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stellen van ondersteuning aan de 

m edew erk ers. E r w ordt vaak  over-

legd en h et w erk en in team s is 

b elangrijk . In dez e c ultuur staan 

loy aliteit, vertrouw en en b etrok -

k enh eid c entraal. E en organisatie 

m et een innovatiec ultuur ty p eert 

z ic h  door de dy nam isc h e onder-

nem ersgeest die z ic h  door h eel de 

organisatie m anifesteert. D ez e or-

ganisatie vindt h et b elangrijk  dat 

w erk nem ers eigen initiatief ne-

m en. Innovatie, ex p lo ratie en h et 

aangaan van nieuw e uitdagingen 

staan c entraal. U iteraard z ijn z ij 

b ereid om  risic o’s te nem en om  z o 

toonaangevend te z ijn/w orden in de b usiness. E en 

organisatie m et een p roc esc ultuur daarentegen, is 

erg gestruc tureerd en geric h t op  p roc edures en dan 

m et nam e op  de c oö rdinatie en effic ië ntie h iervan. 

D ez e organisatie vindt h et b e langrijk  dat er form ele 

regels z ijn en dat er stab iele relaties z ijn z ow el in 

als b uiten de organisatie. E en organisatie m et een 

m ark tc ultuur is op  z ijn b eurt voornam elijk  geric h t 

op  resultaten en h eeft een no-nonsense instelling. 

T ussen de w erk nem ers is er sp rak e van c om p eti-

tie w aarb ij uitdagende doelen c entraal w orden ge-

steld. D ez e organisatie is geric h t op  p restatie en w il 

vooral w innen.

Het onderzoek

E en vragenlijst w erd sam engesteld op  b asis van h et 

w erk  van Q uinn en collega’s (Q uinn &  R oh rb augh , 

Het m odel van Quinn

W anneer er in de internationale literatuur gesp rok en 

w ordt over b edrijfscultuur, dan w ordt vaak  h et m o-

del van Q uinn en collega’s aangeh aald (B urton, L au-

ridsen &  O b el, 2 0 0 2 ; D etert, S c h roeder &  M auriel, 

2 0 0 0 ; K alliath , B luedorn &  S trub e, 1 9 9 9 ). H et m odel 

(Q uinn &  R oh rb augh , 1 9 8 3 ) stelt dat er vier versc h il-

lende culturen ontstaan aan de h and van tw ee assen 

(figuur 1 ). O p  de h oriz ontale as w ordt aan de ene 

k ant ‘flex ib ili teit en vrijh eid van h andelen’ gep laatst 

en aan de andere k ant ‘stab iliteit en b eh eersb aar-

h eid’. O p  de vertic ale as w ordt ‘interne b eh eersb aar-

h eid en integratie’ afgezet ten aanz ien van ‘ex  terne 

p ositionering en differentiatie’. H ierdoor ontstaan er 

vier culturen: een fam iliecultuur, een innovatiecul-

tuur, een p roc escultuur en een m ark tc ultuur.

E en organisatie m et een fam iliec ultuur w ordt gety -

p eerd door h et p ersoonlijk e k arak ter en h et c entraal 

Arbeidsorganisaties en flexibiliteit

Snoeien of bloeien? De rol van 

bedrijfsculturen in tijden van crisis

Welke impact heeft de crisis(perceptie) op de verwachte vraag in 

organisaties naar hun belangrijkste producten of diensten? Ver-

wachten organisaties unaniem een da ling in hun vraag of zijn er 

ook uitzonderingen op te tekenen? Wie zijn deze uitzon deringen 

dan? Hoe laten zij zich typeren in termen van organisatiecultuur? 

En welk beleid streven zij na ten aanzien van flexibiliteit en ont-

wikkeling? Zijn er vooral snoei- of zijn er ook bloeistrategieën op 

te tekenen? Deze onderzoeksvragen vormden de centrale insteek 

van het project “Snoeien of bloeien? De rol van bedrijfsculturen 

in tijden van crisis”. Het project vormde een gemeenschappelijk 

initiatief van de UA(MS), de VDAB en HR Square.
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1983). Verder werd er gevraagd naar de verschil-

lende flexibili teitsvormen waar organisaties gebruik 

van maken op basis van de verwachte dalende of 

stijgende vraag naar producten/diensten. Tenslotte 

werden vragen met betrekking tot ontwikkelings- 

en carriè remanagement (Baruch & P eiperl, 2003) 

geïntegreerd. De vragenlijst werd vervolgens met 

een email doorgestuurd naar klanten van de VDA B. 

In deze email werd gevraagd om deelname aan het 

onderzoek met daarin een link naar de website van 

HR Sq uare waar de vragenlijst online gepubliceerd 

werd. N a een herha lingsmail hebben uiteindelijk 

211 organisaties de vragenlijst ingevuld. Van deze 

organi saties zijn er 4 5 %  actief in de tertiaire sector, 

27 %  in de secundaire sector, 21%  in de q uartaire 

sector en 7 %  in de primaire sector. De meerderheid 

van de organisaties (7 5 % ) zijn relatief kleinere orga-

nisaties, met minder dan 90 medewerkers in dienst.

Daling/stijging in de vraag?

“Verwacht u een daling/stijging of geen verandering 

in de vraag naar de belangrijkste producten/diensten 

in 2009/2010 in vergelijking met 2008?”, zo luidde 

de centrale vraag binnen het onderzoek. Meer dan 

de helft van organisaties (5 6 % ) antwoordde hierop 

een daling te verwachten. Daarnaast verwachtte een 

kwart van de respondenten (24 % ) geen verandering 

in de vraag naar hun belangrijkste producten/dien-

sten en 20%  verwachtte zelfs een stijging. A ls dit 

wordt gespecificeerd naar sector, dan blijkt dat de 

organisaties die een daling verwachtten voorname-

lijk uit de primaire en de secundaire sector komen. 

In deze eerder ‘klassieke’ sectoren slaat de crisis 

hard toe. Terwijl de or ganisaties die een stijging ver-

wachtten voornamelijk uit de tertiaire en q uartaire 

sectoren komen. Stabilisering in de vraag ondervin-

den vooral organisaties uit de q uartaire sec tor.

Rol bedrijfscultuur?

A ls er vervolgens wordt gekeken naar de relatie 

met bedrijfscultuur valt op dat voor het uitbreken 

van de crisis, de nadruk in de steekproef relatief 

sterker ligt op een familie cultuur binnen de organi-

satie (gemiddelde score van 34 /100 in vergelijking 

met gemid delde score van 22/100 op innovatie-, 

markt- en procescultuur). Een klemtoon die nog 

Figuur 1.

Het m odel van Quinn en collega’s (1983) m et betrekking tot de organisatiecultuur
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Familie cultuur

Persoonlijk karakter, ontw ikkelen en ondersteunen van

m edewerkers, overleg, team work, loyaliteit, vertrouwen,

betrokkenheid, consensus

Innovatie cultuur

Dynam isch, ondernem ersgeest, eigen initiatief,

risico’s, innovatie, exploratie, nieuwe

uitdagingen, toonaangevend 

M arkt cultuur

Resultaatgericht, no-nonsense instelling,

com petitie, prestatie, w innen, uitdagende

doelen, concurreren

Proces cultuur

Gestructureerd, procedures, coördinatie, efficiëntie,

soepele uitvoering, officiële regels, stabiele relaties,

beheersbaarheid, behoudsgezind

Bron: Quinn & Rohrbaugh, 1983
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iets meer wordt benadrukt tijdens de crisis (gemid-

delde score van 36/100). Onder invloed van de 

crisis besteden de bevraagde organisaties in het al-

gemeen nog meer aandacht aan het ondersteunen 

en ontwikkelen van hun medewerkers. Met andere 

woorden, we merken een duidelijk beweging van 

minder extern en stabiel naar intern en flexibili-

teit. In deze patronen is er geen invloed van sector 

of grootte, wel van het feit of organisaties een da-

ling of stijging in hun vraag verwachten. Een sa-

menvatting van deze invloed vindt u in figuur 2. 

Deze resultaten zijn gebaseerd op de resultaten van 

t-testen.

Organisaties die een daling van hun belangrijkste 

producten/diensten verwachten, werden voor het 

uitbreken van de crisis relatief meer gekenmerkt 

door een markt- en procescultuur. Dit betekent dat 

zij relatief meer gericht waren op resultaten en ge-

bonden waren aan regels en procedures. Deze fo-

cus op marktcultuur vermindert tijdens de crisis en 

maakt plaats voor een grotere interne georiënteerd-

heid (cf. familiecultuur). Het lijkt erop dat bedrij-

ven in crisis zich vooral terugplooien op zichzelf en 

zich afsluiten van de externe wereld. Door de crisis 

slaan de producten/diensten van organisaties die 

een daling verwachten niet meer aan. Organisaties 

gaan meer aandacht besteden aan de ontwikkeling 

en motivatie van hun werknemers. Dit met als mo-

gelijk doel om na de crisis meer innovatief uit de 

hoek te komen. Een andere mogelijke verklaring is 

dat deze organisaties ontslagrondes verwachten en 

daarom meer aandacht besteden aan het binden en 

betrokken houden van hun werknemers.

Organisaties die een stijging verwachten in hun 

producten/diensten worden geken merkt door hun 

relatief hogere score op innovatiecultuur. Deze orga-

nisaties zijn gericht op het bewandelen van nieuwe 

wegen en staan open voor nieuwe ideeën. Voor het 

uitbreken van de crisis waren deze bedrijven meer 

innovatief en minder markt- en proces gericht. Tij-

dens de crisis benadrukken deze organisaties hun 

innovatiecultuur nog ster ker. Anderzijds valt op dat 

tijdens de crisis de familiecultuur bij deze organisa-

ties min der belangrijk wordt. Met andere woorden, 

deze bedrijven investeren tijdens de crisis minder in 

het ontwikkelen en ondersteunen van hun mede-

werkers. En dat brengt risico’s met zich mee. Als 

men na het einde van de crisis niet opnieuw inves-

teert in de ontwikke ling van medewerkers kan dit 

de innovatiekracht van de organisatie immers sterk 

ondermijnen. Verder valt het op dat zowel voor als 

na de crisis er significant minder sprake is van een 

marktcultuur. Ook hier zijn risico’s aan verbonden. 

Het negeren van klanten(ver)eis(t)en door een te 

enge focus op innovatie kan immers op termijn zuur 

opbreken. Ten slotte is er na de crisis een beweging 

naar meer en meer interne stabiliteit (cf. procescul-

tuur). Dit wijst erop dat de processen die leiden tot 

innovatie meer gefor maliseerd worden. Het succes 

van de organisatie wordt dan meer verankerd.

Snoeien en/of bloeien?

Wanneer een organisatie een daling/stijging ver-

wacht in de vraag naar zijn producten/diensten, 

dan kan een organisatie daar op verschillende 

Figuur 2.

Bedrijfscultuur voor en na de crisis gerelateerd aan verwachte daling/stijging van de vraag naar producten/

diensten

Voor crisis

(in vergelijking met totale steekproef)

Na crisis

(in vergelijking met voor de crisis)

Daling verwacht M inder familiecultuur

M inder innovatiecultuur

Meer procescultuur

Meer marktcultuur

Meer familiecultuur

Geen verandering

Geen verandering

M inder marktcultuur

Stijging verwacht Familiecultuur zoals steekproef

Meer innovatiecultuur

M inder procescultuur

M inder marktcultuur

M inder familiecultuur

Nog meer innovatiecultuur

Meer procescultuur

Nog minder marktcultuur
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manieren op reage ren. Uit de onderzoeksresultaten 

blijkt dat organisaties een voorkeur hebben voor de 

volgende flexibiliteitsvormen wanneer zij een da-

ling in hun vraag verwachten: (1) afslanken van het 

personeel (44%), (2) inzetten van tijdelijke werk-

loosheid (43%), (3) een aanwervingsstop (35%), (4) 

een beperking van de overuren (30%) en (5) het 

aanbieden van flexibel werken (23%). Vooral in-

novatieculturen zullen relatief meer op deze laat-

ste maatregel beroep doen. De meest drastische 

snoeistrategie, het afslankscenario, blijft evenwel 

op nummer een staan. Dit geldt zo ongeacht de 

bedrijfscultuur.

Organisaties die een stijging in hun producten/

diensten verwachten kennen -zoals verwacht- an-

dere prioriteiten. Hier winnen duidelijk de bloei-

strategieën aan belang. Hun top vijf ziet er als volgt 

uit: (1) flexibel werken (33%), (2) aanwervingen 

(33%), (3) allianties aangaan met andere bedrijven 

(28%), (4) extra opleidingen (26%) en (5) inzet ex-

tra werkkrachten (25%). Het aangaan van allianties 

met andere bedrijven weegt rela tief sterker door bij 

innovatieculturen. Strategisch partnership brengt 

voor hen soelaas om aan de stijgende vraag te kun-

nen voldoen. Uit de antwoorden op de vragen naar 

carrière- en ontwikkelingsmanagement blijkt verder 

dat er in innovatieculturen significant vaker mensen 

worden ontslaan die consistent slecht presteren. 

Bovendien zien zij trainingen en ontwikkelings-

programma’s vaker in het licht van het verhogen 

van de toewijding aan de organisatie. Binding van 

geëngageerd personeel blijkt hiermee hoog op de 

HR-agenda van innovatieculturen te staan en dit te-

vens ten tijde van crisis.

Tot slot

Uit het onderzoek blijkt dat vooral organisaties 

uit de primaire en secundaire sector de crisis aan 

den lijve ondervinden en een daling verwachten 

in hun belangrijkste produc ten/diensten. Het af-

slanken van het personeelsbestand gaat hiermee 

vaak onvermijde lijk gepaard. Organisaties die een 

stijging verwachten bevinden zich voornamelijk 

in de tertiaire en de quartaire sector. De bron van 

succes van deze organisaties lijkt vooral hun aan-

dacht voor innovatie. Daarnaast gaan zij vaker al-

lianties aangaan met andere organisaties en zijn 

zij gericht op flexibele arbeid. Het stimuleren van 

een dynamische, innovatieve cultuur blijkt dan ook 

een van de wapens te zijn die organisaties kun-

nen inzetten in dynamische en sterk wisselende 

markten en conjuncturen. Hierin zitten tevens be-

langrijke HR-uitdagingen. Uit de literatuur op het 

domein van HRM en inno vatie (zie onder andere 

Van Hootegem et al., 2008; Huiskamp, de Jong & 

Den Hoedt, 2008) is al langer geweten dat, om tot 

de benodigde innovaties in producten, markten en 

technieken te komen, niet alleen technologische 

innovatie, maar ook sociale innovatie belang rijk

is. Sociale innovatie omvat vernieuwingen van de 

arbeidsorganisatie en het maxi maal benutten van 

competenties gericht op het verbeteren van de be-

drijfsprestaties en ontplooiing van talent. Nieuwe 

verhoudingen in de arbeidsrelatie vormen hierbij 

vaak een belangrijke randvoorwaarde. In nieuwe 

arbeidsrelaties staan niet de regels en rechten van 

medewerkers centraal, maar juist wederzijds ver-

trouwen en betrokkenheid van medewerkers en 

werkgevers (Huiskamp, de Jong & Den Hoedt, 

2008). Z ulke relaties bieden op hun beurt ruimte 

aan meer ondernemingszin, engagement en inno-

vatie.

Belangrijk om hierbij op te merken is dat het creë-

ren van een innovatiecultuur begrepen moet wor-

den als een uiterst complex proces. Prud’homme 

en Dankbaar (2009) merken in dit verband terecht 

op dat het creëren van innovatieculturen door lou-

ter te voldoen aan een lijstje met (HR-)recepten 

gebaseerd op succesvolle organisatiepraktijken een 

mythe is. Het gaat veeleer om een duurzaam pro-

ces waarin het vinden van een dynamisch en vaak 

wankel evenwicht in een aantal spanningsvel den

centraal staat. Z ij noemen volgende voorbeelden 

van spanningsvelden: nieuwe versus oude manier 

van organiseren om creatief problemen op te los-

sen, vrijheid ver sus verantwoordelijkheid in het in-

novatieproces, individuele prestatie versus samen-

werking in team, enzovoort. De kracht van een in-

novatiecultuur wordt vaak bepaald door de mate 

waarin de uitersten van de dilemma’s met elkaar 

verbonden zijn, in samenhang met de omgeving 

waarin de organisatie zich bevindt. Innovatiedilem-

ma’s kunnen managers helpen om complexiteit, 

conflicterende eisen en schijnbaar tegengestelde 

perspectieven te (h)erkennen. In plaats van een 

schijnbaar gedwongen keuze tussen twee tegen-

strijdig lijkende alternatieven is de uitdaging om 

creatieve oplossingen te vinden die de ver binding
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tussen deze schijnbaar onverenigbare uitersten be-

werkstelligen. De energie zit in de spanning tussen 

de uitersten, en de energie die vrijkomt door de 

verbinding te leggen. Dit kan als motor van veran-

dering en innovatie fungeren.

Peggy De Prins

Jesse Segers

Kirsten Wijnans

Departement Management TEW 

Universiteit Antwerpen
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