


Ui-model van cultuur

Gedrag, patronen, rituelen

Waarden,
normen

Onderliggende 
veronderstellingen
overtuigingen, 
motieven,

zingeving

richten

Edgar Schein



Gelaagdheid van cultuur

Artefacten 
Gedragingen en andere 
zichtbare kenmerken

Beleden 
basiswaarden

Onderliggende 
veronderstellingen /
overtuigingen

Jasje, dasje

Zakelijkheid, 
professionaliteit, 
betrouwbaarheid

“Uw geld is veilig bij ons”
“Kleren maken de man”

Op het hoofdkantoor van een bekende bank



Gelaagdheid van cultuur 
in de praktijk

Artefacten 
Gedragingen en andere 
zichtbare kenmerken

Geleefde
basiswaarden

Onderliggende 
veronderstellingen /
overtuigingen

Beleden 
basiswaarden



NRC 21 nov.´12 



Artefacten 
Gedragingen en andere 
zichtbare kenmerken

Geleefde
basiswaarden

Onderliggende 
veronderstellingen/
overtuigingen

Vermoedens van mishandeling 
worden, ondanks meldcode niet 
gerapporteerd

Autonomie van de professional 
Efficiency; Focus op kerntaken

“Handen vol aan eigen werk..”
“Ik ben leerkracht, geen hulpverlener”
“Iedereen weet dat we hier elkaar niet  
afrekenen op deze zaken..”

Onderwijssituatie

Gelaagdheid van cultuur



NRC 23 januari ´13 



Artefacten 
Gedragingen en andere 
zichtbare kenmerken

Geleefde
basiswaarden

Onderliggende 
veronderstellingen/
overtuigingen

Gemeente onderneemt geen actie n.a.v. 
herhaalde waarschuwingen van de 
brandweer

Zorgvuldige handhaving; Respect voor 
belangen van stakeholders,  
Consensus door dialoog en overleg 

“Regels zijn mooi maar moeten genuanceerd 
moeten toegepast”
“We handhaven niet naar de letter 
maar naar de geest van de wet…”

“Als je strikt handhaaft jaag je ieder in de  
gordijnen..”

Ambtenaren in gemeente

Gelaagdheid van cultuur



Gelaagdheid van cultuur 
in UW praktijk

Artefacten 
Gedragingen en andere 
zichtbare kenmerken

Geleefde
basiswaarden

Onderliggende 
veronderstellingen /
overtuigingen

Beleden
basiswaarden



1. Noem gedrag in de organisatie waar u last van 
heeft bij het realiseren van de gewenste HRO 
cultuur.

2. Welke (positieve) geleefde waarde verklaart dit 
gedrag? (= het antwoord op de vraag: Waarom is er 
dit gedrag?)

3. Welke onderliggende veronderstellingen liggen 
hieraan ten grondslag én legitimeren het gedrag?    
(= het antwoord op Waarom is er deze waarde?)



Tdagen!



Need for digging deeper.

Weerstand tot uiting laat komen; respectvol en 
zonder beschuldiging.

Discussie zal bijdragen aan groepscohesie.

Zorgvuldigheid proces de urgentie voor HRO 
verhoogt en begin maakt met gedragsverandering.

Veronderstellingen op tafel
omdat…..



Vincent van Reusel, CMC 


