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Mijnheer de Rector Magnificus, Dames en Heren,

Het is de nachtmerrie van iedere projectdirectéunaart jongstleden
stortte het archief van de stad Keulen in. Hievigjen twee doden te
betreuren en is uniek historisch materiaal verlogegaan. Naar de
exacte oorzaak van de instorting wordt nog ondérzmelaan, maar
de projectmanager van ddord-Sud Stadtbahwermoedt dat een
wand van een metro bouwput het heeft begeven, waamhnd onder
het archief en de aangrenzende gebouwen kon waglij

Parallellen met de Amsterdamse Noord-Zuidlijn dengich hierbij

vanzelf op. In Amsterdam had het projectbureaugvgaar last van
lekkages bij de aanleg van het station aan de Mijaeht, waarbij
twee keer historische panden verzakten. In maangsjbeden
verscheen het rapport van de Amsterdamse ombudswean de

verzakkingen aan de Vijzelgracht. Uit het rappank, en ik citeer:
‘een onthutsend beeld naar voren van prutsendeeasars, falende
toezichthouders, slecht of niet met elkaar comneneicde
overheidsdiensten’ (Volkskrant 20 februari 2009t Happort geeft
een inkijkje in de onderlinge samenwerking tussehRrojectbureau
Noord-Zuidliin (PBNZL), de aannemers en de Dienstlidd en

Bouwtoezicht (DMB). Ik citeer: ‘verzuimd is om hintdekking van
een verdachte plek overleg te plegen tussen Pbojexiu Noord-
Zuidliin (PBNZL) en de aannemer. Evenmin is, andden was
afgesproken, Dienst Milieu en Bouwtoezicht (DMB) dp hoogte
gesteld. Een evenwichtige en afgestemde beoord&inpglaatse had
waarschijnlijk geleid tot een andere aanpak varveelachte plek,
waarbij het risico op de doorbraak aanzienlijk hézi was geweest’
(Gemeentelijke Ombudsman, 2009: 4).

Het rapport staat vol met verwijzingen naar culeifactoren die de
samenwerking in het project hebben beinvioed. Adtlie wethouder
Verkeer van de gemeente Amsterdam afspraken genwmakie

gebleken slechte verhoudingen tussen het projesdiuen de Dienst
Milieu en Bouwtoezicht te verbeteren. Vreemd genstglde de
wethouder dat ‘de cultuur’ bij de Dienst Milieu &ouwtoezicht te
veel was gericht op het meedenken met het projezdiouen te weinig
gericht op zelfstandige en onafhankelijke oordemisnng. Verder
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trof de wethouder bij zijn aantreden in 2006 eeritucm van

optimisme aan bij het projectbureau, een houding ‘wé& lossen het
wel op’ (Gemeenteliike Ombudsman, 2009) waardogmalen te laat
afgegeven zouden zijn. De ombudsman komt tot delgsie dat ‘het
niet voeren van overleg terug te voeren is op c&tala@de cultuur van
gebrek aan samenwerking tussen de aannemer, hettproeau en
de Dienst Milieu en Bouwtoezicht’ (Gemeentelijke udsman,
2009).

Deze casus introduceert het onderwerp van deze: réde
bedrijfsantropologie van praktijken van crosscutarsamenwerking
in complexe projecten’Complexe projecten onderscheiden zich van
gewone projecten in structurele complexiteit en ekerheid
(Williams, 2002). Structurele complexiteit is higribe interactie en de
interdependentie tussen het aantal elementen weaarpeoject uit
bestaat. Onzekerheid komt voort uit het gebrek caadelijkheid en
overeenkomst omtrent projectdoelen en de manieropadeze doelen
bereikt moeten worden. Complexe projecten zijn nestih complex
en moeilijk te splitsen in deelprojecten. Complgxejecten hebben
een enorme omvang, een grote politiek-maatschalppelnpact en
werken met een grote hoeveelheid publieke en @ripattners.

Het thema van culturele samenwerkingspraktijkerbugengewoon
relevant bij de uitvoering van complexe projectene infrastructuur-
sector. Bij de uitvoering zijn vele soms internatial opererende
organisaties, overheden, instellingen, bouwbedrijve en

onderaannemers betrokken. Al deze organisatieseneldder een
eigen cultureel profiel dat onder andere is opgelibuit het land van
herkomst, de sector waarin het bedrijf opereert,htorie en de
dominante professionele beroepsgroepen (Martin22@bals uit het
eerder aangehaalde rapport van de ombudsman ovedxooded-

Zuidlijn is gebleken kunnen culturele profielen slemenwerking in
complexe projecten ernstig hinderen en daarmeeddusteindelijke

projectresultaten verslechteren.

De resultaten van complexe projecten zijn nietéxjgoed te noemen.
De kostencalculatie van de aanleg van de Noordhiuidas in 1996
gesteld op 1,5 miljard gulden. Bij de goedkeuringod de
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gemeenteraad in 2002 waren deze kosten opgelopeh4taniljard
euro en zou de lijn in 2011 operationeel zijn. lddals staat de teller
op 2,5 miljard met een geprognosticeerde openirpity. De Noord-
Zuidlijn is daar niet uniek in; railinfrastructyumojecten zijn
gemiddeld 40-60% duurder dan gecalculeerd (Flygbjet al,
2003b). Budgetoverschrijdingen, tijdsvertraginggghnische fouten
en wijzigingen in descope zijn zo prominent op de voorgrond
getreden dat het vertrouwen in de uitvoering vammlexe projecten
onder druk is komen te staan (Flyvbjetgal, 2003a).

Het realiseren van complexe projecten, zoals debembden van de
Keulse Nord-Sud Stadtbahen de Amsterdamse Noord-Zuidlijn, is
lastig en risicovol omdat ze een enorme maatschgmpeolitieke en
economische impact hebben. Infrastructuurprojectenden veelal
gerealiseerd in dichtbebouwde omgeving, of in waantle natuur- en
cultuurlandschappen. De gebruikte technologieéndeae projecten
te realiseren worden steeds innovatiever en daardeizovoller.
Projecten zijn verder onderhevig aan steeds stren@gairopese
milieuwetgeving, en aan langdurige inspraakprocesluBovendien
worden complexe projecten ook steeds omvangrijkit Galileo
project bijvoorbeeld, het grootste Europese megapramoit, werkt
aan een Europees alternatief voor het AmerikaanseS G
satellietnavigatiesysteem om hiermee politieke loaakelijkheid en
economische stimulering te bereiken. Het technemhplexe project
wordt gerealiseerd in samenwerking met een groatabaublieke en
private partijen. Deze partijen en de betrokkenonale overheden
hebben ieder eigen belangen in het project. Desgranrschrijdende
culturele samenwerking en codrdinatie tussen des eliropese
partners zijn hierbij bepalend voor de succesvelisatie.

Het thema van crossculturele samenwerking en caodtidi tussen de
publieke en private partners staat ook nadrukkelpkde agenda van
de Nederlandse bouwsector. Uit onderzoeken van de
enquétecommissie bouwnijverheid (2002) en de TjldelCommissie
Infrastructuurprojecten (2005) kwam het beeld naaren van
verboden prijsafspraken, marktverdelingsafspraken n e
boycotpraktijken bij complexe projecten. De aandach daarna
gericht op nieuwe praktijken van culturele samemhimgy tussen
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publieke en private partners én tussen privatenpest onderling
(Nijhof et al, 2008). Door het ontstane wantrouwen tussen @kmbli
en private partners is het accent in complexe ptejevooral op een
juridische samenwerking komen te liggen, met debdhiprende
vuistdikke contracten, Europese regelgeving en duaheocaten. Dit
wordt door de betrokken partijen in de sector raét wenselijk
ervaren. Veel aandacht is er daarom voor innovatarmen van
contracteren waarbij de traditionele, opdrachtgdeemol van de
publieke partner wordt vervangen door een aan feriaartners
geliikwaardige rol. Initiatieven hiertoe zijn genem door de
Regieraad Bouw, PSI Bouw en Bouwend Nederland. iZené’s
cultuurverandering en culturele samenwerking irbdewsector staan
daarbij centraal (Nijhoét al, 2008; Olie & Glunk, 2008; Pries, 2008).

Paradoxaal is dat, ondanks de politieke en magipetigke impact,
de groeiende complexiteit, de toegenomen risicoisde matige
resultaten van complexe infrastructuurprojecten, dstal projecten
de afgelopen decennia sterk is gestegen (Flyvigeaj, 2003a). Dat
aantal zal de komende tijd nog verder toenemen brodarheden
wereldwijd hebben aangegeven te willen investeren
infrastructuurprojecten ter bestrijding van de Igedfinanciéle crisis.
Vreemd genoeg is de academische aandacht sterrgebleven bij
de groeiende populariteit van complexe projecten.

In deze lezing zal ik daarom bespreken welke vigggetheorieén
bestaan omtrent culturele samenwerking in complexejecten.
Traditionele studies betreffende complexe projectgm veelal van
technische, economische of bestuurlijke aard (Kicle¢ al, 1997;

Bruijn & Leijten, 2004; Koppenjan, 2005). Er is wag kennis over en
aandacht voor de dagelijkse praktijk van cultursdnenwerking in
complexe projecten (Cicmil & Hodgson, 2006a; Vanridaik &

Veenswijk, 2006). En indien al gesproken wordt owedturele

samenwerking, bijvoorbeeld in het eerder bespralegport van de
ombudsman, dan wordt het cultuurbegrip veelal <thti
instrumenteel en vanuit een essentialistisch petgfdoegepast (bv.
Henrie & Sousa-Poza, 2005). Cultuur wordt hierlezign als iets wat
door alle werknemers wordt gedeeld en waarbij celtuelementen
een duidelijke onderlinge samenhang hebben. Onderraar de
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dagelijkse praktijk in complexe projecten waarin dgamiek van
culturele samenwerking centraal staat ontbreelkal/@ereiner, 1995;
Flyvbjerget al, 2003a). Ik zal de mogelijkheden van een integbief

perspectief op crossculturele samenwerking verkenheichten in

samenwerkingspraktijken kunnen betrokken partijefpén bij het
beter opzetten en uitvoeren van complexe projedtensiotte zal een
schets worden gegeven van de rol van de leersidettontwikkelen

van kennis op het terrein van samenwerkingspragttijk Maar
allereerst wil ik u meenemen in de wondere werekh e

bedrijfsantropologie.

Bedrijfsantropologie: het exotische voorbij!

De bedrijfsantropologie is bij uitstek geschikt @anuit een holistisch
perspectief op microniveau culturele samenwerkiragpken in
complexe projecten te bestuderen (Bate, 1997).sZtedditionele’
antropologen  onderzoek hebben gedaan naar exotische
samenlevingen, verplaatst de bedrijfsantropoloogh ziin de
medewerkers en managers, en bestudeert van binhmEndagelijkse
praktijken in organisaties. Baba (1986) maakt osclegid tussen
industriéle antropologie  in{dustrial anthropology en
bedrijfsantropologie Kusiness anthropolo@y Onder industriéle
antropologie wordt het academisch antropologisatearoek verstaan
dat is gericht op fundamentele kennisvergaring dwetrfunctioneren
van bedrijven (Holzberg & Giovannini, 1981). Bethgntropologie
daarentegen is gericht op de toepassing van ambgipohe theorieén
en methoden voor oplossingsgerichte activiteiteprimate bedrijven
(Serrie, 1984). Jordan (2003) gaat wat minder tsirikt de definitie
van bedrijfsantropologie om en vat daaronder ookn-pofit
organisaties en overheidsorganisaties. In Nederlgodit de term
organisatieantropologie gebruikt voor zowel prékfgrichte
bedrijfsantropologie als wel academisch industri@hgropologie bij
profit-, non-profit- en netwerkorganisaties (Dahl2604). Ik gebruik
hier de term bedrijfsantropologie om de sterke tielanet de
organisatiepraktijk te benadrukken. Bedrijfsantlogeée heeft zich
altijd ontwikkeld in sterke interactie met de pigkt Belangrijke
wetenschappelijke bijdragen van bedrijfsantropotoggn ontstaan



tijJdensconsultancyen het oplossen van problemen in bedrijven (Baba,
1986).

Hoewel een uitgebreide geschiedenis van de batjfspologie nog
niet is geschreven zijn er wel een aantal goedezmgsartikelen
(Holzberg & Giovannini, 1981; Baba, 1986; Schwarnmn 1993;
Jordan, 1994, Bate, 1997; Fiatal, 2008). Uit deze literatuur komen
een drietal fasen in de ontwikkeling van de beshijtropologie naar
voren. De eerste fase speelt zich af rond de jdeeing van de vorige
eeuw. Hierin spelen de Howthorne studies een bgjragol, waar
onderzoeker Elton Mayo antropoloog Lloyd Warnemleimhaalde als
consultantom in het onderzoeksproject systematische obsesvéd
verrichten naar het gedrag van werknemers (Bal6)1®e tweede
fase speelt zich af in de periode na de Tweede Mdamdog. In
Amerika en Engeland ontstond interesse in orgaa@dtuur als
belangrijk  onderzoeksveld voor toegepaste  antrgmelo
(Schwartzman, 1993). De echte interesse van antggo bleef
echter uit. Wel werd het eerstensultancybureau dat gebruik maakte
van antropologische methoden in de markt gezet §B8abB86). De
derde periode die in de literatuur wordt genoemdorsd de jaren
zestig en zeventig van de vorige eeuw. Het (traciie
antropologische veldwerk in ‘exotische’ samenleeimgkwam weer
tot bloei door toegenomen overheidsfinancieringtréypologie en de
industriéle sector kwamen steeds verder uit elt@iggen als gevolg
van ethische en politieke thema’s in deze peri@ddé, 1986).

Opmars van antropologen in het bedrijfsleven

De meest recente periode waarin bedrijven en aoltvjgpn weer
interesse in elkaar kregen startte aan het begirdggaren tachtig van
de vorige eeuw. In 1983 werd het eerste congresr ove
organisatiecultuur gehouden aan de Universiteit @ahifornia en de
Administrative Science Quarterlpracht in dat jaar een speciaal
nummer over organisatiecultuur uit. Werken van DealKennedy
(1988), Peters en Waterman (1982) en Schein (1B&thten het
concept organisatiecultuur onder de aandacht varbddyijfsleven.
De nadruk in deze werken op een gemeenschappelgterke
organisatiecultuur als verklaring voor succesvoliganisaties ontving
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veel kritiek (Alvesson & Berg, 1992). Het concepganisatiecultuur
was teveel gericht op gemeenschappelijkheid ergéen ruimte voor
subculturen, ambiguiteit, machtsprocessen en withesdl gedrag. In
reactie op het integratieperspectief op organicalieur is een
differentiatie- en fragmentatieperspectief ontwikkéMartin, 2002).
In deze perspectieven is aandacht voor subcultunachtsprocessen
en ambiguiteit.

Door de toegenomen aandacht voor organisatieculkwam de
bedrijfsantropologie weer meer onder de aandachtardropologen
(Bate, 1997; Pant & Alberti, 1997). Didational Association for the
practice of Anthropolog{NAPA) publiceerde een aantal boekjes over
de thema’s antropologie etonsultancy(Giovannini & Rosansky,
1990), bedrijfsantropologie en biografieén (Jordd8994), en de
historische ontwikkeling van bedrijfsantropologi®apa, 2001). Deze
aandacht resulteerde ook in een aantal boekendibtitema (Gellner

& Hirsch, 2001; Jordan, 2003).

In Nederland begint de bedrijffsantropologie in 198&®%t het
verschijnen van een speciaal nummer van Antropstbg
Verkenningen genaamd ‘Organisatieantropologie imddand: een
belangwekkend nieuw studieveld?’. Antropologen Aldlem Koot
(1989), Hans Tennekes (1995) en Jim Olila (1989%bka de
bedrijfsantropologie in Nederland een gezicht gegewoor een
overzicht van de ontwikkeling van de bedrijffsantimgie in
Nederland verwijs ik nhaaExploring Organisations. The development
of organisational anthropology in the Netherlan@gan Marrewijk &
Verweel, 2005).

Vijffentwintig jaar na de hernieuwde wederzijdse enmalsse van
antropologen en het bedrijfsleven lijkt de bedaifsopoloog, vooral
in Amerika, stevig in opmars (Gruener, 2004; Mill@005; Tett,
2005; Cohen & Sarphatie, 2007; Davenport, 2007;tddar2008;
Corbett, 2008). In de Harvard Business Review &aitenport (2007
2):

‘I have been predicting for years that anthropoltgyisould

soon be in demand in the workplace, and now thignelly

coming to pass.’



Welke bedrijven hebben bedrijfsantropologen in sigen in welke
werkvelden zijn bedrijfsantropologen actief?

Veldwerk en werkvelden van de bedrijfsantropoloog

De werkgebieden van bedrijfsantropologen kunnerdesmropgedeeld
in vier velden (Giovannini & Rosansky, 1990; Jord&f94; Jordan,
2003; Miller, 2005; Cohen & Sarphatie, 2007):

1. Marketing en consumentengedrag

2. Ontwerpen van nieuwe technologie

3. Managen van project- en organisatiecultuur
4. Internationale bedrijfsvoering

1. Marketing en consumentengedrag

Onderzoek naar consumentengedrag is een snel gdoeerkgebied
van bedrijfsantropologen. Bedrijven zijn hierbijoral geinteresseerd
in het leren kennen van hun potentiéle en huidigatén (De Ronde,
2009). Bedrijven in de industriéle sector zijn geiasseerd in hoe
klanten hun producten ervaren, welke betekenishetirmerk wordt
gegeven en hoe de winkels, warenhuizen en supetenarkorden
beleefd. Het observeren van consumentengedragaiadyseren van
organisatiesymboliek en onderzoek naar de inteapeevan merken
en de ervaringen van klanten in winkels zijn thesmavaar
antropologische methoden goed toepasbaar zijnl bipeoorbeeld
heeft antropologen in dienst genomen om onderzeeloén naar hoe
mensen wereldwijd omgaan met computers en anderndkgie
(Ammelrooy, 2008). Wekenlang trokken antropologpmmtet gewone
consumenten om te zien hoe ze thuis, op het werkpenakantie
moderne technologie gebruikten. Zij vonden grotescillen in
fysieke randvoorwaarden en percepties over hetsdlebiruik van
computers (Ammelrooy, 2008). Genevieve Bell, seplderzoekster
van Intel's People and Practices Grouplenkt dat antropologen
kunnen bijdragen aan het begrijpen wat techniekr vomnsen
betekent (Gruener, 2004:1):
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‘| think, culture changes technology. Technologyas a stable
category, it means something different in differ@rtures. If we
know the things people care about, we can staurnderstand
why certain technologies are successful'.

Een ander voorbeeld van hemarketing werkveld is het
antropologische onderzoek naar het gedrag van ddanin

supermarkten en retail winkels (Underhill, 1999).
Bedrijfsantropologen kunnen interpretatieve metimodebruiken om
de ervaringen van consumenten in winkels te bestuadélraylor &

Spicer, 2007: 333). Het begrijpen van de esthetisetvaring van
consumenten in winkels is een belangrijke sleutsdrvmarketing

Bedrijven zijn bovendien in toenemende mate gefstEerd in
gebruikers van fysieke infrastructuur zoals treitiens, vliegvelden
en snelwegen. Door het gedrag van passagiers egvelden te
bestuderen en hen van de stoeprand buiten tot tinvilegtuig te
volgen kan inzicht worden verkregen in klantervgen (Wakesnet

al., 2002). Deze klantervaringen worden gebruikhleij ontwerpen en
uitvoeren van infrastructuurprojecten. Bedrijfsaptslogen kunnen
door middel van observatie en participerende olasenwethoden
consumentengedrag bestuderen en juist die infoematrzamelen
voor bedrijven die door middel van enquétes veréorzpu blijven.

2. Ontwerpen van nieuwe technologie

Bedrijven die werkzaam zijn in het ontwerpen vachtelogie zijn
geinteresseerd in antropologen. Telefoons, computaredische
instrumenten en auto’s zijn het terrein voor dbsignantropologie.
Bij de groep Foresight, Trends and People Researghn de
productontwikkelingsafdeling van Philips worden agrafische
methoden ingezet om mensen te volgen in hun eig@mamgeving
(Cohen & Sarphatie, 2007). Antropologe Anne Cohesl Werkt voor
Microsoft om samen met gebruikers software te dikelen. Ze
vertelt (bron: http://www.vacature.com/scripts/ikgdage.asp?heading
ID=21312):

‘Als ik veldwerk doe, sta ik heel vroeg op om bg thensen aan te
komen als zij wakker worden. Ik volg de testperseen hele dag
(naar school, werk, boodschappen, op bezoek bgnden of
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familie) in alles wat hij of zij die dag onderneerit film ook alles
en maak foto's.’

Bedrijven zijn ook sterk geinteresseerd in de beggen ervaring van
gebruikers met technologie zodat die beter aangjéasworden aan
de behoeften van consumenten (De Ronde, 2009)etrAimbient
Experience onderzoeksprogramma van Philips bijvoorbeeld wordt
onderzoek verricht naar de beleving en ervaring yatiénten,
doktoren, verpleegkundigen en stafleden met sgd&efimedische
instrumenten (Cohen & Sarphatie, 2007: 98). Dectatemarkt is een
andere sector waar het afgelopen decennium pd&ehktanten en hun
productwensen werden opgespoord (Corbett, 2008)rdgioft vroeg
zich bijvoorbeeld af waarom Japanse technologiefaiss msn’en.
Antropologe Anne Kirah kwam na onderzoek met hetwaard:
Japanners vinden het onbeleefd iemand ongevraagjdren en dat is
precies wat hepop-up scherm van een msn-gesprekje doet. Dus
ontwikkelde Microsoft speciaal voor de Japanse madn andere
msn-toepassing (De Ronde, 2009). Het onderzoekerdgabeleving
van consumenten in zowel westerse als niet-westarsgen met
mobiele technologie, mobiel internet, navigatiesysn en
blackberries is een enorme uitdaging voor bedrijfsantropologen.
Antropoloog Jan Chipchase en zijn onderzoekscdldebg Nokia
bijvoorbeeld doen veldonderzoek naar de wijze waaneobiele
telefoons kunnen bijdrage aan armoedebestrijding aan
productiviteitsverhoging (Corbett, 2008). Nokia wacht een enorme
markt te kunnen openen van potentiéle mobiele detefebruikers
door te zoeken naar toepassingen voor kleine omders in
ontwikkelingslanden. Kleine ondernemers in ontwikigslanden
worden verbonden met wereldmarkten door het gebrark mobiele
technologie waarvoor de ternmclusive capitalishwordt gebruikt
(Corbett, 2008). In dit werkveld spelen bedrijfsapblogen een
belangrijke rol in het ‘ontdekken’ van klantenwemsen het
participatief ontwikkelen van nieuwe technologie.

3. Managen van Project- en Organisatiecultuur

Dit is het werkveld waarin bedrijfsantropologennf@mie en informele
structuren en processen in (project)organisatiegubderen, interne
conflicten oplossen en veranderprogramma’s impleeren. Een
voorbeeld is antropologe Gillian Tett die over dwhciéle wereld in

12



London schrijfft. Ze kon met behulp van antropologes
onderzoeksmethoden de zwakke plekken vanbdaking sector
beschrijven, lang voor de financiéle crisis lostiar¢Barton, 2008;
Tett, 2009). Met haar boelool's Gold’ (Tett, 2009) heeft ze de
2009 British Press Award gewonnen. Uit een interview over
bedrijfsantropologie (Barton, 2008):

‘I happen to think anthropology is a brilliant bagpiound for
looking at finance. Firstly, you're trained to loakt how societies
or cultures operate holistically, so you look atihall the bits move
together. And most people in the City don't do.that

Werk van Bate (1994) laat zien hoe antropologis@tmachten

bruikbaar zijn voor strategieén van cultuurveramggem organisaties.
Ook de revitaliseringstheorieén van antropoloog l&¢al (1966) zijn
waardevol voor het begrijpen van organisatiecuitatanderingen.
Revitaliseringsbewegingen hebben als doel nieuwresn energie te
brengen in samenlevingen wanneer deze een snelleirete

verandering ondergaan of onder grote druk staanllddéa 1966).
Door deze inzichten toe te passen op organisatiexisissituaties
worden nieuwe inzichten verkregen over de faseviag succesvolle
organisatieverandering (Phelan, 2005: 48). Zo dkbruhet

Nederlandse bureau Pentascope bedrijffsantropolo@gn het

begeleiden van implementatietrajecten. De antragpkan in de rol
van een veranderingskundige samen met het managedmgsch

reflecteren op bestaande organisatiepraktiken erkozgn

interventiestrategieén, en alternatieve verandssimngtegieén
aandragen.

De bedrijfsantropoloog kan ook een zinvolle bijdrdgveren aan het
managen van complexe projecten door antropologititberieén en
methoden toe te passen voor oplossingsgerichteitaiten. Een
voorbeeld hiervan is het bedrijfsantropologisch emadek naar het
managen van de HSL-Zuid, uitgevoerd in 2002, waderconcepten
culturele diversiteit en fragmentatie centraal dem Uit het
onderzoek kwam een moeizame culturele samenwerkisgen de
verschillende bloedgroepen binnen het project naaren (Van
Marrewijk & Veenswijk, 2005). Deze conclusie werdod de
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toenmalige projectdirectie gebruikt om een cultewandering door te
voeren (Van Marrewijk, 2007). De bedrijfsantropajobeeft hierbij
een nieuw perspectief op projectcultuur ingebraclim
projectmanagementproblemen op te lossen.

4. Internationale bedrijfsvoering

In dit werkveld zijn bedrijfsantropologen werkzaabn of voor
internationale bedrijven. De internationale kredlisis heeft de
onderlinge samenhang van bedrijven wereldwijd ghjnkichtbaar
gemaakt. Door de internationalisering van het Ipistbven is vooral
het terrein van crossculturele trainingen in ddsk@al5 jaar enorm
gegroeid. Bedrijven oriénteren zich op nieuwe lekaharkten of
werken nauw samen met lokale productiebedrijven ripade
kernkwaliteiten van antropologen als experts vagi Idkale cultuur
goed bruikbaar zijn. Antropologen maken oriéntatbgpamma’s voor
werknemers die in het buitenland werkzaam zijn dft mndere
etnische groepen werken. Ze monitoren ook de cautissele
bedrijfsvoering van wereldwijd opererende bedrijdordan, 1994),
of analyseren de lokale samenleving in termen van
productieverplaatsing,marketing mogelijikheden en begrenzingen
(Serrie, 1984). De Nederlandse antropoloog Pawd ijvoorbeeld
organiseert voor bedrijven in de it-sectdfshoringreizen naar India,
China en Oost-Europa (Carmel & Tija, 2005). Het kvetd van
internationale bedrijfsvoering is bij uitstek gekth voor de
internationaal georiénteerde antropologen.

Bedrijfsantropologen in deze vier besproken werdeel werken bij
grote bedrijven als Xerox, Accenture, Ford Motom@pany, General
Motors, Hewlett Packard, Motorola, Nissan, Proc&&rGamble,
Xerox, Intel, IBM, Microsoft, en J. Walter Thompsddichter bij huis
verkenden Cohen en Sarphatie (2007) de arbeidgkarvea
antropologen in organisaties en bedrijven en inergen
antropologen bij Philips, de Nederlandse Spoorwegen kleine
consultancy bureaus. Maar ook groteonsultancy bureaus als
Trompenaars Hampden-Turner Consulting, Pentascbpignstra en
Gudde en Berenschot hebben antropologen in di€esttien jaar na
Koot's oratie (1995), waarin hij de hoop uitsprakt dde jonge
generatie antropologen zich zou gaan interesseremor Vv
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organisatiestudies, lijkt de conclusie gerechtvigardat antropologen
zich inderdaad langzamerhand in het bedrijfslevarbln genesteld.

(On)Zichtbaarheid van bedrijfsantropologen

Helaas heeft de toename van bedrijfsantropologedeirierboven
beschreven werkvelden niet automatisch geresulieeeen duidelijk
herkenbare professionele beroepsgroep. Bedrijisaolingen kunnen,
zeker in de huidige financiéle crisis, niet lui sgbver leunen en
wachten tot werkgevers zich melden. De competentes
bedrijfsantropologen worden door bedrijven toch naweilijk
herkend, en andersom kunnen antropologen moeizaagan e
kwaliteiten verkopen aan het bedrijfsleven (Cohe8a&phatie, 2007).
Antropologen hebben geleerd zich te vervreemden d@neigen
samenleving zonder echt opgenomen te worden in a@ Hen
onderzochte samenleving (Lévi-Strauss, 1966). [@eéfighen een
bijzondere tussenpositie die voor het bedrijfslevgaressant kan zijn
als ‘vertaler van lokale markten, klantgedrag emtuur op de
werkvloer. Maar juist de chronische ontworteling de eigen
samenleving (Lévi-Strauss, 1966) maakt dat veealopntogen deze
tussenpositie maar moeilijk ten volle kunnen bemutt

Een eenduidig beeld van de beroepsgroep bedrijtgamibgie is

moeilijk te geven omdat het een meervoudige dismplmet

meervoudige paradigma’'s en perspectieven is (Dahi304).

Eenmaal werkzaam in het bedrijfsleven fragmentgerberoepsgroep
van bedrijfsantropologen nog verder. De diversigah rollen in de
eerder besproken werkvelden is enorm (Serrie, 1%&4a, 1986;
Olila & Teunissen, 1989; Jordan, 1994). Bedrijfsapblogen kunnen
in, met of voor bedrijven werken als:

. Crosscultureel trainer

. Toezichthouder op crossculturele bedrijfsvoering
. Analist van interne organisatie(cultuur)

. Analist van lokale markten

. Interculturele specialist

. Interim manager
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. Expert in cultuurverandering

. Consultantbij implementatie

. Consultantcrossculturele samenwerking

. Human Resource Management specialist

Voor academische vakgenoten zijn bedrijfsantropaoqiet erg
zichtbaar omdat ze niet veel in academische blaplgbliceren.
Oorzaken moeten worden gezocht in gebrek aan fkgdétiriénteerde
wetenschappelijke tijdschriften, beperkingen vadripeen en de grote
tijdsinvestering die nodig is voor het publicereanveen artikel.
Tenslotte is nog een andere reden aan te voeremr Weo
onzichtbaarheid van bedrijffsantropologen. De besoeepniging
Antropologie richt zich traditioneel veel meer opademisch
gebonden antropologen. Maar de academische bertmdsuing
verhoudt zich maar moeizaam met de praktijkuitoefgn
Antropologen werkzaam in organisaties en bedrij\wbben zich
georganiseerd in de Niet Academisch Gebonden Aalogen
(NAGA), symbool van de scheiding tussen academisdre
praktijkgerichte antropologen.

Het is vreemd dat academische opleidingen (bephitsopologie,
ook onze eigen opleiding Cultuur Organisatie en afgment,
afgestudeerden niet beter voorbereiden op de anpeidt (Cohen &
Sarphatie, 2007; De Ronde, 2009). Antropologen wwral lang niet
meer opgeleid voor een academische carriere (MiR&O5; Tett,
2005). De nieuwe generatie (bedrijfs)antropologgmgeleid in een
tijldsgewricht waarin geld verdienen en consumeeselijk centraal
staan, moet worden voorbereid op hun zoektocht haaen in het
bedrijffsleven. Vreemd genoeg zijn het de veelgedeEm
antropologische competenties van empathisch vermdggibiliteit,
culturele sensitiviteit en kennisverwerving vandtk taal die bij de
antropoloog ontbreken waar het gaat om sollicsatig bedrijven.
Antropologen hebben moeite hun verworven compedsran te laten
sluiten bij wat het bedrijfsleven vraagt; ze ver&ongichzelf slecht op
de arbeidsmarkt (Cohen & Sarphatie, 2007). Dat magts inziens
veel beter kunnen. Bij sollicitaties worden ze tak overvieugeld
door bedrijfskundigen, organisatiepsychologen emnemen die met
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meer flair de taal van het bedrijffsleven sprekdnzie het als een
plicht van antropologieopleidingen om afgestudeerdeichten te
verschaffen over de verschillende werkvelden, aar et op de markt
brengen van de opgedane kennis.

Culturele thema’s bij het managen van complexe pr@cten
Bespreking van de verschillende werkvelden heefialijk gemaakt
dat de bedrijfsantropoloog bij uitstek geschikioie rond complexe
projecten onderzoek te doen naar en advies te QewaT
cultuurverandering, crossculturele samenwerking,chtmocessen,
gebruikerswensen en organisatieprocessen. Met dederwerpen
komt de bedrijffsantropoloog goed tegemoet aan deelken op
traditionele project management studies.

Packendorff (1995) bespreekt drie problematischastinities bij
traditioneel project management. Ten eerste wordbjept
management gezien als een algemene theorie die waden
toegepast op projecten. Project management is eearigk concept
geworden voor verschillende disciplines. Projestemden gezien als
een universeel fenomeen en als fundamenteel véeschivan alle
niet-project activiteiten (Engwall, 2003). Ten twleeis er een
overschot aan normatieve adviezen, ondanks hetekel@an
empirische bewijzen van het succes ervan. Projeahagement
literatuur heeft grote behoefte aan empirische degtanzicht geven in
de dagelijkse dynamiek van complexe projecten (aei 1995;
Engwall, 2003). Ten derde is het ideale perspeabef project
management problematisch. Macht en conflicteremdiEnigen worden
buiten veel onderzoeken naar projecten gehouderckéRdorff,
1995).

Packendorff deelt zijn kritiek met andere orgamesattenschappers.
Samen worden ze ook wel de Scandinavische Schoobeged
(Cicmil & Hodgson, 2006b). Wetenschappers uit dedeool stellen
dat de hedendaagse proposities voor het verbeteaen project
management kennis en -praktijk niet goed begrepgn en
fundamentele denkfouten bevatten. Deze wetenschagpalen voor
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om projecten als contextueel ingebedde open systeéenbenaderen
(Kreiner, 1995). Interne processen in complexe guten moeten
worden begrepen in de historische- en organisatiegb (Engwall,
2003). En tenslotte stellen wetenschappers uit dand@navische
School dat sociale processen en arrangementenoie grojecten
weliswaar complex zijn maar wel moeten worden bagne om
projecten goed te kunnen managen (Brestei, 2005b).

Ik zal deze kritiek verduidelijken aan de hand &m voorbeeld uit
het HSL-Zuid project. Toen er bij de HSL-Zuid in0Been serieus
probleem ontstond over de levering van het bevedssysteem door
een privaat consortium, verwachtte de Nederlandsggiorganisatie
een oplossing te vinden in een gezamenlijke comsedsor middel
van gesprekken en onderhandelingen. Blesign Build Finance &
Maintain (DBFM) contract van het elektrificeren van de
hogesnelheidslijn was gebaseerd op het Angelsdiesisechtsmodel.
Dit model gaat uit van uit de praktik opgebouwdhe waarbij
samenwerking vastgelegd wordt in uitgebreide catdra(Brouwer &
Moerman, 2005). Het private consortium, bestaande aen
Amerikaans project management bureau, Engelse emgkdogse
banken en een Duitse leverancier van elektrischsarapuur, was
gewend te werken met het Angelsaksische modelinD&genstelling
tot de Nederlandse projectorganisatie die meerriegydad met het
Rijnlands model. In het Rijnlands model zijn contem een basis
voor samenwerking, maar in het geval van probleafi¢agengestelde
meningen worden deze op een pragmatische manieelaghg
Debatteren, discussiéren en gezamenlijke besluitvg moeten dan
leiden tot een consensus waar alle partijen zigddwnj voelen. Deze
vorm van ‘polderen’ is altijd toegepast in de Ndaledse
infrastructuursector. In het Angelsaksische recbtighechter nemen
partijen bij conflicten een ferme positie in en &t conflict aan met
behulp van juridische middelen en contracten (Brewu$& Moerman,
2005). Het private consortium baseerde zich opraotuele afspraken
en eiste dat de HSL projectorganisatie alle extvatdn voor haar
rekening zou nemen voor het oplossen van het probleHet
consortium benadrukte de contractuele afsprakest@urde op een
conflict aan. Het Nederlandse project managementdekte het
belang van gezamenlijkheid, consensus en het vingkm een
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oplossing. De cultureel verschillende interpretatan het
onderhandelingsproces heeft tot vertragingen ererzgdse irritaties
geleid. Door het conflict over de beveiligingssaite in de context
van verschillende onderhandelingsmodaliteiten tgrijpen had een
andere, meer effectieve, onderhandelingsstrategl@zgn kunnen
worden.

Traditioneel functionalistische en instrumentele ndmeringen
decontextualiseren complexe projecten (Kreiner,519%aar geven
geen inzicht in de complexiteit en culturele dynakn{Hodgson &
Cicmil, 2006). Projectorganisaties zijn immers mgesitueerd in een
stabiele politiek-maatschappelijke omgeving waarin
projectgerelateerde doelen en activiteiten dukleligiin  en
werkprocessen kunnen worden voorspeld. In dit vetb&ordt over
de ‘Noord-Zuidlijn paradox’ gesproken (OnafhankedijCommissie
van Deskundigen, 2005). Ondanks het feit dat in dlgémeen de
besluitvorming over het project ambtelijk goed hapfwerkt en dat
de democratische instituties goed hebben gefurediah) is er toch
sprake van enorme budgetoverschrijdingen en tipigngen. Deze
instrumenten geven een vals gevoel van veilighaid @ntrolerende
instanties die geen inzicht krijgen in de dagedjli®mmplexiteit van
projecten.

De rationaliteit van managers is gelimiteerd in begrijpen van de
eigen complexe projectrealiteiten (Van Marrewigk al, 2008).
Partijen in complexe projecten hebben wisselende orderling
uiteenlopende werkelijkheidsbeelden. Bij de Nootddhjn zijn de
projectorganisatie en de aannemers veel positigestemd dan de
opdrachtgever, de Amsterdamse gemeenteraad. \@mud#tionaliteit
van de projectorganisatie is het begrijpelijk dsico’s nooit helemaal
uitgesloten kunnen worden en dat als er problenjan'vze het wel
oplossen’ (Ombudsman 2009). Vanuit de Amsterdarmeseegnteraad
is er een sterk geloof in beheersbaarheid vansiieois en dat ‘geen
bericht goed bericht’ betekent (Ombudsman 2009). zeDe
uiteenlopende werkelijkheidsbeelden zijn oorzaak \maitatie en
conflicten. Project management studies moeten daad@per en
breder graven in projecten om de bestaande hegemanide huidige
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projectpraktijken en -onderzoek aan te gaan (HadinKarrbom
Gustavsson, 2008).

Door het veelvuldig afwijken van budget en plannimgcomplexe
projecten is de aandacht van project managemediestwerschoven
naar empirisch narratieve studies (Packendorff,5),98omplexiteit
(Bresnenet al, 2005a), sociale interactie (Engwall, 2003), orgaitmne
cultuur (Van Marrewijk, 2007) en crossculturele samverking
(Brannen & Salk, 2000). Pryke & Smith (2006) voegsm nieuwe
benadering toe die zich concentreert op de ondgrlnelaties tussen
mensen, organisaties en andere project actorechBgesnde studies
van project management kunnen laten zien hoe actmjgragen aan
project succes (Engwall, 2003).

Henrie en Sousa Poza (2005) bestudeerden pubdicatacademische
projectmanagementtijdschriften en -boeken en calegwen dat de
aandacht voor het culturele perspectief op projanagement in het
afgelopen decennium sterk is gestegen. Bedrijfspotogen kunnen
een belangrijke rol spelen bij die toegenomen agmdaZe kunnen de
verschillen werkelijkheidsbeelden van projectpatnein kaart

brengen. Ze kunnen tevens de culturele risico’kaart brengen en
adviseren over samenwerkingsvormen en projectaulflenslotte is

de bedrijfsantropoloog waardevol bij de crosscelriisamenwerking
tussen vele partners in complexe projecten.

Op basis van een analyse van project managemeattlite (Henrie &
Sousa-Poza, 2005; Hartogh & Baker, 2008) en eelysmaan een
viertal complexe projecten (Van Marrewijk & Veengkyi 2006)
hebben mijn collega Marcel Veenswijk en ik de \glangrijkste
culturele thema’s in complexe projecten en bijbehde risico’s
afgeleid waar de bedrijfsantropoloog ingezet kandeno (zie tabel 1).
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Culturele thema’s Culturele risico’s

Culturele verschillen Verschillen in interpretaties van
project

Gevangen in institutionele beelden
Wederzijds wantrouwen en
Spanningen

Culturele raakvlakken Fragmentatie van projectdoel
Geen overdracht van kennis

Samenwerking strategieén| Culturele botsingen en patstelling
tussen partners

Suboptimaal gebruik van kracht
partners

Projectteam dynamiek Geen betrokkenheid van
projectmedewerkers
Rolverwarring en gebrek aan
verantwoordelijkheid

Managen van projectcultuu Moeizame faseovergangen
Gebrek aan gemeenschappelijke
projectfocus en energie

Tabel 1. Culturele thema’s en risico’s bij het nggravan complexe projecten

Het onderwerp van deze oratie, crossculturele sammgs-

praktijken in complexe projecten, beslaat de wvollge (culturele)

thema’s: culturele verschillen, culturele raakviekRk en

samenwerkingsstrategieén. Het is nu niet het monmnt alle

culturele thema’s systematisch verder uit te werkBe thema’s

worden in onderlinge samenhang behandeld in retatieculturele

samenwerking. Complexe projecten kunnen zo wor@schouwd als
object en resultaat van sociale interactie, zoals &ndere vormen van
organiseren in de gelaagde context van netwerk@gaes. Hiermee
IS het debat over het managen van complexe projeut@enen het
domein van organisatieonderzoek gekomen. Een di&rgelspectief

Is nieuw in het debat over project management &ek)12007).
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Interpretatief perspectief op crossculturele samenwerking in
complexe projecten

Het managen van culturele verschillen is een belgnghema
geworden in het wetenschappelijk debat over propahagement
(Winch et al, 1997; Dafoulas & Macaulay, 2001; Chevrier, 2003
Kendra & Taplin, 2004; Makilouka, 2004; Zwikaed al, 2005). Het
Is inmiddels algemeen aanvaard dat culturele vélsghtussen
partners een belangrijke invioed hebben op hetesugan een project
(Kendra & Taplin, 2004; Makilouka, 2004; StaplesZhao, 2006).
Partners die niet in staat zijn om te gaan met chdlende
managementstijlen en -culturen binnen een projeerkem dat
besluitvorming moeizamer verloopt en spanningen akdelijk
kunnen ontstaan.

Crossculturele samenwerking in complexe projectem dgoed worden
begrepen vanuit een interpretatief perspectief ¢8imlg & Holden,
2002; Sackmann & Phillips, 2004). Culturele verBehi worden
hierbij beschouwd als het onderwerp en de uitkow#st sociale
interacties, zoals andere vormen van organisereeeim gelaagde
context van sociaal onderling verbonden netwerkemwé, 2002;
Soderberg & Holden, 2002; Jacob, 2005; Jackson &aAy 2006).
Jackson & Aycan (2006) kijken naar sociale inteeactussen
werknemers van cultureel verschillende achtergrorele bestuderen
hierbij opkomende lokale managementmodellen enweeculturele
praktijken. De patronen van betekenisgeving wordeproduceerd,
gereproduceerd en onderhandeld gedurende sodataatie (Holden,
2002). Een dergelijk perspectief richt zich op mssen van betekenis,
betekenisgeving en sociale constructie van cult@ar actoren om zo
de sociaal geconstrueerde werkelijkheid te kunregrijpen (Weick,
1995).

Het interpretatief perspectief op cultuurverschilleehoort tot het
standaard ‘gereedschap’ van de bedrijfsantropolgeg.interpretatief
perspectief op cultuurverschillen in complexe pctga heeft de
volgende aandachtspunten:
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1. Culturele gelaagdheid in complexe projecten
2. Culturele heterogeniteit en lokale representatie
3. Situationeel gedrag en macht tussen partners
4. Praktijken van culturele samenwerking

5. Ruimtelijke settingsen materiéle cultuur

1. Culturele gelaagdheid in complexe projecten

Veel aandacht bij crossculturele studies is altjtigegaan naar
enkelvoudige en meervoudige modellen van cultuschelien op
nationaal niveau (Morden, 1999). Deze culturele rdeamodellen
hebben veel kritiek gekregen wat betreft de gehnieick op de
nationale cultuur (Lowe, 2002; S6derberg & Hold2002; Sackmann
& Phillips, 2004; Jacob, 2005; Jackson & Aycan, @0Backmann &
Friesl, 2007). Nationale culturele mappen (f.e. dtede, 1980;
Trompenaars, 1993) hebben geholpen om de oorzakercwturele
verschillen tussen landen te begrijpen, en om taalealiseren dat een
begrip van deze verschillen cruciaal is voor hajriggen van gepast
managementgedrag in relatie tot de specifieke mlducontext
(Lowe, 2002). De landenmappen hadden echter geédteleen
voorspellende waarde bij de samenwerking tussetseBen Franse
managers in het kanaaltunnelproject (Winehal, 1997). In het
project bleken zowel de Britse als de Franse ptmjacagers zich niet
volgens de culturele waardenmodellen te gedrageffiectieve
managers hebben daarom niet veel aan lanst@nes, maar moeten
leren welke leiderschapstijl werkt in een bepaaid#urele context
(Jacob, 2005). Deze culturele context bestaatdmpiexe projecten
uit meer dan alleen nationale culturen.

Bijj het vragen van aandacht voor de gelaagdheid van
cultuurverschillen wil ik niet op het terrein tredegan de multi level
analyses. Hierbij worden complexe organisatienékam®iop meerdere
niveaus geanalyseerd om tot inzichten te komen.gdat mij erom
het bewustzijn te vergroten bij projectmanagerswatenschappers
welke cultuurverschillen zich allemaal kunnen mesiiéren in een
project en hoe deze kunnen worden gemanagedmideigement of
multiple culturesperspectief gaat uit van verschillende niveaus van
culturele verschillen (Soderberg & Holden, 200Z;alg 2005). Het
werk van Chanlat (1994), Alvesson & Berg (1992) &Beider en
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Barsoux (1997) is behulpzaam bij het definiéren emm gelaagd
perspectief op cultuurverschillen. Hieruit zijn, hadve de eerder
besproken cultuurverschillen op nationaal nivean eiertal andere
relevante culturele niveaus af te leiden die variogd zijn op de
dagelijkse praktijk in complexe projecten:

a) Sector niveauNa een heroriéntatie op haar takenpakket heeft de
overheid in de jaren negentig van de vorige eeuvernmgimte
gecreéerd voor publiek-private  samenwerking in de
infrastructuursector (Veenswijk, 2003). Partners uéeenlopende
industriéle achtergronden zoals de banksector, alevéector, de
publieke sector en de industrie participeren in liplkprivate
samenwerkingsprojecten. In de dagelijkse real¥am complexe
projecten kunnen de publieke en private partnerscirdlende en
soms conflicterende waardeoriéntaties hebben,;

b) Organisatie niveauDe grote hoeveelheid bedrijven, instellingen,
bouwbedrijven, onderaannemers en nationale endokatrheden
hebben ieder een eigen organisatiecultureel pr@¥alrtin, 2002).
Martin gebruikt een drie-indeling om organisatids aulturele
fenomenen te beschrijven. De eerste categorie sewly
inhoudelijke thema’s in een organisatie die wordetgedragen
naar buiten €spoused en die worden gepraktiseerd op de
werkvloer enactedl. De tweede categorie bekijkt de formele en
informele processen in organisaties zoals (on)gesenh regels,
procedures en managementstijlen. De derde categoa/seert
culturele vormen zoals ruimtelijkesettings verhalen, mythen,
helden, humor en rituelen;

c) Professioneel niveauBij de uitvoering van complexe projecten zijn
verschillende professionele groepen betrokken; nreyes
natuurlijk, maar ook controllers, bestuurskundigesgologen,
staalwerkers en betonstorters. Bij technische Ipetoeis een
technisch-rationeel perspectief dominant (Flormd®96). In dit
perspectief bestaat een zeker risico van monopergjsésch
denken. Hierbij bestaat een sterke neiging zicbotecentreren op
technische aspecten waarbij technisch complexdgran worden
opgelost door ze net zo lang te analyseren erdteegen van deze
problemen tot er slechts technisch oplosbare pnodrheoverblijven
(Florman, 1996);
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d) Subcontract niveaweel complexe projecten worden opgedeeld in
deelcontracten om de beheersingscomplexiteit tacexén. Door
de identificatie van medewerkers met het eigen coed¢lact
ontstaan culturele verschillen tussen de diverske@®len van het
project (Van Marrewijk, 2007).

2. Culturele heterogeniteit en lokale representatie

Crossculturele samenwerking in projecten is in ¢meende mate
gebaseerd op grensoverschrijdende organisatieretwefHasting,
1995). De perceptie op organisaties en natiestatenhomogene
eenheden past niet bij de dagelijkse praktijkena@nplexe projecten
in een globaliserende wereld (Sdderberg & Hold€®22. Culturele
grenzen en een betere representatie van de lokkileic moeten een
dominantere plaats krijgen in de bestudering vaassmulturele
samenwerking. Dit kan worden gedaan door bijvodhemeer

aandacht te geven aan de meningen van betrokk&woamng, 2007),

of door meer aandacht te hebben voor het indiviglio¢ashi, 2007).
Bijvoorbeeld, in het geval vaoutsourcingnaar India, is het duidelijk
dat India niet kan worden opgevat als een homogemguur

(Chatterjee & Pearson, 2001; Fusilier & DurlabBp01). India is een
buitengewoon interessant en complex mozaiek vahveeschillende
culturen, talen en religies (Gopinath, 1998). Qwllel heterogeniteit,
lokale managementconcepten en cultureel imperialidragen er toe
bij dat crosscultureel management te complex is varklaard te
worden door culturele waardenmodellen (Jacob, 2005)

3. Situationeel gedrag en macht tussen partners

Crossculturele samenwerking vindt niet plaats in s&chtsvacuim
(Nicholson & Sahay, 2001). Sterker, samenwerkingcomplexe
projecten kan alleen worden begrepen in het licdnt de enorme
belangen, en de financiéle consequenties, politiekadacht en
maatschappelijke impact. Cultuur en cultuurversehil zijn niet
zozeer bronnen maar eerder hulpbronnen bij crasseld
samenwerking in ongelijke machtsrelaties tussertnpes (Ailon-
Souday & Kunda, 2003; Byun & Ybema, 2005). Dezephudnnen
kunnen worden ingezet om bepaalde culturele aspede
benadrukken of verschillen te vergroten, teneinele @onomisch of
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ander voordeel te behalen. Dit proces heb ik eldghsization
genoemd (Van Marrewijk, 2004).

Tegenover het uitvergroten van cultuurverschillEashet verkleinen
van cultuurverschillen. De wil tot samenwerking,t leht willen
begrijpen, is een belangrijk maar moeilijk te bésatfenomeen in
complexe projecten. Dit fenomeen wordt soms omsemeals
wilsvorming. Onder wilsvorming wordt verstaan hé&tammen van
de verschillende publieke en private partners, omge en lokale
overheden om te komen tot een gemeenschappelijkitoeser het
starten van een complex project. De samenwerkirigdwi ik hier
bedoel is breder en meer gericht op het besprekarbelangen, het
blootleggen van verborgen agenda’s en het zoekemar na
gemeenschappelikheid om een complex project suotese
realiseren (Pitsiset al, 2003). Deze samenwerkingswil is zeer
belangrijk voor het succes van allianties en pastieppen in de
infrastructuursector.

4. Praktijken van culturele samenwerking

Een belangrijke karakteristiek van complexe pr@ectis de
structurele complexiteit met vele raakvlakken (Vihs, 2002). Op
deze raakvlakken, ook wehterfacesgenoemd (Jackson & Aycan,
2006), ontstaan interessante praktijken van crdissele
samenwerking. Onder praktijken worden de sociale catiurele
fenomenen verstaan die kunnen worden waargenomgn bi
crossculturele samenwerking (Orr, 1996; Loeeal, 2007: 244).
Praktijken zijn hierbij embodied reeksen van activiteiten
georganiseerd rond gemeenschappelijke praktijkisewhide wijze
waarop dingen gedaan worden (Bjgrkexaal, 2009; Geiger, 2009).
Een voorbeeld hiervan wordt gegeven door Suchmaf3j2die de
praktijken van ingenieurs beschrijft bij het kiezesnn een geschikte
locatie voor het bouwen van een brug. In openbgeerikomsten
worden met omwonenden diverse locaties besprokerbligdt de
eigen voorkeur van de ingenieurs uiteindelijk uitet h
besluitvormingsproces te komen. De praktijk hierlsij de wijze
waarop de keuze voor een bouwlocatie tot stand kbndeze oratie
vindt de afbakening plaats rond praktijken van sco#urele
samenwerking.
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5. Ruimtelijkesettingsen materiéle cultuur

Praktijken van culturele samenwerking in complexejgrten zijn
sterk verweven met materiéle objecten (Nicolati al, 2003). De
samenwerking tussen projectmedewerkers wordt hbm¥dvidoor
materiéle objecten zoals beeldschermen, toetseabordnhuizen,
geluidsboxenchat boxen, videoconferentie-apparatubtackberries
en mobiele telefoons. Recentelijk heb ik bij eemplex project in de
watersector kunnen observeren dat de twee betrokkamners
voornamelijk via e-mails met elkaar communiceertiEwijl een van
de partners voor interne communicatie met haapkagitoren gebruik
maakte van een videoconferentiesysteem. Klaarbjkkevaren er
verschillen ontstaan tussen de praktijken van mateen externe
samenwerking. Volgens Orlikowski (2007) is het ideh kwestie van
materiéle eigenschappen die bepaalde sociale imhVlebben maar dat
het gaat om de sociaalmateriéle praktijk zelf.

Met uitzondering van een aantal bijdragen (Gagljat@90; Nauta,
1991; Casey, 1993; Yanow, 1995; Strati, 1999; Cl&dgornberger,
2006; Dale & Burrell, 2008) is er in organisatiebas bijzonder
weinig aandacht geweest voor ruimtelijkgettings Ruimtelijke
settings zijn misschien wel het meest onderbelichte aspeut
projectmanagement omdat, door het tijdelijk karaktgn projecten,
weinig aandacht wordt besteed aan projecthuiswggséan inrichting
en decor. Als projectmanager heb ik in vele sooréen maten
containers, keten, caravans, leegstaande kantorenzedfs in
meubelkisten gewerkt. De interpretatie van fysiekeangementen
kunnen praktijken van crossculturele samenwerkingerks
beinvlioeden.

Projecten, organisaties en organisatietheorieéntenoe/orden ge-
rematerialiseerd zonder in de valkuil van ‘vulgaiaterialisme’ te
vallen. Het werk van antropoloog Marvin Harris heef de jaren
zeventig van de vorige eeuw veel kritiek gekregemdat het een
deterministisch verband legde tussen materie engeetag van
mensen. Een symbolisch interpretatief perspectet @r echter van
uit dat fysiekesettingseen rijke bron vormen voor organisatieleden in
het dagelijkse handelen (Hatch, 1997).
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Een bruikbaar startpunt bij de conceptualisering ga vervlechting
van het sociale en het materiéle is het antropstb@ perspectief op
materiéle cultuur (Dale & Burrell, 2008: 211). Lato (1993)
introduceert het begrip symmetrische antropologie rnenselijke en
niet-menselijke artefacten in onderlinge samenhtmdgestuderen.
Sociaal materiéle hybriden zijn quasi objecten dige ene keer als
natuurlijk artefact, dan weer als sociaal artefattsoms het karakter
van een sociale relatie hebben. Een voorbeeld dmeris de
huisvesting van een projectbureau. Dat is meestaliglelijk kantoor
met houten wanden, maar 00k een ontmoetingsplaatsr v
projectmedewerkers en een afspiegeling van de giloggarchie. Het
sociale en het materiéle kunnen niet langer alschggden en
onafhankelijke domeinen van dagelijkse praktijken arganisaties
bestaan (Orlikowski, 2007). Het gaat om de samekingspraktijk
waarbij projectmedewerkers ieder enerzijds betekeailenen aan, en
anderzijds worden beinvloed door, materiéle objecte

Een vijftal categorieén van materi€le en fysiekearmgementen
kunnen worden verweven in praktijken en geconstdiabs essentiéle
elementen van een prakitijk:

1. ProjectomgevingBij complexe projecten in de infrastructuur zoals
de aanleg van bruggen, wegen, tunnels, dijken,ametr treinrails
speelt de fysieke omgeving een belangrijke rol. fysieke
projectomgeving bevat allerlei vormen van gevaaoerekerheid
ten aanzien van de voortgang van het project. Erapmagers
moeten rekening houden met beschermde natuurgebiede
dichtbevolkte woongebieden, historische monumentem
onbekende ondergronden. Voorbeelden hiervan zijrkiwetsbare
maritieme zeeleven in het Sydney afvalwater-tumoghot (Pitsis
et al, 2003), de beschermde oerbossen in Polen bipdeg van
de snelweg A2 (Hartogh & Baker, 2008), de moeilijke
boorondergrond in Tsjechié (Hartogh & Baker, 20G§), dichter
bij huis, de verzakkingen van monumentale panden dei
werkzaamheden aan de Noord-Zuidlijn;

2. Ruimtelijke distributie van projectlocatiesHierbij wordt de
aandacht gericht op de ruimtelijke distributie \é@nlocaties waar
het project opereert (Hatch, 1997). Dit zijn deidks locaties van
project managementbureaus die veelal dicht bij tiggevoerde
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werk zijn gekozen (Bjarkenegt al, 2009). De keuze van een locatie
voor het projectbureau kan worden geinterpretebréen gebaar
naar de omgeving (Yanow, 2006). Door alle betrokgartijen in
één gebouw te huisvesten wordt het signaal gegewaen een
gemeenschappelijk projectdoel. Een projectbureantdbij het
uitvoerende werk geeft het belang aan van goedacbmhet de
voortgang en kwaliteit van de werkzaamheden. Bimpglexe
projecten verspreid over een groot gebied wordiavepekozen
voor verschillende locaties. Hierbij ontstaat hsico van culturele
fragmentatie omdat medewerkers zich gaan identdicenet de
eigen locatie en gebouw (Parker, 2000). Een vodtb@ervan is
de HSL-Zuid dat in zes deelcontracten was gekmpet zes
regiokantoren langs het treintraject en een hooftiGa in
Zoetermeer. Medewerkers in dit project voelden zicheerste
instantie verbonden met hun regiokantoor en in tigemstantie
met het project als geheel (Van Marrewijk, 2007);

. Layout van projectbureau®it zijn de ruimtelijke arrangementen
van projectbureaus, fysieke objecten en menselgkBviteiten
(Hatch, 1997). Zijn projectmedewerkers ondergeltraich één
onderkomen zodat ze gemakkelijk bij elkaar ovevider kunnen
komen, of zijn ze juist gescheiden? Nederland lerde nasleep
van de bouwfraude een sterke juridificering vanweéehouding
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer die refléatege fysieke
scheiding van bouwkantoren op de projectlocatietkiemers van
opdrachtgevers en opdrachtnemers worden niet geacimaar bij
elkaar over de vloer te komen. Zelfs het bij moeewbuiten zetten
van stoelen op een gemeenschappelijk terrasjearbiflaerboden.
Opdrachtgevers en uitvoerders worden daarom vedtal
verschillende projectbureaus gehuisvest om hetasigaf te geven
dat de banden tussen publieke en private partignte innig zijn,
dat een professionele afstand wordt bewaard;

. Inrichting van het projectbureatiet gaat hierbij om het ontwerp
van de huisvesting van een project en de inrichtargorganisaties
met fysieke objecten (Hatch, 1997; Yanow, 2006).m@lexe
projecten zijn tijdelijke samenwerkingsverbanden wmorden
daarom veelal in tijdelijke huisvesting geplaaktcentelijk heb ik
bij een projectmanagementbureau kunnen observedn de
projectdirecteur een plattegrond van de kantoafwting maakte
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om de medewerkers die het meest met elkaar te nfaapen bij
elkaar te plaatsen. De assumptie hierachter isndatjheid de
samenwerking verbetert. Hierbij wordt gesproken gan ‘zout en
peper team’ om aan te geven dat opdrachtgeverpdrachtnemers
gemixt in één ruimte werken. Of de opdrachtgeverzmut’ is of

de ‘peper’ is uit observaties (nog) niet duidelj&worden. Verder
speelt dat bij de inrichting van een projectburgaimtelijke
settings als vergadertafels, bespreekkamers en koffiecerner
worden ontworpen ter ondersteuning van het
samenwerkingsproces;

5. Relatie met gereedschdpe laatste maar zeker niet onbelangrijkste
categorie van materiéle en fysieke arrangementestadte uit
technische gereedschappen. Bij ingenieurs en teichni de
infrastructuursector bestaat een zeker liefde vder fysieke
infrastructuur, voor materialen en voor gereedsphap net zoals
brandweermensen een speciale relatie hebben mejdnaadschap
en deze niet makkelijk zullen achterlaten (Weick994).
Projectmedewerkers hebben speciale relaties met
tunnelboormachines die ze namen geven, inzegendieasteren
(Van Marrewijk, 2007). Tenslotte vallen in dezeetmirie ook hoge
kranen, computers en bedrijfskleding.

De rijkdom aan materiéle en ruimtelijke arrangeraanheeft een
groot interpretatief potentieel bij het bestudergan (nieuwe)
praktijken van culturele samenwerking in complexejgrten (Star,
1999; Taylor & Spicer, 2007: 333). Echter, niet n@erden vergeten
dat de interpretaties van fysieke ruimtelijke agementen cultureel
bepaald zijn (Weir, 2008). Toen ik atensultantwerkzaam was bij
KPN in Jakarta bleek de verhuizing van het kantoaar een mooi
gebouw een paar kilometer verder op grote probleimetuiten bij de
Indonesische medewerkers. Het gebouw lag namalifisein twee
kerkhoven in. De Indonesische medewerkers wildenret ni
meeverhuizen omdat het nieuwe kantoor op een velk&elcatie
stond. Het KPN management wilde wel verhuizen eovealeg werd
een oplossing gevonden in het ritueel reinigen darkantooretages
met behulp van eedukun een sjamaan. Het ritueel, waar al het
personeel aan deelnam, duurde twee volle dagemnavaarhuisd kon
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worden. De materiéle en ruimtelijke arrangementearden in dit
voorbeeld door de actoren verschillend geinterprdte

Hieronder vat ik de eerder genoemde culturele aiene van
crossculturele samenwerking in complexe projecenen (zie tabel
2).

Crossculturele samenwerking in complexe projecten

Dimensie Elementen

Culturele gelaagdheid| Industrieel niveau

Nationale culturele verschillen
Organisatie profielen
Technische professionals

Subcontracten
Culturele Groeps- en individueel niveau
heterogeniteit Lokale management praktijken

Lokale culturele representatie

Situationeel gedrag | Dominantie partners
Vergroten culturele verschillen
Verkleinen culturele verschillen

Samenwerkings- Nieuwe ontstane praktijken
praktijken Sociaal materiéle hybriden
Fysiekesettings Projectomgeving

Ruimtelijke distributie projectlocaties
Layout projectbureau

Inrichting projectbureau

Relatie met gereedschap

Tabel 2. Aandachtsgebieden bij crosscultureel auddrin complexe projecten
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Culturele en materiéle praktiken van crossculturek
samenwerking

In ons onderzoeksprogramma Partners in Businessk damen met
collega Marcel Veenswijk sinds 2006 vormgeef, zyg met onze
publieke en private partners Rijkswaterstaat, Balldedam, BAM,
DHV en Royal Haskoning op zoek naar nieuwe vormen Vv
aanbesteding bij complexe projecten. Het gaat liarkt zozeer om
nieuwe procedures van aanbesteding als wel om gbehorende
praktijken van crossculturele samenwerking om derecedures
succesvol te doorlopen. En hoewel er in de gehelavbector hard
gewerkt wordt aan een nieuw imago blijkt het veeard van deze
samenwerkingspraktijken weerbarstig. Recentelijks vea weer een
corruptieaffaire in Limburg waarbij zes ambtenaream drie
medewerkers van een bouwbedrijf worden verdachthesarmannemen
van steekpenningen (Volkskrant, 29 januari 2009:Ht begrijpen
van en interveniéren in praktijken van crossculeusamenwerking in
complexe projecten is daarom een relevante uitda{fipgrkenget
al., 2009).

De vraag dient zich hierbij aan hoe nieuwe prag&tijkvan

samenwerking ontstaan. Bjgrkeng, Clegg en Pit<i9qp zien drie

essentiéle mechanismen bij het tot stand komen praktijken in

complexe projecten. Ten eerste worden de formeleinfarmele

grenzen, waarbinnen activiteiten nog als legitiemilerdeel van de
praktijk worden gezien, geconstrueerd. Ten tweededivconstant
onderhandeld over welke competenties door prakigktienaars
worden gezien als competent. Ten derde wordenkigsieaterialen
verweven in praktijken en neergezet als essergiéimenten van een
praktijk. Het construeren van grenzen en het oratetblen over
competenties gebeurt in interactie tussen werknemasgt diverse
culturele achtergronden (Jackson & Aycan, 2006)ddae interactie
worden nieuwe praktijken gevormd die in de gegesdénatie als

zinvol en nuttig worden ervaren door betrokken astoDeze nieuwe
praktijken zijn relatief onvoorspelbaar maar tegelitijd beperkt in

diversiteit door de gereguleerde improvisaties va@ habitus

(Bourdieu, 1990).
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Een voorbeeld van een dergelike samenwerkingsjikakd de
zogenaamderollerboard meeting die ik recentelijk heb kunnen
observeren in een complex project. In demeetingsstaan vier
projectmedewerkers over grote tekeningen heen g@gebode
tekeningen zijn aan elkaar vastgemaakt en om ekmgewikkeld.
Naast de vier projectmedewerkers, allen van vdisade culturele
achtergrond, is ook een medewerker van de klantweag.
Gezamenlijk bespreken ze de tekeningen van de kemmastallatie.
leder krijgt de ruimte om zijn of haar opmerkingeaar voren te
brengen, die dan door de anderen mogelijk wordercappteerd als
zinnig en waardevol. Indien de opmerkingen nutt@den bevonden,
worden kleuren aangebracht op de tekening. Roodr voo
verwijderingen, groen voor het aanvullen van orkenele delen, en
blauw voor wijzigingen. Dezeollerboard meetingis een goed
voorbeeld van hoe fysieke materialen, de tekeninggn de
rollerboard, verweven zijn in en essentiéle elementen zijn van
crossculturele samenwerkingspraktijken.

Praktijken van crossculturele samenwerking ontstdas rondom
zogenaamdboundary objectsobjecten die zich bevinden op de grens
van samenwerkende partijen. Rondom deze objectenls zde
rollerboard, geven projectmedewerkers betekenis aan de
bouwtekeningen en planningen. Doordat de tekenimmgperen platte
verrijdbare tafel liggen, kunnen projectmedewerkersh over de
tekeningen ‘buigen’, waarbij projectmedewerkers,ankén en
managers zich min of meer in dezelfde positie kdmnten opzichte
van de tekeningen. Dit geeft een andere dynamiek wanneer
projectmedewerkers voor eerhiteboardaan de muur zouden staan.
Hierbij staat een persoon, veelal de manager, erestft bij het bord

en schrijft de opmerkingen van de aanwezigen op.zZiée in deze
sociomateriélesetting een reflectie van machtsverhoudingen in de
projectorganisatie. Onderzoekers van Gentre of Management and
Organizations Studie€€MOS) in Sydney doen momenteel onderzoek
naar het effect van horizontale in plaats van waki elektronische
whiteboardsop de kennisoverdracht van professionals in ptefec
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Nieuwe praktijken kunnen ook ontstaan door diffusigbridisering,
samenvloeiing, dominantie of lokale innovaties. @&iffusie worden
innovatieve praktijken die succesvol zijn in eerpdedde context
overgenomen in een andere context. Brannen en ${20K0)
bestudeerden de werkpraktijken in een Duits-Japastisdegische
alliantie en observeerden verschil in houding teanzeéen van
werktijden bij Duitse en Japanse medewerkers. Nesynaktijken
ontstonden toen sommige Duitse managers meer uehneb werk
bleven en sommige Japanners korter gingen werkareean Japan
gewend waren (Brannen & Salk, 2000). Bij hybridisgrworden
selectieve delen van praktijken, effectief bevondereen bepaalde
culturele context, ingevoegd in een systeem in a®tere culturele
context (Jacob, 2005). Bij samenvloeiing worden sekillende
praktijken uit twee of meer culturen samengevoemhr één praktijk,
relevant voor een heterogene cultuur, kan wordemesgesteld
(Jacob, 2005). Clausen (2007) onderzocht de dyrkamian
betekenisgevende processen op de interface tussams® en Japanse
managers. In de samenwerking werd onderhandeld owkurele
praktijiken en ontstonden hieruit nieuwe praktijkdi dominantie
worden de bestaande praktijken van de ene pargmangen door
een andere partner (veelal de dominante partneritantie kan een
effectieve vorm van samenvloeiing zijn als het dd@miet-dominante
partner wordt geaccepteerd. Anders is het risicoubjureel verzet erg
groot, wat kan resulteren in een breuk (Van Manieviz004). Nieuwe
praktijken kunnen ook ontstaan door een vertaliag yraktijken.
Hierbij worden praktijken niet in hun oorspronkiedj vorm
overgenomen, maar vertaald binnen een andere c¢orferslotte
kunnen nieuwe praktijken ontstaan door lokale irmti@s. Hierbij
worden in een specifieke context wijzigingen aamgelnt in
bestaande praktijken. Nieuwe samenwerkingspraktikennen dus
op verschillende wijzen ontstaan.
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Interventies in samenwerkingspraktijken

Welke interventies zijn mogelijk om het ontstaann veffectieve
crossculturele samenwerkingspraktijken te stureawre®vioeiing en
hybridisering lijken effectieve manieren voor ma@isy om
samenwerkingspraktijken te creéren die efficiemt en tegelijkertijd
aangepast aan de culturele context. De culturele
hybridiseringsbenadering is gericht op interact@sgderhandelingen
en wederzijds leren. In deze benadering wordt adadomie van
westers en lokaal management vervangen door niebywide
werkpraktijken met bronnen in een gelaagde cukuosintext, of, in
het geval van complexe projecten, ontstaan hybwdecpraktijken
tussen publieke en private partners. Hierdoor is foeus van
crosscultureel management niet zozeer op versetdle maar op
gemeenschappelijke praktijken gebaseerd.

Discontinuiteit van praktijken, zoals bij ernstigacidenten of
conflicten, geven ook mogeliikheden voor interventi
Projectmedewerkers schakelen dan over van routimgeaniet-
reflexieve praktijken van crossculturele samenwegkiaar reflectieve
vormen van communicatie (Geiger, 2009). Daar waastesprake is
van reflectie door projectmedewerkers op eigentpkak tijdens de
uitvoering, reflection-in-action vindt dat nu plaats in een gecreéerde
setting, reflection-on-action (Yanow & Tsoukas, forthcoming.
Conflicten en incidenten kunnen dus worden aan@egreom
bestaande praktijken te veranderen.

Wanneer we willen interveniéren in de bestaandetigan van
culturele samenwerking in de infrastructuursectaan dmoeten
betrokken partijen met elkaar, en met open agenda'gjrenzen van
samenwerkingspraktijken afbakenen. Ook het ondeldlan over
welke competenties door praktijkbeoefenaars wordezien als
competent, moet transparant plaatsvinden en in amsf van
samenwerken komen te staan. Tenslotte kunnen fysadiecten
worden gebruikt voor interventies omdat deze sterkveven zijn met
crossculturele samenwerkingspraktijken. Een voddobervan is de
studie van Kotter en Cohen (2002), die beschrijhe® culturele
praktiken van samenwerking tussen kantoorwerkersy e
fabriekswerkers zich concentreerden rond een amtriddm de
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samenwerking te verbeteren had het managementngmwentie in
ruimtelijke settings aangebracht. Door het productieproces in het
midden van de fabriek onder te brengen en daaramhee
administratieve kantoren te plaatsen ontstond ewndor met de
bijnaam ‘de straat’. Aan deze ‘straat’ werden gemsebkappelijke
ruimtes zoals lunchruimtes, koffietafels en todettgeplaatst. Door
het gezamenlijk gebruik van de ‘straat’ ontstonderuwe praktijken
van samenwerking tussen kantoormedewerkers en
fabrieksmedewerkers (Kotter & Cohen, 2002).

In het eerder genoemde Partners in Business orelesamgramma is
een simulatiggamegebruikt als interventiemethode. Bij een simulatie
wordt door projectmedewerkers gereflecteerd op tgkak van
crossculturele samenwerkingreflection-on-action (Yanow &
Tsoukas, forthcoming. De simulatie is uitgevoerd in een
driedimensionale virtuele omgevingécond Life’waarin actoren uit
publieke en private partijen alsvatars’ virtueel samenwerkten in
projectteams. Op een voor ander publiek afgesletieimd waren het
gebouw van Rijkswaterstaat en een onderhandelimgsudedealing
room, nagebouwd waarin de publieke en private parteamen een
competitieve aanbesteding van een ondergrondsstadion onder de
Zuid-as in Amsterdam moesten gaan uitvoeren. Bij aampetitieve
aanbesteding gaat het om de samenwerking tussdiekmibn private
partners en tussen private partners onderling.if@edelijke gunning
wordt gedaan aan de partij met de beste ideeénersamnking en
prijs. Deze virtuelggamingstimuleert de discussie tussen de publieke
en private partijen over crossculturele samenwegdpnaktijken
(Geiger, 2009). In de virtuele omgeving kunnen @conedewerkers
oefenen met nieuw gedrag. Op deze wijze kunnergimpdewerkers
doorgaan met het uitvoeren van gewijzigde praktijga tegelijkertijd
reflecteren op diezelfde praktijken.

Indien publieke en private partijen bij de aanvaran een nieuw
complex project aandacht besteden aan culturelesrsaerkings-
praktijken, en aan de wil tot samenwerking, wordt hisico op
conflicten en interpretatieverschillen gereduceddd. zou als vast
onderdeel moeten worden opgenomen in een aanbegipdocedure.
Omdat de vaardigheden voor het succesvol doorlopem een
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innovatieve aanbesteding nog in ontwikkeling zipu zk hier willen
pleiten voor het creéren van een platform waarinni@atieven ter
verbetering van het managen van complexe projdaiieen worden
gebracht. Kennis, opleidingen en onderzoek rondoompiexe
projecten kunnen worden gebundeld om zo daadwgdkeli
transformatie in de sector te bewerkstellingen. [Delturele
samenwerking tussen de verschillende partnersmpbaxe projecten
in de infrastructuur kan en moet worden verandBel economische,
maatschappelijke en politieke winst die te behalalh is enorm. Het
realiseren van €één succesvolle aanbesteding is addloende
legitimatie voor alle genoemde inspanningen.

Samenvatting

In deze lezing heb ik getracht, door middel van getmapte aanpak,
de problematiek van crossculturele samenwerking complexe
projecten te duiden. Door een antropologische bemagl van het
onderzoeksveld te kiezen kunnen de verschillendieirele thema'’s
bij het managen van complexe projecten worden faitka
Crossculturele samenwerking is een belangrijk thema het
wetenschappelijke debat rond projectmanagemenhelk laten zien
dat crossculturele samenwerking meer is dan sanr&mge van
bedrijven met verschillende nationale achtergrondn gelaagdheid
van cultuurverschillen laat zien dat ook bij eered¢rlands’ project,
bedrijven uit verschillende sectoren, met versehile
organisatieculturele profielen en met verschillend®minante
professionele groepen, met elkaar moewamenwerken. In het
woordje moeten ligt het dilemma van complexe prtaedesloten; er
Is een gezamenlijke noodzaak om deze culturelehidlien te duiden
en te leren er mee om te gaan. We weten uit ondkmo ervaring dat
deze noodzaak niet automatisch leidt tot succes\sdimenwerking.
Het uitvergroten van culturele verschillen en henddrukken van
culturele eigenheid kunnen als uiting worden gexi@m de verleiding
tot dominantie. In publiek-privaat partnerschap eis echter geen
ruimte voor dominantie; sterker nog, percepties galijkwaardigheid
en een wil om samen te werken zijn twee belangnkerwaarden
voor succes. Een focus op samenvioeiing van pkaktij van
samenwerking lijkt een interessante manier om mamagtpraktijken
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te creéren die efficiént zijn en tegelijkertijd gapast aan de lokale
culturele context van complexe projecten. Doorldetust autoriseren
van grenzen, het onderhandelen over competentideeebetrekken
van fysieke settings kunnen partners bij de start van een project
samenwerkingsvoorwaarden creéren die een sterkes lkasnen
vormen voor verdere crossculturele samenwerking.

Rol van de leerstoel bij het ontwikkelen van kennis

Gerelateerd aan de leerstoelopdracht zou ik me ateekde jaren
sterk willen maken voor onderzoek naar praktijkan erossculturele
samenwerking in complexe projecten in de infrastuisector. Ik
zoek hierbij naar sociomateriéle praktijken waasamenwerking
binnen complexe projecten tot stand kan komen.

Als bedrijffsantropoloog zoek ik bewust verbindingetnbelangrijke
stakeholdersin het bedrijfsleven. Hiertoe zal ik samen met emd
meer prof.dr. Jaap de Heer l@gntre of Applied Organization Studies
(CAOS) verder gaan inrichten. Het CAOS is een msifneel
onderzoekscentrum van de Vrije Universiteit op lgebied van
toegepast organisatieonderzoek. In  het centrum tword
onderzoeksexpertise gekoppeld aan externe finacieelal publieke
en private opdrachtgevende instanties, in een glotersiteit aan
sectoren. Het onderzoekscentrum wordt volledig ngeftierd uit
derde geldstroomopdrachten. Het CAOS beoogt eatykator te zijn
tussen de organisatiewetenschappers van de Vrijgelkditeit en
marktpartijen. Het centrum is een herkenbaar aae&punt voor
externe opdrachtgevers en biedt nieuwe onderzoskkanvoor
wetenschappelijke stafleden. De Vrije Universitegteft de ambitie
om extern gericht onderzoek vooral aanbodgestwuaiganiseren en
programmatisch in te bedden in lopende onderzoegspmma’s.
Vraaggestuurd onderzoek dient zo veel mogelijk werlappen met
bestaand onderzoek, en onderzoekers moeten deijkiogiel hebben
om internationaal te kunnen publiceren. Het is ukkklijk de
bedoeling om bij onderzoeksprojecten gebruik te enakvan
studentencapaciteit in de vorm van afstudeerpm@jectVoor
opdrachtgevers is een dergelike constructie nietema interessant
vanuit financieel oogpunt, ook kan talent wordeiidgatificeerd en
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zijn studenten soms minder ‘bedreigend’ voor orgaineleden dan
senior onderzoekers.

Ik zie het als de rol van de leerstoelhouder onuwe inzichten en
best practices aangaande crossculturele samenwerking in
internationale projecten in te brengen in de Neahele
infrastructuursector. Dit gebeurt deels door zelfojgcten te
onderzoeken in het buitenland. Promovenda KarentsSkerricht
binnen hetNext Generation Infrastructur¢gNGI) programma haar
promotieonderzoek naar culturelenterfaces in het complexe
Panamakanaal verbredingsproject in Centraal Amerikeeuwe
inzichten kunnen bovendien worden verkregen doomnesaverking
met internationale onderzoeksinstituten. Gezantentijet prof.dr.
Stewart Clegg, dr. Tyrone Pytsis en prof.dr. SiGgidergan van het
Centre of Management Organization and Scie(C®OS) van de
University of Technology Sydneyerricht ik, als associate van
CMOS, onderzoek naar megaprojecten in Australié.

Dankwoord

Mijnheer de Rector Magnificus, dames en heren, @lammen aan het
eind van mijn oratie wil ik alle mensen bedankea etrokken zijn

geweest bij het tot stand komen van de leerstdidreferst wil ik het

College van Bestuur van de Vrije Universiteit ert Bestuur van de
Faculteit der Sociale Wetenschappen, in het bijgonde decaan
prof.dr. Bert Klandermans, bedanken voor deze dlenoenoeming

en het in mij gestelde vertrouwen.

Hooggeleerde Veenswijk, beste Marcel. |k ben jel vdank
verschuldigd voor jouw inzet en doorzettingsvermmogem deze
leerstoel te realiseren. We hebben met veel sumtasel humor de
afgelopen tien jaar in verschillende rollen en efieade constellaties
op diverse locaties samengewerkt. Graag wil ik degeede
samenwerking de komende jaren voortzetten.
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Dank ben ik ook verschuldigd aan het Curatorium kn Vrije
Universiteit en in het bijzonder aan haar voorgjtggrof.dr. Heidi
Dahles, voor het in mij gestelde vertrouwen. Hgelhent momenteel
eigenlik op sabbatical in Cambodja, maar ik waardeer je
aanwezigheid vandaag ten zeerste.

Een woord van dank aan de bedrijven en organisatess ik als
bedrijffsantropoloog heb  kunnen  werken: de  HSL-Zuid
projectorganisatie, KPN, XS4ALL, Rijkswaterstaatl@ares, FOM en
Fluor. Ik wil hier een paar belangrijke personermen. Ten eerste
drs.ing. Doke Pelleboer, destijds hoofd adviesH3:jT Telecom en
later directeur van XS4ALL, die toegang en ondensiteg bood bij
mijn promotieonderzoek. Ten tweede wil ik ir. Leertd Bouter,
destijds Hoofd Ingenieur Directeur van de HSL Zibddanken voor
zijn interesse in de organisatieantropologie.

Verder wil ik mijn collega’s bij de afdeling COM,d€s, Carel, Dvora,
Myrte, Hanneke en Karen bedanken voor de samenmgerkdok
bedank ik mijn toenmalige promotor prof.dr. Willelkoot voor de
inspirerende colleges Organisatieantropologie jdisstin Utrecht. Als
beheerder van deze bijzondere leerstoel Bedrijffspalogie hoop ik
op mijn beurt studenten te enthousiasmeren voor leoep
bedrijfsantropoloog.

Verder wil ik mijn familie bedanken. De weg naarzedeerstoel is
lang en kronkelig geweest. Als zoon van een harkisvete

Westlandse tomatenteler was een technische stedimdéest voor de
hand liggend. Als ingenieur bleek de antropologen evan die
zeldzame roepingen die men in zichzelf kan ontdeKkevi-Strauss,
1966). Deze biografische achtergrond heeft me gkintatwie ik nu

ben.

Op deze plaats wil ik Robert Alewijnse voor zijniamdschap

bedanken. Robert heeft mijn prille antropologischgiere gered door
alle aantekeningen van mijn veldwerkperiode in lkddee redden uit

het door een aardbeving getroffen Utterkashi. Daineg vaak samen
naar onherbergzame oorden mogen reizen.
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Lieve Kris, dank voor de ruimte, de steun en hetreawen om mijn

passie voor de bedrijfsantropologie goed te kunmwefenen. Onze
gezamenlijke fascinatie voor reizen hebben we ddrjaar met onze
kinderen Veerle en Sido kunnen delen tijdens eaklvezoek aan de
University of Technology in Sydney. Er lonkt eeeunive horizon!

Tenslotte wil ik de schoonmaker van de Faculteit &ociale
Wetenschappen bedanken voor het terugbrengen \Jartaga, nadat

deze abusievelijk voor grof vuil was aangezienz#t de symbolen
van de leerstoel voortaan met groot respect belhamde

Ik heb gezegd.
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