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Voorwoord

Amsterdam, 1 juli 2022

Toen ik twaalf jaar was zong ik voor de eerste keer mee in het kinderkoor van de opera
Carmen van Georges Bizet in TivoliVredenburg. Daarna heb ik met mijn koor in verschillende
opera’s gezongen. Dat heeft me fantastische ervaringen opgeleverd, die mijn passie voor opera
en klassieke koormuziek verder aangewakkerd hebben. Ik was daarom ook blij verrast dat we
met de master Publiek Management in oktober 2022 op werkbezoek gingen bij de Nationale
Opera en Ballet. Tijdens het werkbezoek ontstond het idee om mijn studie Publiek
Management met mijn passie voor opera te combineren.

Nu, aan het einde van mijn vierde studiejaar en bijna tien jaar na mijn eerste opera,
rond ik mijn masteropleiding Publiek Management af met mijn scriptie: De Nationale Opera
legitiem? Hoe het grootste operahuis van Nederland steun krijgt van haar legitimerende
omgeving. Na het werkbezoek in oktober kwam ik via Karin in contact met Jaap, zakelijk leider
van De Nationale Opera (DNO). Bij hem kon ik terecht als onderzoeksstagiair om mijn
masteronderzoek uit te voeren bij De Nationale Opera. Ik heb sinds eind maart onderzoek
gedaan naar de legitimiteit die De Nationale Opera krijgt van verschillende organisaties en
instanties in haar omgeving. Zo ben ik in gesprek geweest met zowel verschillende mensen bij
DNO zelf als daarbuiten. Tot en met eind juni ben ik bezig geweest met het uitvoeren en
beschrijven van het onderzoek. En ik ben trots op het eindresultaat. Daarmee komt een einde
aan mijn stageperiode bij DNO en aan mijn masteropleiding bij USBO.

Het afgelopen jaar heb ik waanzinnig veel geleerd. Tijdens de master heb ik
verdiepende kennis opgedaan over de prestaties van publieke organisaties, het omgaan met
professionaliteit in organisaties en het managen van innovatie. Een hoop van de inhoud van
de vakken heb ik kunnen gebruiken in mijn onderzoek. En naast de studie heb ik de laatste drie
maanden tijdens mijn stage een bijzonder inkijkje gekregen in de gang van zaken bij De
Nationale Opera. Ik vond het ontzettend bijzonder om mee te krijgen hoe dit grote operahuis
draait. In mijn rol als onderzoeker stond ik er weliswaar iets verder vanaf, maar ik voelde me
mede dankzij de betrokkenheid van alle collega's volwaardig onderdeel van de organisatie. En
mooie bijkomstigheden van stagelopen bij een operahuis zijn bijvoorbeeld de vrijkaartjes voor
de generale repetitie van de vernieuwende interpretatie van Der Freischiitz of de mogelijkheid
om tussen de middag te kijken bij de repetities van Tosca. Naast het plezier aan mijn scriptie
werken heb ik dus ook cultureel plezier gehad.

Het afronden van mijn scriptie was mij natuurlijk niet gelukt zonder de hulp, de steun
en het meedenken van een hoop aantal mensen, die ik hierbij wil bedanken. Ten eerste, Karin
Geuijen en Mirko Noordegraaf heel erg bedankt voor de begeleiding en de beoordeling van

mijn scriptie. Dankzij jullie meedenken, feedback en kritische blik was ik in staat om net een



stapje extra te zetten. Ik hoop dat dit de diepgang heeft opgeleverd die nodig is voor een
beoordeling waar ik trots op ga zijn. Ten tweede, Jaap van Hellenberg Hubar dank je wel voor
de fijne begeleiding vanuit DNO. Ik vond het prettig dat ik met elke korte en lange vraag bij je
binnen kon lopen. Zowel de inhoud als het onderzoeksproces leverde interessante en leuke
gesprekken op. Ten derde, veel dank aan alle andere collega's bij DNO. Dank jullie wel voor de
gezelligheid en de serieuze en humorvolle gesprekken.

Tot slot, en dat is niet geheel onbelangrijk, allermeest dank aan alle respondenten die
mee wilden werken aan mijn onderzoek. Zonder jullie was het niet gelukt om dit onderzoek uit
te voeren. Dank voor het inkijkje dat jullie mij gegeven hebben in jullie werk en jullie
belevingswereld, bij DNO en bij andere organisaties in de operasector. Alleen door jullie
bijdrage was ik in staat om deze scriptie te maken. Hopelijk heb ik DNO en andere organisaties
in de cultuursector vooruit kunnen helpen met de bevindingen van dit onderzoek.

Maandag 4 juli verdedig ik mijn scriptie en krijg ik de officiéle beoordeling. Dan heb ik
na vier jaar studeren bij USBO mijn bachelor Bestuurs- en Organisatiewetenschap en mijn
master Publiek Management behaald. Na de zomer wachten nieuwe uitdagingen op mij. En
hopelijk is een van die uitdagingen mijn debuut als figurant op het toneel van De Nationale

Opera. In de opera Carmen.

Ik wens u veel leesplezier.

Kennard Reinders






Samenvatting

De Nationale Opera (DNO) staat voor een belangrijke uitdaging. Hoe kan zij haar
positie in het culturele veld en de huidige samenleving garanderen en verstevigen (NO&B,
2021a)? Een antwoord op deze vraag is bepalend voor DNO om voor de komende jaren haar
strategie vorm te geven. De strategie van een publieke organisatie bestaat in ieder geval uit een
heldere missie, gericht op publieke waardecreatie, en de steun van haar legitimerende
omgeving (Moore, 2000). De steun van de omgeving van DNO is in dit onderzoek inzichtelijk
gemaakt aan de hand van het begrip legitimiteit (Suchman, 1995; Lu, 2017) met de vraag: Op
welke manieren verkrijgt De Nationale Opera steun van haar legitimerende omgeving? Bij
acht medewerkers van DNO en bij vijf externe partners van DNO zijn interviews afgenomen
om een antwoord te formuleren op deze vraag. Respondenten hebben hun kijk toegelicht op
de publieke waardepropositie en verschillende vormen van legitimiteit van DNO. Dit
onderzoek biedt een breed en wisselend beeld van de interne en externe legitimiteit (Lu, 2017)
en pragmatische, morele en cognitieve legitimiteit (Suchman, 1995). De externe legitimiteit ten
aanzien van publieke steun blijkt voor DNO het sterkst te zijn. De andere vormen van
legitimiteit leveren geen eenduidige conclusie op. Zo kijken respondenten verschillend aan
tegen de interne legitimiteit. De morele legitimiteit is lastig te beoordelen aan de hand van de
verzamelde data. En de pragmatische en cognitieve legitimiteit leveren een spanningsveld op
ten aanzien van de belangen in de samenwerking met andere operahuizen en de
vanzelfsprekendheid van het bestaan van DNO. De bevindingen en aanbevelingen die
voortkomen uit dit onderzoek kunnen voor De Nationale Opera een relevant startpunt vormen

voor het verder ontwikkelen van de strategie.

Kernwoorden: De Nationale Opera, legitimiteit, institutionalisering, legitimerende
omgeving, publieke waarde, strategie in de publieke sector.
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1. Introductie

1.1. Aanleiding

Elke cultuurperiode brengt de Raad voor Cultuur, als onathankelijk adviesorgaan van
het ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW), een advies uit aan de culturele
instellingen in Nederland (Raad voor Cultuur, 2020a). “Wat de raad betreft, staat het
operaveld de komende jaren voor de uitdaging zijn eigen, kenmerkende kwaliteit te bewaken,
en zich tegelijkertijd steviger te gaan verhouden tot zich razendsnel opvolgende
ontwikkelingen in een dynamisch en cultureel divers kunstlandschap”, schrijft de Raad voor
Cultuur in 2020 in haar advies aan de Nederlandse opera-instellingen (Raad voor Cultuur,
20204, p. 3).

De Nationale Opera (DNO) heeft te maken met de uitdagingen die geschetst worden in
het advies. DNO is onderdeel van de Nationale Opera & Ballet (NO&B) in Amsterdam, het
grootste theaterproductiehuis van Nederland (NO&B, z.d.-a). De organisatie produceert
“voorstellingen op topniveau en van internationale allure op het gebied van opera, ballet en
verwante muziekdramatische kunsten” (NO&B, z.d.-a). De Raad voor Cultuur ziet daarom een
coordinerende rol weggelegd voor DNO in de ontwikkeling van opera in Nederland en
internationaal (Raad voor Cultuur, 2020a).

DNO werd verrast door het afwijzen van de subsidieaanvraag door de Raad voor
Cultuur voor de periode 2021-2024. Volgens de Raad voldeed DNO niet aan de gestelde
voorwaarden (Raad voor Cultuur, 2020a). “In het algemeen dienen de operagezelschappen
voor de periode 2021-2024 degelijke plannen in. Het valt de raad wel op dat deze plannen zeer
generiek, en in het geval van DNO te generiek, zijn opgesteld. [...] Het bijdragen aan de
ontwikkeling van de opera in Nederland en aan de vernieuwing van het publiek voor opera,
blijft onbenoemd” (Raad voor Cultuur, 20204, p. 3). Bepaalde waarden die belangrijk zijn voor
opera waren volgens de Raad “nog niet voelbaar zijn in het DNA van de instelling zelf” (Raad
voor Cultuur, 2020a, p. 3). DNO besteedde in haar plannen aandacht aan waarden zoals
vernieuwing, talent en diversiteit (NO&B, 2021a), die ook de Raad voor Cultuur noemt als
voorwaarden in het advies. Echter, de Raad vond de uitwerking van de plannen niet specifiek
genoeg (Raad voor Cultuur, 2020a) en gaf DNO de gelegenheid dit verder uit te werken.

De subsidieaanvraag voor 2021-2024 is uiteindelijk goedgekeurd, na het aanleveren
van een addendum op de oorspronkelijke aanvraag (NO&B, 2021a). In het addendum werkt
DNO de plannen verder uit en wordt geschetst welke uitdagingen zij ziet voor de komende
periode: “De grote uitdaging voor de verdere ontwikkeling van opera in het algemeen en van
DNO in het bijzonder is het garanderen en verstevigen van hun positie in het culturele veld en
de huidige samenleving” (NO&B, 2021a, p. 16). De positie van DNO in het culturele veld is
fundamenteel voor het realiseren van de missie: “zoveel mogelijk mensen verrijken met de

verwondering, schoonheid en betekenis van opera” (NO&B, 2021b). DNO heeft haar omgeving



nodig om de operaproducties te maken die zij wil maken, want ook in de volgende
cultuurperiode moet voldaan worden aan de eisen van het ministerie van OCW, Raad voor

Cultuur, het publiek en andere stakeholders (NO&B, 2021b).

1.2. Probleemstelling

De uitdagingen met betrekking tot subsidieverstrekking, het verstevigen van de positie
van DNO en de wisselwerking met haar omgeving, vormen samen een strategisch vraagstuk
voor DNO. Moore zet uiteen volgens welke aspecten publieke organisaties hun strategie
kunnen vormgeven (2000). Hij beschrijft dat strategie in de publieke sector bestaat uit een
publieke waardepropositie, de steun van andere organisaties in de omgeving en een voldoende
capaciteit van de organisatie. De uitdagingen die DNO schetst over de ontwikkeling van opera
en vooral de positionering in het culturele veld, hebben betrekking op de manier waarop
strategie wordt vormgegeven. Dit heeft vooral te maken met de steun die een organisatie krijgt
van de authorizing environment (Moore, 2000).

Verder moet bij strategievorming rekening gehouden worden met de waardepropositie.
Immers, DNO wordt beoordeeld op het realiseren van waarde voor de maatschappij. Het
realiseren van deze maatschappelijke relevantie van opera, kan ook wel omschreven worden
als publieke waardecreatie, omdat men iets maakt wat brede maatschappelijke waarde heeft
(Moore, 1995; 2000). Om publieke waarde te creéren moet een organisatie ook voldoende
middelen en mensen hebben, wat raakt aan de operationele organisatiecapaciteit (Moore,
2000). Om knelpunten te overkomen moet DNO dus strategisch inspelen op een veranderende
omgeving die niet vanzelfsprekend steun verleent. DNO is op zoek naar hoe de steun

georganiseerd kan worden.

1.3. Doel- en vraagstelling

In dit onderzoek ga ik in op de strategieontwikkeling van DNO aan de hand van de
wisselwerking die zij heeft met haar legitimerende omgeving. Om publieke waarde te creéren
is het van belang dat een organisatie stakeholders kan overtuigen van de maatschappelijke
meerwaarde die zij wil realiseren en daar steun voor krijgt (Moore, 2013). Om deze steun te
realiseren en de strategie te kunnen blijven ontwikkelen, moet DNO legitimiteit verkrijgen van
haar legitimerende omgeving (Moore, 2000). Legitimiteit betekent dat “the actions of an
entity are desirable, proper, or appropriate within [...] norms, values, beliefs, and
definitions” (Suchman, 1995, p. 574). Het doel van dit onderzoek is om te achterhalen op welke
manieren DNO steun krijgt, aan de hand van het begrip legitimiteit. Door dit te achterhalen
kan DNO haar positie in de omgeving blijven behouden, ontwikkelen en verstevigen. Op basis
van de bevindingen van dit onderzoek kunnen aanbevelingen geformuleerd worden aan DNO,
als startpunt waarmee zij verder kan werken aan het verbeteren van de strategie richting de

cultuurperiode van 2025-2028. De onderzoeksvraag die centraal staat luidt:



Op welke manieren verkrijgt De Nationale Opera steun van haar legitimerende omgeving?

In deze vraag staan verschillende kernconcepten centraal: steun, legitimerende
omgeving en de organisatie DNO. Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, wordt in
dit onderzoek gebruik gemaakt van een aantal deelvragen aan de hand van de kernconcepten.
Het eerste aantal deelvragen betreft theoretische deelvragen en wordt beantwoord in het
theoretische kader. De eerste deelvraag gaat over de context van De Nationale Opera en wordt

beantwoord aan de hand van documenten van en over opera en DNO.
Deelvraag 1: Wat is De Nationale Opera en hoe ziet haar omgeving eruit?

De tweede deelvraag gaat over strategievorming in de publieke sector en welke aspecten
daar onderdeel vanuit maken. Deze deelvraag gaat in op het concept ‘steun’ en ‘legitimerende
omgeving’ uit de centrale onderzoeksvraag. Dit wordt beantwoord aan de hand van de
wetenschappelijke literatuur over strategie in de publieke sector en publieke waardecreatie

(Moore, 1995; 2000; 2013; Boin, Fahy & ‘t Hart, 2021).

Deelvraag 2: Welke aspecten zijn belangrijk bij het vormgeven van strategie in de publieke

sector?

De derde en laatste theoretische deelvraag gaat over legitimiteit. Door middel van dit
begrip wordt het concept ‘steun’ verder uitgewerkt. Deze vraag wordt beantwoord aan de hand
van wetenschappelijke literatuur over legitimiteit en institutionalisering (Suchman, 1995; Lu,
2017; Diez-Martin, Blanco-Gonzalez & Diez-de-Castro, 2021; Diez-Martin, Prado-Roman, &

Blanco-Gonzalez, 2013).
Deelvraag 3: Welke vormen van legitimiteit zijn er?

Op basis van de antwoorden op de theoretische deelvragen worden aan het eind van
het theoretisch kader verwachtingen opgesteld voor de empirische deelvragen. Het tweede
aantal deelvragen betreft de empirische deelvragen. Deze vragen worden beantwoord aan de
hand van empirische data uit interviews met medewerkers van DNO, stakeholders uit de
omgeving van DNO en een expert op het gebied van publieke waarde en cultuur, aangevuld
met data uit beleidsdocumenten, zoals de missie, visie en strategieén van DNO. De vierde
deelvraag gaat in op de publieke waardepropositie van DNO. Deze vraag biedt context aan de

rest van het onderzoek.

Deelvraag 4: Hoe wordt de publieke waardepropositie en -creatie van DNO omschreven?
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De vijfde deelvraag gaat over de vormen van legitimiteit die in het theoretische kader
uiteengezet worden. Deze vraag gaat in op de interne en externe legitimiteit die door Lu (2017)

beschreven worden.
Deelvraag 5: Welke verschillende vormen legitimiteit komen voor bij DNO?

De zesde deelvraag gaat in op de wisselwerking met de legitimerende omgeving en
wordt beantwoord aan de hand van de antwoorden op de interviewvragen over de drie vormen

van legitimiteit (Suchman, 1995).
Deelvraag 6: Hoe is de wisselwerking met de legitimerende omgeving van DNO?

De zevende en laatste deelvraag gaat over mogelijkheden om de legitimiteit van DNO
te verbeteren en zo de steun van de legitimerende omgeving te vergroten. in de interviews

wordt aan respondenten gevraagd of zij een aanbeveling kunnen doen aan DNO.
Deelvraag7: Hoe kan de legitimiteit van DNO verbeterd worden?

De uitgebreide antwoorden op de empirische deelvragen worden uiteengezet in het
resultatenhoofdstuk en samengevat in het conclusiehoofdstuk. Aan het einde van het

conclusiehoofdstuk wordt ook de centrale onderzoeksvraag beantwoord.

1.4. Relevantie

Dit onderzoek kent zijn toegevoegde waarde in de vorm van een maatschappelijke en
een wetenschappelijke relevantie. De maatschappelijke relevantie betreft de praktische
bruikbaarheid van de bevindingen van dit onderzoek voor DNO als opdrachtgevende
organisatie en voor de samenleving in bredere zin. De wetenschappelijke relevantie gaat over
de waarde van dit onderzoek voor de wetenschap. Bovendien wordt besproken welke

theoretische implicaties ten grondslag liggen aan dit onderzoek.

1.4.1. Maatschappelijke relevantie

Bij De Nationale Opera wordt veel aandacht besteed aan de voortdurende ontwikkeling
van de missie en de visie. DNO benoemd in haar beleidsplannen dat deze ontwikkeling altijd
work in progress is volgens een reflectieve, zelfkritische houding (NO&B, 2021a). Vervolgens
worden bij de missie en visie de uitdagingen geschetst waar DNO voor staat. De grote uitdaging
gaat hoofdzakelijk over het verstevigen van de positie van DNO in het culturele veld (NO&B,
2021a). Dit onderzoek naar de strategievorming aan de hand van legitimiteit kan daaraan
bijdragen. Op basis van de uitkomsten van dit onderzoek worden aanbevelingen gedaan om de
strategie van DNO te kunnen blijven ontwikkelen. De uitkomsten van dit onderzoek vormen

zo een startpunt waarmee DNO in de richting van de volgende cultuurperiode scherper haar
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strategie kan vormgeven in de wisselwerking met haar legitimerende omgeving. Daarmee sluit
de maatschappelijke relevantie aan bij het doel van dit onderzoek.

Naast de praktische relevantie voor DNO kan dit onderzoek ook bijdragen aan een
bredere relevantie voor de kunstvorm opera. Door inzichtelijk te maken hoe de publieke
waarde van opera in verhouding staat met de legitimerende omgeving in de cultuursector, kan
een bijdrage worden geleverd aan het debat over de maatschappelijke meerwaarde van cultuur.
Het discours over de waarde van cultuur heeft zich in de coronacrisis verder ontwikkeld. De
cultuursector is tijdens de coronacrisis verder onder druk komen te staan (Broek, 2020). Dit
onderzoek kan nieuwe inzichten met zich meebrengen om het publieke debat over de waarde
van cultuur en opera te voeden.

Bovendien kunnen de uitkomsten van dit onderzoek relevant zijn voor andere
organisaties, die uitdagingen zien met betrekking tot hun positionering in hun legitimerende
omgeving. De inzichten die met dit onderzoek opgedaan worden bij DNO, zouden voor andere
organisaties aanleiding kunnen zijn om de positionering te verbeteren. Andere organisaties
kunnen aan de hand van de uitkomsten van dit onderzoek aandachtspunten bepalen hoe zij
steun bij hun omgeving kunnen organiseren. Hoe de verschillende vormen van legitimiteit een
rol spelen bij DNO, kan voor andere organisaties vergelijkbaar zijn. De uitkomsten van dit
onderzoek zijn in eerste instantie vooral toepasbaar op organisaties in een vergelijkbare
culturele omgeving als DNO. Voor Het Nationale Ballet, als onderdeel van NO&B, kunnen de
bevindingen ook relevant zijn. Organisaties in een andere sector zouden hiervan kunnen leren

zolang rekening wordt gehouden met de context afhankelijke factoren.

1.4.2. Wetenschappelijke relevantie

De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek heeft betrekking op de bijdrage aan
de wetenschappelijke literatuur over publieke waarde. In het boek Guardians of Public Value
beschrijven Boin, Fahy en ‘t Hart (2021) hoe organisaties instituties worden die bijna
vanzelfsprekend waarde creéren voor de samenleving. Eén van de cases in het boek betreft het
Koninklijk Concertgebouworkest; een culturele organisatie én publieke institutie van
vergelijkbare nationale en internationale allure als de Nationale Opera en Ballet. Boin et al.
(2021) beschrijven dat het zijn van een publieke institutie te maken heeft met reputatie en
legitimiteit van de organisatie. In relatie tot publieke waarde verbinden Boin et al. (2021) het
aan de authorizing environment die Moore (2013) beschouwt als onderdeel van public value
management (PVM). De legitimerende omgeving van organisaties in de cultuursector, zoals
voor het Concertgebouworkest, is van groot belang. Door te achterhalen hoe de legitimiteit van
DNO in elkaar steekt, kan dit onderzoek bijdragen aan het verrijken van de literatuur over

legitimiteit en publieke waarde in de cultuursector.
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Verder is het relevant om dit onderwerp te onderzoeken omdat vanuit
wetenschappelijke literatuur wordt aanbevolen om verder onderzoek te doen naar de
verschillende vormen van legitimiteit in verschillende sectoren (Suchman, 1995). Ook andere
auteurs doen de aanbeveling om empirisch onderzoek te doen naar welke vormen van
legitimiteit in welke sectoren voor komen (Diez-Martin et al., 2013). Bovendien wordt
aanbevolen om onderzoek te doen naar de legitimiteit bij externe én interne stakeholders van
een organisatie (Alexiou & Wiggins, 2019; Diez-Martin et al., 2013), zodat een breed beeld
gevormd kan worden van de legitimiteit van de organisatie. Met dit onderzoek wordt
geprobeerd aan vorige aanbevelingen te voldoen en zo meer inzicht te bieden in legitimiteit in
de cultuursector, binnen en buiten de organisatie, specifiek voor organisaties die

operaproducties maken.

1.5. Leeswijzer

Met dit onderzoek tracht ik door middel van kwalitatieve methoden een antwoord te
geven op het vraagstuk wat in dit eerste hoofdstuk geintroduceerd is. Hoofdstuk twee betreft
de theoretische onderbouwing van dit onderzoek waarin de kernconcepten besproken en
gedefinieerd worden. Op basis van die bespreking en de beantwoording van de theoretische
deelvragen, worden verwachtingen opgesteld voor het empirische gedeelte van dit onderzoek.
Het onderzoeksverloop van het empirische onderzoek en de gehanteerde methoden worden in
hoofdstuk drie toegelicht. Dit betreft bovendien de operationalisatie van de concepten zoals
die in de interviews bevraagd worden. In hoofdstuk vier worden de resultaten van het
empirische onderzoek besproken. Op basis van deze bevindingen wordt in hoofdstuk vijf een
conclusie getrokken en de onderzoeksvragen beantwoord. Tot slot worden de uitkomsten in
hoofdstuk zes geduid en aan een kritische blik onderworpen. Deze scriptie wordt afgesloten
met de aanbevelingen voor vervolgonderzoek en de adviezen aan De Nationale Opera. Daarna

volgt een overzicht van de gebruikte wetenschappelijke literatuur, andere bronnen en bijlagen.

13



2, Strategie en legitimiteit in de operasector

In dit hoofdstuk worden de theoretische deelvragen beantwoord. Eerst wordt onder 2.1.
toelichting gegeven op de kunstvorm opera, de locus van dit onderzoek bij De Nationale Opera
en de context van de organisatie. Daarna worden bij 2.2. en 2.3. de kernconcepten uit de
onderzoeksvragen toegelicht, die een basis vormen voor dit onderzoek. De kernconcepten
worden kritisch besproken en onder 2.4. worden verwachtingen opgesteld voor de resultaten

van dit onderzoek.

2.1. De Nationale Opera en omgeving

De kunstvorm opera heeft een rijke klassieke geschiedenis. In de
muziekwetenschappen wordt het begrip gedefinieerd als een muziekdramatisch kunstwerk,
een drama waarin de acteurs de partijen zingen (Brown et al.,, 2001). Alle operawerken
bevatten een combinatie van muziek, drama en spektakel in verschillende vormen, schrijven
Brown et al. (2001). Het onderscheidt zich van andere muziekdramatische kunstwerken, zoals
musical, omdat het een bron is van complexiteit en cumbersomeness (Agid & Tarondeau,
2010). Opera is dus een breed begrip, en wordt ook bij DNO gekenmerkt als alle
muziekdramatische producties en activiteiten met zang, en ook educatie- en
participatieprojecten die ingaan op opera (NO&B, 2021a).

In verschillende Europese landen kent opera een diepgewortelde traditie, terwijl deze
traditie in Nederland minder diep geworteld is (Brown et al., 2001). Daarom heeft opera, in
tegenstelling tot in Nederland, in Europese landen als Itali€, Duitsland en Frankrijk van
oorsprong een rijke traditie, waar opera als kunstvorm zich sinds het einde van de zestiende
eeuw ontwikkeld heeft (Brown et al., 2001). Door heel Europa, ook in Nederland, worden
operahuizen tegenwoordig gefinancierd door publieke organisaties en overheden, in
tegenstelling tot de Verenigde Staten, waar vooral sprake is van private financiering (Agid &
Tarondeau, 2010). De Nationale Opera wordt als voorbeeld genoemd van operahuizen in
Europa die afhankelijk zijn van overheidsfinanciering: “They have a significant symbolic value
at a national level and a substantial public funding” (Agid & Tarondeau, 2010, p. 193).

Hoewel de Nederlandse operahistorie enigszins kort is, kent Nederland een traditie die
zich bij DNO manifesteert (NO&B, z.d.-b). De artistieke autonomie van de artiesten bij DNO
vormt een belangrijk onderdeel van de cultuur. Professionaliteit en ambitie staan hoog in het
vaandel bij DNO. Alle medewerkers van DNO streven met gedrevenheid en toewijding naar
operaproducties van hoge kwaliteit (NO&B, 2021a). Deze artistieke professionaliteit wordt als
een belangrijk en onafhankelijk uitgangspunt gezien, die naast de publieke waardecreatie
bestaat.

Door de hoge kwaliteit speelt DNO, naast op nationaal, ook op internationaal niveau

een rol van betekenis voor opera (Raad voor Cultuur, 2020a; NO&B, 2021). Dit internationale
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belang wordt meegenomen in de context van dit onderzoek, en verder wordt gefocust op de
specifieke rol die DNO heeft voor Nederland. Daarbij is het ook van belang om mee te nemen
wat de invloed van DNO is op de ontwikkeling van de kunstvorm. Zo verkent DNO sinds 2016
de kracht en toekomst van opera met het Opera Forward Festival (OFF). Dit is de plek waar
ruim baan wordt gegeven aan “nieuwe manieren van operamaken, met nieuwe artistieke en
maatschappelijke impulsen, en nieuwe narratieven en stemmen” (NO&B, 2022b). Deze
context is belangrijk voor dit onderzoek om de resultaten in perspectief te kunnen plaatsen.
Om de kunstvorm te kunnen blijven ontwikkelen en haar doelstellingen te kunnen
realiseren, werkt DNO samen met verschillende andere operahuizen, orkesten en overheden
(NO&B, 2021a). DNO maakt samen met De Nederlandse ReisOpera in Enschede en Opera Zuid
in Maastricht deel uit van de culturele Basisinfrastructuur (BIS) voor opera (Raad voor
Cultuur, 2020b). “Het landelijke culturele subsidiestelsel noemen we de -culturele
basisinfrastructuur. Binnen de BIS wordt subsidie verstrekt aan culturele instellingen”
(Ministerie OCW, z.d.-a). De Raad voor Cultuur brengt elke vier jaar een advies uit voor de
instellingen die de volgende cultuurperiode onderdeel uit willen maken van de BIS. De Raad
beoordeelt vervolgens de subsidieaanvragen van instellingen en het ministerie van OCW
verstrekt de subsidie (Ministerie OCW, z.d.-b). De Raad voor Cultuur en het ministerie zijn dus
voor DNO belangrijke stakeholders in het culturele subsidiestelsel. Vanuit de BIS moet DNO
samenwerken met de ReisOpera en Opera Zuid, wat hen belangrijke artistieke partners maakt
(NO&B, 2021a; Raad voor Cultuur, 2020a). Verder werkt DNO samen met verschillende
partnerorkesten zoals het Nederlands Philharmonisch Orkest/ Nederlands Kamerorkest
(NedPhO/NKO), maar ook het Koninklijk Concertgebouw Orkest, Rotterdams Philharmonisch
Orkest en Het Residentie Orkest (NO&B, 2021a). Naast andere operahuizen en orkesten werkt
DNO samen met verschillende en afwisselende artisticke teams en regisseurs om
operaproducties te maken (NO&B, 2021a). Ten slotte, om de programmering te bekostigen
ontvangt DNO, naast de subsidie en publieksinkomsten, geld van verschillende sponsoren en
fondsen (NO&B, z.d.-c; NO&B, z.d.-d). Al deze stakeholders vormen een belangrijk onderdeel

van de legitimerende omgeving van DNO.

2.2, Publieke waarde en strategie

Na het overzicht van de context waarin dit onderzoek wordt uitgevoerd, worden de
theoretische concepten uitgewerkt. Publieke waarde is het begrip dat beschrijft welke waarde
organisaties bijdragen aan de maatschappij, als maatschappelijke meerwaarde. Het begrip is
geintroduceerd door Mark Moore (1995). Sinds de introductie heeft het begrip door
verschillende auteurs een verdere uitwerking gekregen. Benington (2009) benoemt dat
publieke waarde ten eerste gaat over wat het publiek waardeert, en ten tweede over wat het
toevoegt aan de publieke sfeer. Deze tweeledigheid zorgt voor een begrip met verschillende

betekenissen (O’Flynn, 2021) en wordt daarom door sommigen als onstabiel omschreven
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(Jorgensen & Bozeman, 2007). Een uitdaging die het publieke waarde-denken meebrengt, is
het meten van de waarde die gecreéerd wordt (Jorgensen & Bozeman, 2007; Moore, 2000). In
de private sector wordt de waardecreatie van organisaties gemeten aan de hand van hun
financiéle prestaties. Op basis van die bottom line formuleren private organisaties hun
strategieén, omdat de financiéle prestaties van deze organisaties bepalend zijn, en automatisch
verbonden zijn aan de waarde die zij creéren en het voortbestaan van de organisatie (Moore,
2000).

De waarde die door publieke organisaties bijgedragen wordt is vele malen lastiger te
meten. Publieke organisaties voeren een missie uit die de politiek gemandateerd is, en daarmee
vervullen zij de wensen van de inwoners die worden gereflecteerd in het politiek mandaat
(Moore, 2013). Het bepalen van de waarde wordt dus politiek bepaalt en is onderhevig aan
democratische processen (Benington, 2009). Echter, het vervullen van de wensen van
inwoners is moeilijk te meten in financiéle termen (Moore, 2000). Het realiseren van de
wensen van inwoners, ofwel de waarde die de organisatie creéert, staat bij publieke
organisaties, in tegenstelling tot de private sector, los van de financiéle prestaties en het
organisationele voortbestaan (Moore, 2000). Het realiseren van waarde voor inwoners in het
algemeen, en niet alleen voor aandeelhouders van private organisaties, wordt door Moore
public value, publieke waarde, genoemd (1995; 2000; 2013). Moore (2000) geeft aan de hand
van public value invulling aan de manier waarop publieke organisaties hun strategie

vormgeven.

2.2.1. Strategic triangle

Van het brede begrip van publieke waarde, probeert Moore (2000) een hanteerbare en
meetbare invulling te maken, zodat het begrip in combinatie met strategievorming een
concrete invulling kan krijgen in organisaties. Hij stelt daarbij public value centraal in zijn
redenering. De strategie van publieke organisaties wordt geformuleerd op basis van drie
aspecten die aan elkaar verbonden zijn, vormgegeven door Moore (2000) in de zogeheten
strategic triangle (figuur 1). De strategic triangle geeft managers van publieke organisaties
inzicht in het bijsturen van de strategie van hun publieke organisatie met het creéren van
publieke waarde als doel (Moore, 2013; O’Flynn, 2021). De strategische driehoek maakt zo het
public value management van een publieke organisatie mogelijk (Moore, 2013), waarbij

gebalanceerd moet worden tussen de drie componenten, die hieronder worden toegelicht.
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Figuur 1
Strategic Triangle

STRATEGY in the
PUBLIC SECTOR

\ LEGITIMACY
| and SUPPORT

( | VALUE

\ OPERATIONAL
| CAPACITY

Noot. Strategie in de publieke sector (Moore, 2000).

Ten eerste, Value, de waarde die de organisatie wil creéren, betreft de publieke
waardepropositie. Dit is de missie en de visie die de organisatie richting geeft in de strategie
(Moore, 2000). “They need a reason for the organization’s existence, a claim about the way
in which the world would be made better through the operations of the enterprise” (Moore,
2000, pp. 197-198). Ten tweede, Legitimacy and support, legitimiteit en steun, gaat over de
ondersteuning van de publieke waardepropositie van de organisatie. De steun moet geworven
worden uit de omgeving van de organisatie om bij te dragen aan het realiseren van de missie
en visie (Moore, 2000). Deze authorizing environment bestaat uit overheden, geldschieters,
media, belangenorganisaties (Moore, 2000). Dit is ook de legitimerende omgeving die in dit
onderzoek centraal staat. Ten derde, Operational capacity, de operationele capaciteit, omvat
de kennis en kunde die voor de organisatie beschikbaar zijn om de strategie te kunnen
realiseren. Hiertoe behoren naast human resources ook de financi€le middelen die een
organisatie tot zijn beschikking heeft (Moore, 2000).

Het model is een versimpelde en voor de hand liggende weergave van strategievorming
in de publieke sector (Moore, 2000). Op conceptueel niveau is het model daarom niet heel
uitdagend (O’Flynn, 2021). Desalniettemin geeft het inzicht in de balans die gehouden moet
worden om te zorgen dat een organisatie werkt. “Each of the three areas in the triangle are
strategically important and failure in one area will undermine the creation of public value”
(O’Flynn, 2021, pp. 869-870). Moore (2000) benadrukt dat, met de focus op legitimiteit en

steun, het managen van een organisatie ook neerkomt op politiek management. Met politiek
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management kan het duurzaam voortbestaan van de organisatie gewaarborgd worden, kunnen
stakeholders gemobiliseerd worden, en kan invloed uitgeoefend worden op eigen medewerkers
(Moore, 2000). “Unless public sector leaders have powerful mandates that are backed by
insistent and enthusiastic support, they will be unable to mobilize the resources, the
cooperative efforts they need from others, or their own staffs to accomplish their goals”
(Moore, 2000, p. 199). De steun die verkregen wordt is dus een belangrijke pijler voor de
strategie van een organisatie, om te zorgen dat publieke waarde gecreéerd kan worden. Deze
steun kan op verschillende manieren nader gedefinieerd worden en bestaat uit verschillende

vormen en aspecten. In de volgende alinea’s komt dit verder aan bod.

2.3. Steun van omgeving

De steun van de legitimerende omgeving aan een organisatie kan het best uitgelegd
worden aan de hand van het brede begrip legitimiteit. Moore (2000) noemt de woorden steun
en legitimiteit niet voor niets in een adem. De legitimiteit van organisaties is een belangrijk
onderwerp van onderzoek in de bestuurskunde. Door verschillende auteurs is dit begrip
gedefinieerd, maar de definitie van Suchman (1995) is het meest toonaangevend: “Legitimacy
is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper,
or appropriate within some socially constructed system of norms, values, beliefs, and
definitions” (Suchman, 1995, p. 574). Deze definitie gaat in op de zuivere betekenis van
legitimiteit omtrent de steun die organisaties krijgen, op basis van gedeelde ideeén.
Tegelijkertijd gaat hij daarbij weinig in op waarom de legitimiteit nodig is. Volgens Moore
(2000) is legitimiteit een voorwaarde voor publieke waardecreatie omdat daarmee
stakeholders gemobiliseerd worden voor het realiseren van de missie, waarop ook in dit
onderzoek de nadruk ligt. Op basis waarvan organisaties hun legitimiteit verkrijgen wordt
verder toegelicht met de verschillende vormen typen van organisatielegitimiteit die auteurs
onderscheiden (Suchman, 1995; Diez-Martin, Blanco-Gonzalez & Diez-de-Castro, 2021; Diez-

Martin, Prado-Roman, & Blanco-Gonzalez, 2013; Lu, 2017).

2.3.1. Institutionalisering

Boin, Fahy en ‘t Hart (2021) beschrijven hoe organisaties instituties worden naarmate
zij vanzelfsprekend publieke waarde creéren. Op die manier maken Boin, Fahy en ‘t Hart
(2021) de koppeling tussen legitimiteit van organisaties en institutionalisering. De analyse die
Boin, Fahy en ‘t Hart (2021) doen van het Concertgebouworkest in het kader van
institutionalisering, wijst op gelijkenissen met DNO. Een institutie heeft volgens Boin, Fahy en
‘t Hart (2021) een sterke reputatie en hoge legitimiteit. Medewerkers zijn trots om er te werken
en externe partners verlenen steun aan de institutie. Voor het Concertgebouworkest komt de
institutionalisering voort uit sterk leiderschap en een hechte band met publiek (Boin, Fahy &

‘t Hart, 2021). Echter, door veranderende demografie, verandert ook de samenstelling van het
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publiek, waardoor ook voor een institutie als het Concertgebouworkest
legitimiteitsvraagstukken ontstaan (Boin, Fahy & ‘t Hart, 2021). Die zijn vergelijkbaar met de
uitdagingen van DNO. Het begrip institutionalisering wordt door Lu (2017) gedefinieerd aan
de hand van twee dimensies.

Lu (2017) omschrijft de twee dimensies van institutionalisering als interne en externe
legitimiteit. De eerste dimensie betreft interne legitimiteit wordt gedefinieerd als “the degree
to which organizational members and sub-organizational groups value the way of working
in the organization” (Lu, 2017, p. 39). Dit bestaat uit twee componenten: 1) de missie,
overtuigingen en werkfilosofie en 2) de noodzakelijke expertise en capaciteiten. Die
waardering, betrokkenheid bij de organisatie komt overeen met het punt dat Boin, Fahy en ‘t
Hart (2021) maken over medewerkers die trots zijn om bij hun institutie te werken.

De tweede dimensie betreft de externe legitimiteit, die focust op “the organization’s
relations with its environment. An organization that is valued by external actors is an
organization that enjoys high legitimacy among stakeholders” (Lu, 2017, p. 41). Hier wordt
de koppeling gemaakt met legitimiteit op de manier die ook door Suchman (1995) gehanteerd
wordt. De externe dimensie bestaat ook weer uit twee componenten: 1) politieke steun, wat
ingaat op de wisselwerking met stakeholders en het onderhouden van public relations, en 2)
publieke steun, wat gaat over verschijnen in de media en uitkomsten van publieksonderzoeken.
Deze verdeling tussen publiek en politiek komt overeen met de benadering die Moore (2013)
hanteert met betrekking tot citizens (publiek) en authorizers (politiek). Volgens Moore (2013)
moeten publieke organisaties, in tegenstelling tot private organisaties met marketing, inzetten

op public relations om publiek en politiek te bereiken en legitimiteit te verkrijgen.

2.3.2. Legitimiteit

Naast de interne en externe benadering van Lu (2017) als onderdeel van
institutionalisering, geeft Suchman (1995) een meer inhoudelijke uitwerking van verschillende
vormen van legitimiteit die betrekking hebben op de wisselwerking met de omgeving van een
organisatie. Hij beschrijft drie verschillende vormen van legitimiteit: pragmatic, moral en
cognitive legitimacy (Suchman, 1995). Ten eerste, de pragmatische legitimiteit gaat over de
manier waarop organisaties iets kunnen bereiken en dat ze zelf echt iets hebben aan de
legitimiteit, zolang ze hun omgeving tevreden stellen (Suchman, 1995; Diez-Martin et al.,
2021). Deze vorm wordt door Suchman (1995) self-interested genoemd, maar het gaat vooral
om de manier waarop een organisatie, in wisselwerking met haar omgeving en stakeholders,
kan zorgen voor de benodigde legitimiteit om te doen waar het voor staat, zolang de organisatie
kan voldoen aan de verwachtingen van de legitimerende omgeving (Diez-Martin et al., 2021;
Diez-Martin et al, 2013). Organisaties krijgen deze vorm van legitimiteit in drie verschillende

typen: 1) in ruil (exchange) voor bijdrage aan gedeelde waarden, 2) om invloed (influence) uit
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te oefenen in het voordeel van eigen belangen, en 3) in overeenstemming met gedeelde
overtuigingen (disposition) (Suchman, 1995, p. 578). Het laatste type over disposition komt
erg overeen met morele legitimiteit.

Ten tweede, de morele legitimiteit gaat over gedeelde normen en waarden en is
gebaseerd op rechtvaardigheid, eerlijkheid en het bevorderen van societal welfare (Suchman,
1995), in overeenstemming met social values (Diez-Martin et al., 2021). Suchman (1995)
onderscheid vier typen van morele legitmiteit. Deze vorm van legitimiteit kan verworven
worden op basis van wat een organisatie bereikt (consequential), op basis van geaccepteerde
procedures (procedures) of organisatiestructuren (structures) en tot slot op basis van
charisma van leiders (personal) (Suchman, 1995). Deze deelaspecten van morele legitimiteit
volgen een instrumentele benadering met een procesmatige focus (Suchman, 1995).
Tegelijkertijd maken andere auteurs een meer algemene doch inhoudelijke indeling van
aspecten van morele legitimiteit (Diez-Martin et al., 2021). “Moral legitimacy is based on the
assessment of company actions based on five criteria: do the right thing; information
dissemination; surveillance and ethical control; go beyond regulation; social values
congruence” (Diez-Martin et al., 2021, p. 5). Deze indeling is vooral gebaseerd op de acties van
een organisatie en heeft daarom de meeste overeenkomsten met de consequential legitimacy
die Suchman (1995) beschrijft. Suchman (1995) benoemt dat de laatste drie typen van morele
legitimiteit (procedures, structures, personal) minder voor de hand liggen en ook gezien
kunnen worden als acties van een organisatie volgens het consequenti€le type. Daarom wordt
ervoor gekozen om bij het operationaliseren van dit concept de indeling van Diez-Martin et al.
(2021) aan te houden.

Ten derde, de cognitieve legitimiteit gaat niet over belangen of morele overwegingen
(Suchman, 1995), maar over de toegang tot kennis en informatie over de organisatie (Diez-
Martin et al., 2021). Aan de ene kant onderscheid Suchman (1995) bij deze vorm de
vanzelfsprekendheid (taken-for-grantedness) van het bestaan van een organisatie, wat ook
wel een culturele, morele of sociale oriéntatie kan hebben. Aan de andere kant benoemd
Suchman (1995) de begrijpelijkheid en voorspelbaarheid van de acties van een organisatie
(comprehensibility) die zorgen voor een uitleg voor het voortbestaan van de organisatie.
Alledrie de vormen en typen van legitimiteit zijn samengevat in tabel 1.

Andere auteurs onderscheiden meer vormen van legitimiteit dan Suchman. Zo
beschrijven Diez-Martin et al. (2021) ook de vormen regulative legitimacy, managerial
legitimacy, technical legitimacy en emotional legitimacy. Deze vormen zijn meer gericht op
interne en individuele niveaus in de organisatie en daardoor minder relevant voor dit
onderzoek in relatie met de legitimerende omgeving van DNO. Bovendien zijn deze vormen
van legitimiteit minder prominent in sociaalwetenschappelijk onderzoek (Diez-Martin et al.,

2021). De meeste onderzoeken naar legitimiteit van organisaties focussen op de drie
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oorspronkelijke vormen die hierboven besproken zijn (Diez-Martin et al., 2013; Bicho et al.,
2019; Alexiou & Wiggins, 2019; Foreman & Whetten, 2002). De uitwerking van Alexiou en
Wiggins (2019) is het vermelden waard, omdat zij zich richten op de individuele perceptie van
de legitimiteitsvormen. Deze benadering maakt het mogelijk om op een geschikte manier
kwalitatief onderzoek te doen naar de legitimiteit van DNO, wat verder uitgewerkt wordt bij de
operationalisatie.

De indeling van de drie vormen van legitimiteit wordt ook in dit onderzoek gehanteerd,
omdat deze indeling tot nu toe toonaangevend is geweest in onderzoek naar legitimiteit.
Bovendien vormt het in combinatie met de interne en externe legitimiteit van Lu (2017) een
complete benadering van het brede begrip legitimiteit. De operationalisatie van de vormen en
typen (Suchman, 1995; Lu, 2017) aan de hand van indicatoren en open vragen, wordt

beschreven bij de onderzoeksaanpak.

Tabel 1

Drie Vormen van Legitimiteit

Vorm Type Definitie

Pragmatische = Exchange “Support for an organizational policy based on that policy's

legitimiteit expected value to a particular set of constituents” (p. 578).
Influence “Constituents support the organization [...] because they see

it as being responsive to their larger interests” (p. 578).

Disposition “Legitimacy to those organizations that ‘have our best
interests at heart’, that ‘share our values’, or that are
‘honest’, ‘trustworthy’, ‘decent"” and ‘wise” (p. 578).

Morele Consequential “Organizations should be judged by what they accomplish”
legitimiteit (p- 580).
Procedural “Legitimacy by embracing socially accepted techniques and

procedures” (p. 580).

Structural “Worthy of support because its structural characteristics
locate it within a morally favored taxonomic category” (p.
581).

Personal “Legitimacy rests on the charisma of individual

organizational leaders” (p. 581).

Cognitieve Comprehensibility  “Availability of cultural models that furnish plausible
legitimiteit explanations for the organization and its endeavors” (p.
582).

Taken-for-granted “Institutions not only render disorder manageable, they
actually transform it into a set of intersubjective ‘givens’ that
submerge the possibility of dissent” (p. 583).

Noot. Pragmatische, morele en cognitieve legitimiteit volgens Suchman (1995).
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2.4. Verwachtingen

Op basis van de wetenschappelijke literatuur kunnen verwachtingen voor de
uitkomsten van het onderzoek worden geformuleerd. Uit eerder onderzoek naar legitimiteit
blijkt dat het creéren van waarde voor stakeholders een essentiéle voorwaarde is voor het
verkrijgen van pragmatische legitimiteit (Ahlstrom & Bruton, 2001; Alajoutsijarvi, Juusola, &
Siltaoja, 2015). De suggestie wordt gewekt dat stakeholders gemakkelijker overtuigd en
beinvloedbaar zijn als organisaties waarde creéren (Bicho et al., 2019). Voor dit onderzoek is
dat een belangrijk punt omdat DNO haar stakeholders nodig heeft bij en mee wil nemen in het
proces van de publieke waardecreatie met opera. Daarom zal pragmatische legitimiteit een
belangrijke vorm zijn voor DNO. Vooral de typen op basis van exchange en disposition zijn
hier van belang omdat die meer betrekking hebben op gemeenschappelijke waarden dan
influence.

Diez-Martin et al. (2021) beschrijven dat de morele legitimiteit van een organisatie
toeneemt als de organisatie activiteiten onderneemt die niet per se noodzakelijk zijn voor de
organisatie zelf, maar wel op basis van een morele overtuiging. Morele legitimiteit heeft dus
vooral te maken met altruistische normen en waarden die de basis zijn voor de acties die de
organisaties onderneemt (Diez-Martin et al., 2021). In het geval van DNO zal het
consequentialistische type het meest van belang zijn, omdat hier gelet wordt op concrete en
tastbare acties (Suchman, 1995). Het innovatieve OFF zou in de omgeving van DNO
bijvoorbeeld voor meer legitimiteit kunnen zorgen omdat er een podium wordt gegeven aan
een vernieuwende vertolking van opera. Tegelijkertijd zou morele legitimiteit ook juist minder
van belang kunnen zijn, omdat het vanzelfsprekend wordt geacht dat de kunstvorm van waarde
is, dankzij de artistieke autonomie die onder 2.3. beschreven is.

Cognitieve legitimiteit wordt gekoppeld aan de mate waarin mensen dingen weten over
de organisatie: “the level of public knowledge about an organization and its activities” (Diez-
Martin et al., 2021, p. 4) en dit vervolgens als begrijpelijk of vanzelfsprekend zien (Suchman,
1995). Op basis van de beperkte historische traditie van opera in Nederland zou verwacht
kunnen worden dat de cognitieve legitimiteit beperkt is. Tegelijkertijd overlapt cognitieve
legitimiteit met het externe aspect van institutionalisering dat Lu (2017) beschrijft. Het heeft
overeenkomsten met het aspect publieke steun. Omdat DNO over het algemeen gezien wordt
als een grote en belangrijke instelling (Raad voor Cultuur, 2020a), zou dit ook kunnen pleiten
voor een sterke publieke steun en cognitieve legitimiteit. Concreet zou dat betekenen dat
mensen het bestaan van DNO als vanzelfsprekend achten omdat het een belangrijk instituut is
met een hoge status binnen de cultuursector.

Ten aanzien van de politieke steun als onderdeel van de externe legitimiteit (Lu, 2017),
kan verwacht worden dat deze minder groot is dan de publieke steun. Dit kan komen omdat

de rol van toezichthoudende organisaties een groot onderdeel vormt van de politieke steun. De
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Raad voor Cultuur heeft als toezichthoudende organisatie geen steun verleend aan DNO door
een negatief oordeel te geven over de eerste subsidieaanvraag (Raad voor Cultuur, 2020a).
Bovendien komt daarmee de stabiliteit van de financiering voor DNO in gevaar. Dit kan duiden
op een verminderde politieke steun (Lu, 2017).

De interne legitimiteit die Lu (2017) beschrijft, zal bij DNO vooral voortkomen uit de
artistieke autonomie van de medewerkers. De gedrevenheid en toewijding (NO&b, 2021b).
zorgen bijna vanzelfsprekendheid voor steun voor de missie en de werkfilosofie van de
organisatie. Medewerkers zullen trots zijn om bij DNO te werken (Boin, Fahy & ‘t Hart, 2021).
Bovendien wordt voldaan aan de kennis en expertise die nodig is voor de essenti€le activiteiten
van DNO: het maken van operaproducties van hoge kwaliteit. Dit komt door de hoge mate van
artistieke professionaliteit en vakmanschap in de organisatie, zoals beschreven wordt in hun
kerndocument (NO&B, 2021b). Hoewel DNO altijd bezig blijft met het ontwikkelen en
verbeteren van de betrokkenheid van medewerkers bij de missie en waarden van de organisatie

(NO&B, 2021a), wordt verwacht dat de interne legitimiteit van DNO groot is.
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3. Onderzoeksaanpak

In dit hoofdstuk wordt toegelicht welk type onderzoek is toegepast om de
onderzoeksvragen te beantwoorden. Daarna worden de kernconcepten uit de theorie meetbaar
gemaakt. Verder komt de dataverzameling en de data-analyse aan bod. Tot slot wordt de

kwaliteit van dit onderzoek beoordeeld aan de hand van criteria voor kwalitatief onderzoek.

3.1. Type onderzoek

Dit onderzoek is gericht op de verschillende manieren waarop DNO legitimiteit
verkrijgt van haar legitimerende omgeving. Dit onderwerp vraagt om een exploratieve aanpak.
Het doel van dit onderzoek is namelijk om een zo breed mogelijk beeld te schetsen van de
verschillende vormen van legitimiteit bij DNO. Om dit brede beeld te kunnen krijgen, is een
exploratieve insteek geschikt. Daarnaast heeft DNO de ambitie om haar strategie te blijven
ontwikkelen aan de hand van geformuleerde uitdagingen (NO&B, 2021a). DNO heeft inzicht
nodig in de verschillende soorten legitimiteit om aan de uitdagingen te kunnen werken.
Bovendien bevatten de uitdagingen met de legitimerende omgeving complexe vraagstukken,
wat vraagt om genoeg tijd voor respondenten om hun kijk hierop uit te leggen. De explorative
insteek, de ambitie om zaken te veranderen en de complexe situatie zijn redenen om dit
onderzoek met kwalitatieve methoden uit te voeren (Boeije & Bleijenbergh, 2019).

Het onderzoeksdesign van deze studie is een kwalitatieve exploratieve casestudie bij De
Nationale Opera in Amsterdam. Een casestudie is een “empirical inquiry that investigates a
contemporary phenomenon in depth and within its real-life context, especially when the
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident” (Symon & Cassell,
2020, p. 353). Het fenomeen wat onderzocht wordt is de steun van de legitimerende omgeving
in de context van DNO. De verhouding tussen dit fenomeen en de context worden met deze
casestudie verder uitgediept. In de casestudie zijn ook andere organisaties en stakeholders
meegenomen, als onderdeel van de legitimerende omgeving van DNO. Door met een zo breed
mogelijk scala aan betrokkenen, intern en extern, in gesprek te gaan, probeer ik voor DNO een
zo breed en relevant mogelijk beeld te schetsen van de legitimiteit.

De theoretische deelvragen zijn beantwoord aan de hand van wetenschappelijke
literatuur over publieke waarde (Moore, 1995; 2000; 2013), institutionalisering (Lu, 2017;
Boin, Fahy & ‘t Hart, 2021) en legitimiteit (Suchman, 1995; Diez-Martin et al., 2013; Diez-
Martin, 2021), zodat dit als basis gebruikt kan worden voor de beantwoording empirische
deelvragen. De empirische deelvragen zijn beantwoord door middel van interviews met
medewerkers van DNO, stakeholders en een expert op het gebied van publieke waarde in de
cultuursector, aangevuld met informatie uit documenten van DNO. De interviews zijn
gehouden aan de hand van open vragen over de publieke waarde van opera en de legitimiteit

van DNO. De vragen zijn erop gericht om te achterhalen hoe respondenten tegen het
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onderwerp aankijken, zodat de organisatie daarvan kan leren. Daarom is gebruik gemaakt van
kwalitatief onderzoek met open vragen. Hoe de interviewvragen tot stand zijn gekomen wordt

hieronder verder beschreven.

3.2. Operationalisatie

In deze paragraaf worden de concepten meetbaar gemaakt. Er wordt toegelicht hoe de
concepten en aspecten bevraagd zijn in de interviews. Achtereenvolgens wordt ingegaan op de
operationalisatie van publieke waarde (Moore, 2000), institutionalisering (Lu, 2017) en de drie

vormen van legitimiteit (Suchman, 1995; Diez-Martin et al., 2021).

3.2.1. Publieke waarde

Het concept publieke waarde dient in dit onderzoek als context bij het onderzoeken van
legitimiteit. Daarom zijn in de interviews twee korte vragen gesteld worden over de publieke
waardepropositie en -creatie van DNO. Met het antwoord op deze vragen in gedachten is
vervolgens verder gesproken over institutionalisering en legitimiteit van DNO, omdat volgens
de strategic triangle van Moore (2000) de legitimerende omgeving van belang is bij het
creéren van publieke waarde. De eerste vraag gaat over de publieke waardepropositie van
DNO: ‘waar staat DNO voor en wat wil zij bereiken?’. De tweede vraag gaat over publieke
waardecreatie, ofwel de manier waarop de organisatie de propositie wil bereiken en hoe dan
meerwaarde toegevoegd wordt aan de samenleving: ‘hoe wil DNO dat bereiken en welke
waarde wordt daarmee toegevoegd aan de maatschappij?’.

Deze vragen gaan over de waarde die DNO creéert en de waarde van opera in het
algemeen en zijn daarom misschien lastig te beantwoorden of kunnen zorgen voor een lang
antwoord wat afleidt van de essentie van het onderzoek. Het is belangrijk dat de onderzoeker
zich hier bewust van is om het interview bij de kern van het onderzoek te houden.
Desalniettemin worden deze brede vragen in het interview gevraagd, om het belang van

publieke waarde als context van het onderzoek te benadrukken.

3.2.2. Institutionalisering

Voor het operationaliseren van institutionalisering zijn de concepten interne en externe
legitimiteit gebruikt die ook in het theoretisch kader zijn uitgewerkt (Lu, 2017). De uitwerking
van de interne en externe dimensie van institutionalisering vormt een basis voor de verdere
vragen aan de respondenten over legitimiteit aan de hand van de drie vormen van Suchman
(1995). De invalshoek van Lu (2017) met betrekking tot interne en externe legitimiteit is
aanvullend op de indeling van Suchman (1995). Lu (2017) heeft per dimensie indicatoren
opgesteld die in tabel 2 en 3 worden uitgewerkt voor de aspecten van interne en externe

legitimiteit.
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Tabel 2

Institutionalisering: Interne Legitimiteit

Aspect Indicatoren Open vragen over...
De missie, “Whether policy plans were accepted and ...hoe medewerkers van DNO
overtuigingen, supported by organizational members” betrokken zijn bij het opstellen
werkfilosofie van beleid.
“Whether organizational members ...hoe het beleid van DNO
implemented plans based on working manuals” geimplementeerd wordt.
“To what extent organizational member could  ...in hoeverre medewerkers van
deviate from organizational ways of working” DNO af kunnen wijken met
hun eigen invulling van beleid.
Noodzakelijke = “To what extent selection standards are based  ...de selectie van medewerkers.
expertise en on demands of capacities and expertise”
capaciteiten

“Did the organization provide training to staff
to sustain its expertise and organizational way
of working?”

“Was the promotion of staff based on his/her
professional expertise?”

...opleidingen voor
medewerkers.

...hoe promotie te maken heeft
met professionele expertise.

Noot. Indicatoren van interne legitimiteit op basis van Lu (2017, p. 41).

Tabel 3

Institutionalisering: Enterne Legitimiteit

Aspect

Indicatoren

Open vragen over...

Politieke steun

“Did the organization use public relations
efforts aimed at political stakeholders?”

“Did regulatory and/or supervisory agencies
regularly challenge the organizational way
of working?”

“Resource allocation (a stable budget means
the support from presidents)”

...hoe public relations wordt
ingezet door DNO bij
stakeholders.

...hoe toezichthoudende
organisaties de acties van DNO
uitdagen of corrigeren.

...waar DNO haar middelen
vandaan haalt en hoe stabiel is
de financiering.

Publieke steun

“Did mainstream media hold a positive or
negative tone towards the organization”

“Did the organization use public relation
efforts aimed at interest groups and
professional organizations”

“Challenges in court or complaints from
stakeholders”

“Opinion polls about the organization”

...de houding van de media
tegenover DNO.

...hoe public relations wordt
ingezet door DNO bij
belangengroepen en publiek.

...rechtszaken of klachten van
stakeholders tegen DNO.

...publieksonderzoeken van
DNO.

Noot. Indicatoren van externe legitimiteit op basis van Lu (2017, p. 43).

26



3.2.3. Legitimiteit

In de literatuur wordt legitimiteit op verschillende manieren geoperationaliseerd
(Diez-Martin et al., 2013; Diez-Martin et al., 2021; Bicho et al., 2019; Alexiou & Wiggins, 2019;
Foreman & Whetten, 2002). De auteurs maken gebruik van de definiéring van legitimiteit van
Suchman (1995), en gebruiken tegelijkertijd ook hun eigen invalshoek. Diez-Martin et al.
(2013; 2021) hanteren een generieke interpretatie van de verschillende vormen van
legitimiteit. Bij morele legitimiteit geven zij een inhoudelijke en navolgbare indeling die past
binnen het consequentialistische type dat Suchman (1995) schetst. Verder focussen Bicho et
al. (2019) zich vooral op pragmatische legitimiteit en stakeholders. Alexiou en Wiggins (2019)
maken in hun operationalisatie van alledrie de vormen van legitimiteit een hele duidelijke
koppeling met het belang van publieke waarde in relatie tot legitimiteit van organisaties.
Bovendien zijn de items door hen speciaal ontwikkeld voor het meten van de individuele
perceptie van respondenten. Omdat in dit onderzoek de focus ligt op de legitimiteit en wat
respondenten daar zelf van vinden, worden de indicatoren van Alexiou en Wiggins (2019)
aangehouden in combinatie met die van Diez-Martin et al. (2021).

Voor de pragmatische legitimiteit gebruiken Alexiou en Wiggins (2019) zes items met
indicatoren. Vier ervan passen direct bij de aspecten exchange en influence. De andere twee
items, zijn opgesteld ter controle, en beginnen met “Compared to similar organizations”. Er
zijn geen items die aansluiten op de definitie die Suchman (1995) geeft voor disposition en
omdat dit aspect overlapt met de morele legitimiteit, is deze niet meegenomen. In tabel 4 staat

een overzicht van de indicatoren van pragmatische legitimiteit.

Tabel 4
Pragmatische Legitimiteit

Aspect Indicatoren Open vragen over...

Exchange “In general, this organization creates value for its ...de waarde die DNO met haar
stakeholders.” activiteiten creéert voor
stakeholders en partners.
“This organization’s procedures create value for
its suppliers.”

[“Compared to similar organizations, this
organization better understands its customers’
needs and concerns”]

Influence  “I believe the activities of this organization ...de mate waarin het beleid van
benefit their immediate stakeholders.” DNO en de activiteiten van DNO
in het voordeel zijn van de
“The policies of this organization cater to the belangen van stakeholders en
interests of its shareholders.” partners.

[“Compared to similar organizations, this
organization is better managed and operated”]

Noot. Opgestelde indicatoren van pragmatische legitimiteit op basis van items van Alexiou en
Wiggins (2019, p. 478) binnen de aspecten van Suchman (1995).
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De morele legitimiteit is geoperationaliseerd aan de hand van de negen items van
Alexiou en Wiggins (2019). Deze items zijn goed te matchen met de aspecten van morele
legitimiteit die Diez-Martin et al. (2021) beschrijven, zoals toegelicht in het theoretisch kader.
Om de operationalisatie meer inhoudelijke lading te geven, is gekozen om deze aspecten te
gebruiken in plaats van de typen van morele legitimiteit die Suchman (1995) hanteert.
Bovendien gaan de aspecten over dezelfde zaken als de typen van Suchman: gevolgen van acties
van organisaties, procedures en structuren. Diez-Martin et al. (2021) weten met hun aspecten
meer inhoudelijke lading aan de begrippen te geven waardoor ze geschikter zijn voor een

interview in combinatie met de indicatoren van Alexiou en Wiggins (2019). In tabel 5 staat een

overzicht van de indicatoren van morele legitimiteit.

Tabel 5
Morele Legitimiteit
Aspect Indicatoren Open vragen over...
Do the right “The way this organization operates ...in hoeverre DNO moreel handelt
thing promotes the common good.” in het belang van iedereen.
“Most people would consider this
organization’s practices to be moral.”
“This organization’s policies seem
appropriate.”
Information “The general public would approve of  ...de manier waarop DNO omgaat
dissemination this organization’s policies and met beleid en de procedures.

procedures.”

“If more organizations adopted policies
and procedures like this one, the world
would be a better place.”

Surveillance and
ethical control

“This organization is concerned with
meeting acceptable standards for
ethical behavior in their field.”

“I believe this organization cares about
the well-being of their employees.”

...in hoeverre DNO zich bekommerd
om ethiek en moreel welzijn op de
werkvloer en omgeving.

Go beyond
regulation

“This organization is concerned with
2

‘playing by the rules’.

...in hoeverre DNO zich aan
algemeen geaccepteerde regels,
normen en waarden houdt.

Social values
congruence

“Most people in the general public
would approve of this organization’s
operating practices.”

...in hoeverre DNO handelt in
overeenstemming met de
overtuigingen van mensen.

Noot. Opgestelde indicatoren van morele legitimiteit op basis van items van Alexiou en
Wiggins (2019, p. 478) binnen de aspecten van Diez-Martin et al. (2021).
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Voor cognitieve legitimiteit is ook gebruik gemaakt van de items van Alexiou en
Wiggins (2019). De zeven items zijn onderverdeeld onder de aspecten die Suchman (1995)
benoemd. Vier items zijn passend bij het aspect comprehensibility en de andere drie passen

bij taken-for-grantedness. In tabel 6 staat een overzicht van de indicatoren van morele

legitimiteit.
Tabel 6
Cognitieve Legitimiteit
Aspect Indicatoren Open vragen over...
Comprehensibility  “In general, this organization ...de begrijpelijkheid en de essentie
provides an essential function.” van het bestaan van DNO en de

waarde die ze toevoegt.
“There must be a good reason for the

way this organization operates.”

“I expect to see organizations like this

one.

“The policies of this organization are

typical of its field.”
Taken-for-granted “I believe that this organization is ...de vanzelfsprekendheid en
necessary.” noodzakelijkheid van het bestaan

van DNO en de waarde die ze
“I tend to take for granted the value toevoegt.
this organization provides.”

“I expect to see organizations like this

one.

Noot. Opgestelde indicatoren van cognitieve legitimiteit op basis van items van Alexiou en
Wiggins (2019, p. 478) binnen de aspecten van Suchman (1995).
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3.3. Dataverzameling

Voor het beantwoorden van de empirische onderzoeksvragen wordt gebruik gemaakt
van semigestructureerde interviews, aangevuld met een documentenanalyse. Hoe de
respondenten zijn geselecteerd, hoe de interviews zijn verlopen en welke documenten zijn

gebruikt wordt beschreven in de volgende subparagrafen over de dataverzameling.

3.3.1. Respondentenselectie

Voor dit onderzoek zijn dertien interviews afgenomen bij medewerkers en stakeholders
van DNO en een expert. De selectie van de respondenten is een doelgerichte steekproef. Dit
betekent dat de respondenten doelgericht geselecteerd zijn op basis van hun functie en
betrokkenheid bij de operaproducties en -activiteiten van DNO (Boeije & Bleijenbergh, 2019).
De interne respondenten, medewerkers van DNO, zijn vooraf geselecteerd samen met de
stagebegeleider bij DNO. Dit zijn acht respondenten met verschillende functies binnen de
organisatie, variérend van directie tot verschillende opera-inhoudelijke en centrale afdelingen.
De externe respondenten, de stakeholders uit de omgeving van DNO, bestaan uit de directeur
van een ander Nederlands operahuis, een medewerker van de Raad voor Cultuur, de directeur
van HetGeluid Maastricht en de directeur van een particulier cultuurfonds in Nederland die
DNO ondersteunt. De medewerker van de Raad is werkzaam bij de monitoringscommissie
opera en muziektheater (Raad voor Cultuur, 2021). HetGeluid is een ontwikkelplatform voor
onder andere operavoorstellingen en werkt samen met DNO (HetGeluid, z.d.). Tot slot is een
externe expert geinterviewd op het gebied van publieke waarde in de culturele sector. Deze
respondent is werkzaam als adviseur kunst en cultuur bij Berenschot (Berenschot, z.d.).

Naast de geinterviewde respondenten zijn een aantal andere stakeholders benaderd
voor een interview, maar geen tijd in hun agenda vrij konden maken. Zo is de primaire
orkestpartner van DNO, het Nederlands Philharmonisch Orkest (NedPhO), benaderd. DNO
werkt ook samen met het eerder genoemde Concertgebouworkest, maar het NedPhO als
huisorkest is een belangrijke stakeholder (NO&B, z.d.-e). Zowel de artistiek als de zakelijk
leider waren niet beschikbaar. Ook is de directie van een ander operahuis in Nederland
benaderd, die niet beschikbaar was. En intern zijn nog twee leden van de Raad van Toezicht
van NO&B benaderd die ook niet beschikbaar waren.

De respondenten zijn vooraf geinformeerd over het verloop en de inhoud van het
interview. Zij hebben een brief met informatie ontvangen over de inhoud en verloop van het
interview. Verder is de respondenten gevraagd een verklaring te tekenen waarin de afspraken
staan die gemaakt zijn over deelname, gebruik van gegevens en anonimiteit. Deze informed
consent-verklaring is te vinden in bijlage 1. Voor een overzicht van de geinterviewde

respondenten zie tabel 7.
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Tabel 7

Respondentenoverzicht

Nr.  Afdeling en/of functie Organisatie

1. NO&B

2. NO&B

3. NO&B

4. NO&B

5. NO&B

6. NO&B

7. NO&B

8. NO&B

0. Directie Ander operahuis in Nederland
10.  Opera en muziektheater Raad voor Cultuur

11. Directie HetGeluid Maastricht
12.  Directie Particulier cultuurfonds
13.  Adviseur kunst en cultuur Berenschot

De onherleidbaarheid van de respondenten in dit onderzoek is belangrijk omdat de
respondenten zich op die manier vrij voelen om eerlijke antwoorden te geven. Er bestaat een
risico dat respondenten sociaal wenselijke antwoorden geven als hun uitspraken persoonlijk
herleidbaar zijn (Boeije & Bleijenbergh, 2019). Hoewel het lastig is om anonimiteit te
waarborgen in de organisatie, zijn alle respondenten in dit onderzoek geciteerd met een niet-
herleidbare functiebeschrijving, een pseudoniem. Voor de respondenten die extern
geinterviewd worden geldt ook een risico van sociaal wenselijkheid omdat zij een zakelijke
relatie onderhouden met NO&B in het algemeen, en met DNO in het bijzonder. Om deze
zakelijke belangen niet in de weg te zitten worden ook de externe respondenten onherleidbaar
beschreven in dit onderzoek.

Voor de weergave van de functiebeschrijvingen van de respondenten is overlegd met de
stagebegeleider bij DNO. Verder is met de respondenten zelf afgestemd of zij zich herkennen
in de specificiteit van de omschrijving. Als zij een suggestie hadden om de functieomschrijving
passender, anoniemer of juist specifieker te maken, is dit meegenomen in de omschrijving die

weergeven wordt in tabel 7 en bij de citaten in hoofdstuk vier.
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3.3.2. Semigestructureerde interviews

Om data te verzamelen is gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews met de
bovengenoemde respondenten. Semigestructureerde interviews zijn geschikt voor het
beantwoorden van de onderzoeksvragen van dit onderzoek, omdat zo achterhaald kan worden
hoe respondenten aankijken tegen de legitimiteit van DNO. Met behulp van semi-
gestructureerde interviews is het mogelijk om de overwegingen, argumenten, ervaringen en
overtuigingen van mensen te achterhalen (Boeije & Bleijenbergh, 2019). Bij voorkeur vonden
de interviews fysiek plaats, omdat dit de persoonlijke communicatie vergemakkelijkt. Drie
interviews hebben online plaatsgevonden via MS Teams of Zoom, omdat dit qua
beschikbaarheid beter uitkwam. De interviews duurden maximaal een uur, zodat de
respondenten voldoende ruimte kregen om zaken goed uit te leggen. De interviews zijn
hoofdzakelijk in het Nederlands gehouden, en vanwege de internationale achtergrond van een
tweetal respondenten zijn twee interviews in het Engels gehouden.

Om structuur te geven aan de interviews is gebruik gemaakt van een topiclijst (Boeije
& Bleijenbergh, 2019). Deze bevat twaalf onderwerpen. De eerste twee waren ter introductie
van het onderzoek, de onderzoeker en de respondent. Daarna volgden twee onderwerpen over
de publieke waarde van opera. Vervolgens zijn de topics over institutionalisering behandeld,
over de interne en externe legitimiteit. Alleen bij de externe respondenten zijn de topics over
interne legitimiteit niet behandeld. Daarna kwamen de drie vormen van legitimiteit aan bod.
Tot slot is het interview samengevat en kreeg de respondent de gelegenheid voor laatste vragen
en opmerkingen. Om te zorgen dat de interviewvragen goed tot zijn recht kwamen, is vooraf
een proefinterview gedaan en zijn drie oriénterende gesprekken gevoerd met medewerkers in
de organisatie. Op basis van de literatuur in combinatie met de onderwerpen uit de
oriénterende gesprekken zijn de topics van het interview bepaald. Het proefinterview is gedaan
met de stagebegeleider van DNO. De data die verzameld zijn met het proefinterview en de
oriénterende gesprekken, maken geen deel uit van de dataset die gebruikt is om de resultaten
te beschrijven. Door het proefinterview konden de vragen nog scherper gemaakt worden om te
zorgen dat de aansluiting met de respondenten goed zou zijn. In bijlage 2 is de complete

topiclijst opgenomen inclusief de gestelde vragen.

3.3.3. Documentenanalyse

Verder is voor de dataverzameling gebruikt gemaakt van een beknopte
documentenanalyse om de data uit de interviews te kunnen ondersteunen en waar nodig aan
te vullen. De documenten zijn gebruikt om de data uit de interviews in context te kunnen
plaatsen. De criteria die gehanteerd zijn om de analyse uit te voeren zijn overeenkomstig met

de indicatoren van de interviews zoals beschreven onder 3.2.
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Ten eerste is het addendum gebruikt voor de documentenanalyse (NO&B, 2021a). Dit
document bevat informatie over de manier van werken bij DNO, de wisselwerking met
stakeholders en de uitdagingen waar de organisatie aan werkt. Ten tweede is het visiedocument
Onze Kern geanalyseerd (NO&B, 2021b). Dit document bevat de missie, visie en kernwaarden
van de organisatie zoals die gecommuniceerd wordt, zowel naar medewerkers, intern, als naar
publiek en stakeholders, extern. Ten derde is het meest recente jaarverslag geanalyseerd, uit
het jaar 2021 (NO&B, 2021c). Dit document is relevant omdat weergeven wordt hoe de
organisatie terugblikt op het jaar en daarin ook laat zien hoe zij zich opstelt tegenover de

buitenwereld, omdat het een openbaar document is.

3.4. Data-analyse

De interviews zijn opgenomen met de spraakrecorder op mijn mobiele telefoon en de
opnames zijn getranscribeerd. Het transcriberen is ondersteund met behulp van het
programma KALDI van de Universiteit Utrecht (2022). Het programma KALDI maakte van de
geluidsopnames een geautomatiseerd transcript. Vervolgens moest dit nog handmatig worden
nagelopen op fouten in de transcriptie, zinsconstructies en interpunctie, voordat het gecodeerd
kon worden. De uitgewerkte transcripten zijn gecodeerd met behulp van het programma
NVivo20 (Universiteit Utrecht, 2022). De codering is het belangrijkste proces van de data-
analyse. De codering van de transcripten is in dit onderzoek hoofdzakelijk gebaseerd op de
operationalisatie van de kernconcepten uit de literatuur. Dit betreft een deductieve benadering
(Boeije & Bleijenberg, 2019; Bryman, 2016).

De operationalisering van de concepten was leidend tijdens de interviews. Dankzij de
topiclijst had het interview de opbouw die aansluit bij de operationalisering. Eerst zijn de
transcripten gecodeerd aan de van de hoofdthema’s van de topiclijst: introductie, publieke
waarde, institutionalisering, legitimiteit, tips en overig. Daarna is verder axiaal gecodeerd door
verder invulling te geven aan de aspecten en indicatoren uit de operationalisatie. Het axiaal
coderen zorgt voor preciezere invulling van de hoofdthema’s en maakt het mogelijk de data te
ordenen in de juiste categorieén. Daarom is vooral geredeneerd vanuit de codes naar de data
(Boeije & Bleijenberg, 2019). Na het indelen van de data in hoofd- en subcategorieén die
voortkwamen uit de theorie, zijn sommige subcodes verder gespecificeerd op basis van thema’s
die in de interviews naar voren zijn gekomen. De codering is weergeven in een codeboom
(Boeije & Bleijenbergh, 2019), die is te vinden in bijlage 3.

Na het axiaal coderen zijn verschillende citaten geselecteerd op basis van de codeboom.
Dit heet selectief coderen (Boeije & Bleijenbergh, 2019). Citaten zijn geselecteerd omdat ze
duidelijk weergeven hoe respondenten over een bepaalde vorm of aspect van legitimiteit
denken, of het is een opvallende uitspraak die zich onderscheid van andere uitspraken. Bij het

selectief coderen heb ik rekening gehouden met het beantwoorden van de empirische
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deelvragen en de concepten uit de theorie als voornaamste criteria. De geselecteerde citaten

worden in het resultatenhoofdstuk weergeven.

3.5. Kwaliteitscriteria

Bij de beoordeling van de kwaliteit van wetenschappelijk onderzoek wordt gekeken
naar betrouwbaarheid en validiteit (Bryman, 2016). Dit zijn traditionele criteria die gaan over
objectiviteit, wat in kwalitatief onderzoek minder goed is vast te stellen (Boeije & Bleijenbergh,
2019). Daarom wordt bij kwalitatief onderzoek gesproken van de mate van aannemelijkheid in
plaats van objectiviteit (Boeije & Bleijenbergh, 2019). Om te zorgen dat de kwaliteitscriteria
goed aansluiten bij het karakter van kwalitatief onderzoek, zijn alternatieve criteria gevonden
voor betrouwbaarheid en validiteit (Symon & Cassell, 2012; Welch & Piekkari, 2017).

Als alternatief voor betrouwbaarheid beschrijven Symon en Cassell (2012) de
begrippen confirmability en dependability. Betrouwbaarheid gaat over de precisie van de
methoden en of bij herhaling van het onderzoek dezelfde bevindingen gedaan worden (Boeije
& Bleijenbergh, 2019; Bryman, 2012). Confirmability gaat over de consistentie van de
methoden (Welch & Piekkari, 2017) en of de resultaten door de data kunnen worden bevestigd
(Symon & Cassell, 2012). In dit onderzoek is geprobeerd om zo goed mogelijk te beschrijven
hoe de resultaten voortkomen uit de data. De selectie van de citaten is met name gebaseerd op
het beantwoorden van de onderzoeksvraag en de theorie, wat zorgde voor consistentie bij het
selectief coderen. De citaten zijn in het resultatenhoofdstuk gebruikt om bevindingen toe te
lichten. Bij de uitleg van de citaten is geprobeerd zo dicht mogelijk bij de inhoud van de
uitspraken van de respondenten te blijven. Volgens het begrip dependability moet een
onderzoeker zo goed mogelijk vastleggen hoe het onderzoek verlopen is en welke
veranderingen gaandeweg hebben plaatsgevonden zodat het onderzoek herhaalbaar is (Welch
& Piekkari, 2017). Zo kan de precisie van de methoden worden bepaald door de lezer om in
vervolgonderzoek dezelfde bevindingen te kunnen doen. Voor dit onderzoek geldt dat het
gebruik van de onderzoeksmethoden zo goed mogelijk is vastgelegd. De manier van
dataverzameling is gepoogd inzichtelijk te maken door het beschrijven van de selectie van
respondenten, het verloop van de interviews en de analyse van de data door middel van de
codering. Een belangrijke methodologische verandering had betrekking op de slechte
beschikbaarheid van externe respondenten.

Voor validiteit worden de begrippen credibility en transferability gebruikt (Symon &
Cassell, 2012). Een onderzoek is valide als gemeten is wat gemeten moest worden en als
conclusies generaliseerbaar zijn (Bryman, 2016). Het begrip credibility gaat in op de validiteit
van de meting en betreft de geloofwaardigheid van de weergave van de resultaten van de
onderzoeker ten opzichte van de bedoeling van de respondent (Symon & Cassell, 2012). Tijdens
de interviews hebben de respondenten een uur de tijd gehad om hun kijk op de legitimiteit van

DNO uit te leggen. Bovendien is gebruik gemaakt van member checking (Boeije &
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Bleijenbergh, 2019): de conceptversie van het resultatenhoofdstuk is voorgelegd aan de
respondenten zodat zij hun uitspraken konden nalezen en mogelijke misvattingen in mijn
interpretatie konden aanwijzen. Verder wordt volgens het begrip transferability uitgelegd hoe
een onderzoek toepasbaar is op andere contexten en of bevindingen en aanbevelingen
overgenomen kunnen worden. Hiervoor is het belangrijk dat de context waarin het onderzoek
is uitgevoerd, duidelijk beschreven wordt (Symon & Casell, 2012). Vanwege de casestudie van
dit onderzoek is expliciet aandacht besteed aan de context in het theoretisch kader. Ook is
geprobeerd zoveel mogelijk informatie te geven over de respondenten die wel en niet
deelgenomen hebben aan het onderzoek, zonder herleidbaar te zijn voor de buitenwereld. Het
is lastig om de aanbevelingen van dit onderzoek een op een over te nemen in een andere
context. Dit komt vooral omdat in dit onderzoek meer interne dan externe respondenten zijn
geinterviewd, wat een gekleurd beeld kan geven van de legitimiteit omdat de externe

invalshoek minder vertegenwoordigd is.
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4. Resultaten

In dit hoofdstuk worden de bevindingen van het empirische onderzoek gepresenteerd
die een uitgebreid antwoord vormen op de centrale onderzoeksvraag: Op welke manieren
verkrijgt De Nationale Opera steun van haar legitimerende omgeving? Per besproken
onderwerp uit de interviews wordt weergeven wat respondenten geantwoord hebben op de
gestelde vragen. Eerst worden de antwoorden over de publieke waarde behandeld onder 4.1.
Daarna, onder 4.2., volgt de bespreking van de aspecten van institutionalisering en onder 4.3.
de morele, pragmatische en cognitieve legitimiteit. De bevindingen die uit de dataverzameling
naar voren komen, worden toegelicht aan de hand van geciteerde uitspraken van alle

respondenten, aangevuld met de informatie uit de documenten.

4.1. Publieke waardepropositie DNO

Tijdens de interviews is ten eerste gevraagd wat respondenten denken waar DNO voor
staat. Het merendeel van de respondenten gaat bij die vraag naar de publieke waardepropositie
in op de missie van DNO, zoals deze ook in het addendum en Onze Kern beschreven staat: “We
willen het leven van zoveel mogelijk mensen verrijken met de verwondering, schoonheid en
betekenis van opera” (NO&B, 2021a, p. 7; NO&B, 2021b, p. 1). Daarbij wordt door sommige
respondenten opgemerkt dat het bereiken van ‘zoveel mogelijk mensen’ tegelijkertijd de
grootste uitdaging is. Deze uitdaging wordt verderop uitgebreider besproken.

Alle respondenten benadrukken dat opera een zeer diverse kunstvorm is met veel
verschillende facetten. Zo bestaat opera niet alleen uit muziek, maar bevat het natuurlijk ook
elementen van toneel, en beeldende kunst in de kostuums en decors. Voor alle zintuigen biedt
opera dus wat wils: de muziek voor het gehoor, de decors voor het zicht en het verhaal van het
toneel voor het gevoel. Daarom wordt opera, net zoals in de literatuur (Brown et al., 2001; Agid

& Tarondeau, 2010), niet voor niets een gesamtkunstwerk genoemd:

“Het woord gesamtkunstwerk typeert opera als een hele rijke kunstvorm die een grote
diversiteit of een grote verscheidenheid aan kunstvormen samenbrengt” (Respondent
5, NO&B).

Naast de artistieke verwondering en schoonheid die opera teweegbrengt gaan
respondenten ook in op de betekenis ervan. De betekenis gaat samen met de “emotionele,
intellectuele en zintuiglijke ervaring die het alledaagse overstijgt en die zowel het hart als het
hoofd kan raken” (NO&B, 2021b, p. 1). Opera vertelt volgens de respondenten verhalen van
mensen vanuit verschillende perspectieven en geeft een kritische blik op ontwikkelingen in de

maatschappij. Dit wordt door de meeste respondenten gezien als de kern van de
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maatschappelijke waarde van opera. Samen met de economische waarde kent de kunstvorm

dus drie soorten publieke waarde. Respondent 13 vat dat als volgt samen:

“Ten eerste, de artistieke waarde: het intrinsieke en inhoudelijke domein en de kern
waar je het als culturele instelling voor doet. Ten tweede, de economische waarde gaat
over de directe economische betekenis, zoals kaartverkoop en horeca. En de indirecte
effecten, de spin-off, de aantrekkelijkheid van een stad, waar meer mensen zich willen
vestigen. En ten derde, de maatschappelijke waarde” (Respondent 13, adviseur kunst

en cultuur, Berenschot).

Tot slot staan veel respondenten stil bij de ontwikkeling en vernieuwing van de
kunstvorm opera. De ontwikkeling van de kunstvorm wordt zowel artistiek als maatschappelijk
relevant gezien. DNO besteedt hier expliciet aandacht aan tijdens het Opera Forward Festival
(OFF) (NO&B, 2021a). Respondenten zien vernieuwing als een belangrijk onderdeel van de
relevantie en betekenis van opera. Opera kan zich zo ontwikkelen als kunstvorm en er wordt

gezorgd dat hedendaags publiek aangehaakt blijft.

“Het OFF is een festival waar geéxperimenteerd kan worden met opera. Ik denk dat
wij als een gesubsidieerde organisatie altijd proberen de grenzen van opera op te
zoeken. Het zou gemakkelijker zijn om altijd hetzelfde te maken, maar dat is niet het
doel van een gesubsidieerd operahuis. We voorbijgaan aan de dingen die al bestaan,
door te experimenteren en opera’s op een andere manier te maken. Om op die manier

aansluiting te hebben met het publiek van vandaag” (Respondent 3, NO&B).

Volgens respondent 12 moet DNO bij de ontwikkeling en vernieuwing van de
kunstvorm durven falen en daar vooral van leren. Wat geleerd wordt tijdens het OFF moet ook
implicaties hebben voor de reguliere programmering van DNO. Zo blijft de artistieke discussie

opgang en betrek je de samenleving.

“DNO moet nog meer het experiment inbouwen, zelfs in het reguliere programma. En
daarin ook meer lef hebben, durven falen, de discussie erover aangaan en ervan leren”

(Respondent 12, directie, particulier cultuurfonds).

Hoe respondenten aankijken tegen de propositie van De Nationale Opera biedt context
voor de volgende paragrafen over institutionalisering en legitimiteit. De legitimiteit die DNO
krijgt van de legitimerende omgeving vormt een basis voor de missie, visie en publieke

waardepropositie die DNO uitdraagt.
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4.2. Interne en externe legitimiteit

Na de vragen over publieke waarde zijn de aspecten van interne en externe legitimiteit
behandeld. Deze begrippen vormen samen het concept institutionalisering (Lu, 2017).
Institutionalisering beschrijft de mate waarin organisaties publieke instituties worden die
publieke waarde creéren (Boin, Fahy & ‘t Hart, 2021). Lu (2017) geeft hier verder invulling aan

met behulp van de begrippen interne en externe legitimiteit.

4.2.1. Intern

De interne legitimiteit van een organisatie gaat over de missie, het tot stand komen van
beleid en de werving en selectie van medewerkers (Lu, 2017). De vragen over dit begrip gingen
over de mate waarin medewerkers de gang van zaken waarderen en zich betrokken voelen bij
de organisatie.

Een groot aantal respondenten geeft aan dat gestreefd wordt naar betrokkenheid van
alle medewerkers bij het opstellen van beleid binnen de organisatie. Wat zakelijk beleid betreft,
daarmee wordt de missie en visie bedoeld, worden medewerkers zo veel mogelijk betrokken.
Respondenten maken vaak een onderscheid gemaakt tussen hoe de manier van werken
idealiter is en wat de praktijk is. Idealiter worden alle medewerkers zoveel mogelijk betrokken
zodat beleid op breed draagvlak kan rekenen. Respondent 2 geeft een voorbeeld over het

opstellen van het addendum als aanvulling op de eerste subsidieaanvraag in 2021:

“Met het maken van het herziene kunstenplan [addendum, red.] hadden we een groep
van jonge medewerkers van verschillende afdelingen om te brainstormen en na te
denken over de uitdagingen. Dat vind ik een goed voorbeeld van hoe we hier kunnen
werken. Natuurlijk kost dat tijd, met zo'n werkgroep, maar het is mijn favoriete

manier van werken” (Respondent 2, NO&B).

Doordat medewerkers betrokken zijn bij het opstellen van het nieuwe kunstenplan,
herkennen zij zich ook in de missie en visie zoals beschreven in Onze Kern (NO&B, 2021b).
Echter, in de dagelijkse praktijk krijgt de betrokkenheid volgens sommige respondenten
minder goed invulling. Zij omschrijven de organisatie als hi€rarchisch met lange lijnen,
waardoor de betrokkenheid van medewerkers laag is. De grootte van de organisatie, NO&B
heeft zo'n 600 medewerkers in dienst (NO&B, 2021c), bemoeilijkt het om beleid bij iedereen

onder de aandacht te krijgen of om bottom-up initiatieven tot stand te laten komen.

“Omdat we zo'n grote organisatie zijn, kunnen lijnen lang zijn. Ik kan me voorstellen

dat veel mensen bij verscheidene afdelingen het gevoel hebben dat ze ver afstaan van
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degene die de beslissingen neemt. Dus de implementatieprocessen zijn trager.

Daardoor voelen mensen zich soms ook minder betrokken” (Respondent 6, NO&B).

De hiérarchie hangt ook samen met de artistieke processen die belangrijk zijn in de
organisatie. Het artistieke idee van een regisseur is leidend voor alle medewerkers die hun
bijdrage doen aan een productie. Daarom is er voor medewerkers relatief weinig vrijheid om
af te wijken van het artistieke beleid dat uitgevoerd wordt. Wel wordt in Onze Kern
gedrevenheid en toewijding genoemd als kernwaarden ten aanzien van het streven naar
artistieke excellentie (NO&B, 2021b). Bovendien nemen de artistieke teams, onder leiding van
regisseurs die van buiten de organisatie komen, hun eigen missie en visie op het werk mee
(NO&B, 2021c), waardoor de missie en visie van de organisatie soms overschaduwd wordt.

Respondent 1 omschrijft dat de organisatie op die manier top-down georganiseerd is:

“Onze organisatie en de manier waarop we werken is top-down georganiseerd. Nu
heb ik het met name over processen waarin regisseurs met een concept komen en
zeggen: zo wil ik het hebben. Of waarin een dirigent tegen een orkest zegt: zo wil ik
dat je speelt. Dus de manier waarop kunst wordt gemaakt bevat een behoorlijk

ouderwetse manier van hiérarchisch leiderschap (Respondent 1, NO&B).

De striktheid van de artistieke processen heeft dus zijn weerslag op de mate waarin
medewerkers zich betrokken voelen bij het tot stand komen van beleid. De betrokkenheid
wordt als laag ervaren, maar de toewijding voor het leveren van een artistieke topprestatie is
juist hoog.

Met betrekking tot een ander aspect van de interne legitimiteit, de werving en selectie
van nieuwe medewerkers (Lu, 2017), wordt bij DNO vooral gelet op de expertise en
competenties die passen bij de functie. Bovendien is affiniteit met de culturele sector en opera
belangrijk als medewerkers geselecteerd worden. Tegelijkertijd wordt ook geprobeerd om
mensen buiten de culturele sector binnen te halen om zo te zorgen voor een breed scala aan

verschillende expertises:

“De selectie was erg gebaseerd op affiniteit met opera of kennis van je functie, maar
dat lijkt toch ook best beperkend te zijn. Dus wordt meer gekeken naar ruimte om
mensen aan te nemen met andere kwaliteiten en erop te vertrouwen dat die affiniteit
en kennis groeit terwijl ze hier werken. Dat is een heel mooi streven (Respondent 7,
NO&B).
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De juiste kennis en competenties zijn ook belangrijk bij het streven naar artistieke
excellentie (NO&B, 2021b). DNO faciliteert opleidingen voor haar medewerkers om deze
competenties verder te kunnen ontwikkelen. Hoewel, verschillende respondenten vertellen dat

daar in de praktijk weinig gebruik van gemaakt wordt.

4.2.2. Extern

De externe legitimiteit gaat over de relatie van een organisatie met de omgeving en
bestaat uit twee onderdelen: politieke steun en publieke steun (Lu, 2017). De politieke steun
heeft betrekking op de relatie met toezichthoudende organisaties en de stabiliteit van de
financiering. En publieke steun gaat over de houding van publiek en media (Lu, 2017).

Met betrekking tot de politieke steun is in de interviews vooral de houding van
toezichthoudende organisaties aan bod gekomen. Dit gaat vooral over de Raad voor Cultuur,
die zowel de voornaamste toezichthoudende organisatie is als de adviseur aan het ministerie
van OCW ten aanzien van de subsidieverstrekking. In 2021 ontving DNO bijna 28 miljoen euro
subsidie van het ministerie (NO&B, 2021c). Het feit dat de instelling daarmee het grootste
gesubsidieerde operahuis van Nederland is (Raad voor Cultuur, 2020a), wordt door
respondenten herhaaldelijk benoemd.

De rol van de Raad voor Cultuur wordt verschillend beoordeeld. Alle respondenten zien
dit als een belangrijke instantie. Het oordeel van de Raad in 2021 over het afwijzen van de
eerste aanvraag is bij veel respondenten, binnen en buiten DNO, in het geheugen blijven
hangen. Binnen DNO wordt het omschreven als een wake-up call, wat heeft geleid tot veel

zelfinzicht.

“Het negatieve oordeel van de Raad voor Cultuur over ons vorige beleidsplan was een
wake-up call. Wij hadden een probleem, want de vanzelfsprekendheid van opera en
ballet werd bij de Raad voor Cultuur niet meer automatisch voor waar aangenomen.
Onze legitimiteit stond ter discussie. We hebben ergens de boot gemist en dat hebben

we met het addendum proberen in te halen” (Respondent 1, NO&B).

Tegelijkertijd verbazen externe respondenten zich er vooral over dat de aanvraag toen
is afgewezen. Een enkele respondent typeert de houding van DNO in de ingediende aanvraag
als zelfgenoegzaam. Voordat de aanvraag ingediend zou worden had DNO al moeten inschatten
of de Raad voor Cultuur het zou afwijzen of niet. De meeste respondenten vinden dat zo’n
afwijzing je als grote culturele instelling niet mag overkomen. Niet voor niets zagen de
respondenten buiten DNO de afwijzing in eerste instantie als een grote schok voor DNO, wat

vervolgens ook geleid heeft tot nieuwe perspectieven.
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“Het heeft voor DNO veel betekend dat de lat niet gehaald werd bij de vorige
kunstenplanperiode. Het kwam aan als een totale schok. Sowieso moest de nieuwe
directeur toen een nieuw verhaal maken, ook om met de bril te kijken waarmee de
Raad voor Cultuur hen beoordeelt. En vanuit het publieke waarde perspectief heeft
het de organisatie geholpen, om verhalen die impliciet zijn, te expliciteren”

(Respondent 13, adviseur kunst en cultuur, Berenschot).

Om in het vervolg een afwijzing van de Raad voor Cultuur te voorkomen, wordt
aangeraden om een beleidsmedewerker in dienst te nemen die contacten onderhoud met het
ministerie en de Raad en algemene trends in het culturele veld in de gaten houdt. Zo noemt
Respondent 10 dat het belangrijk is om een vaste medewerker in huis te hebben die de
ontwikkelingen in de sector in de gaten kan houden om goed voorbereid te zijn op de nieuwe

kunstenplanperiode:

“Ik denk dat je voor zo'n groot instituut als DNO, zoals je ook een dramaturg in huis
hebt om artistieke mensen te voeden, een beleidsmedewerker zou moeten hebben die
het instituut op bepaalde punten blijft bevragen, ontwikkelingen in het bredere plaatje
in de gaten houdt en agendeert” (Respondent 10, medewerker opera en muziektheater,

Raad voor Cultuur).

Naast het werk van zo'n beleidsmedewerker moet de directie ook contacten
onderhouden met de Raad voor Cultuur. Door regelmatig contact te hebben kan goed ingeschat
worden hoe het staat met de realisatie van het kunstenplan en wat de Raad voor Cultuur daar
van vindt. Zo wordt de politieke steun vanuit de Raad voor Cultuur in de gaten gehouden.
Vanuit de directie klinken geluiden dat de contacten met de Raad vanuit DNO goed zijn en dat

er regelmatig met elkaar gesproken wordt:

“We hebben regelmatig overleg met de Raad voor Cultuur over waar we staan als
organisatie en of dingen in de toekomst verbeterd moeten worden. Ik stelde voor om
regelmatig van gedachten te wisselen, als de Raad voor Cultuur voelt dat DNO iets
mist of op het verkeerde spoor zit, zodat we direct actie kunnen ondernemen. Ik denk

dat het heel belangrijk is om voortdurend contact te hebben” (Respondent 2, NO&B).

Echter, enkele respondenten hebben hun twijfels bij de invloed die de Raad voor
Cultuur heeft op het beleid dat door culturele instellingen gevoerd moet worden. De Raad
brengt voor elke periode een advies uit met criteria op basis waarvan subsidie verstrekt wordt

aan instellingen in de Basisinfrastructuur (Raad voor Cultuur, 2020a; 2020b). DNO is voor
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het ontvangen van subsidie athankelijk van de invulling van de criteria die de Raad opstelt.
Een respondent ziet de constante opvolging van de criteria als opportunistisch. Respondent 8
betoogt dat de Raad voor Cultuur met haar criteria te veel invloed heeft op het artistieke beleid
van DNO:

“Ik vind ons als organisatie opportunistisch. De Raad voor Cultuur geeft elke vier jaar
aanwijzingen wat belangrijke criteria zijn voor de subsidie en dat gaan we dan
vervolgens doen. [...] Dus er zit geen intrinsieke motivatie in onze koers en wij laten
onze oren hangen naar de Raad voor Cultuur en naar het ministerie” (Respondent 8,
NO&B).

De respondent geeft hiermee aan dat de Raad voor Cultuur een belangrijke actor is voor
de politieke steun en dus de externe legitimiteit van DNO. De respondent twijfelt echter of de
manier waarop DNO zich committeert aan de steun van de Raad wel de juiste is. Verder klinkt
bij andere respondenten meer kritieck op de manier waarop het systeem van de vierjarige
kunstenplanperiode is ingericht. Kritiek op de manier van werken binnen de sector zorgt voor
twijfel aan de externe legitimiteit. Het valt op dat dit door meerdere respondenten benoemd
wordt. Zo wordt de vierjarige cultuurperiode als anticyclisch omschreven. Verschillende
respondenten benoemen dat de vier jaar te kort is. Omdat de operahuizen al drie of vier jaar
vooruit werken, kan de periode van vier jaar remmend werken op de programmering. Dit wordt

ook beaamd door de Raad voor Cultuur:

“De Raad voor Cultuur vindt de vierjarige systematiek te snel. Het is te veeleisend dat
je elke vier jaar jezelf weer een spiegel voor moet houden. Dat geeft net te weinig
adem. In het tweede jaar moet men alweer plannen schrijven. Dat vergt veel van je
zelfinzicht en daarmee ook van je strategie” (Respondent 10, medewerker opera en

muziektheater, Raad voor Cultuur).

Naast alle opmerkingen over de toezichthoudende organisaties en de inrichting van het
cultuurbestel, is de stabiliteit van de financiering volgens respondenten ook een belangrijk
onderdeel van de politieke steun. De subsidie die per vierjarige kunstenplanperiode wordt
verstrekt door het ministerie wordt door alle respondenten over het algemeen als stabiel
beoordeeld, wat bijdraagt aan de externe legitimiteit. Ze geven daarnaast wel aan dat DNO
alert moet blijven op de mogelijkheid dat de hoogte van de subsidie in de toekomst terug kan
lopen. De verhouding tussen de drie verschillende geldstromen, subsidie, publieksinkomsten

en fondsen (NO&B, 2021c), kan daardoor veranderen. Momenteel voorzien fondsen vooral in
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de financiering van projecten en extra activiteiten. Om de reguliere programmering ook in de

toekomst te kunnen dekken, vindt respondent 12 dat DNO meer naar de toekomst moet kijken:

“Als privaat fonds ondersteunen wij de extra activiteiten die niet in het reguliere
programma zitten. [...] De reguliere zaken moeten vanuit de subsidie en de
publieksinkomsten gefinancierd worden. En om duurzaam te zijn in je
publieksinkomsten is het heel belangrijk om met de toekomst bezig te zijn. Voor wie is
DNO er in de toekomst? Hoe verandert het publieksgedrag en hoe kan DNO daarop
vooruitlopen? Wij ondersteunen DNO graag bij het onderzoeken van die vragen”

(Respondent 12, directie, particulier cultuurfonds).

Naast de politieke steun gaat externe legitimiteit ook over publieke steun, wat
betrekking heeft op media, rechtszaken en publieksonderzoeken (Lu, 2017). Interne en externe
respondenten zijn overwegend positief over de publieke steun tegenover DNO. Er wordt veel
geinvesteerd in relatiebeheer en marketing. De Marketing, Communicatie en Verkoop-afdeling
(MCV) en Fondsen en Relatiebeheer-afdeling (F&R) zijn niet voor niets grote centrale
afdelingen (NO&B, 2021c). De houding van de media wordt over algemeen positief ervaren, zo
staat ook beschreven in het jaarverslag van NO&B (2021c¢).

Verder wordt door respondenten genoemd dat sprake is geweest van dreiging met een
rechtszaak tegen DNO door de Kunstenbond (2019). Dat had betrekking op de arbeidspositie
van freelance koorleden. Door alle interne respondenten wordt benoemd dat de
schijnzelfstandigheid van deze medewerkers inmiddels is opgelost door de rechten van
freelancers beter te regelen volgens de Fair Practice Code (NO&B, 2021c).

Daarnaast, over het gebruik van social media merken respondenten op dat het geschikt
is om te reageren op klachten van publiek. Via social media kan DNO beter haar artistieke
keuzes uitleggen en zo de klachten adresseren. Tot slot, respondenten van centrale afdelingen
geven aan dat publieksonderzoeken steeds belangrijker worden, ook met oog op verbreding
van publiek. Aan de hand van deze onderzoeken kan beter in beeld gebracht worden hoe het
publiek verandert. Hieraan wordt gewerkt door middel van verschillende vernieuwende

vormen van onderzoek:

“Bij een gedegen publieksonderzoek wil je natuurlijk een goede selectie van je publiek
hebben. We zijn bij OFF actief mensen gaan vragen, gaan rondlopen, en dat werkte
heel goed. Daar krijg je hele waardevolle antwoorden van mensen die op het festival
rondlopen en bijvoorbeeld nog nooit binnen zijn geweest. Die primaire reacties in een

onderzoek worden steeds belangrijker, denk ik” (Respondent 6, NO&B).
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Het in kaart brengen van de meningen van publiek door middel van
publieksonderzoeken kunnen bijdragen aan het verbeteren van de publieke steun.
Respondenten zien de publieke steun ook als de grootste uitdaging van de missie van de
organisatie om het leven van zoveel mogelijk mensen te verrijken met opera. Om de publieke
steun te verbeteren moet ingezet worden op zichtbaarheid. Respondent 7 licht dat toe dat
projecten ook letterlijk buiten het NO&B-gebouw plaats moeten vinden, in andere theaters en

op een interdisciplinaire manier:

“Ik denk dat we meer naar buiten moeten gaan, dat we meer met de billen bloot
moeten gaan. We zitten erg in een bubbel in dit gebouw. Ik denk dat we meer meer
risico moeten durven nemen met projecten buiten en zo meer zichtbaar te zijn. Ook

om zo interdisciplinaire connecties te zoeken” (Respondent 7, NO&B).

Dat het operagebouw een bubbel is wordt door meerdere respondenten herkend. Om
verder bij te dragen aan de publieke steun en externe legitimiteit moet dit volgens sommigen
doorbroken worden. De zichtbaarheid en het doorbreken van de bubbel wordt door respondent

4 geconcretiseerd met voorstellen voor de fysieke toegankelijkheid van het gebouw:

“Ik denk dat we toegankelijker kunnen zijn. En we moeten meer gebruik maken van
wat er al is, dus wat mij betreft zouden we het voorgebouw open kunnen stellen. Maak
er een ontmoetingsplek van en zet de deuren open. Beman altijd één bar waar koffie
gehaald, maak tentoonstellingen waar je jonge makers kan uitnodigen om hier elkaar
te ontmoeten, laat publiek bij repetities. Dat zou wat mij betreft stap één zijn om het

letterlijk en figuurlijk toegankelijker te maken” (Respondent 4, NO&B).

De suggesties die respondenten doen voor de verbeteringen van de legitimiteit worden
meegenomen in de praktische aanbevelingen van dit onderzoek. Na het bespreken van de
interne en externe legitimiteit is tijdens de interviews verder ingegaan op de drie verschillende
vormen van legitimiteit van Suchman (1995). De bevindingen daarover worden in de volgende

paragraaf toegelicht.

4.3. Wisselwerking omgeving DNO

De wisselwerking met de omgeving van DNO kan omschreven worden aan de hand van
de drie vormen van legitimiteit (Suchman, 1995). Dit zijn de pragmatische, morele en
cognitieve legitimiteit. De pragmatische legitimiteit gaat over de manier waarop organisaties
dingen bereiken in de samenwerking. Bijvoorbeeld op basis van belangen of gedeelde waarden
(Suchman, 1995). De morele legitimiteit is gebaseerd op rechtvaardigheid en eerlijkheid

(Suchman, 1995) en in hoeverre een organisatie het beleid vormgeeft op basis van morele
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overwegingen (Diez-Martin et al., 2021). De cognitieve legitimiteit gaat over de kennis van een
organisatie en of het bestaan ervan vanzelfsprekend en begrijpelijk is (Suchman, 1995; Diez-
Martin et al., 2021).

De antwoorden van de respondenten op de vragen over deze drie vormen van
legitimiteit worden hieronder besproken. De antwoorden van de respondenten over de
pragmatische en de cognitieve legitimiteit waren het meest concreet. De morele legitimiteit
werd soms als abstract en te filosofisch ervaren. Eerst wordt de morele legitimiteit besproken,

daarna de pragmatische en de cognitieve legitimiteit.

4.3.1. Moraliteit

De morele legitimiteit is bevraagd aan de hand van verschillende vragen over de morele
overwegingen die ten grondslag liggen aan het beleid van DNO. Respondenten benadrukken
dat moraliteit en ethiek een belangrijk onderwerp is in de kunsten en ook in de sector. Deze
vorm van legitimiteit wordt dus als belangrijk, maar ook als gewichtig gezien. Door de lading
van het begrip moraliteit vinden respondenten het lastig om over deze vorm van legitimiteit te
oordelen. Een aantal respondenten vinden ‘moreel’ een te groot woord om de acties van DNO

te typeren:

“Ik vind moreel echt een heel groot woord, te groot. Er zijn blinde vlekken of
automatismes waar DNO zich minder van bewust is en waar we in de evaluatie goed
over moeten praten, maar moreel vind ik echt een te groot woord” (Respondent 9,

directie, ander operahuis in Nederland).

Tegelijkertijd geven respondenten aan dat de onderwerpen die raken aan moraliteit en
ethiek hen dagelijks bezighoudt in hun werk. Respondenten zijn ervan overtuigd dat DNO zich
met goede intenties opstelt. En respondenten spreken daarom uit dat de organisatie zich
bewust is van de rol van moraliteit in de kunsten. Het bewustzijn over moraliteit wordt door
veel respondenten genoemd. Echter, hoe het bewustzijn en de morele legitimiteit er concreet
uitzien vindt men lastig om uit te leggen. Vaak noemen respondenten diversiteit en inclusie,
fair pay en fair practice (NO&B, 2021c) als voorbeelden van onderwerpen die aandacht
krijgen in de sector, die met moraliteit en ethiek te maken hebben en die ook raken aan de

gebeurtenissen op het toneel.
“Bij ons gaat het over diversiteit en inclusie en over de code of conduct. Dat soort

maatschappelijke thema’s zijn wij ons bewust van in deze tijd. En wij willen ook weten

hoe we dat kunnen vertalen naar wat er op het toneel gebeurt” (Respondent 4, NO&B).
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DNO is bewust bezig met morele overwegingen bij het tot stand komen van beleid.
Bijvoorbeeld over diversiteit zijn in het addendum ambities opgesteld (NO&B, 2021a). Echter,
niet alle respondenten herkennen dat de ambities al waargemaakt worden en vinden dat er
verbeteringen moeten worden gemaakt. De focus op diversiteit en inclusie kan helpen bij het
openstellen en ontwikkelen van de kunstvorm, maar kan ook bijdragen aan de morele
legitimiteit van DNO, omdat zo meer rekening gehouden wordt met sociaal geaccepteerde
normen en waarden (Diez-Martin et al., 2021). Om dit te bereiken moet diversiteit volgens
respondent 11 intrinsiek vorm krijgen in de organisatie en meer geintegreerd worden in de

programmering. Zodat op die manier de verhalen van alle mensen verteld kunnen worden.

“Ik denk dat je een huis moet zijn waar je het over publieke waarde hebt zoals
diversiteit. Dat moet een doorlopend gesprek zijn. [...] Als je nieuwe vormen van opera
ontwikkelt en nieuwe stemmen een podium geeft, doe het dan met de mensen. Dus ga
niet over de mensen spreken, maar haal het lijdend voorwerp in huis. En voorzie die
mensen van al je techniek, kunnen, geld, vakmanschap om dat perspectief te
vertolken. Dus niet alleen maar oppervlakkig op de poster zetten” (Respondent 11,

directie, HetGeluid Maastricht).

Naast de sociaal geaccepteerde normen en waarden, is de overeenstemming met
overtuigingen van mensen een belangrijk onderdeel van de morele legitimiteit (Diez-Martin et
al., 2021). Aan de respondenten is gevraagd in hoeverre zij vinden dat DNO handelt in het
algemeen belang, the common good, met haar activiteiten. Als reactie daarop wordt opgemerkt
dat de operawereld klein is en dat het daardoor misschien niet in het algemeen belang is. Toch

wil DNO middenin de samenleving staan om de haar missie te kunnen realiseren.

“We moeten ons vooral realiseren dat we niet alleen opera maken voor de
operawereld zelf. We zijn heel erg bezig met wat andere operahuizen van ons vinden
en dat is een hele kleine wereld. Als we echt een huis voor iedereen willen zijn en
midden in de samenleving willen staan, moeten we onze blik nog meer naar buiten
richten” (Respondent 6, NO&B).

Bovendien geven veel respondenten aan dat opera een elitair imago heeft als gevraagd
wordt naar de overeenstemming met de overtuigingen van mensen. De respondenten zien dat
in de maatschappij gedacht wordt dat opera niet voor iedereen is, door het elitaire imago. Dat
raakt ook aan de uitdagingen die samengaan met de missie van DNO om zoveel mogelijk

mensen kennis te laten maken met opera.
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“Mensen vinden het elitair omdat ze denken dat je veel van opera af moet weten
voordat je een voorstelling kan waarderen. En ze vinden het ook elitair vanwege de
prijzen, denk ik. En je wordt als nieuwkomer geconfronteerd met ons ingewijde
publiek. Ik denk dat dat de voornaamste redenen zijn waarom ze het elitair vinden”
(Respondent 7, NO&B).

De redenen waarom respondenten denken dat opera elitair is, zijn voor hen aanleiding
om te denken dat opera daarom ook mogelijk niet in het belang van iedereen is. Daarnaast
benadrukken de respondenten ook dat opera niet per se voor iedereen hoeft te zijn, want ook
niet iedereen vindt bijvoorbeeld voetbal leuk. Bovendien ligt het aan de manier waarop je
‘elitair’ definieert. Als de elite een groep is waar je juist onderdeel van uit wil maken, in plaats
van je tegen afzetten, is opera ook voor jou, vertelt een enkele respondent. Daarmee nuanceert
de respondent de gedachte dat een elite altijd zorgt voor uitsluiting van het bredere publiek.
DNO kan op die manier zorgen dat opera meer de uitstraling krijgt dat opera wel degelijk in
het algemeen belang is.

De prijzen van een kaartje voor een operavoorstelling hebben ook invloed op de
uitstraling van DNO met betrekking tot het algemeen belang. Respondenten benoemen dat zij
opera relatief duur vinden in vergelijking met andere kunstvormen en cultuuruitingen. Veel
jongeren vinden het bijvoorbeeld te duur en maken de keuze om niet te komen, terwijl ze daar
wel toe bereid zouden zijn. Respondent 5 vindt dat de discussie over prijszetting op gang

gebracht moet worden in het licht van de maatschappelijke rol die DNO wil vervullen:

“Prijszetting is natuurlijk een grote en interessante maar moeilijke vraag. Hoe
probeer je een open huis te zijn en hoe vertaalt zich dat in de prijs? De kaartjes voor
de allerbeste plaatsen voor het nieuwe seizoen kosten tot 160 euro. Dat is best veel
geld. Als jongere kun je dat geld nooit ophoesten tenzij je tot een bepaalde klasse
behoort of grootverdiener bent. Dus is de vraag met deze prijzen is: wat straal je uit?
Hoe verhoud ons prijsbeleid zich tot de subsidiéring en tot de maatschappelijke rol die

we willen vervullen?” (Respondent 5, NO&B).

Ten aanzien van de morele legitimiteit zijn veel onderwerpen voorbij gekomen in de
gesprekken. De opmerkingen die de respondenten maakten, waren vooral moreel inhoudelijk
van aard. Dit leverde interessante overwegingen op over moraliteit en ethiek, maar het gaf
minder goed inzicht in de manier waarop dat iets zegt over morele legitimiteit. Bij de

pragmatische en cognitieve moraliteit wordt dat helderder weergeven.
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4.3.2. Pragmatisme

Met de pragmatische legitimiteit wordt door de respondenten de focus gelegd op de
belangen die opspelen in de samenwerking die DNO heeft met andere organisaties. Volgens
externe partijen wordt die samenwerking als ongelijkwaardig ervaren. Dat komt vooral door
het verschil in grootte ten opzichte van andere operahuizen en partners. DNO heeft een groot
budget, en faciliteiten en vakmanschap in huis omdat het een producerend operahuis is
(NO&B, 2021a). Bovendien is de samenwerking verplicht door de Raad voor Cultuur met de
voorwaarden die aan de subsidie verbonden zijn (Raad voor Cultuur, 2020a). Respondent 9

legt uit hoe de samenwerking tussen de operahuizen in Nederland door hen gezien wordt:

“Ik zou graag willen dat de samenwerking volledig gelijkwaardig is en dat is die niet
helemaal, ook niet financieel natuurlijk. De Raad voor Cultuur heeft in het advies aan
de BIS-instellingen nadere onderbouwing over deze samenwerking gevraagd. DNO
heeft in eerste instantie een nee tenzij’ gehad, ReisOpera en Opera Zuid een fja mits’.
Dat oordeel lag deels aan het feit dat de samenwerking niet voldoende in de BIS-
aanvraag onderbouwd was. De Raad heeft dat DNO, als grootste huis, het meest
aangerekend. DNO krijgt dus door de grootte van de organisatie feitelijk de opdracht
om de kar te trekken. Daarmee creéert de Raad deels die ongelijkwaardigheid. Ik vind
dat we alledrie dezelfde verantwoordelijkheid hebben om deze samenwerking te laten

slagen” (Respondent 9, directie, ander operahuis in Nederland).

De Raad voor Cultuur verwacht van DNO een voorbeeldstellende rol in de
samenwerking met de andere operahuizen (Raad voor Cultuur, 2020a). Echter, daardoor
ontstaat ook de mogelijkheid dat de samenwerking een ongelijkwaardige vorm krijgt. Binnen
DNO vertellen respondenten dat zij zich bewust zijn van het feit dat de samenwerking voor alle
partijen essentieel is. Ondanks de voorbeeldstellende rol van DNO moet zij zich openstellen om
te kunnen leren van andere operahuizen, bijvoorbeeld hoe zij als groot productiehuis
voorstellingen flexibel kan produceren. In de samenwerking horen alle partijen van elkaar te

leren.

“Ik denk dat we ons bewust moeten zijn dat de samenwerking niet alleen voor ons
essentieel is, maar ook voor andere partijen. Dus als daar ideeén voor zijn, moeten we

daarvoor openstaan” (Respondent 4, NO&B).
Ondanks dit bewustzijn wordt de wisselwerking met DNO door externe respondenten

als ongelijkwaardig ervaren. Voor de pragmatische legitimiteit is het ook van belang dat

aandacht besteed wordt aan gemeenschappelijke waarden en waardecreatie (Suchman, 1995).
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Echter, uit de antwoorden van externe respondenten blijkt dat deze benadering niet expliciet
naar voren tijdens de samenwerking. Het feit dat dit nog niet buiten DNO ervaren wordt, duidt
op een discrepantie tussen de bedoelingen van DNO en de ervaringen buiten. Hierdoor komt

de pragmatische legitimiteit van DNO minder goed tot zijn recht.

4.3.3. Cognitie

De cognitieve legitimiteit gaat over de mate waarin respondenten het bestaan van DNO
en opera vanzelfsprekend en uitlegbaar vinden (Suchman, 1995). Over het algemeen oordelen
respondenten dat het bestaan van DNO niet vanzelfsprekend is, maar wel uitlegbaar.
Respondenten vinden het niet vanzelfsprekend omdat nog niet het leven van zoveel mogelijk
mensen is verrijkt met opera. Daarmee is de missie van DNO nog niet bereikt en moet het
operahuis zich daarvoor blijven inzetten. Het bestaan van DNO wordt dus niet als
vanzelfsprekend gezien door de respondenten. Tegelijkertijd kennen de respondenten wel een
bepaalde vanzelfsprekendheid toe aan de kunstvorm zelf. Zo vinden respondenten dat men wel
moet blijven geloven in de kracht van de kunstvorm en dus dat het wel een bepaalde evidentie

bevat. Dat gaat specifiek over de artistieke waarde als kunstvorm.

“Het is van groot belang dat wij ons bewust zijn van de niet-evidentie van opera, maar
tk denk dat we tegelijkertijd moeten blijuen geloven in de evidentie ervan als
kunstvorm. En dat die kunstvorm iets te bieden heeft. Dat dat evident is daar moeten
we wel in blijven geloven, want als we dat niet meer doen dan is het voorbij”
(Respondent 5, NO&B).

Met deze redenering wordt de artistieke evidentie van opera losgetrokken van de
maatschappelijke evidentie en krijgt de term ‘vanzelfsprekendheid’ een dubbele betekenis. Aan
de ene kant is het bestaan van de organisatie die opera maakt niet vanzelfsprekend, want niet
iedereen in de maatschappij heeft nog kennis kunnen maken met opera. Aan de andere kant is
opera als kunstvorm wel vanzelfsprekend, want anders kan men niet meer geloven in de

artistieke waarde. Respondent 8 typeert dit als volgt:
“Opera is niet vanzelfsprekend, maar we zijn het wel zo gaan vinden. We zien de
vanzelfsprekendheid ook een beetje als onze eigenheid, onze natuur. Dat vind ik heel

belangrijk” (Respondent 8, NO&B).

De respondent bedoelt daar ook mee dat intrinsiek vertrouwd moet worden op de

waarde van de kunst zelf. En dat is ook de reden waarom respondenten zeggen dat het bestaan
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van DNO wel uit te leggen is. Hoewel, het uitleggen zou niet per se nodig moeten zijn, want de

artistieke waarde spreekt voor zich:

“De betekenis van opera als kunstvorm zou je eigenlijk niet hoeven uitleggen, je zou
die moeten ervaren. Als je het ervaart dan kan het bijna niet anders dat er een vonk
overspringt. Dat is de betovering. Het is een visuele, auditieve, kinesthetische
kunstvorm en dat kan ontzettend overtuigend zijn. En het nieuwe publiek dat je wilt
overtuigen, moet dan wel binnengekomen zijn. En dan kan je ook prima
verantwoorden en uitleggen dat er een hoop publiek geld naartoe gaat” (Respondent

13, adviseur kunst en cultuur, Berenschot).

Het is belangrijk om daaraan toe te voegen dat respondenten beseffen dat de
vanzelfsprekendheid en de uitlegbaarheid niet voor iedereen geldt. Binnen DNO en ook binnen
de culturele sector is het makkelijk om elkaar te begrijpen omdat zij dezelfde ‘taal’ spreken. En
daarom zien respondenten het bestaan van DNO als begrijpelijk en uitlegbaar. Om dit voor
meer mensen begrijpelijk te maken, kan de impliciete betekenis van de gang van zaken binnen
de operasector expliciet gemaakt worden. Zo kan de cognitieve legitimiteit van DNO verbeterd
worden. Respondent 13 raadt DNO aan om de vanzelfsprekende en impliciete zaken meer

expliciet te vertellen zodat het voor de buitenwereld begrijpelijker wordt:

“Ik zou de opera willen aanraden: ga na of de buitenwereld je nieuwe visie, en de
ontwikkeling van je visie voldoende snapt, ziet, erkent en weet te waarderen. Daar is
heel veel te winnen en dat is legitimatie. [...] Realiseer je vooral dat veel dingen
impliciet betekenis hebben, en door deze ter tafel te brengen kan je zorgen dat die
betekenis expliciet wordt. En dan kunnen de maatschappelijke ontwikkelingen
geintegreerd worden in het denken over waar het heen zou moeten” (Respondent 13,

adviseur kunst en cultuur, Berenschot).
In het volgende hoofdstuk worden conclusies getrokken op basis van de beschreven

resultaten. De empirische deelvragen worden beantwoord en en tot slot wordt antwoord

gegeven op de overkoepelende onderzoeksvraag van dit onderzoek.

50



5. Conclusie

In dit hoofdstuk worden de resultaten samengevat en wordt achtereenvolgens
antwoord gegeven op de vier empirische deelvragen. De antwoorden op de deelvragen worden
met elkaar in verband gebracht en vormen tot slot een antwoord op de centrale
onderzoeksvraag van dit onderzoek: Op welke manieren verkrijgt De Nationale Opera steun

van haar legitimerende omgeving?

5.1. Beantwoording empirische deelvragen

De eerste empirische deelvraag is: Hoe wordt de publieke waardepropositie en -creatie
van DNO omschreven? De publieke waardepropositie van DNO is helder omschreven in het
missie- en visiedocument van NO&B genaamd Onze Kern (NO&B, 2021a). De respondenten
geven aan dat dit voor hen ook de kern is van de propositie van DNO. Hoewel het bereiken van
zoveel mogelijk mensen de missie is van DNO, is dit tegelijkertijd de grootste uitdaging.

De publieke waarde die gecreéerd wordt, is volgens de respondenten in te delen in
artistieke waarde, economische en maatschappelijke waarde. De artistieke waarde betreft de
verscheidenheid en betovering van de kunstvorm. De economische waarde betreft de directe
en indirecte economische opbrengsten. En de maatschappelijke waarde gaat over het vertellen
van verhalen en de verschillende, kritische perspectieven daarop. Ook wordt de ontwikkeling

van opera benoemd als onderdeel van de relevantie van de kunstvorm.

De manier waarop door respondenten aangekeken wordt tegen de publieke waarde als
antwoord op de eerste empirische deelvraag, biedt context voor de volgende deelvragen. De
tweede empirische deelvraag is: Welke verschillende vormen legitimiteit komen voor bij DNO?
Deze deelvraag is onderzocht aan de hand van het concept institutionalisering, wat bestaat uit
de aspecten interne en externe legitimiteit (Lu, 2017).

Interne legitimiteit gaat over de waarde die medewerkers hechten aan de gang van
zaken binnen de organisatie (Lu, 2017). De interne legitimiteit van DNO kan beschreven
worden als ambigu. Aan de ene kant, theoretisch gezien worden medewerkers betrokken bij
het opstellen van beleid en het tot stand komen van de missie. De directie heeft bijvoorbeeld
in het proces van het opstellen van het addendum medewerkers actief betrokken. Aan de
andere kant, in de dagelijkse praktijk wordt de betrokkenheid door respondenten niet ervaren
omdat de organisatie sterk hiérarchisch georganiseerd is. Dat komt grotendeels door de
vormgeving van artistieke processen waarin de programmering van te voren bepaald is en de
rest van de organisatie dit uitvoert. Daarnaast worden medewerkers voornamelijk geselecteerd
op de nodige expertise en competenties, waarbij affiniteit met opera ook belangrijk is. Ook
wordt geprobeerd om medewerkers te werven buiten de culturele sector en de affiniteit

naderhand te laten groeien. De ambiguiteit over medewerkerbetrokkenheid doet dus af aan de
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interne legitimiteit, terwijl de selectie van medewerkers op basis van competenties en affiniteit
de interne legitimiteit juist versterkt.

De externe legitimiteit valt uiteen in politieke en publieke steun (Lu, 2017), wat beiden,
naast een aantal kanttekeningen, als hoog wordt ervaren. Met betrekking tot de politieke steun
vertellen respondenten dat de Raad voor Cultuur een belangrijke speler is. Daarom waren veel
respondenten verrast door het negatieve oordeel van de Raad over het kunstenplan van DNO.
Intern wordt dat gezien als een wake-up call, extern meer als een schok voor DNO. Bovendien
klinkt er ook kritiek op het systeem waarin DNO opereert. Zo wordt benoemd dat DNO te
athankelijk is van de criteria die de Raad voor Cultuur elke vier jaar adviseert omdat deze
opportunistisch overgenomen worden. En door het verre vooruit werken voor producties is de
vierjarige kunstenplanperiode relatief kort. Tegelijkertijd oordeelt men wel positief over de
stabiliteit van de financiering en de subsidie, hoewel rekening gehouden moet worden met de
verhouding tussen de geldstromen en het aandeel subsidie. Verder zijn de respondenten
gelijkgestemd positief over de publieke steun voor DNO. Het publiek en de media oordelen
volgens hen overwegend positief over DNO. Social media helpt DNO om artistieke keuzes te
verantwoorden en contact te houden met publiek. En de rol van publieksonderzoeken on- en
offline wordt steeds belangrijker.

Kortom, de institutionalisering bij DNO levert intern twee waarheden op ten aanzien
van medewerkersbetrokkenheid. En extern wordt vooral de politieke steun kritisch bekeken,
vooral in de wisselwerking met de Raad voor Cultuur. De huidige mate van interne en externe
legitimiteit dragen bij aan een matige institutionalisering die alleen ten opzichte van het

publiek als overtuigend positief wordt gezien.

Na de aspecten van institutionalisering is gekeken naar de drie verschillende vormen
van legitimiteit in de wisselwerking met de omgeving: morele, pragmatische en cognitieve
legitimiteit (Suchman, 1995). De derde empirische deelvraag die daarbij hoort is: Hoe is de
wisselwerking met de legitimerende omgeving van DNO?

De morele legitimiteit gaat over de normen en waarden die terugkomen in de acties van
een organisatie (Suchman, 1995; Diez-Martin et al., 2021). Respondenten vinden het moeilijk
om over morele legitimiteit te oordelen omdat de meesten moreel een te groot woord vinden.
Wel is moraliteit en ethiek een thema waar men zich bewust van is, in het veld en op de
werkvloer. Diversiteit, inclusie, fair pay en fair practice worden veel genoemd.
Overeenstemming met overtuigingen van mensen is een belangrijk aspect van de morele
legitimiteit (Diez-Martin et al., 2021). Daarover zeggen respondenten dat het elitaire imago
van opera de indruk kan wekken dat opera niet in het algemeen belang is, wat direct een

uitdaging is voor de missie van DNO. Uit de interviews wordt niet geheel duidelijk hoe de
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gedacht wordt over de morele legitimiteit, omdat het een abstracte term is. Daarom wordt het
ook los gezien van de pragmatische en cognitieve legitimiteit.

De pragmatische legitimiteit gaat over belangen en waarden in de samenwerking met
stakeholders (Suchman, 1995). De interne en externe respondenten kijken hier verschillend
naar en dit levert een spanningsveld op over verwachtingen en gelijkwaardigheid. In de
samenwerking met externe partijen wordt van DNO een voorbeeldstellende rol verwacht. Als
grootste organisatie stelt DNO daarom haar budget, faciliteiten en vakmanschap beschikbaar.
De overtuiging intern is dat DNO en andere partijen van elkaar kunnen leren tijdens de
samenwerking. Echter, in de praktijk wordt de samenwerking door externe partijen opgevat
als ongelijkwaardig. Dit komt omdat DNO zo groot is ten opzichte van de andere operahuizen
en daarmee een natuurlijk overwicht heeft. Door de grote verschillen tussen de huizen en het
overwicht van DNO worden belangen niet gelijkwaardig gediend. De belangen krijgen
daardoor, impliciet, veel aandacht wat ten koste gaat van ruimte voor gemeenschappelijke
waardecreatie, wat afdoet aan de pragmatische legitimiteit.

De cognitieve legitimiteit wordt beschreven aan de hand van de vanzelfsprekendheid
en de uitlegbaarheid van het bestaan van DNO (Suchman, 1995). De vanzelfsprekendheid
krijgt een dubbelzinnige lading, blijkt uit de resultaten. Aan de ene kant is het niet
vanzelfsprekend, omdat de missie van DNO om zoveel mogelijk mensen hun leven te verrijken
met opera nog niet bereikt is. Aan de andere kant is men het wel vanzelfsprekend gaan vinden
omdat niet getwijfeld moet worden aan de evidentie van de kunstvorm zelf. Vertrouwen op de
kracht van de kunstvorm is een voorwaarde voor het voortbestaan ervan. Men vindt het
bestaan van DNO en opera daarom ook uitlegbaar, want het kan niet anders dat publiek
gefascineerd wordt door de kunstvorm als je in de zaal zit. Bij de uitlegbaarheid wordt vaak
gerefereerd aan de artistieke, economische en maatschappelijke waarde die genoemd worden
als de publieke waarde van opera. De cognitieve legitimiteit is dus dubbelzinnig, omdat
respondenten twee betekenissen geven aan de vanzelfsprekendheid en het bestaan van DNO
uitlegbaar vinden.

Kortom, de morele legitimiteit is ten opzichte van de pragmatische en cognitieve
vormen minder overtuigend. Door de abstractie van moraliteit blijft deze vorm van legitimiteit
ongrijpbaar. De pragmatische en cognitieve legitimiteit krijgen helderder invulling. De
cognitieve legitimiteit gaat over het vanzelfsprekende bestaan van DNO en de kunstvorm, en
pragmatische legitimiteit gaat over belangen en waarden in de samenwerking. De
vanzelfsprekendheid die door respondenten wordt toegekend aan de kunstvorm, kan de
houding van DNO verklaren in de samenwerking met partners. Door het vertrouwen op de
kracht van de kunstvorm hoeft het voor DNO niet nodig te zijn om met anderen samen te
werken. Door de grootte, budget, faciliteiten en vakmanschap van de organisatie is DNO in

staat zelf de kunstvorm tot haar recht te laten komen. Maar als het vertrouwen in de kunstvorm
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en de mogelijkheden bij DNO expliciet gedeeld worden met samenwerkingspartners kan dit
elkaar versterken. Met andere woorden: de cognitieve legitimiteit kan de pragmatische
legitimiteit versterken als in de samenwerking met partners aandacht besteed wordt aan
gemeenschappelijke waarden, zoals het gedeelde vertrouwen in de evidentie van de

kunstvorm.

Voor dit onderzoek is ten doel gesteld om inzichtelijk te maken hoe DNO legitimiteit
verkrijgt om zo een startpunt te vinden voor het verder ontwikkelen van de strategie van DNO.
Daarom is aan respondenten gevraagd aanbevelingen te doen om de legitimiteit en de positie
van DNO te verbeteren. Dit vormt een antwoord op de laatste deelvraag: Hoe kan de
legitimiteit van DNO verbeterd worden? De respondenten doen suggesties over het verbeteren
van de toegankelijkheid en het openstellen van de kunstvorm, omdat men vindt dat opera
vooral voor de operawereld zelf gemaakt wordt. Zij zien mogelijkheden de buitenwereld meer
bij opera te betrekken om zo bij te dragen aan de missie van DNO. In het resultatenhoofdstuk
zijn suggesties van respondenten ondergebracht bij de inhoudelijke bespreking van de
verschillende vormen van legitimiteit. Hieronder worden ze apart samengevat.

Met betrekking tot de fysieke toegankelijkheid wordt de suggestie gedaan om het
voorgebouw van NO&B overdag publiekelijk open te stellen. De foyers van het theater kunnen
dan fungeren als een vrij toegankelijke ontmoetingsplek in de stad. Dit kan de connectie met
de buitenwereld verbeteren en de zichtbaarheid van DNO vergroten. Hierbij wordt ook
genoemd dat DNO meer operaproducties kan doen buiten het eigen theater, zodat het hele
land betrokken wordt bij wat DNO maakt.

Verder worden voorstellen gedaan om de organisatie zelf meer open te stellen voor de
buitenwereld. Diversiteit en inclusie verdient de focus bij het maken van alle operaproducties.
Makers moeten gedurende het hele productieproces betrokken worden zodat de diversiteit
intrinsiek vorm krijgt. Ook wordt aan DNO aangeraden om een beleidsmedewerker aan te
stellen die maatschappelijke ontwikkelingen agendeert, zodat daarop ingespeeld kan worden,
vooral bij het opstellen van de nieuwe kunstenplannen en het contact met de Raad voor
Cultuur. Het is belangrijk dat maatschappelijke ontwikkelingen expliciet geintegreerd worden
in het denken en het beleid van DNO. Door impliciete zaken te expliciteren kan de
begrijpelijkheid van opera voor de buitenwereld worden verbeterd.

Tot slot, voor het toegankelijk maken van opera als kunstvorm moet de discussie over
prijszetting gevoerd worden, om te zorgen dat jongeren en minder vermogend publiek niet
afgeschrikt worden door de hoge prijzen van een productie. Ook is het belangrijk dat het gehele
programma gericht wordt op experiment, en de durf om te mislukken, om daar vervolgens van

te kunnen leren en de connectie met nieuwe publieksgroepen te verkennen.
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5.2. Beantwoording onderzoeksvraag

Na het beschrijven van de antwoorden op de empirische deelvragen kan een antwoord
geformuleerd worden op de overkoepelende onderzoeksvraag van dit onderzoek: Op welke
manieren verkrijgt De Nationale Opera steun van haar legitimerende omgeving?

De Nationale Opera krijgt voornamelijk steun van haar legitimerende omgeving in de
vorm van publieke externe legitimiteit. De bevindingen wijzen namelijk uit dat respondenten
vinden dat publiek en media positief staan tegenover de acties van DNO, wat wijst op een sterke
publieke steun. De Nationale Opera verkrijgt ook externe legitimiteit in de vorm van politieke
steun. Hierin speelt de Raad voor Cultuur een belangrijke rol, omdat die adviseert over de
subsidie die DNO krijgt. Verder wordt de financiering als stabiel gezien, zolang rekening
gehouden wordt met de verhouding tussen subsidie en andere geldstromen.

Tegelijkertijd is de interne legitimiteit minder overtuigend. De Nationale Opera
verkrijgt steun van medewerkers voor de missie en visie van de organisatie om zoveel mogelijk
mensen te verwonderen met opera. Echter, de betrokkenheid die medewerkers ervaren bij het
tot stand komen van het beleid is laag. Dat komt vooral door de lange lijnen in de grote,
hiérarchisch georganiseerde organisatie.

Volgens de drie andere vormen van legitimiteit is de steun van de legitimerende
omgeving niet eenduidig. De manier waarop morele legitimiteit zorgt voor steun van de
legitimerende omgeving is moeilijk te concluderen. Dat komt doordat de respondenten het
lastig vonden om zich uit te spreken over een abstract begrip als moraliteit. Bewustzijn over
moraliteit komt vaak naar voren, maar dat zegt weinig concreets over de legitimiteit.
Bovendien zorgen de cognitieve en pragmatische legitimiteit voor een interessant
spanningsveld in de steun die DNO krijgt van de legitimerende omgeving. De cognitieve
legitimiteit van de kunstvorm wordt als hoog ervaren. Ondanks dat het bestaan van DNO niet
voor iedereen vanzelfsprekend is, wordt de kunstvorm opera wel als evident gezien. Door de
grootte van DNO en het evidente vertrouwen in de kunstvorm, kan DNO zelf opera maken van
hoge artistieke kwaliteit en hoeft een samenwerking met partners niet nodig te zijn. Door de
verschillen in grootte met andere Nederlandse operahuizen zijn de belangen in de
samenwerking duidelijk zichtbaar. De aandacht voor de belangen gaat ten koste van focus op
gemeenschappelijke waarden en gelijkwaardige samenwerking. Dit komt niet ten goede aan de
pragmatische legitimiteit. Door de vanzelfsprekendheid van de cognitieve legitimiteit ontstaat
minder ruimte voor gemeenschappelijke waarden van de pragmatische legitimiteit.

Kortom, DNO krijgt vooral steun van haar legitimerende omgeving in de vorm van
externe legitimiteit van publiek en media. Verder zorgen de verschillende meningen over
medewerkersbetrokkenheid voor een matige interne legitimiteit. De andere drie vormen van
legitimiteit zorgen voor wisselende steun van de legitimerende omgeving. Zo heeft het

bewustzijn over moraliteit geen concrete weerslag op de morele legitimiteit, terwijl de
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cognitieve en pragmatische legitimiteit veel met elkaar te maken lijken te hebben. Door de hoge
cognitieve legitimiteit voor de kunstvorm opera, hebben gemeenschappelijke waarden in de
samenwerking minder ruimte, met een lagere pragmatische legitimiteit als gevolg. Wat deze
conclusie betekent, hoe het zich verhoudt tot de theorie en welke aanbevelingen hieruit

voortkomen, worden bediscussieerd in het volgende en laatste hoofdstuk.
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6. Discussie

In dit hoofdstuk worden de bevindingen van dit onderzoek geduid aan de hand van de
wetenschappelijke literatuur uit het theoretisch kader. Daarna ga ik in op de beperkingen van
dit onderzoek. Aan de hand van deze beperkingen worden theoretische aanbevelingen gedaan
voor wetenschappelijk vervolgonderzoek. Tot slot komen de praktische aanbevelingen voor

DNO aan bod, gebaseerd op wetenschappelijke literatuur en uitspraken van respondenten.

6.1. Bespreking resultaten

De bevindingen van dit onderzoek bieden een breed maar wisselend beeld van de
manieren waarop DNO legitimiteit verkrijgt. Hiermee is geprobeerd inzicht te bieden in de
steun die DNO krijgt van haar legitimerende omgeving om vervolgens een startpunt te kunnen
formuleren waarop DNO haar strategie kan vormgeven voor de volgende cultuurperiode. In
hoofdstuk twee zijn verwachtingen geformuleerd voor de bevindingen van dit onderzoek op
basis van de beschreven wetenschappelijke literatuur over publieke waarde,
institutionalisering en legitimiteit. Hieronder wordt verder besproken hoe de verwachtingen
en de theorie zich verhouden tot de antwoorden op de empirische deelvragen.

Over het algemeen zijn de bevindingen niet overeenkomstig de opgestelde
verwachtingen. De resultaten geven een wisselend en niet eenduidig beeld van de legitimiteit
van DNO. Uit de empirie komt naar voren dat de publieke steun bijdraagt aan de externe
legitimiteit. Verder bevatten de verschillende vormen van legitimiteit dubbelzinnigheden,
bijvoorbeeld ten aanzien van de vanzelfsprekendheid en de belangen bij de samenwerking. Ook
wordt verschillend gedacht over de interne legitimiteit en de politieke steun als onderdeel van
de externe legitimiteit. Daarentegen, vanuit de theorie werd verwacht dat de empirische
bevindingen zouden leiden tot een eenduidig beeld. In de verwachtingen staat direct
beschreven hoe bepaalde vormen van legitimiteit tot stand zouden kunnen komen. Echter, uit
de empirie blijkt dat dit complexer en minder consequent in elkaar steekt dan verwacht. Hoe
de empirie van de theorie verschilt wordt hieronder per concept uitgewerkt.

Voor de institutionalisering werd verwacht dat de interne legitimiteit binnen DNO
groot zou zijn. De gedrevenheid en toewijding die beschreven staan in enkele visiedocumenten
(NO&B, 2021a; 2021b) sluiten theoretisch gezien goed aan op de steun voor en betrokkenheid
bij de missie en werkfilosofie van de organisatie (Lu, 2017). Echter, uit de resultaten komt naar
voren dat de betrokkenheid van medewerkers bij het tot stand komen van het beleid in de
praktijk juist minder is door de hiérarchische inrichting en de lange lijnen binnen de
organisatie. Wel is sterke betrokkenheid bij de missie te merken in de betekenis die
respondenten geven aan het maken van opera, om dat voor zo veel mogelijk mensen te doen.
Bovendien beschrijft Lu (2017) dat sterke expertise en competenties bijdragen aan interne

legitimiteit. Dit valt te matchen met de artistieke professionaliteit en het vakmanschap dat
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aanwezig is in de organisatie. Tegelijkertijd wordt daarbij opgemerkt dat de hi€érarchische
inrichting van de organisatie juist zijn oorsprong heeft in de artistieke processen. Men is
bijvoorbeeld gewend om de keuzes van een regisseur op te volgen en medewerkers ervaren
weinig vrijheid om van deze artistieke lijn af te wijken. Dus juist omdat de toewijding voor de
missie en de artistieke competenties van de medewerkers zo hoog is, ervaren zij weinig
betrokkenheid bij het tot stand komen van beleid en weinig vrijheid om ervan af te wijken. Dit
maakt dat de interne legitimiteit lager is dan verwacht werd. Deze paradox betekent dat bij
verdere theorievorming over interne legitimiteit (Lu, 2017) rekening gehouden moet worden
met een sterk geprofessionaliseerde omgeving. De professionele toewijding en competenties
van medewerkers kunnen ervoor zorgen dat de ervaren vrijheid en betrokkenheid minder is
door de sterke loyaliteit aan de artistieke professie.

Daarentegen, de publieke steun als onderdeel van de externe legitimiteit, komt
grotendeels overeen met de verwachting dat deze hoog zou zijn. Verwacht werd dat door de
bekendheid van DNO ook de publieke steun groot zou zijn. De publieke steun (Lu, 2017) werd
in de verwachtingen gekoppeld aan de cognitieve legitimiteit (Suchman, 1995). Respondenten
vinden dat de media en publieke opinie over het algemeen positief staat tegenover DNO, maar
dit heeft niet te maken met de vanzelfsprekendheid van het instituut volgens de cognitieve
legitimiteit (Suchman, 1995). Bovendien kwam in de empirie de politieke steun prominenter
naar voren dan de publieke steun. Ten aanzien van de verwachtingen klopt het dat de politieke
steun minder hoog wordt ervaren. Door het afkeuren van het eerste kunstenplan door de Raad
voor Cultuur (2020a) is de organisatie opgeschrikt, blijkt uit de empirie. Het oordeel van de
Raad heeft echter tot meer interne discussies geleid dan verwacht werd. Het belang van de rol
van toezichthoudende organisaties in de sector is veel aan bod gekomen (Lu, 2017), maar er
wordt ook breder gekeken naar het systeem waar DNO en de Raad voor Cultuur, als
toezichthoudende organisatie, onderdeel van zijn. Verder werd verwacht dat het negatieve
oordeel van de Raad voor Cultuur zou leiden tot verminderde stabiliteit van de financiering,
wat bij zou kunnen dragen aan een verminderde politieke steun (Lu, 2017). De empirie wijst
uit dat de financiering juist wel als stabiel wordt ervaren, omdat men verwacht dat de subsidie
nooit in één keer stopgezet zal worden, ondanks de mogelijke beleidsveranderingen. Hoewel
uit de resultaten blijkt dat de meningen over de politieke steun verschillend zijn, is de externe
legitimiteit over het algemeen hoog. Het feit dat respondenten verschillende risico’s opmerken
ten aanzien van politieke steun, bewijst dat de aspecten over stabiliteit van financiering en het
gedrag van toezichthoudend organisaties belangrijk zijn om de externe legitimiteit in kaart te
brengen (Lu, 2017).

Voor de morele legitimiteit werd verwacht dat zichtbare acties van DNO in het belang
van anderen ten goede zouden komen aan deze vorm van legitimiteit (Diez-Martin et al., 2021;

Suchman, 1995). In tegenstelling tot de concrete acties blijkt uit de empirie dat de morele
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legitimiteit meer leeft als bewustzijn over moraliteit en ethiek. Enkele concrete acties die
genoemd worden, gaan over het gebruik van bijvoorbeeld fair pay, wat tegelijkertijd ook een
wettelijke verplichting is. Bovendien vinden respondenten dat deze acties niet te vergelijken
zijn met de lading die het woord ‘moreel’ heeft. De verwachting van morele legitimiteit sluit
daarom niet volledig aan bij de empirie. De geoperationaliseerde aspecten van morele
legitimiteit (Diez-Martin et al., 2021) die in dit onderzoek gebruikt zijn, waren gebaseerd op
een inhoudelijke invulling van het begrip (bijvoorbeeld doing the right thing en social values
congruence). In tegenstelling tot de aspecten van Suchman (1995), die een meer procesmatige
invulling hebben, zoals morele legitimiteit die gebaseerd is op bestaande structuren en
procedures. De keuze voor de inhoudelijke aspecten van Diez-Martin et al. (2021) kan gezorgd
hebben voor misvattingen bij respondenten omdat gevraagd werd naar moreel inhoudelijke
overwegingen. Omdat respondenten het moeilijk vonden zich uit te spreken over deze
aspecten, kan de morele legitimiteit van DNO minder helder geduid worden.

Voor de cognitieve legitimiteit werd in eerste instantie verwacht dat dit te maken zou
hebben met de publieke steun. De vanzelfsprekendheid zou daarom enerzijds kunnen
voortkomen uit het aanzien dat DNO heeft als instituut (Suchman, 1995; Lu, 2017). Anderzijds
zou door de minder diepgewortelde historische traditie van opera in Nederland (Brown et al.,
2001) de bekendheid en ook de cognitieve legitimiteit minder zijn. Uit de resultaten blijkt een
minder eenzijdig en meer gemengd beeld ten opzichte van de verwachtingen. Zo wordt het
bestaan van DNO in eerste instantie als niet vanzelfsprekend omschreven, omdat nog niet
iedereen in Nederland kennis heeft kunnen of wil maken met de opera die DNO maakt. Deze
redenering wordt door enkele respondenten in verband gebracht met de relatief kleine
historische traditie van opera in Nederland. Daarentegen wordt opera in tweede instantie wel
als vanzelfsprekend gezien, omdat respondenten vinden dat vertrouwd moet worden op de
kracht van de kunstvorm. Dit heeft weinig te maken met de publieke steun of DNO als instituut,
zoals verwacht werd, maar het heeft vooral betrekking op de intrinsieke artistieke waarde van
opera als kunstvorm. Op die manier zorgt de vanzelfsprekendheid van de kunstvorm voor meer
cognitieve legitimiteit dan DNO zelf als uitdrager van de kunstvorm. Door Suchman (1995)
wordt de gevonden dubbelzinnigheid van het aspect vanzelfsprekendheid niet uitgelegd. Bij
verdere theorievorming kan onderscheid gemaakt worden tussen de vanzelfsprekendheid van
het product (kunstvorm opera) en de producent (DNO). Uit de empirie blijkt dat beiden een
verschillende cognitieve legitimiteit hebben. Naast de artistieke waarde, zijn ook de
economische en maatschappelijke waarde redenen om DNO, opera en de publieke financiering
ervan als uitlegbaar te omschrijven. Op deze manier wordt het aspect uitlegbaarheid van
cognitieve legitimiteit (Suchman, 1995) gekoppeld aan de publieke waarden die gegeven

worden aan opera. Met een theoretische koppeling tussen het aspect uitlegbaarheid van
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cognitieve legitimiteit en het begrip publieke waarde zouden deze bevindingen in de toekomst
beter geduid kunnen worden.

Ten aanzien van de pragmatische legitimiteit werd verwacht dat het creéren van waarde
met en voor stakeholders belangrijk zou zijn voor DNO. Gemeenschappelijkheid in
waardecreatie is een belangrijke voorwaarde voor pragmatische legitimiteit (Ahlstrom &
Bruton, 2001; Alajoutsijarvi et al., 2015). Daarom zouden de vormen over uitwisselen van
gedeelde waarden (exchange) en over gedeelde overtuigingen (disposition) meer van belang
zijn bij DNO dan influence, wat over het behartigen van de eigen belangen gaat (Suchman,
1995). In tegenstelling tot de verwachting blijkt uit de empirie dat de pragmatische legitimiteit
bij DNO vooral vorm krijgt door de belangen die spelen in de samenwerking met partners. De
samenwerking is wettelijk verplicht, waardoor het lastig kan zijn om direct de intrinsieke en
gemeenschappelijke waarden te vinden in de samenwerking. Bovendien wordt de verhouding
tussen DNO en externe partners als ongelijkwaardig ervaren, door de verschillen in grootte,
budgetten en faciliteiten van de organisaties. Daardoor ligt de focus in de samenwerking meer
op belangen dan op het creéren van waarde. De belangen die opspelen in de samenwerking
wegen zwaarder dan de gemeenschappelijke waardecreatie en zorgt zo voor een pragmatische
legitimiteit die uit balans is. Suchman (1995) beschrijft dat de nadruk op belangen ervoor kan
zorgen dat een organisatie zodanig invloed (influence) wil uitoefenen, dat het andere
belanghebbenden kan overschaduwen, waardoor de aspecten van pragmatische legitimiteit
over gemeenschappelijke waarden minder ruimte krijgen.

Tot slot, bij de aanbevelingen die de respondenten doen aan DNO, kunnen enkele
kanttekeningen geplaatst worden. Bij navraag naar de suggesties die voorgesteld worden, geeft
DNO aan dat deze al in gang zijn gezet. De aanbevelingen worden al uitgevoerd door DNO.
Bijvoorbeeld met diversiteit en inclusie worden grote stappen gezet. In het addendum zijn
daarover ambities opgenomen (NO&B, 2021a). Momenteel krijgt dat bijvoorbeeld concreet
invulling door de Keti Koti-viering en -herdenking, waarmee stil wordt gestaan bij het
afschaffen van de slavernij (NO&B, 2022¢). Hoewel DNO hard aan het werk is met de inhoud
van de aanbevelingen, hebben de aanbevelingen van respondenten toch een meerwaarde
omdat men op de werkvloer en in het veld vindt dat dit de aandachtspunten zijn waaraan
gewerkt moet worden. Het is aan DNO om verder aan te slag te gaan met de aanbevelingen en
om na te gaan hoe de uitwerking ervan wordt ervaren door betrokkenen. Het feit dat de
aanbevelingen nog steeds gedaan worden, ondanks dat DNO zegt dat het al uitgevoerd wordt,
kan wijzen op minder goede zichtbaarheid van de uitwerking van de suggesties voor externe

partners en medewerkers op de werkvloer.

6.2. Beperkingen
Dit onderzoek kent enkele limitaties waar rekening mee moet worden gehouden bij de

interpretatie van de resultaten. Ten eerste geeft dit onderzoek een breed en wisselend beeld
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van de legitimiteit van DNO in wisselwerking met haar legitimerende omgeving. Uit de
bevindingen komt een complexe weergave van de verschillende facetten van de legitimiteit
naar voren. Dit exploratieve onderzoek is gericht op het achterhalen van een zo breed mogelijk
beeld van de legitimiteit. Daardoor is minder ruimte geweest voor het uitdiepen van de losse
verschillende vormen van legitimiteit en hieraan een diepgaande conclusie te verbinden. Op
basis van deze data is het bijvoorbeeld niet mogelijk om verder te begrijpen waarom bepaalde
vormen van legitimiteit juist wel of niet voor komen bij DNO. Dat komt ten eerste door de vorm
van de kwalitatieve dataverzameling, die erop gericht is om inzichten van mensen in kaart te
brengen. Met behulp van kwalitatieve data kan minder goed een duidelijk verband of
overtuigende verklaring onderbouwd worden (Boeije & Bleijenbergh, 2019).

Ten tweede, de bredere betekenis van de resultaten voor andere operahuizen en de
culturele sector. De bevindingen van dit onderzoek hebben betrekking op een deel van de
culturele sector. Er is met verschillende respondenten gesproken die uit verschillende hoeken
van de Nederlandse operasector komen. In de resultaten komt een aantal kritische noten naar
voren over de werking van het culturele bestel in Nederland, bijvoorbeeld over de cyclus van
vier jaar. De inhoud van de bevindingen wordt gekleurd door de respondenten die
geparticipeerd hebben in dit onderzoek. Door de beperkte beschikbaarheid van de orkesten,
belangrijke partners van DNO, was het niet mogelijk om bij hen interviews af te nemen.
Daardoor zijn meer interne dan externe respondenten meegenomen in dit onderzoek. Dit heeft
de resultaten beinvloed, bijvoorbeeld doordat interne respondenten ook over de externe
legitimiteit hebben geoordeeld. Met het generaliseren van de bevindingen naar andere
sectoren moet dus rekening gehouden worden met de beperkingen van de
respondentenselectie en contextafhankelijke factoren van de operasector die beschreven zijn
bij 2.1. De bevindingen zouden relevant kunnen zijn voor Het Nationale Ballet en andere
culturele instellingen in de sector, die met dezelfde vraagstukken zitten over het verkrijgen van
steun van de legitimerende omgeving, zolang rekening gehouden wordt met de
overdraagbaarheid van de bevindingen (Symon & Cassell, 2012) zoals beschreven bij 3.5.

Ten derde was het op basis van de bevindingen niet mogelijk om een heldere conclusie
te trekken over de morele legitimiteit. Zoals bij de duiding van de resultaten is uitgelegd, is bij
de operationalisatie van morele legitimiteit bewust gekozen voor de deelaspecten van Diez-
Martin et al. (2021) in plaats van de deelaspecten zoals Suchman (1995) die beschreven heeft.
De aspecten van Diez-Martin et al. (2021) zijn inhoudelijk en daardoor gingen de
interviewvragen in op moreel inhoudelijke overwegingen zoals: hoe handelt DNO in het belang
van iedereen? Op basis van welke morele overwegingen komt beleid tot stand? In hoeverre
handelt DNO in overeenstemming met morele overtuigingen van mensen? Deze vragen waren
voor de meeste respondenten moeilijk te beantwoorden zonder van te voren de tijd te hebben

om dit goed voor te bereiden. Ook vonden veel respondenten het begrip ‘moreel’ een te groot
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woord. Achteraf gezien komt dit waarschijnlijk door de inhoudelijke operationalisatie van het
begrip morele legitimiteit met de aspecten van Diez-Martin et al. (2021). Dit wekte
inhoudelijke morele discussies op in plaats van een gesprek over de legitimiteit zelf. Hierdoor
is het lastig om een conclusie te trekken over deze vorm van legitimiteit. Voor een volgend
onderzoek kunnen beter de procesmatige aspecten van Suchman (1995) gebruikt worden voor
de operationalisatie, zodat daarmee meer valide data verzameld kunnen worden.

Ten vierde zijn er verschillende inhoudelijke zaken die in dit onderzoek naar voren
komen die relevant blijken met betrekking tot de legitimiteit en strategievorming van DNO,
maar waar dit onderzoek niet op gericht was. Zo komt uit het onderzoek naar voren dat de
publieke opinie een belangrijk onderdeel is van de externe legitimiteit van DNO, echter door
de focus van dit onderzoek is geen verdere uitleg te geven hoe die publieke steun er precies
uitziet. Interne en externe respondenten hebben geoordeeld over hoe zij denken dat publiek en
media denken over DNO, maar er is niet gesproken met het publiek zelf. Dat betekent dat in
de weergave van de publieke steun in dit onderzoek de meningen van publiek niet zijn
opgenomen. In het vervolg moet hiermee rekening worden gehouden bij de
respondentenselectie.

Tot slot is door respondenten het belang van de positie van opera als kunstvorm
aangehaald. Dit gaat vooral over de historische traditie van opera ten opzichte van andere
landen en hoe in het onderwijs, de samenleving en de overheid aangekeken wordt tegen de
artistieke waarde van opera. Dit betreft tegelijkertijd een muziekwetenschappelijk vraagstuk
waar dit onderzoek geen verder uitsluitsel over kan geven. Bovendien heeft het verschil in
historische traditie met andere landen en de internationale positie van DNO ook invloed op de
legitimiteit, terwijl de focus van dit onderzoek gericht was op Nederland. Respondenten
hebben de internationale context regelmatig genoemd, wat duidt op het belang ervan, maar

het is in dit onderzoek niet verder aan bod gekomen.

6.3. Aanbevelingen

Op basis van de beperkingen van dit onderzoek kunnen aanbevelingen gedaan worden,
zowel voor toekomstig wetenschappelijk onderzoek als voor de praktijk. De aanbevelingen voor
het vervolgonderzoek worden beschreven bij de theoretische implicaties. En bij de praktische

implicaties worden de adviezen voor DNO beschreven.

6.3.1. Theoretische implicaties

Op basis van de beperkingen van dit onderzoek kunnen enkele aanbevelingen worden
gedaan voor toekomstig wetenschappelijk onderzoek. Ten eerste, om in vervolgonderzoek
meer diepgaande conclusies te kunnen trekken over de verschillende vormen van legitimiteit
moeten de vormen van legitimiteit afzonderlijk onderzocht worden. De uitkomsten van dit

onderzoek kunnen helpen om de aandachtspunten voor vervolgonderzoek te bepalen. Door de
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vormen van legitimiteit afzonderlijk te onderzoeken kan beter inzicht geboden worden in hoe
elke vorm van legitimiteit zorgt voor steun vanuit de omgeving. Met dit inzicht kan bijgedragen
worden aan wetenschappelijke literatuur over hoe de verschillende vormen zich tot elkaar
verhouden. Bovendien leidt dit voor een culturele instelling tot beter praktisch inzicht in de
steun van de omgeving per legitimiteitsvorm. Ook kan onderzoek naar de afzonderlijke vormen
gedaan worden met behulp van meer verschillende soorten dataverzameling. Zo kunnen
verbanden beter aangetoond worden en verklaard worden waarom een bepaalde vorm van
legitimiteit juist wel of niet groot is. Kwalitatief onderzoek naar de afzonderlijke vormen met
een kwantitatief vervolgonderzoek kan tot de mogelijkheden behoren. Met kwantitatief
onderzoek kunnen verbanden en verklaringen ook statistisch worden onderbouwd (Bryman,
2016).

Ten tweede moet in vervolgonderzoek gelet worden op de respondentenselectie en de
verhouding tussen interne en externe respondenten. Het kan relevant en interessant zijn om
dit onderzoek nogmaals uit te voeren onder alleen interne of alleen externe respondenten om
te kijken hoe dit de bevindingen over de legitimiteit verandert. Met een verbeterde afweging
tussen interne en externe respondenten kunnen de verschillende aspecten van interne en
externe legitimiteit goed bevraagd worden. Zo kan voorkomen worden dat, zoals in dit
onderzoek, interne respondenten over externe legitimiteit gaan oordelen, wat de validiteit
bedreigt. Bovendien moet bij de selectie van respondenten gelet worden op de representatie
van verschillende partners in het veld. In dit onderzoek zijn geen respondenten van
partnerorkesten meegenomen. Mogelijk vervolgonderzoek kan gericht zijn op specifieke
groepen artistieke partners zoals orkesten, operahuizen, solisten, maar ook politieke
stakeholders als fondsen, sponsoren, lokale overheden en het ministerie. Hiermee kan een nog
beter beeld gevormd worden van de meningen van externe stakeholders, zodat in kaart
gebracht kan worden hoe zij aankijken tegen de legitimiteit. Dit soort vervolgonderzoek zou
dan meer ingericht kunnen worden in de vorm van diepgaande samenwerkingsevaluatie tussen
DNO en verschillende partners. Met een samenwerkingsevaluatie kunnen knelpunten beter in
kaart gebracht worden, wat een basis vormt voor gerichte verbeterpunten.

Ten derde kan vervolgonderzoek naar dit onderwerp meer multidisciplinair
vormgegeven worden. Het vraagstuk bevat facetten die niet alleen vanuit de bestuurskunde of
sociale wetenschappen onderzocht en beantwoord kunnen worden. Zo bevat het vraagstuk
over legitimiteit ten aanzien van publiek ook een sterke marketingtechnische component. Voor
dit onderzoek is bewust gekozen daar niet op in te gaan, maar met vervolgonderzoek moet
gebruik gemaakt worden van inzichten uit de marketing om de publieke steun beter inzichtelijk
te maken. Met inzichten uit de marketing kan de duiding van de publieke steun aangevuld
worden en levert dit wellicht ook praktische aanknopingspunten op voor een culturele

instelling om publieksgroepen gerichter te benaderen. Breder publieksonderzoek, zoals
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momenteel door DNO wordt ingericht, kan daarbij ondersteunen. Verder is het van belang om
vanuit de economie of financiéle discipline meer inzicht te brengen in de stabiliteit van de
financiering van een instelling als DNO. Het is mogelijk dat de verhouding tussen de
verschillende geldstromen komende jaren verandert. Door dit te onderzoeken vanuit de
economische discipline kan bijgedragen worden aan de wetenschappelijke kennis over het
veranderende publieke financiering in de cultuursector. Een economische en financiéle analyse
van de subsidie, publieksinkomsten en fondsen bij DNO kan bovendien leiden tot nog beter

inzicht in de financi€le positie, zodat DNO nog beter voorbereid is op de toekomst.

6.3.2. Praktische implicaties

Uit de resultaten van dit onderzoek zijn reeds een groot aantal praktische
aanbevelingen van respondenten voor De Nationale Opera naar voren gekomen. Deze
aanbevelingen zijn allemaal gericht om de missie van DNO te bereiken en op die manier bij te
dragen aan strategievorming zoals het doel van dit onderzoek beschrijft. Naast de
aanbevelingen van de respondenten, komen ook vanuit de literatuur enkele implicaties naar
voren die van praktische betekenis kunnen zijn voor DNO. Alle praktische aanbevelingen
worden hieronder beschreven.

De aanbevelingen van respondenten gaan in eerste instantie over het openstellen van
het gebouw in fysieke zin om een ontmoetingsplek in de stad te creéren. In tweede instantie
wordt aangeraden aan DNO om een beleidsmedewerker aan te nemen die gedurende
kunstenplanperiodes de ontwikkelingen in de gaten kan houden zodat de organisatie
voortdurend kan monitoren hoe de realisatie van het kunstenplan verloopt. Verder wordt ook
het onderwerp diversiteit en inclusie benoemd en moet de discussie over de prijzen ten aanzien
van toegankelijkheid aangezwengeld worden. Voor jongeren zijn de prijzen van een kaartje
namelijk te duur, vertellen respondenten. Omdat DNO tegelijkertijd aangeeft dat deze
aanbevelingen al worden uitgewerkt, is het belangrijk dat DNO nagaat hoe de uitwerking van
de suggesties ervaren wordt en of dit aansluit bij de bedoeling die de respondenten hadden met
hun aanbeveling.

Uit de bevindingen van dit onderzoek komt naar voren dat voornamelijk bij de
cognitieve en pragmatische legitimiteit mogelijkheden zijn tot versterking. Met betrekking tot
de cognitieve legitimiteit moet het aspect ‘vanzelfsprekendheid’ eenduidig betekenis krijgen in
de organisatie. Niet iedereen in de organisatie geeft dezelfde betekenis aan de evidentie van de
kunstvorm, waardoor onduidelijkheid ontstaat over het belang van de artistieke waarde
tegenover de maatschappelijke waarde. De vanzelfsprekendheid die door respondenten
toegekend is aan de kunstvorm opera zegt bovendien weinig over de vanzelfsprekendheid en
de cognitieve legitimiteit van DNO als organisatie. Daar kan DNO een verbeterslag maken. Een

concrete aanbeveling is om in de vorm van workshops met verschillende medewerkers te
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brainstormen over de betekenis van de kunstvorm opera en de vanzelfsprekendheid en
uitlegbaarheid van het bestaan van DNO als vertolker van de kunstvorm. Dit kan een rijke
aanvulling zijn op Onze Kern. Durf deze aanvulling ook te delen met het publiek. In de
organisatie leven veel waardevolle ideeén over de betekenis van het bestaan van DNO die voor
het publiek niet duidelijk zijn omdat ze niet expliciet gedeeld worden. Er is bijvoorbeeld maar
een klein stukje te vinden over de missie en visie van NO&B op de website (NO&B, z.d.-a). Durf
daar meer over te communiceren naar de buitenwereld, om te zorgen dat de begrijpelijkheid
van wat DNO maakt en doet kan toenemen, wat ten goede komt aan de cognitieve legitimiteit
(Suchman, 1995).

Ten aanzien van de pragmatische legitimiteit zijn bevindingen naar voren gekomen
over de belangen die een rol spelen in de samenwerkingen met partners. Door de grote
verschillen tussen DNO en andere organisaties in grootte, budget en faciliteiten krijgen
belangen soms de overhand ten opzichte van de waarde die samen met opera gecreéerd kan
worden. Zoals in de literatuur beschreven wordt is waardecreatie de belangrijkste voorwaarde
voor een grote pragmatische legitimiteit (Ahlstrom & Bruton, 2001; Alajoutsijarvi, 2015; Bicho
et al., 2019). Door aan de hand van gemeenschappelijke waarden een samenwerking vorm te
geven kan meer de focus gelegd worden op waardecreatie dan op belangen die de
samenwerking mogelijk ongelijkwaardig maken. Een aanbeveling voor DNO is om expliciet
aandacht te besteden aan de waarden die ten grondslag liggen aan de samenwerking met
artistieke partners. Dit kan ook helpen om uit te zoomen van de dagelijkse productie- en
prestatiedruk waar de samenwerking aan onderhevig is. Door open te durven praten over de
gemeenschappelijke waarden in de samenwerking kan de pragmatische legitimiteit van DNO
vergroot worden. De aanbevelingen die voortkomen uit dit onderzoek geven voor DNO hopelijk

een startpunt waarmee verder gewerkt kan worden aan de ontwikkeling van haar strategie.
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Bijlagen

Bijlage 1: informed consent-verklaring

TOESTEMMINGSVERKLARING

voor deelname aan afstudeeronderzoek masteropleiding Publiek Management, Universiteit
Utrecht (UU) over:

LEGITIMITEIT EN PUBLIEKE WAARDE DE NATIONALE OPERA

Ik ben geinformeerd over het onderzoek. Ik heb de schriftelijke informatie gelezen. Ik heb de
mogelijkheid gekregen om vragen te stellen over het onderzoek. Ik heb gelegenheid gekregen
om over mijn deelname aan het onderzoek na te denken en die is geheel vrijwillig. Ik heb het
recht om te allen tijde de toestemming die ik verleen weer in te trekken en mijn deelname aan
het onderzoek stop te zetten zonder opgave van redenen.

Ik stem ermee in om aan het onderzoek deel te nemen en ik geef toestemming voor het
opnemen van het interview en het gebruik van een onherleidbare transcriptie.

O Ja
O Nee

Naam:

Plaats en datum:

De ondergetekende, verantwoordelijk onderzoeker, verklaart bij dezen dat de hierboven
genoemde persoon mondeling en schriftelijk is geinformeerd over het hierboven genoemde
onderzoek.

Naam: Kennard Reinders
Functie: onderzoeker en stagiair DNO, masterstudent Publiek Management (UU)

Plaats en datum: Amsterdam, 15 april 2022
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Bijlage 2: topiclijst

1. Introductie

1.1

Introductie
onderzoek en
onderzoeker

- masterstudent PM, UU.

- Afstudeeronderzoek naar de wisselwerking die DNO heeft met organisaties in
omgeving en de steun die DNO krijgt

- Legitimiteit van DNO en publieke waarde van opera.

- Doelis om breed beeld te achterhalen van denkbeelden in de organisatie en
startpunt om strategie te blijven ontwikkelen.

- Vragen kunnen misschien abstract zijn.

- Ben benieuwd naar uw kijk erop. Er zijn geen goede of foute antwoorden.

- Interview duurt maximaal een uur.

- Interview wordt opgenomen om te kunnen transcriberen en analyseren. Alleen
ik en mijn docent krijgen deze te zien.

- Alle informatie wordt volledig onherleidbaar opgeslagen en verwerkt in het
onderzoek. Uitspraken zijn dus niet te herleiden naar uw persoon. Ik zal u niet
beoordelen op uitspraken.

- Schriftelijke informatie gelezen?

- Heeft uvragen? Achteraf is ook ruimte voor vragen?

Schriftelijk en mondeling akkoord met deelname?

Kort: Vragen over uw achtergrond en werk

de maatschappelijke meerwaarde die DNO creéert met opera,

de positie van DNO in de culturele sector,

de wisselwerking die DNO heeft met andere organisaties in de sector,

wat DNO zou kunnen doen om de wisselwerking en de positie te verbeteren.
. Afronding

*Start opname*

SN

1.2

Introductie
respondent

Wat is uw functie? Wat is uw achtergrond?

2. Publieke waarde

Waardepropositie

Wat denk jij waar DNO voor staat?
Wat wil DNO bereiken?

2.2

Waardecreatie

Hoe denkt u dat DNO dat wil bereiken?
Welke waarde wordt daarmee toegevoegd aan de maatschappij vindt u?

3. Institutionalisering

Interne legitimiteit

De missie,
overtuigingen,
werkfilosofie

Op welke manier zijn medewerkers van DNO betrokken bij het opstellen van beleid?
Hoe wordt het beleid van DNO geimplementeerd?

In hoeverre hebben medewerkers van DNO de vrijheid om hun eigen invulling aan
beleid?

Noodzakelijke expertise
en capaciteiten

Op basis waarvan worden medewerkers geworven en geselecteerd?
Faciliteert de organisatie opleidingen voor medewerkers?
Hoe kunnen medewerkers promotie maken?

3.2

Externe legitimiteit

72




Politieke steun

Hoe wordt public relations ingezet door DNO bij stakeholders?
Hoe corrigeren toezichthoudende organisaties de acties van DNO?
Waar haalt DNO haar middelen vandaan en hoe stabiel acht u deze financiering?

2 Publieke steun Wat vindt u van de houding van de media tegenover DNO?
Hoe wordt public relations ingezet door DNO bij belangengroepen en publiek?
In juridische zin: Ooit gedreigd met rechtszaken of klachten geweest tegen DNO?
Hoe belangrijk zijn de uitkomsten van publieksonderzoeken voor DNO volgens u?
4. Legitimiteit

4.1 | Pragmatisch

1 Exchange Op welke manier vindt u dat DNO waarde creéert voor stakeholders en partners met
haar activiteiten?

2 Influence Op welke manier vindt u dat het beleid van DNO en de activiteiten van DNO in het
voordeel zijn van de belangen van stakeholders en partners?

4.2 | Moreel

1 Do the right thing In hoeverre vindt u dat DNO moreel handelt in het belang van iedereen?

2 Information Wat vindt u van de manier waarop DNO omgaat met beleid en de procedures? Met

dissemination betrekking tot het delen of niet delen van informatie?

3 Surveillance and ethical | Op welke manier vindt u dat DNO zich bekommert om ethiek en moreel welzijn op de

control werkvloer? En in het culturele veld?

4 Go beyond regulation In hoeverre vindt u dat DNO zich aan algemeen geaccepteerde regels, normen en
waarden houdt? Waarom wel of niet?

5 Social values congruence | In hoeverre denkt u dat DNO handelt in overeenstemming met de overtuigingen van
mensen? Waarom zouden mensen volgens u de manier van werken van DNO afkeuren of
goedkeuren?

4.3 | Cognitief

1 Comprehensibility In hoeverre vindt u de essentie van het bestaan van DNO begrijpelijk of uitlegbaar?
In hoeverre vindt u het beleid van DNO typisch voor de culturele sector?

Vindt u de waarde die DNO toevoegt begrijpelijk en uitlegbaar voor de samenleving?

2 Taken-for-granted In hoeverre vindt u het bestaan van DNO een vanzelfsprekendheid en noodzakelijkheid?
Waarom vindt u de waarde die DNO toevoegt vanzelfsprekend en noodzakelijk?

5. Afronding
5.1 | Samenvatting Hoe kan de positie van DNO in het culturele veld verbeterd worden volgens u?

Vragen/opmerkingen

Wilt u nog iets kwijt wat niet in het interview naar voren is gekomen maar wel relevant is
voor mijn onderzoek?

Afsluiting

*Stop opnarrlie'*
- Dank!
- De volgende onherleidbare functiebeschrijving hanteer ik, akkoord?
- Heeft u nog vragen?
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Bijlage 3: codeboom

1. Introductie
¢ Achtergrond
¢ Functie
e Werkzaamheden

2. Publieke waarde
4 Kunstvorm opera
4 Propositie
e Missie en visie
& Waardecreatie
e Relevantie

3. Institutionalisering
¢ Intern
e Medewerkerbetrokkenheid
e Opleiding
e Vrijheid
o Artistiek
o Hiérarchie
e Werving en selectie
o Competenties
o Affiniteit opera
¢ Extern
e Financiering
o Derde geldstroom
Media
Publieke opinie
o Keuzes uitleggen
o Marketing
o Publieksonderzoek
Rechtszaken
Relatiebeheer
Toezicht
o Raad voor Cultuur
o Raad van Toezicht
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4. Legitimiteit
¢ Pragmatisch
e Belangen
o Gelijkwaardig

e Waarde
¢ Moreel
e Common good
e Ethisch beleid
e Moreel welzijn
e Overtuigingen
o Elitair

¢ Cognitief
e Uitlegbaar
e Vanzelfsprekend

5. Tips

¢ Vertrouwen op artistieke
kwaliteit/autonomie/waarde

¢ Ballet

# Diversiteit

¢ Toegankelijkheid/naar
buiten/openstellen

& Prijs

6. Overig



