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Discontinuïteit van discours als de motor van
veranderingen

Samir Achbab*

1 Inleiding

Het denken over organisatieculturen en cultuurveranderingen kent een rijke en
lange historie. De afgelopen zeventig jaar is er een grote variëteit aan perspectie‐
ven ontwikkeld: cultuur als sociaal systeem, cultuur als managementinstrument,
cultuur en leiderschap, cultuur als context van de organisatie, cultuur als beteke‐
nisconstructie en cultuur als waardencreatie en identiteitsontwikkeling (Van Es,
2008; Boonstra, 2013). Het valt niet te ontkennen dat het onderwerp cultuurver‐
andering aan belang wint. Organisaties dienen mee te bewegen met de dynami‐
sche context waarin zij zich bevinden. Cultuur wordt als gevolg hiervan in deze
tijd meer dan ooit als bindmiddel gezien, temeer omdat het bij cultuur gaat om
gemeenschappelijke manieren van denken en doen. Organisaties dienen in staat
te zijn hun culturen te veranderen om te voorkomen dat er een voedingsbodem
ontstaat voor tekortschietende uitvoering (Straathof, 2012). Bij veel cultuurver‐
anderingsprocessen wordt dan ook de veranderende omgeving aangevoerd als
belangrijkste oorzaak en als legitimatie. De professionalisering van organisaties,
de flexibilisering van de arbeidsmarkt, de afbrokkeling van maatschappelijke
instituties en het verval van traditionele regels, normen en ideeën, de internatio‐
nalisering van de economie en de digitalisering van de samenleving zijn enkele
voorbeelden van diepgaande ontwikkelingen die bijdragen aan het flexibeler wor‐
den van organisaties.
Maar waar gaat het precies om bij deze ontwikkelingen? Gaat het om maatschap‐
pelijke ontwikkelingen? En gaat het dan om de wisselwerking tussen organisatie
en omgeving en hoe organisaties zich ontwikkelen onder invloed van veranderin‐
gen in de omgeving?
De contingentietheorie biedt voldoende aanknopingspunten voor een analyse van
de fit en de mate van congruentie tussen organisatie en omgeving. De contin‐
gentiebenadering stelt namelijk de wisselwerking tussen organisatie en omgeving
centraal. Maar als organisaties worden beïnvloed door de omgeving, wat beïn‐
vloedt dan de omgeving? Wat beïnvloedt de politiek-bestuurlijke context van
publieke organisaties? De contingentietheorie blijkt dan bij nader inzien onge‐
schikt omdat ze onvoldoende aanknopingspunten biedt om de oorsprong van
maatschappelijke ontwikkelingen in de omgeving van organisaties te analyseren.
Noordegraaf, Veenswijk en Vermeulen pleiten voor een weickiaanse benadering,
die leidt tot minder vastomlijnde en gefixeerde beelden van organisatorisch han‐
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delen en juist de continue paradoxale en spanningsvolle omgang met informatie,
signalen en taal aan de orde stelt. Begrippen als ‘organisatie’ en ‘omgeving’ zijn
dan niet meer dan op zich betekenisvolle woorden die ingezet worden om om te
gaan met het paradoxale van handelen in wat we ‘organisaties’ noemen (Noorde‐
graaf, Veenswijk & Vermeulen, 2004). Deze benadering biedt inderdaad inzicht in
organisatorisch handelen als ‘een voortdurende worsteling om het paradoxale in
de hand te houden’, maar geeft onvoldoende inzicht in de oorsprong van her‐
nieuwd organisatorisch handelen.
Voor een onderzoek naar de oorsprong en ontstaansgeschiedenis van menselijke
opvattingen kan er worden aangesloten bij het werk van de Franse filosoof Michel
Foucault. Geïnspireerd door Nietzsches genealogie richtte hij zich op de geschie‐
denis van denksystemen en is hij beroemd geworden met zijn discourstheorie
(Foucault, 1971; Foucault & Deleuze, 1981). Zijn werk biedt een analysekader
voor de herkomst en legitimaties van cultuurveranderingsprocessen.
In de organisatiewetenschappen heeft discourse analysis al jaren de aandacht
(Grant e.a., 2004; Fairclough, 2005). In de bestuurskunde heeft met name Hajer
veel onderzoek gedaan naar discoursen in politiek en bestuur. Hierbij richt hij
zich vooral op beleids- en besluitvormingsprocessen (Hajer, 1989, 2000, 2006).
In de organisatiewetenschappen in Nederland wordt beperkt aandacht geschon‐
ken aan het discours en de relatie tussen het discours en organisatiecultuur en
cultuurveranderingsprocessen (Veenswijk, 2006; Noordegraaf & Vermeulen,
2008; Veenswijk & Van Marrewijk, 2012). Verder is er in het denken over organi‐
satiecultuur en cultuurveranderingsprocessen een richtingenstrijd waarbij ver‐
schillende stromingen zich tegen elkaar afzetten. Vanuit een interpretatieve visie
(antropologie en cultuursociologie) wordt er kritiek geleverd op theorieën die hun
wortels hebben in het radicaal structuralisme en functionalisme vanwege de sim‐
plificatie van het cultuurbegrip en de sociale werkelijkheid (Veenswijk, 2006;
Van Es, 2008). De kracht van theorieën die hun wortels hebben in het functiona‐
lisme ligt in de bruikbaarheid. Met behulp van ontwikkelde modellen kan men
een diagnose van organisatieculturen stellen die bruikbare managementinforma‐
tie oplevert. Vanuit de organisatiepsychologie als theoretisch fundament is veel
aandacht voor groepsprocessen en hoe mensen denken en zich gedragen (Straat‐
hof, 2009). Het nadeel van veel ontwikkelde modellen vanuit deze visie is dat er
onvoldoende oog is voor de cultuursociologische aspecten van cultuurverande‐
ringsprocessen en de relatie tussen het discours en organisatiecultuur en cultuur‐
verandering. Door aandacht te schenken aan de oorsprong van cultuurverande‐
ringsprocessen vanuit een model voorziet dit artikel in een lacune.
Dit brengt mij tot de doelstelling van deze bijdrage. De doelstelling is te illustre‐
ren hoe de relatie tussen het discours en organisatiecultuur en cultuurverande‐
ring empirisch onderzoekbaar is vanuit een narratieve aanpak, die zal worden
opgezet vanuit een constructivistische inspiratiebron. Taal heeft namelijk een
strategische functie in processen van maatschappelijke verandering en is een
sleutel tot het begrijpen en verklaren van cultuurveranderingsprocessen. Er zal
een theoretisch raamwerk ontwikkeld worden dat als leidraad zal dienen voor dit
artikel. Met behulp van een casestudie over de veranderlijkheid van de gemeente
Amsterdam zal worden onderzocht hoe het discours doorwerkt op de stadsdeel‐
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organisatie Nieuw-West. Dit stadsdeel weerspiegelt als casus hoe veranderende
maatschappijopvattingen zich verhouden tot de alledaagse praktijk van medewer‐
kers, managers en teams.

2 Een theoretisch raamwerk

De waarheid als verhaal
De filosoof Friedrich Nietzsche is bekend geworden om zijn genealogie. Voor
Nietzsche betekent dit het onderzoek naar de ontstaansgeschiedenis en ontwik‐
keling van begrippen en overtuigingen. De genealogie moet volgens Nietzsche de
zoektocht naar een absolute waarheid vervangen. Aan de wortel van wat wij ken‐
nen staat niet de waarheid, maar de uiterlijkheid van het toevallige (Foucault &
Deleuze, 1981). De mens is van nature geneigd om de ‘waarheid’ te zoeken, een
wil om de zuivere oorsprong te vangen, omdat een gemeenschappelijke waarheid
een belangrijke basis vormt voor het overleven als groep. Maar Nietzsche betwist
het dat er iets bestaat als ‘de waarheid’, omdat mensen verschillende betekenissen
geven aan de taal waarmee waarheden uitgewisseld worden. Hij richt zich op het
in kaart brengen van een sociaalhistorisch kader van toevallige gebeurtenissen.
Nietzsche wijst dus de zoektocht naar de zuivere oorsprong als oord van de waar‐
heid af. In plaats daarvan is de geschiedkundige beschrijving van gebeurtenissen
essentieel om de herkomst en het geleidelijke ontstaan van zaken te achterhalen.
Foucault heeft daar ook oog voor gehad en heeft zich in zijn werken laten inspire‐
ren door de genealogie van Nietzsche. Zijn eerste grote werk richt zich op de
geschiedenis van de waanzin (1961). Hij onderzocht de evolutie van het begrip
waanzin vanaf de zestiende eeuw en constateerde verschillende periodes die wor‐
den gedemarqueerd door breuklijnen waarin verschillend wordt gedacht over
waanzin. Verschillende periodes met verschillende waarheden. Foucault gaat
ervan uit dat er geen essentie van waarheid bestaat. Waanzin is misschien een
objectief gegeven, maar het krijgt enkel en alleen betekenis doordat de maat‐
schappij de historische werkelijkheid creëert. Het krijgt betekenis door de manier
waarop mensen denken over bijvoorbeeld moraliteit of waanzin of door de
manier hoe ze ermee omgaan. Het krijgt betekenis door de verhalen die er zijn.
Voor Nietzsche en in zijn navolging Foucault bestaat de waarheid alleen als ver‐
haal.

Discours
In zijn discourstheorie analyseert Foucault de samenhang tussen machtsverhou‐
dingen en de heersende opvattingen. Het discours gaat om geïnstitutionaliseerde
patronen van kennis die door taal- en denksystemen tot uiting komen. Concreet
kan het worden omschreven als de praktijk van het schrijven en praten en wordt
het gevormd door een netwerk van wetenschappelijke theorieën en religieuze of
ideologische voorschriften. Het theoretische fundament is dat mensen een bete‐
kenisvolle relatie met de wereld hebben en de wereld waarnemen, begrijpen, beïn‐
vloeden en er door beïnvloed raken langs allerlei regels en procedures. Grote ver‐
halen staan centraal in de discourstheorie. Verhalen over de werkelijkheid en die
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de realiteit vormgeven. Het discours is volgens Foucault tijdelijk, herbergt macht
en werkt door in de instituties. Het discours wordt door hem in historisch per‐
spectief geplaatst. Elk tijdvak kent een eigen discours, met zijn eigen waarheden,
zekerheden, narratieven, kennis en definities. De geschiedenis van het denken
wordt namelijk gekenmerkt door breukvlakken. Eens in de zoveel tijd ontstaat er
een breuk in de wetenschappen, waarna zich nieuwe wereldbeelden ontwikkelen.
Het discours moet dan ook geanalyseerd worden binnen discontinue reeksen,
omdat de geschiedenis in de ogen van Foucault discontinu verloopt (Foucault,
1971). Foucault is ook geïnteresseerd in de disciplinering van de maatschappij.
Het discours speelt daar een cruciale rol in, want het oefent macht uit in de maat‐
schappij. Het discours herbergt macht door het wel of niet bestempelen van iets
als waanzinnig of normaal en het toewijzen van machtsposities. Het discours kan
gecontroleerd, beheerst en georganiseerd worden. In elke maatschappij wordt het
discours onder controle gebracht door een aantal uitsluitingsprocedures, interne
regels en selectieprocedures (Fouacault, 1971). Foucault beschouwt het discours
dus als een materieel verschijnsel.

Discoursanalyse
Discours omvat volgens Foucault dus meer dan alleen taalgebruik. Foucault biedt
echter een perspectief en geen onderzoeksmethode of analyse-instrumentarium.
Foucault heeft veel volgelingen gekregen in de sociale wetenschappen, wat heeft
geleid tot een scala aan benaderingen. Volgens Jørgensen en Phillips (2002) kun‐
nen we in het domein van de discoursanalyse drie centrale benaderingen onder‐
scheiden: de discourstheorie van Laclau en Mouffe, kritische discoursanalyse en
discursieve psychologie. De drie benaderingen hebben overeenkomsten op ver‐
schillende terreinen: alle drie richten ze zich op de analyse van machtsrelaties en
hebben ze een sociaalconstructionistisch startpunt dat er geen objectieve werke‐
lijkheid bestaat en dat taal bijvoorbeeld een belangrijke rol speelt bij het construe‐
ren van de werkelijkheid (Jørgensen & Phillips, 2002). Er zijn uiteraard ook ver‐
schillen. De discursieve psychologie besteedt veel aandacht aan het microniveau,
waarbij het gaat om alledaagse conversaties. Bij Laclau en Mouffe gaat het voor‐
namelijk om onderzoeksvragen op macroniveau (Jørgensen & Phillips, 2002;
Van den Berg, 2004). Volgens Laclau en Mouffe zitten er geen non-discursieve
aspecten aan sociale praktijken: economie, infrastructuur en instituties zijn alle‐
maal onderdeel van discoursen. Er is dus geen dialectische relatie tussen discours
en iets anders: ‘discourse itself is fully constitutive of our world’ (Jørgensen &
Phillips, 2002). De kritische discoursanalyse richt zich zowel op het micro- als op
het macroniveau. Fairclough, Van Dijk en Wodak zijn prominente denkers binnen
deze benadering. Binnen kritische discoursanalyse gaat men uit van een dialecti‐
sche relatie tussen discours en andere sociale dimensies. Hiermee wordt bedoelt
dat er een wisselwerking is tussen discoursen en de samenleving en dat het dus
niet zo is dat discours gedetermineerd wordt door de ‘materiële’ werkelijkheid of
dat discours de ‘materiële’ werkelijkheid determineert. Verder kenmerkt kritische
discoursanalyse zich door empirisch onderzoek binnen de sociale context (Jør‐
gensen & Phillips, 2002).
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Het werk van Fairclough wordt beschouwd als de meest ontwikkelde theorie en
methode van kritische discoursanalyse.

Dominant discours
Discoursanalyse heeft per definitie een kritische potentie. Datgene wat in het
dagelijks leven als vanzelfsprekend wordt beschouwd en voor waar wordt opge‐
vat, wordt door discoursanalyse ontrafeld als historisch specifiek. Kritische dis‐
coursanalyse gaat nog verder en concentreert zich op het in kaart brengen van
dominante discoursen (Van den Berg, 2004). Men gaat ervan uit dat discursieve
praktijken een bijdrage leveren aan de creatie en reproductie van ongelijke
machtsverhoudingen tussen sociale groepen in de samenleving. Bepaalde ideeën
kunnen diepgeworteld raken, en de wijze waarop machtsverhoudingen in stand
worden gehouden door discoursen wordt als normaal ervaren. Hier heeft men het
over de ideologische effecten van discoursen. Door de ideologische effecten kan
een discours als dominant binnen een samenleving gelden (Jørgensen & Phillips,
2002). Kritische discoursanalyse beperkt zich dan ook niet tot betekenisconstruc‐
ties, maar richt zich op de analyse van machtsrelaties, de relatie tussen discur‐
sieve processen en de sociale context waarin die processen zich voltrekken
(Van den Berg, 2004). Fairclough ziet ideologie als een betekenisconstructie die
bijdraagt aan de productie, reproductie en transformatie van machtsrelaties. Vol‐
gens Fairclough wordt de betekenis van teksten deels gecreëerd in interpretatie‐
processen. Teksten staan open voor verschillende interpretaties. Hierdoor kun‐
nen mensen binnen verschillende en concurrerende ideologieën gepositioneerd
worden. Een discours kan dus dominant zijn, maar niet een samenleving volledig
domineren. Door de continue strijd tussen discursieve praktijken kan een dis‐
cours vervangen worden door een ander alternatief (Jørgensen & Phillips, 2002).

Cultuur en cultuurverandering
Binnen het veld van cultuurverandering en organisatiestudies schenkt Veenswijk
veel aandacht aan de invloed van een discours op cultuurverandertrajecten. Zijn
werk overlapt deels met de kritische discoursanalyse. Veenswijk hanteert een fou‐
caultiaanse analyse van cultuurverandering en benadrukt de machtsaspecten die
verbonden zijn aan cultuurverandering (Veenswijk, 2006). Uitgaande van het
denken over discoursen kan men stellen dat ‘grote verhalen’ een alles doordrin‐
gende disciplinerende invloed hebben op de dagelijkse realiteit en culturen van
organisaties. Er wordt dan ook aangesloten op zijn werk.
Veenswijk laat zich onder andere inspireren door Alvesson en Martin, die veel oog
hebben voor subculturen en ambiguïteit. Beide auteurs hebben oog voor de com‐
plexiteit en veelzijdigheid van organisatieculturen (Alvesson, 2002; Martin,
2002). Martin heeft zich gespecialiseerd in het meervoudig kijken naar organisa‐
tieculturen. Om recht te doen aan de rijkheid van culturen kan volgens haar het
best een combinatie van verschillende perspectieven worden gebruikt: het inte‐
gratieperspectief, het differentiatieperspectief en het fragmentatieperspectief. In
het integratieperspectief gaat men uit van de stelling dat er binnen organisaties
een eenheidscultuur bestaat. Er wordt gelet op consistentie en men probeert hel‐
derheid te scheppen in de chaos en te zorgen voor organisatiebrede consensus.
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Het differentiatieperspectief let juist op inconsistenties. Alleen binnen subcultu‐
ren bestaat er helderheid en consensus en de rest van de organisatie is een zee
van ambiguïteit. In het fragmentatieperspectief staat het ambigue karakter van
cultuur centraal. Er wordt gelet op complexiteit en in feite is er eigenlijk geen con‐
sensus (Martin, 2002).
Een andere iconisch denker is Edgar Schein. Zijn bekende model van organisatie‐
cultuur is het conceptueel raamwerk waarbij hij uitgaat van cultuur als een lagen‐
systeem (Schein, 1985). Schein kan men binnen het integratieperspectief
plaatsen. Straathof heeft een model ontwikkeld dat voortbouwt op de functiona‐
listische visie van Schein (Straathof, 2009). Dit model leent zich voor een dia‐
gnose van een cultuurveranderingsproces op het microniveau van het dagelijkse
leven op de werkvloer. Centraal in zijn werk staat een methodiek om organisatie‐
culturen in kaart te brengen en cultuurveranderingsprocessen te meten (Arena-
Cultuurmodel). Het model heeft oog voor wat de kern uitmaakt van
gemeenschappen en legt de nadruk op betekenisverleningsprocessen, werkelijk‐
heidsopvattingen, subcultuurvorming, groepsdynamische processen en
machtsrelaties. Een model van cultuur is ook nodig om dagelijkse organisatori‐
sche realiteiten, met hun spanningen en tegenstellingen waartoe actoren zich in
hun complexe werkelijkheid verhouden, te zien en te beschouwen.
Noordegraaf, Veenswijk en Vermeulen staan kritisch tegenover het integratieper‐
spectief. Een organisatie is volgens hen in empirische en normatieve zin niet als
cultureel homogene entiteit te benaderen. Zij pleiten dan ook voor een metafori‐
sche cultuurbenadering waarin de nadruk ligt op dynamisch organiseren en frag‐
mentatie (Noordegraaf e.a., 2004). Men doet zonder twijfel recht aan de culturele
dynamiek en diversiteit binnen organisaties door aandacht te schenken aan het
differentiatie- en fragmentatieperspectief. De juistheid van deze perspectieven
doet echter niets af aan de kracht van het integratieperspectief. Organisatiecultu‐
ren hebben ook een zekere samenhang. Leden van een organisatie maken bij het
uitvechten van verschillen gebruik van waarden en codes om tot gemeenschappe‐
lijkheid te komen. En het gegeven dat cultuur een integrerende functie heeft, doet
ook niets af aan het feit dat er spanningen en tegenstellingen bestaan in een orga‐
nisatie die vaak de basis zijn voor subcultuurvorming (Tennekes, 2003). Om recht
te doen aan het complexe verschijnsel van cultuur en cultuurverandering is het
dan ook belangrijk om niet één benadering te laten domineren, maar alle drie de
perspectieven van Martin te laten meewegen in de analyse, zonder de kritische
discoursanalytische houding ten opzichte van cultureel gedetermineerde maak‐
baarheidsidealen uit het oog te verliezen.

3 Methode

Het driedimensionale model van Fairclough
Fairclough heeft een raamwerk ontwikkeld voor empirisch onderzoek. Zijn model
verenigt drie tradities: gedetailleerde tekstanalyse binnen het veld van de linguïs‐
tiek, macro-sociologische analyses van sociale praktijken en een micro-
sociologische interpretatieve traditie. Fairclough bekritiseert linguïstische bena‐
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deringen die zich louter op tekstuele analyses richten. Hij pleit voor een aanpak
waarin relaties gelegd kunnen worden tussen teksten en sociaal-culturele proces‐
sen en structuren. Zijn analysemodel is driedimensionaal en gaat ervan uit dat
elke vorm van taalgebruik uit drie dimensies bestaat: tekst, de discursieve praktijk
en de sociale praktijk. De analyse van teksten komt voort uit de linguïstische tra‐
ditie en er wordt aandacht geschonken aan grammatica, woordkeuze en tekst‐
structuur. De discursieve praktijk gaat over de manier waarop teksten worden
geproduceerd, verspreid, geconsumeerd en geïnterpreteerd. De dimensie van soci‐
ale praktijken is een verklarende macro-sociologische benadering en gaat ervan
uit dat sociale praktijken worden vormgegeven door sociale structuren en machts‐
relaties (Jørgensen & Phillips, 2002).
In dit artikel wordt aan alle drie de dimensies aandacht geschonken. Rapporten
van de gemeente Amsterdam worden geanalyseerd op woordkeuzes en tekstdoe‐
len, er zijn in twee metingen 183 diepte-interviews gehouden met medewerkers
en leidinggevenden, en de sociale gebeurtenissen binnen de politiek-bestuurlijke
context zijn door middel van deskresearch en literatuurstudie meegenomen in de
analyse, waardoor teksten binnen een sociale context geplaatst kunnen worden.

Macroniveau: cultuurverandering als onderdeel van een groot verhaal
Veenswijk start zijn analytisch raamwerk met het concept narratives of change.
Cultuurverandering wordt in zijn perspectief gelegitimeerd door één of meerdere
alternatieve, deels rivaliserende verhaallijnen, die voortvloeien uit een sociaal
geconstrueerde sense of urgency. Dit noemt hij ‘narratives of change’, vormen van
grote verhalen die terug zijn te zien op alle niveaus van de werkelijkheid, grote
verhalen waaraan andere verhalen ondergeschikt worden gemaakt (Veenswijk,
2006). Een narrative of change kan binnen een bepaald discours worden
geplaatst. Tussen deze twee concepten is dus een onderscheid. Narratieven zijn
vrij concrete verhalen, terwijl discours daarentegen een breder perspectief heeft.
Binnen het domein van narratief onderzoek onderscheidt men verschillende soor‐
ten verhalen, zoals stories, non-stories en meta-narratives (Hajer & Laws, 2006).
Volgens Veenswijk zijn het niet alleen de narratives of change die de processen
van cultuurverandering reguleren. Juist de microstories, de verhalen op het niveau
van de werkvloer, die hieruit voortvloeien geven kleur aan de wijze waarop cultu‐
rele veranderingsprocessen zich in de praktijk van alledag ontvouwen (Veenswijk,
2006). Op het niveau van de werkvloer spelen microstories een cruciale rol. Elke
werkvloer heeft zo zijn eigen ongeschreven regels, zijn eigen cultuur. Het thema
van ordening speelt een relevante rol als het gaat om de factoren die bij de invloed
van verhalen een rol spelen. Met behulp van de windows of meaning kan aanneme‐
lijk worden gemaakt waarom bepaalde narratieven wel een ingang vinden en
andere niet. In diverse stadia van veranderingsprocessen zien we volgens Veens‐
wijk meerdere sleutelfiguren die zich via microstories actief richten op de herdefi‐
nitie en aanpassing van verhaallijnen. Veenswijk spreekt hierbij over het proces
van editing, waarbij sprake is van een editor die in de hoedanigheid van derde
actor een interveniërende rol speelt als vertaler of culturele makelaar van verha‐
len en fungeert als katalysator voor verandering (Veenswijk, 2006). Editors spe‐
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len een cruciale rol binnen cultuurveranderingsprocessen door als ‘vertaler’ de
boodschappen van nieuwe narratives zo veel mogelijk te redigeren.

Microniveau: organisatiecultuur en cultuurvorming
Volgens het Arena-Cultuurmodel is cultuur opgebouwd uit drie lagen. Allereerst
zijn de uiterlijke kenmerken van een cultuur verenigd in de meest zichtbare laag,
die van de gedragingen. Gedragingen worden gelegitimeerd door de mindset, de
kern van cultuur, die bestaat uit waarden en overtuigingen die zich in de hoofden
van mensen afspelen en daarom onzichtbaar is. Een derde laag is de arena. Het is
het regulerende onderdeel van cultuur, die bestaat uit de betrekkingen tussen
organisatieleden. Tussen deze lagen bestaan allerlei wederkerige relaties. Gedra‐
gingen vertegenwoordigen oplossingen binnen een groep om collectieve waarden
te realiseren. Dit gedragsrepertoire en de waarden en overtuigingen worden mede
in stand gehouden door de arena. De bestaande onderlinge betrekkingen geven
via groepsdruk en conformisme een voorkeur aan gedrag en denken (Straathof,
2009, 81). Cultuur is dus een dynamisch geheel van arena, mindset en gedrag.
Volgens Straathof zal elke verzameling van mensen, ook zonder enige invloed van
leidinggevenden, een cultuur ontwikkelen. Hierbij wordt gerefereerd aan Tuck‐
man (1965), die in het kader van cultuurontplooiing spreekt van verschillende
fasen van groepsontwikkeling (forming, storming, norming, performing) die elke
nieuw(e) (samengestelde) groep doorloopt en die volgordelijk moeten worden
doorlopen voordat er optimaal gepresteerd kan worden.
Met de toepassing van het Arena-Cultuurmodel is het mogelijk om een diagnose
te maken van cultuur door de focus op het samenspel van gedrag, arena en
mindset. Deze onderdelen vormen met elkaar een systeem dat tendeert naar een
evenwichtstoestand, waaraan een cultuur haar stabiliteit ontleent.

4 Een neoliberaal economisch discours als dominant discours

Inleiding
Allereerst zal er een discours worden gereconstrueerd. Hierbij zal worden gelet op
de ideologische effecten van discoursen. Er zal een sociaalhistorisch kader worden
geschetst van sociale gebeurtenissen, sociale structuren en machtsverhoudingen.

Het keynesianisme als naoorlogs dominant discours
De periode waarin bureaucratische organisaties domineerden in de twintigste
eeuw duurde tot de decennia rond het midden van die eeuw. Het was het tijdperk
van het keynesianisme, een periode waarin de verzorgingsstaat sterk werd uitge‐
bouwd en het discours in het teken stond van sociaaldemocratische waarden als
wederopbouw, stabiliteit, sociale zekerheid, sociale rechtvaardigheid en solidari‐
teit. De materiële grondslagen van de verzorgingsstaat liggen in de les van een
belangrijke sociale gebeurtenis, de Grote Depressie van de jaren dertig. De publi‐
catie van The General Theory of Employment, Interest and Money uit 1936 van John
Maynard Keynes speelde hierbij een belangrijke rol (Schuyt, 1991). Zijn theorie
heeft jarenlang de academische wereld gedomineerd. Volgens Keynes waren over‐
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heidsinvesteringen noodzakelijk voor het behoud van werkgelegenheid. Keynes
heeft een belangrijke rol gespeeld bij de vorming van de naoorlogse internationale
financieel-economische orde tijdens de Bretton Woods Conferentie in 1944, en
veel westerse economieën waren gebaseerd op zijn ideeën.
De verzorgingsstaat was een belangrijk symbool binnen deze periode. De publica‐
ties van de Britse staatsman William Beveridge, zoals Social insurances and allied
services uit 1942 en Full employment in a free society uit 1944, werden het uitgangs‐
punt voor de uitbouw van een socialezekerheidsstelsel in Nederland (Schuyt,
1991). De naoorlogse sociaaldemocratische premier Willem Drees stond aan de
basis van veel sociale wetgeving zoals de Algemene Ouderdomswet (AOW) en
werd als ‘vadertje Drees’ het symbool van de verzorgingsstaat.

De jaren zeventig: verschuiving naar het neoliberalisme als dominant discours
Naar aanleiding van de economische recessies in de jaren zeventig ontstond een
brede herbezinning op de mogelijkheden van overheidssturing. Vanuit de weten‐
schap kwam er in die jaren kritiek op de beheersbaarheid van de verzorgingsstaat
(Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2006). Vanuit het bedrijfs‐
leven werd aangedrongen op beperking van de overheidsbemoeienis met het eco‐
nomische leven. Er ontstond een vergaande deregulering: een terugtred van de
overheid ten gunste van het particulier initiatief en de markt. Ook kwamen er
financiële hervormingen tot stand. Het streven om het begrotingstekort van de
overheid terug te dringen leidde tot omvangrijke bezuinigingsoperaties. Verder
moest de overheid efficiënter werken. De bureaucratische piramide zou te groot
en te traag zijn. Het moest mogelijk zijn dezelfde, zo niet betere, prestaties te
leveren tegen lagere kosten. Efficiëntie werd het grote woord van de jaren tachtig
van de vorige eeuw (Bovens e.a., 2001). De oorsprong van veel van deze ideeën
ligt in het neoliberalisme, dat veel kritiek had op het interventionisme van het
gedachtegoed van Keynes. Oplopende staatsschulden en meerdere wereldwijde
economische recessies waren sociale gebeurtenissen die de kritiek op het keyne‐
sianisme deden toenemen. Er ontstond een herleving van het vrijemarktdenken.
De invloed van het neoliberalisme nam zowel in de economische wetenschappen
als in de wereld van beleid, politiek en bestuur toe. Invloedrijke pleitbezorgers
waren de economen Friedrich Hayek en Milton Friedman, die niet geheel toevallig
beiden de Nobelprijs van de economie wonnen in respectievelijk 1974 en 1976.
Keynesiaans beleid leidde volgens deze stroming tot verstoringen van de markt.
Een zuivere vrije markt zou de oplossing zijn voor de economische en politieke
problemen. Via reagonomics en het thatcherisme werd de verschuiving naar het
neoliberalisme als dominant discours zichtbaar. De opkomst van New Public
Management (NPM) kan men in het verlengde van die ontwikkeling plaatsen.
Vandaag de dag domineert binnen vrijwel alle Europese landen het verhaal van
NPM: een neoliberaal organisatiecultureel ideaalbeeld (Veenswijk, 2006). NPM is
de wetenschappelijke stroming achter het denken over een bedrijfsmatige over‐
heid en ‘the entrepeneurial spirit’ en is aangejaagd vanuit kritiek op de overheid
(Osborne & Gaebler, 1992). Hierdoor zijn het managementdenken en de taal in
de wereld van beleid en bestuur sterk veranderd, en het denken over meer markt‐
werking werd sterk gepusht. Er wordt gesproken over ondernemerschap, effi‐
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ciency, resultaatgerichtheid en monitoring en er worden technieken en modellen
uit het bedrijfsleven geleend.

5 Flexibiliteit als narrative of change

Inleiding
Narratives of change zijn een cruciaal concept binnen foucaultiaanse analyses van
cultuurveranderingsprocessen. De sociologen Zygmunt Bauman en Richard Sen‐
nett hebben uitgebreid onderzoek verricht naar tal van macro-sociologische ont‐
wikkelingen. Hun werken zijn in essentie diagnoses van veranderende maat‐
schappijopvattingen en lenen zich om een kader te vormen van de narrative of
change van flexibiliteit als uitvloeisel van het neoliberale discours.

Vloeibare samenleving
Centraal in het werk van Zygmunt Bauman staat het moderne leven. Bauman
typeert de moderne samenleving als vloeibaar en een broeinest van onzekerheden
over bijvoorbeeld globalisering. Vloeibare moderniteit is ‘a society in which the
conditions under which its members act change faster than it takes the ways of
acting to consolidate into habits and routines’ (Bauman, 2005). Volgens Bauman
zijn we de laatste veertig à vijftig jaar overgegaan van het vaste stadium van
moderniteit naar het vloeibare stadium van moderniteit. We leven momenteel in
een nieuwe mondiale wanorde. De geglobaliseerde wereldeconomie, de voort‐
durende economische crisis, terrorisme en allerlei andere onbedoelde en onvoor‐
ziene neveneffecten van mondialisering die zich niets aantrekken van het begin‐
sel van territoriale soevereiniteit roepen voortdurend verandervraagstukken op
(Bauman, 2011). Maar waarom deze metafoor van vloeibaarheid? Volgens Bau‐
man is het antwoord eenvoudig. Een vloeistof is namelijk een substantie die haar
vorm niet lang kan vasthouden. In dit stadium van de moderniteit is verandering
dan ook een permanente conditie in het menselijk leven. Zowel instituties als het
individuele leven zijn vloeibaar, aan verandering onderhevig, en kennen geen
starre patronen (Bauman, 2004). Dit in tegenstelling tot de samenleving in de
vroege moderniteit, die door de socioloog Max Weber als een ijzeren kooi van
bureaucratie en regels werd betiteld.

Flexibiliteit als oplossing
Het werk van Bauman sluit nauw aan bij het werk van de arbeidssocioloog
Richard Sennett. Net als Bauman constateert hij een samenleving waarin sociale
vormen hun gestalte niet langer kunnen behouden. Hij constateert een samen‐
leving waarin de nadruk op flexibiliteit ligt. In zijn werken The Corrosion of Charac‐
ter en The Culture of New Capitalism schrijft hij over de gevolgen van een verande‐
rende arbeidseconomie en de gevolgen daarvan voor het karakter van mensen.
Net als Bauman wijst Sennett een breuklijn aan, namelijk veertig jaar geleden
rond de ineenstorting van het Bretton Woods-stelsel. Dit systeem voorzag in een
stelsel van vaste wisselkoersen en was het fundament van de naoorlogse econo‐
mische orde. Door de ineenstorting van het systeem werden de beperkingen van
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het geldwezen opgeheven, waardoor speculatie en kapitaalvlucht enorm toe‐
namen en bedrijven sneller en flexibeler met veranderingen moesten omgaan.
Met het effect van heel veel vrijkomend kapitaal in combinatie met de druk van
kortetermijnwinst transformeerde de structuur van instituties (Sennett, 2007).
De econoom Bennett Harrison beschouwt ‘ongeduldig kapitaal’, dat snel rende‐
ment verlangt, als de bron van de honger naar verandering. De markt gelooft
namelijk dat snel rendement het meest bevorderd wordt door snelle organisatori‐
sche veranderingen (Sennett, 2000). Volgens Sennett is de moderne samenleving
vanaf de jaren zeventig dan ook in opstand tegen vastomlijnde patronen en routi‐
nes. Als routine eenmaal vastligt, laat het weinig speelruimte over, waardoor er
niet goed valt te anticiperen op de snelle veranderende omstandigheden. De
samenleving is op zoek naar manieren om vastomlijnde kaders, patronen en rou‐
tines kwijt te raken, en flexibiliteit is de oplossing. Flexibel zijn is de nieuwe
deugd van de moderne samenleving. Managementgoeroes en hervormers ver‐
wachten alle heil van mondiale, flexibele ondernemingen (Sennett, 2000).
De samenleving wordt geplaatst voor enorme uitdagingen. Voor de eerste keer in
onze geschiedenis worden we geconfronteerd met verandering als een perma‐
nente conditie in het menselijk leven. Dus moeten we nieuwe manieren van
gedragingen ontwikkelen die geschikt zijn om mee te leven in deze staat van
voortdurende verandering. Nieuwe vaardigheden en competenties. Nieuwe eisen.
Nieuwe culturele constructies die sterker worden naarmate we er meer over pra‐
ten. In de huidige vloeibare moderniteit wordt van mensen gevraagd dat ze flexi‐
bel zijn en in staat zijn zich aan te passen aan de grilligheden van het vloeibare
leven. De boodschap van de politieke machthebbers is dat meer flexibiliteit de
enige remedie is voor een reeds ondraaglijk geworden onzekerheid. Deze narra‐
tive of change van flexibiliteit is een onderdeel van het neoliberaal discours dat
zich sinds de jaren zeventig heeft ontpopt tot een dominant discours ten opzichte
van het discours van het keynesianisme. De wetenschap speelt hier ook een
belangrijke rol in. In talloze artikelen en boeken wordt erop gewezen dat stati‐
sche, logge bureaucratische piramiden niet het antwoord bieden op de snelle ont‐
wikkelingen in deze geglobaliseerde wereldeconomie. Deze nieuwe economische
orde moet zorgen voor meer vrijheid en kansen op zelfontplooiing. Het gaat om
nieuwe economische voorschriften. Nieuwe manieren van spreken en schrijven
over de organisatie van de economie. Deze ‘waarheden’ zijn echter een culturele
constructie.

6 Cultuurveranderingsproces gemeente Amsterdam

Inleiding
De gemeente Amsterdam zal de komende jaren grote organisatorische verande‐
ringen doormaken. De gemeentelijke organisatie is eigenlijk al een tijdlang in
beweging. Sinds 2008 hebben er maar liefst 115 reorganisaties plaatsgevonden
(Rekenkamer Amsterdam, 2013). Een voorbeeld zijn de stadsdeelfusies. In mei
2010 is een aantal stadsdelen in de gemeente Amsterdam gefuseerd. Drie stads‐
delen zijn in hun bestaande vorm gebleven: Noord, Zuidoost en Centrum. Van
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alle andere elf stadsdelen ontstonden er vier geheel nieuwe stadsdelen: Nieuw-
West, Oost, Zuid en West.
De casus van de fusie van stadsdeel Nieuw-West zal in dit artikel gebruikt worden
voor een foucaultiaanse analyse. In de volgende paragrafen ga ik dieper in op de
oorspronkelijke betekenis van de stadsdelen. Verder analyseer ik hoe de huidige
narrative of change van flexibiliteit doorwerkt in de organisatie van de gemeente
Amsterdam. Ik sta stil bij de commissies en adviesbureaus die zowel op landelijk
als gemeentelijk niveau een rol spelen bij de ‘vertaling’ van de narrative of change
en hoe de microstory van stadsdeel Nieuw-West kleur geeft aan de wijze waarop
culturele veranderingsprocessen zich in de praktijk van de dag ontvouwen.

Historische context
Om de oorsprong van deze stadsdeelfusies en de betekenis die er aan werd gege‐
ven te achterhalen is het van belang stil te staan bij de ontstaansgeschiedenis van
de stadsdelen en het proces dat voorafging aan de golf van reorganisaties.
De bestuurlijke reorganisatie binnen de gemeente Amsterdam is historisch gezien
niet iets nieuws. In 1981 is op experimentele basis een start gemaakt met het
stelsel van stadsdelen door de instelling van twee stadsdelen (Osdorp en Noord).
Tot aan 1981 waren aan de instelling van stadsdelen vooral democratische doel‐
stellingen (participatie burgers en betrokkenheid bedrijven) en minder financiële
doelstellingen gekoppeld. In de periode 1983-1985 is de aanpak van de bestuur‐
lijke reorganisatie drastisch herzien onder invloed van de noodzakelijke bezuini‐
gingen en de dreigende aantasting van het voorzieningenniveau. Het kabinet-
Lubbers I was inmiddels aangetreden en door rijksbeleid was de gemeente
Amsterdam genoodzaakt om verder te bezuinigen. De invloed van de narrative of
change van flexibiliteit op de inrichting van het openbaar bestuur werd steeds
zichtbaarder. Vastomlijnde kaders werden geleidelijk ontmanteld en vanaf die tijd
stond de verdere invoering van stadsdelen in het teken van een gemeentebrede
reorganisatie, met een veel grotere nadruk op de effectiviteit en efficiency. De
invoering van de stadsdelen werd gekoppeld aan het afschaffen, afslanken en her‐
schikken van de stedelijke diensten (Raad voor de Stadsdeelfinanciën, 2011).

Commissies en adviesbureaus in de rol van culturele makelaars
In de periode 2004-2009 hebben verschillende editors in de rol van culturele
makelaar een rol gespeeld bij het cultuurveranderingsproces door als ‘vertaler’ de
boodschappen van de narrative of change van flexibiliteit zo veel mogelijk te redi‐
geren.
Het kabinet-Balkenende II stelde in 2004 de Gemengde Commissie Bestuurlijke
Coördinatie (commissie-De Grave) in om een van de rijksbrede takenanalyses van
het programma ‘Andere Overheid’ uit te voeren. De commissie-De Grave leverde
in 2005 het adviesrapport Je gaat erover of niet op. Dit advies bevat een zevental
aanbevelingen om de bestuurlijke coördinatie te verbeteren en de bestuurlijke
drukte te verminderen. Aan de hand van een viertal casussen wordt getoond dat
de bestuurlijke drukte de beleidseffectiviteit in de weg staat. Bestuurders uit ver‐
schillende lagen houden zich veelal met dezelfde vraagstukken bezig. Amsterdam
telde in totaal 417 bestuurders, bijna tien keer zoveel als het aantal van vóór de

310 Beleid en Maatschappij 2014 (41) 4

Dit artikel uit Beleid en Maatschappij is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor 182012



Discontinuïteit van discours als de motor van veranderingen

invoering van de stadsdelen in de jaren tachtig. Volgens de commissie-De Grave
moest dit met minder kunnen. Hierin werd zij gesteund door de bevindingen van
Pricewaterhouse Coopers. Dit adviesbureau constateerde dat de stadsdelen func‐
tioneren als een eilandenrijk dat vooral met zichzelf bezig is en met het behoud
van autonomie. Het adviesbureau Hiemstra & De Vries merkte in een rapport
over de Amsterdamse deelraden op dat op zowel ambtelijk als bestuurlijk niveau
het beeld heerst dat daadkracht ontbreekt (Binnenlands Bestuur, 2008). Het
thema bestuurlijke drukte bleef op de bestuurlijke agenda staan. In 2008 heeft
Twynstra Gudde in opdracht van het ministerie van Binnenlandse Zaken onder‐
zoek verricht naar de beleving van bestuurlijke drukte door bestuurders zelf.
Bestuurlijke drukte werd ingevuld als vertraging en blokkade bij visievorming,
besluitvorming en uitvoering en vindt plaats bij zowel verticale als horizontale
samenwerking tussen bestuurslagen.
De commissie Verbetering Bestuur Amsterdam (commissie-Mertens) wees in
2008 ook op de bestuurlijke drukte als verschijnsel dat om aandacht vroeg. De
wijze waarop de taken verdeeld waren, was voor burgers en politici niet helder. De
stad begaf zich bijvoorbeeld in domeinen die aan de stadsdelen waren toever‐
trouwd. De geloofwaardigheid van het stelsel kwam in het geding als burgers en
zelfs politici er de weg in kwijtraakten (Commissie Mertens, 2009, 8).
Leidraad in het advies van de commissie-Mertens was om de schimmige structu‐
ren aan te pakken en de bestuurlijke drukte terug te dringen. Als editor speelde de
commissie-Mertens dus een cruciale rol. De commissie plaveide de weg voor de
hervorming van het bestuurlijk stelsel door de metafoor van bestuurlijke drukte
te benadrukken als probleem. Door in te spelen op narratieve elementen zoals een
metafoor en interveniërende rollen te spelen als vertaler van boodschappen werd
de steun aan het veranderingsproces vergroot.

Windows of meaning: taal en teksten binnen een sociale context
Met behulp van de windows of meaning kan worden geanalyseerd waarom een
bepaalde narrative of change een ingang vindt binnen de arena van cultuurveran‐
dering. In 2008 werd de commissie-Mertens ingesteld door het college van burge‐
meester en wethouders en de dagelijkse besturen van de stadsdelen om te advise‐
ren over verbetering van het bestuurlijk stelsel. De commissie-Mertens betoogde
in het rapport De stad is een schouwtoneel, elk speelt zijn rol en krijgt zijn deel
(januari 2009) dat de wijze waarop de decentralisatie in Amsterdam vorm heeft
gekregen, uniek is voor Nederland. Echter, het systeem haperde volgens de com‐
missie-Mertens. Stad en stadsdelen stonden in veel discussies tegenover elkaar en
het debat over strijdigheden verdrong het gemeenschappelijke perspectief. Uit‐
ingsvormen van dat debat waren terug te zien in bestuurlijk touwtrekken over
taken, bevoegdheden en middelen (Commissie Mertens, 2009, 8). Het rapport
van de commissie-Mertens speelde een hele belangrijke rol bij de stadsdeelfusies
in 2010. Naar aanleiding van het rapport van de commissie heeft de gemeente‐
raad in juni 2009 het besluit genomen om de stadsdelen te reduceren van veer‐
tien naar zeven. Per nieuw stadsdeel werd er een kwartiermaker aangesteld die de
fusie moest gaan leiden. De kwartiermakers hadden minder dan een jaar voor de
fusie, want per 1 mei 2010 moesten de stadsdelen een feit zijn. In de periode
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2010-2012 was er vervolgens veel aandacht voor de financieel-economische onze‐
kerheid. De gemeente Amsterdam werd onderworpen aan een stresstest, een
methodiek uit de financiële sector, om de financiële rekbaarheid van de gemeente
te onderzoeken. De resultaten van de stresstest versterkten de bewustwording
om de rol en de organisatie van de gemeente nog eens kritisch onder de loep te
nemen. Voor welke strategische keuzes er gemaakt zouden worden voor een her‐
inrichting van het bestuurlijke stelsel was de Kadernota 2013 cruciaal. Deze
Kadernota is doorspekt met termen als flexibiliteit, onzekerheid en verandering.
In de Kadernota staat vermeld dat de gemeente drastische hervorming van de
eigen organisatie als een verantwoorde en noodzakelijke keuze ziet. De organisa‐
tiestructuur zal moeten veranderen. De acht beleidskantoren (centraal plus zeven
stadsdelen) zullen moeten worden teruggebracht naar een centraal aangestuurde
organisatie die voor de hele stad werkt. Volgens de gemeente wordt er met deze
hervormingen toegewerkt ‘naar een organisatie die is toegesneden op de onrust
en dynamiek van deze tijd en op de eisen van de toekomst’ (Gemeente Amster‐
dam, 2012). In de Kadernota komen de woorden onzeker, onzekerheid en onze‐
kerheden 22 maal voor, en woorden die betrekking hebben op veranderen (veran‐
dering, veranderende omstandigheden et cetera) komen maar liefst 26 maal voor.
Flexibiliteit wordt aangedragen als oplossing voor de onzekere en veranderende
politiek-bestuurlijke context. Oplossingsrichtingen worden gevonden in ‘een fle‐
xibeler en wendbaarder organisatie’, ‘flexibel werken stimuleren’ en ‘slimmer
organiseren/innoveren met minder geld en minder personeel’ (Gemeente Amster‐
dam, 2012). In de Kadernota komen negen woorden voor die te maken hebben
met flexibiliteit. De Kadernota laat zien dat de narrative of change van flexibiliteit
een ingang heeft gevonden binnen de gemeente Amsterdam en de arena van reor‐
ganisaties en cultuurverandering.

Reorganisaties stadsdeel Nieuw-West als microstory
Het verhaal van een flexibele en wendbare organisatie van de gemeente Amster‐
dam differentieert zich uit naar diverse microstories. In de microstory van stads‐
deel Nieuw-West zullen de spanningen en tegenstellingen zichtbaar worden waar‐
toe de actoren zich in hun complexe werkelijkheid moeten verhouden.

De stadsdeelfusie
Het stadsdeel Nieuw-West is ontstaan in mei 2010 door een fusie van de drie
stadsdelen Osdorp, Geuzenveld-Slotermeer en Slotervaart. Het besluit voor de
fusie van de stadsdelen viel in juni 2009. In juli werd er vervolgens per stadsdeel
een kwartiermaker aangesteld die de fusie moest leiden. De kwartiermakers
moesten binnen tien maanden een nieuwe organisatie bouwen. In deze tien
maanden kwam de aandacht vooral te liggen op de nieuwe structuur van de orga‐
nisatie en de omvangrijke logistieke operatie die een dergelijke fusie met zich
meebrengt. Managers moesten opnieuw solliciteren, met als gevolg dat leiding‐
gevenden in maart 2010, twee maanden voor de fusie, hun nieuwe functie toebe‐
deeld kregen. Het fusieproces was erg snel gegaan en werd dan ook door veel
ambtenaren gezien als ‘een koude fusie’.
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Ambivalentie
Aandacht voor de visie van de nieuwe organisatie en wat dat vraagt van het man‐
agement ontstond pas vanaf oktober 2010. Er werden door de directie kernwaar‐
den benoemd die centraal stonden binnen de visie van de nieuwe organisatie:
samenwerken en ondernemen. De strategische focus zou komen te liggen op het
gebiedsgericht werken.
Over de introductie van gebiedsgericht werken werden veel kritische opmerkin‐
gen gemaakt. Bijvoorbeeld dat het gebiedsgericht werken werd geïntroduceerd als
nieuwe methode, maar ‘dat het er altijd al was’. De meeste reacties leken voort te
komen uit onduidelijkheden over de rollen, taken, verantwoordelijkheden en
wijze van samenwerking. Met betrekking tot de kernwaarde ondernemen werden
ook veel kanttekeningen geplaatst. Medewerkers herkenden zich niet in deze
waarde. Het meest genoemd is de paradox tussen enerzijds proactief werken/actie
ondernemen en de toegenomen controle en behoefte aan beheersing die van het
management uit was gegaan na de integratie van de drie stadsdelen. Daarnaast
werd opgemerkt dat er weinig ‘incentive’ was voor het tonen van ondernemend
gedrag, de organisatie er niet op ingericht was en dat het niet altijd werd gewaar‐
deerd. Hierbij speelt het principe van de primaat van de politiek een rol, waarbij
ambtenaren van het stadsdeel zichzelf niet zien in een ondernemende rol maar in
een dienende uitvoerende rol ten opzichte van de politieke besluitvormers. Het is
duidelijk dat de kernwaarden als culturele concepties ambivalent zijn en mogelijk‐
heden bieden voor verschillende interpretaties.

Geleidelijke cultuurvorming
Onderzoek naar de organisatiecultuur van het nieuwe stadsdeel laat zien dat er
geleidelijk een nieuwe collectiviteit ontstond in de organisatie (Achbab, Smit &
Straathof, 2012). In het najaar van 2011, ruim een jaar na de fusie (de eerste
meting), vormden bedrijfsmatige waarden zoals presteren, efficiëntie en resul‐
taatgerichtheid de kern van de mindset van de organisatie. Er werden echter ook
bedrijfsmatige waarden genoemd, zoals duidelijkheid, structuur bieden, afspraken
nakomen en kwaliteit. Dit zijn waarden die waarschijnlijk het gevolg zijn van de
behoefte aan stabiliteit en vastigheid in de hectische en onrustige periode van de
fusie en de periode erna.
Twee jaar na de fusie (tweede meting) hadden medewerkers hun plek gevonden
binnen de nieuwe organisatie. De ‘storming-fase’, waarbij een nieuwe arena ont‐
stond, was voorbij. De verhouding en rangorde tussen medewerkers waren verder
uitgekristalliseerd en er was meer eenheid en duidelijkheid over groepsgrenzen
ontstaan. Resultaatgerichtheid en efficiëntie als kern van de mindset waren over‐
eind gebleven als centrale collectieve waarden, terwijl waarden als duidelijkheid,
structuur bieden en afspraken nakomen in de collectieve mindset waren verdwe‐
nen. Verder waren er, twee jaar na de fusie, waarden te vinden in de collectieve
mindset van de organisatie die als een eerste uiting van het gebiedsgericht werken
kunnen worden beschouwd. Dit duidt erop dat het concept van gebiedsgericht
werken beter bekend raakt in de organisatie. De cultuurverandering binnen de
stadsdeelorganisatie bevond zich in 2012 in de verdiepingsfase. Er had zich
namelijk op een aantal relevante plekken een transformatie voltrokken in de cen‐

Beleid en Maatschappij 2014 (41) 4 313

Dit artikel uit Beleid en Maatschappij is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor 182012



Samir Achbab

trale waardenlijnen van de mindset. Er had in de collectieve mindset een ver‐
schuiving plaatsgevonden van bedrijfsmatige waarden (zoals structuur, duidelijk‐
heid en kwaliteit) naar primaire proceswaarden, die meer te maken hebben met
de inhoud van het werk. Deze primaire proceswaarden fungeren als middel om
bijvoorbeeld maatschappelijke waarden te bereiken. Er waren ook meer collec‐
tieve organisatiewaarden terug te vinden in de collectieve mindset van de organi‐
satie, wat erop duidt dat medewerkers zich bewust waren geworden van het feit
dat zij konden bijdragen aan de organisatie als geheel. Verder had de organisatie‐
waarde ‘samenwerken’ twee jaar na de fusie als ‘kernwaarde’ een prominente plek
binnen de mindset van de organisatie gekregen. Het gedragsrepertoire was het
meest collectief wat betreft de waarde ‘samenwerken’.
Al deze organisationele ontwikkelingen hebben te maken met het gegeven dat
medewerkers in de periode na de storming-fase zich meer bezighielden met de
inhoud van de taken dan met de behoefte aan structuur, duidelijk, veiligheid en
stabiliteit. De organisatie bevond zich op dat moment in een norming-fase. Dat is
de fase waarin gemeenschappelijke beelden ontstaan over de werkelijkheid en het
is een opmaat voor de performing-fase, waarbij de organisatie zich effectief kan
richten op haar taken.

Nieuwe reorganisatie op komst
Terwijl het stadsdeel Nieuw-West druk bezig was met de bestendiging van de
organisatie, en de cultuur geleidelijk veranderde en collectiever werd, waren de
politiek-bestuurlijke context en omgeving waarin het stadsdeel zich bevond wis‐
pelturig, turbulent en onvoorspelbaar. Tegen het eind van 2010, vlak na de fusie,
werd het namelijk duidelijk dat het nieuwe kabinet sterke voornemens had om de
deelgemeenten en stadsdelen af te schaffen. In november 2010 had minister
Donner van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) in het wetgevings‐
overleg met de vaste Kamercommissie voor BZK de contouren geschetst waar‐
langs de kabinetsplannen tot afschaffing van deelgemeenten zouden worden uit‐
gevoerd. De politieke bestuurslaag met stadsdeelwethouders en stadsdeelraden
zou dan moeten verdwijnen. Het wetsvoorstel paste in de visie van het kabinet-
Rutte I om te komen tot een krachtige, kleine en dienstverlenende overheid met
minder ambtenaren en bestuurders. In juli 2012 stemde de Tweede Kamer defini‐
tief in met de afschaffing van de deelgemeente en een nieuwe Gemeentewet (Bin‐
nenlands Bestuur, 2012).
De landelijke politieke ontwikkelingen maakten duidelijk dat de stadsdeelfusies in
2010 als stap richting de narrative of change van flexibiliteit nog ontoereikend
was. Het werd duidelijk dat de stadsdelen, het symbool van decentralisatie, sim‐
pelweg moesten verdwijnen omdat ze niet pasten in de visie van een slagvaardige,
flexibelere overheid. Een krachtiger middel om aansluiting te vinden bij de narra‐
tive of change van flexibiliteit dan het vernietigen van de oude symbolen bestaat
er niet. Om de narrative of change te waarborgen werd er gezocht naar middelen
binnen het juridische domein.

314 Beleid en Maatschappij 2014 (41) 4

Dit artikel uit Beleid en Maatschappij is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor 182012



Discontinuïteit van discours als de motor van veranderingen

Weerstand en dwang bij nieuwe reorganisatie
De aangekondigde veranderingen riepen heel veel weerstand op, meer dan de
grote fusieoperatie uit 2010, waarin veel stadsdelen uiteindelijk ook kansen
zagen. De weerstand kon men zowel op individueel niveau als op groepsniveau
terugvinden. Stadsdelen reageerden in 2012 verbijsterd op het aangekondigde
einde. Er werd hierbij ook verwezen naar de bestuurlijke reorganisatie die net ach‐
ter de rug was. Organisatorisch zou nog niet alles afgerond zijn (Binnenlands
Bestuur, 2010). Het argument om de bestuurlijke drukte te verminderen werd
van de hand gewezen. De plannen werden genoemd als een inbreuk op de
gemeentelijke autonomie. Deze geluiden waren niet alleen op stadsdeelniveau te
horen, maar ook op het niveau van de centrale stad. Volgens de Amsterdamse
wethouder Andrée van Es, die belast was met het bestuurlijke stelsel, ‘vervang je
met het afschaffen van de stadsdelen democratie door bureaucratie’ (Binnenlands
Bestuur, 2011). Er kwam ook een rapport uit waarin werd aangetoond dat het
afschaffen van de stadsdelen de stad Amsterdam structureel vele miljoenen zou
kosten (Raad voor de Stadsdeelfinanciën, 2011). Een groot deel van Amsterdam is
dan ook geen voorstander van het afschaffen van de stadsdelen, maar is wettelijk
verplicht de plannen uit te voeren door de wetswijziging in 2012. Het juridisch
domein blijkt dan ook een middel om de narrative of change te waarborgen en de
kaders voor reorganisatie een legitiem karakter te geven.

Angst voor een nieuwe storming-fase en de paradox van flexibiliteit als oplossing
Een kenmerk van organisaties is dat ze tenderen naar een evenwichtstoestand
(Straathof, 2009). De fusie van drie stadsdelen in 2010 tot een nieuw stadsdeel
kan worden getypeerd als een schoksgewijze verandering. Deze schok bracht veel
teweeg binnen de organisatie. Medewerkers dienden hun stabiele evenwichts‐
situatie te verlaten en kwamen in een ander gebouw in een nieuwe afdeling
terecht met nieuwe collega’s en een manager die zelf ook nieuw was. Deze arena‐
verandering had uiteraard invloed op het gedrag van individuen binnen de orga‐
nisatie. De manier waarop het werk verdeeld was, veranderde. Hierdoor veran‐
derde de manier van samenwerken, het rapporteren, de communicatiepatronen
en de werkprocessen. De organisatie kwam terecht in een storming-fase, waar ze
in 2012 langzaam maar zeker uitkwam en in een norming-fase bewoog.
Als gevolg van de grillige politiek-bestuurlijke context ontstonden er binnen de
nieuwe organisatie veel speculaties over de huidige situatie, die waarschijnlijk
geen lang leven beschoren zal zijn. Dit werd versterkt door de Kadernota 2013, die
doorspekt was met termen als flexibiliteit, onzekerheid en verandering. Flexibili‐
teit werd aangedragen als oplossing in deze onzekere tijden. Dat een flexibele
organisatie een oplossing is voor de toenemende onzekerheid is paradoxaal te
noemen. Flexibiliteit gaat gepaard met risico’s en onzekerheden en leidt tot stress
op de werkvloer. Dit is ook terug te zien bij het stadsdeel Nieuw-West. In ‘een fle‐
xibele en wendbare organisatie’ die alweer voor een nieuwe verandering en een
nieuwe organisatie-inrichting staat, is het onvermijdelijk dat de storming-fase
opnieuw doorlopen wordt. Een storming-fase heeft onvermijdelijk een conflict‐
fase en is te typeren als een fase die elke nieuwe groep dient te doorlopen. In het
kader van de organisatieontwikkeling van het nieuwe stadsdeel Nieuw-West zor‐
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gen de ontwikkelingen in de politiek-bestuurlijke omgeving voor discontinuïteit.
Binnen de organisatie zit niet iedereen te wachten op de komende reorganisatie.
Net bijgekomen van de fusie vraagt men zich binnen alle geledingen hardop af of
deze ontwikkelingen zullen leiden tot een terugval naar een hectische storming-
fase die gepaard gaat met een conflictueuze arena. Het doet het beeld versterken
dat er geen volledige vrijheid zit in de keuze voor wel of niet meebewegen met de
veranderingen.
De nieuwe ontwikkelingen bevestigen ook het beeld van Sennett van een op een
kortetermijnontwikkeling gerichte samenleving en arbeidseconomie. De nieuwe
stadsdeelorganisatie krijgt niet de tijd om zich te consolideren tot een performing
organization en een nieuwe storming-fase is op komst.

Arbeidsmotivatie en werkvervreemding
Het verhaal van stadsdeel Nieuw-West laat de onzekerheid zien die is ontstaan
over de toekomst. Waren uitspraken tijdens de eerste meting in het bijzonder
gericht op ‘terugkijken’ (de fusie van drie stadsdelen), in de logboekgesprekken
van de deltaperiode wordt een combinatie vastgesteld van zowel terugkijken als
vooruitkijken op de middellange termijn (komende twee à drie jaar). Over de toe‐
komstige organisatie en de nieuwe aanstaande reorganisatie bestaat (nog) veel
onduidelijkheid, wat respondenten onzeker maakt. Dit uit zich bijvoorbeeld in de
angst voor het verlies van de baan, functiedevaluatie (van beleidsontwikkelaar
naar beleidsuitvoerder) en de verwachte politiek-bestuurlijke discussie die gaat
ontstaan. Daarnaast heeft het een negatieve impact op de arbeidsmotivatie bij de
medewerkers.
Naast gevolgen voor de arbeidsmotivatie leidt de permanente staat van reorgani‐
satie waarin het stadsdeel zich bevindt ook tot werkvervreemding. Kanungo
(1979) definieert subjectieve werkvervreemding als ‘a general cognitive state of
psychological disconnection from work’ (Tummers, Bekkers & Steijn, 2009). Con‐
tinue reorganisaties kunnen als gevolg hebben dat professionals zich in een zwak‐
kere positie ervaren ten opzichte van het management. In een dergelijke situatie
ervaren professionals dat zij minder invloed hebben op beslissingen over de
vormgeving van de organisatie en beleidsprogramma’s. Deze gevoelens van mach‐
teloosheid bij werknemers zijn indicatoren voor vervreemding. Een permanente
staat van reorganisatie kan dus als factor dienen die van invloed is op vervreem‐
ding bij werknemers (Tummers e.a., 2009). Bij het stadsdeel Nieuw-West werd dit
duidelijk bij de vorming van een nieuwe organisatie in 2009 en 2010. Werk‐
nemers werden betrokken bij bijeenkomsten waar werd nagedacht over de nieuwe
organisatie. Uit de interviews werd duidelijk dat werknemers zich niet gehoord
voelden en dat zij ervoeren dat hun aanbevelingen niet serieus werden genomen.
Zinloosheid is ook een indicator voor vervreemding. Zinloosheid verwijst naar de
perceptie van professionals met betrekking tot de waardentoevoeging van het
beleid aan een hoger maatschappelijk doel. Na de zoveelste interne verhuizing
stelt een programmamanager in 2012 dat men zo intern georiënteerd is dat hij
zich afvraagt ‘waar we het nou nog voor doen. Voor ons zelf of voor de burgers?’.
Een dergelijke uitspraak heeft te maken met Public Service Motivation en de legi‐
timering van het werk binnen een maatschappelijke context die een wezenlijk
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onderdeel vormt van de mindset van een publieke organisatie (Perry & Wise,
1990; Steijn, 2006).
Zowel Bauman als Sennett wijst op de kwalijke gevolgen van de narrative of
change van flexibiliteit. Voortdurende onzekerheid, stress en geïnstitutionali‐
seerd wantrouwen zijn geen gezonde ingrediënten voor effectieve organisaties.
De gevolgen van de continue stroom aan reorganisaties voor de arbeidsmotivatie
en het daaraan gepaarde proces van werkvervreemding van werknemers bevesti‐
gen de beelden van Bauman en Sennett.

7 Conclusie en discussie

Cultuurveranderingsprocessen zijn betekenis genererende processen waarbij ver‐
halen worden gecreëerd over de organisatorische werkelijkheid (bijvoorbeeld ver‐
halen over ‘bestuurlijke drukte’). Maar wat is nou de oorsprong van die verhalen?
Cultuurveranderingsprocessen worden veelal gelegitimeerd en als noodzakelijk
geacht in het kader van macro-sociologische ontwikkelingen als flexibilisering van
de samenleving. Deze macro-sociologische ontwikkelingen hebben een bron en
mijns inziens gaat het niet om maatschappelijke ontwikkelingen of de omgeving
van organisaties en de context waarin zij zich bevinden. De werkelijkheid wordt
volgens mij ontsloten door een discours dat zich op macroniveau discontinu door
de geschiedenis beweegt en doorwerkt in het dagelijkse leven van mensen dat
wordt beheerst door instituties.
Maatschappelijke ontwikkelingen komen voort uit een discours. Elke maat‐
schappij heeft binnen een bepaalde periode haar eigen waarheden, haar eigen
zekerheden, kennis en definities. Verhalen over de werkelijkheid die de realiteit
vormgeven. In het huidige neoliberale discours wordt de realiteit gevormd door
verhalen over flexibiliteit als noodzakelijk geachte competentie.
Foucault maakt duidelijk dat er met regelmaat nieuwe gemeenschappen ontstaan
die nieuwe opvattingen ontwikkelen, omdat de wereld hen voor nieuwe uitdagin‐
gen stelt en het oude denken tekortschiet. Overgangen ontstaan niet door een
lineaire ontwikkeling, maar kenmerken zich door onvoorspelbaarheid en toeval‐
ligheid. Sennett wijst nadrukkelijk een breuklijn aan, namelijk veertig jaar geleden
rond de ineenstorting van het Bretton Woods-stelsel, waardoor kapitaalvlucht
enorm toenam en bedrijven sneller en flexibeler met veranderingen moesten
omgaan (Sennett, 2007).
Organisaties in het huidige neoliberale discours karakteriseren zich door verande‐
ring, instabiliteit en onzekerheid. Via een foucaultiaanse analyse kan men ont‐
rafelen hoe cultuurveranderingsprocessen worden gelegitimeerd door de narra‐
tive of change van flexibiliteit. Agents of change zijn dan instituties, zoals de
wetenschap, de politiek en de ambtelijke wereld, die langs de codes van taal ken‐
nis uitwisselen en doorgeven over hoe je het best kunt omgaan met organisatori‐
sche veranderingen en hoe je organisaties het beste kunt inrichten naar de maat‐
staven van de narrative of change van flexibiliteit.
De stadsdeelfusie in Nieuw-West is een voorbeeld van een microstory waarin de
spanningen en tegenstellingen zichtbaar worden waartoe de actoren zich in hun

Beleid en Maatschappij 2014 (41) 4 317

Dit artikel uit Beleid en Maatschappij is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor 182012



Samir Achbab

complexe werkelijkheid moeten verhouden. Diverse commissies en advies‐
bureaus, zoals de commissie–Mertens, spelen de rol van ‘derde actor’ als culturele
makelaar van verhalen. Deze commissies en adviesbureaus zijn als derde actor in
staat om zich te verplaatsen in meerdere alternatieve werkelijkheden. Culturele
makelaars zorgen ervoor dat boodschappen als het ‘terugdringen van bestuurlijke
drukte’ aankomen of weerklank vinden bij het publiek. Deze culturele makelaars
zijn via hun rol van ‘boodschapper’ onderdeel van het ‘spel’. Het spreken is vol‐
gens Foucault namelijk niet meer dan een spel. Een spel van schrijven, aflezen en
uitwisseling. En dit spel heeft nooit meer inzet dan de tekens. Op deze wijze heft
het spreken wat zijn realiteit betreft zichzelf op en onderwerpt het zich aan de
orde van de betekenaar. Het discours kan dus macht uitoefenen in de maatschap‐
pij (Foucault, 1971).
De permanente staat van reorganisatie waarin het stadsdeel zich bevindt, heeft
gevolgen voor de stabiele evenwichtssituatie en de arbeidsmotivatie en leidt ook
tot werkvervreemding. Hierdoor stellen werknemers van publieke organisaties
hardop de vraag waar ze het nou voor doen. Voor zichzelf of voor de burgers? Het
zijn deze eigenschappen waarbij vraagtekens gezet kunnen worden bij het tekort
aan duurzaamheid. De concentratie op de korte termijn maakt op duurzaamheid
gericht handelen moeilijk en verzwakt op trouw en betrokkenheid berustende
relaties (Sennett, 2000). Het gebrek aan duurzaamheid bemoeilijkt dus de ont‐
wikkeling van informeel vertrouwen en loyaliteit. Cruciale fundamenten voor een
effectieve organisatie. Organisaties, zoals het stadsdeel Nieuw-West, krijgen niet
de kans om in een stabiele evenwichtstoestand te geraken. Flexibele organisaties
lijden dan ook aan wat ik omschrijf als een sustainibilty deficit. Het bijzondere aan
de onzekerheid van tegenwoordig is dat het deel uitmaakt van de dagelijkse prak‐
tijk binnen de politiek-bestuurlijke context in het streven naar veerkrachtige
organisaties. Instabiliteit wordt als normaal beschouwd in een op drift geraakte
arbeidseconomie, en organisaties krijgen niet de tijd en de kans om zich te conso‐
lideren. Het is een onderdeel van het huidige neoliberale discours, dat oplossin‐
gen voorziet in het in staat zijn van organisaties om voortdurend te veranderen
en hiermee deze realiteit in stand houdt en produceert.
Als men uitgaat van het discours als machtsuitoefening, kan men stellen dat het
discours zich onder dwang doorwerkt in de organisatie en haar zijn paradigma
opdringt. Afgaande op het verzet tegen de stadsdeelfusies en de aangekondigde
reorganisatie kan men onmogelijk stellen dat er volledige vrijheid is bij de door‐
werking van het discours op de organisatie. Een deel van de politiek-bestuurlijke
top gelooft in het verhaal van ‘een kleinere overheid’ en het ‘verminderen van de
bestuurlijke drukte’. De weerstand die ontstond binnen alle geledingen (politiek
en werkvloer) tegen het aangekondigde onvermijdelijke einde van de stadsdelen
weerspiegelen de dwang die gepaard gaat met de doorwerking van het discours
binnen organisaties.
Binnen het onderzoek naar de stadsdeelfusie in Nieuw-West waren er echter ook
respondenten te vinden die de continue stroom aan reorganisaties als middel om
de maatschappelijke, technologische en economische ontwikkelingen bij te blijven
als volkomen legitiem beschouwden. Er zijn dus kennelijk verschillende gradaties
van dwang en vrijheid als het gaat om het karakter van de relatie discours en
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organisatie. Mensen zijn namelijk vrij in de keuze om opvattingen te omarmen of
niet.
Volgens Veenswijk heeft dit te maken met begrippen die de kaders zijn gaan bepa‐
len waarbinnen opvattingen een politiek-bestuurlijk, herkenbaar, acceptabel en
daarmee legitiem karakter hebben gekregen (Veenswijk, 2006). Hier zit naar mijn
mening de kracht van het discours, dat op subtiele wijze met een cultureel ideaal‐
beeld doordringt in de organisationele praktijk. Volgens mij bestaat er geen soe‐
vereiniteit van de wil, omdat nieuwe manieren van denken, spreken en schrijven
over bijvoorbeeld organisaties betekenis krijgen doordat de maatschappij en een
netwerk van wetenschappelijke theorieën, politieke en morele (voor)schriften een
werkelijkheid creëren. Deze ‘waarheden’ worden een culturele constructie. Via een
spel van instituties als agents of change en culturele makelaars dringen deze cul‐
turele constructies door in organisaties. Deze agents of change wenden zich tot
middelen die een machtswerking hebben, zoals het juridisch domein. Culturele
makelaars wenden zich tot narratieve elementen zoals het gebruik van metaforen
ter ondersteuning van het veranderingsproces. Een spel van dwang en verleiden,
een spel met disciplinerende werking. De narrative of change van flexibiliteit is
dan ook het verhaal van een neoliberaal discours. Doordat de narrative of change
van flexibiliteit een waarheid over flexibiliteit produceert, werd ook de ‘flexibele
mens’ uitgevonden. De flexibele mens is dus het product van een neoliberaal dis‐
cours. De casus van Amsterdam is daar een illustratie van.
Vanuit een model dat voortbouwt op de inzichten van Schein kan men door diag‐
nose een goed beeld krijgen van de organisatiecultuur als proces. Cultuurverande‐
ring gaat echter om meer dan een gedrags-, mindset- of arenaverandering. We
leven en werken in rationele levenssferen waarin de economie een fundamentele
rol speelt. Maatschappelijke ontwikkelingen en organisatorische veranderingen
zijn veelal economisch verankerd. Neoliberale culturele waarden en door markt‐
werking georiënteerde taal spelen een steeds grotere rol binnen de publieke sec‐
tor. Het discours speelt hierbij een cruciale rol. Door het onderzoeken van de
vocabulaires kan men waarden, verhalen, fricties en tegenstrijdigheden tussen
woord en daad op het spoor komen. Via een foucaultiaanse analyse van cultuur‐
verandering heb ik geprobeerd te illustreren hoe een veranderend discours door‐
werkt op de arbeidsmotivatie en verhoudingen binnen organisaties.
De analyse kenmerkt zich echter niet door diepgravend kwantitatief onderzoek,
maar door sociological imagination. Vanuit verschillende disciplines worden actuele
maatschappelijke vraagstukken geanalyseerd. Antropologische observaties,
filosofische literatuur en historische, psychologische en sociologische verklarin‐
gen wisselen elkaar voortdurend af. Nader onderzoek in de vorm van kwantita‐
tieve data-analyse naar de samenhang tussen organisationele ontwikkelingen en
cultuuraspecten zoals taal, arbeidsidentiteit, arbeidsmotivatie, betrokkenheid,
loyaliteit en trouw van werknemers in tijden van reorganisaties en fusies zal inte‐
ressante uitkomsten bieden die een analyse en discussie van het huidige neolibe‐
rale discours extra zullen verrijken.
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