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Om de doelen van de organisatie effectief en efficiënt te realiseren moeten mensen 
samenwerken in dezelfde richting. Vaak zijn de intenties goed, maar is het resultaat niet 
zoals beoogd. Het op adequate wijze invulling geven aan het proces van alignment helpt om 
op systematische wijze vanuit een inspirerende en stimulerende purpose te werken aan de 
gewenste doelrealisatie. 

ORGANISATIE

Het klinkt eenvoudig: een organisatie is een samenwer-

kingsverband van mensen die werken aan hetzelfde doel. 

In de praktjk bljkt dat toch soms lastig. Tal van orga-

nisaties stelen bjvoorbeeld de klant, cliënt of patiënt 

centraal. Of ze wilen terug naar de bedoeling, waarom 

ze op aarde zjn. Maar het daadwerkeljk invuling geven 

hieraan, komt onvoldoende tot stand. Hoewel iedereen 

het uitgangspunt onderschrjt, is het de vraag of ieder-

een daar dezelfde betekenis aan geet. Daarnaast is vaak 

onvoldoende, of te abstract, uitgewerkt wat er precies 

gerealiseerd moet worden voor die klant of wat die be-

doeling precies is.

In termen van tjd en geld die er aan besteed kunnen 

worden, zit eveneens een probleem. Iedereen vindt het 

belangrjk, maar het moet ‘naast’ de andere dingen die 

ook moeten gebeuren. De vraag is of het werken aan de 

klant centraal of terug naar de bedoeling ook bekrach-

tigd wordt door enerzjds de gegeven richting aan het 

handelen van individuen en anderzjds de benodigde 

ruimte om (als professional) je werk te kunnen doen. 

Door het invoeren van bjvoorbeeld zelfsturende of agile 

teams wordt niet per deinitie het gedeinieerde doel be-

reikt. Dat vraagt om meer. 

Alignment is het proces dat daarop gericht is en beter 

werkt als de slaagfactoren purpose, performance, frame 

en fuel de juiste aandacht krjgen. In dit artikel wordt dit 

proces en de daarmee samenhangende begrippen uitge-

werkt. 

SAMENWERKEN IN ORGANISATIES IS NIET 

VANZELFSPREKEND

‘Eendracht maakt macht’. Het is de nationale wapen-

spreuk van België en was de zinspreuk van de Repu-

bliek der Zeven Verenigde Nederlanden. Het zou ook de 

wapenspreuk kunnen zjn van het leger consultants en 

managers dat geloot dat een ‘juiste’ en gedeelde cultuur 

de Haarlemmerolie is voor tal van organisatiekwalen. 

Kwalen die vooral een goede ‘performance’ belemmeren.
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De performance wordt ahankeljk van het soort orga-

nisatie en ambitie uitgedrukt in termen van bjvoor-

beeld innovatie, inanciële resultaten of veiligheid. Het 

is evenwel onduideljk hoe ‘de’ cultuur en het gewenste 

efect zich tot elkaar verhouden (Groves, 2014). Cultuur 

doet niets. Mensen in interactie doen iets in een organi-

satie. Dat iets kan gecoördineerd gebeuren of niet. Het 

kan tot gewenste én ongewenste resultaten leiden. Die 

resultaten kunnen op een fatsoenljke manier worden 

gerealiseerd of niet.

Organisaties zjn samenwerkingsverbanden gericht 

op het realiseren van een doel. Is dat doel gemeenschap-

peljk, dan helpt dat. Alignment is een begrip dat bj 

uitstek toeziet op de vraag hoe er zo samengewerkt kan 

worden dat beoogde doelen worden gerealiseerd. 

Strauss (1991) verwoordt trefend waar alignment om 

draait: ‘how work is ited together’. Het volbrengen van 

de opdracht en daarmee verbonden taken van de organi-

satie vergt ‘alignment of workers actions’, aldus Strauss. 

Het gaat om het proces waarin medewerkers en betrok-

kenen hun respectieveljke werk-gerelateerde acties en 

bjdragen ineenpassen of met elkaar in overeenstem-

ming brengen, met andere woorden: opljnen. Dat ljkt 

eenvoudig, maar dat is het niet. Zelfs niet als iedereen in 

de basis van goede wil is en er op zich van conlicten geen 

sprake is. Een gedeelde visie, missie en waarden kunnen 

helpen, maar dat is vaak moeiljker dan het klinkt. 

Dat wordt juist onderkend met het perspectief van 

alignment. Samenwerken aan en voor hetzelfde is in veel 

organisaties geen vanzelfsprekendheid. Dat is ook niet 

vreemd: mensen hebben immers verschilende achter-

gronden en wordingsgeschiedenis-

sen. In beginsel, en niet zelden ook 

uiteindeljk, voelen mensen zich 

meer verbonden met en laten ze zich 

meer gelegen liggen aan hun profes-

sie en de daarbj behorende gemeen-

schap, dan aan hun organisatielid-

maatschap en de daar verzamelde 

colega’s. Dat maakt samenwerking 

met vakbroeders misschien make-

ljker, maar met ‘anderen’ binnen dezelfde organisatie 

juist vaak niet.

Soms is alignment lastig omdat er sprake is van ‘com-

peting commitments’, een fenomeen oorspronkeljk be-

schreven in de context van verandering (Kegan & Laskow 

Lahey, 2001). Competing commitment kan naar analogie 

en in relatie tot alignment ook beschreven worden als 

psychologische dynamiek die ‘in de weg staat’. Deze dy-

namiek is zichtbaar bj mensen die kunnen samenwer-

ken, zeer betroken zjn en de doelen van de organisatie 

loyaal en oprecht ondersteunen. Desalnietemin zjn 

deze mensen soms ook passief en ljken ze last te hebben 

van een ‘persoonljke immuniteit’. Ze dragen niet echt 

bj aan de doelrealisatie omdat een ander, voor hen meer 

waardevol commitment daarbj in de weg staat.

Iemand stelt dan bjvoorbeeld dat hj of zj gecommit-

teerd is aan het in samenwerking met andere discipli-

nes en eenheden realiseren van het hogere doel van de 

organisatie. Maar in werkeljkheid wordt er door hem of 

haar halhartig samengewerkt en bjgedragen. Dat komt 

omdat die medewerker zich alereerst gecommiteerd 

voelt aan de eigen, gesloten professionele gemeenschap 

en discipline binnen de organisatie. De onderliggende 

verondersteling is dat de medewerker door met die ‘an-

deren’ samen te werken de eigen gemeenschap ‘verraadt’ 

dan wel zich inlaat met mensen die ‘het niet begrjpen’. 

Alignment is dus geen eenvoudig proces. 

Bj alignment gaat het – in tegensteling tot bjvoor-

beeld grootschalige, strategische veranderingen – niet 

om ‘wicked problems’ (Ritel, 1972). Dat soort problemen 

kenmerkt zich weliswaar door veel samenhangen tus-

sen factoren of elementen, en dat is ook een kenmerk 

van alignment. Wicked problems kenmerken zich echter 

door gecompliceerdheid, een grote mate van onzeker-

heid, ambiguïteit, conlict en sociale, politieke en orga-

nisatorische beperkingen. Dat is voor 

alignment minder aan de orde, al kan 

dit ook een complexe puzel met veel 

stukjes zjn. Het aantal onbekende 

factoren of stukjes is doorgaans be-

perkt en met toewjding, precisie en 

de juiste insteek te leggen.

Het is een misvating om het pro-

ces van alignment als een louter 

technisch-rationele aangelegenheid 

te beschouwen. Het draait om mensen en gedrag, om een 

interactieproces waarin gedeelde betekenissen worden 

ge(her)deinieerd. Onder andere gedeelde visies, prio-

riteiten, concrete gemeenschappeljke doelstelingen, 
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feedback, weloverwogen middelenalocatie en gedeelde 

omgevingsanalyses kunnen daarbj instrumenteel zjn 

en ingrediënten vormen. Datzelfde geldt voor gedeelde 

waarden. Het voorbeeld van de professional met com-

peting commitments laat zien dat ook daarvoor binnen 

organisaties met verschilende individuen en groepen 

geldt dat het gemakeljker is gezegd dan gedaan. 

Alignment gaat om doelgerichte interactie, om samen 

werking tot stand brengen. De vraag is hoe dat gestimu-

leerd en georganiseerd kan worden.

DE COÖRDINATEN VAN ALIGNMENT

Alignment draait dus om samenhang en afstemming, 

om de sociale interactie tussen en het opljnen van be-

trokenen. Daarbj spelen strategie, structuur en syste-

men evenzeer een rol als de purpose, samenwerkings-

processen en de mensen zelf (Ghoshal & Bartlet, 1996).

Alignment kan in meer algemene zin omschreven wor-

den als ‘the process of adjusting parts so that they are in 

a proper relative position’ en ‘proper or desirable coordi-

nation or relation of components’.1 Weliswaar worden in 

deze algemene omschrjving de bjvoegljke naamwoor-

den ‘proper’ en ‘desirable’ genoemd, maar het doel bljt 

buiten beschouwing. In de wereld van strategie en orga-

nisatie staan doel en realisatie door afstemming en co-

ordinatie juist centraal: ‘Alignment is important in for-

mulating strategies as wel as in their implementation. 

Implementation is fostered by aligning and adjusting 

key systems, processes, and decisions within the irm’ 

(Kathuria e.a., 2007). 

Abel (1993) spreekt over du-

ale strategieën als hj onderscheid 

maakt tussen ‘running’ en ‘changing 

the business’. Running the busi-

ness vraagt om een heldere strate-

gie (doel) en een adequate alocatie 

en coördinatie van de middelen om 

deze te realiseren (middel). Bj chan-

ging the business gaat het om een visie op de toekomst 

(verandervisie) en het vermogen om de organisatie aan 

te passen aan de daarmee verbonden uitdagingen (ver-

andercapaciteit; Ten Have, 2013). 

Alignment richt zich op running the business. Het 

draait om de adequate koppeling en verhouding tussen 

doelen en middelen. Naar analogie van het door Bower 

(2000) geïntroduceerde ‘purposive change’ kunnen we 

spreken van ‘purposive alignment’. Daarbj draait het 

om twee vragen: ‘What it should be’ en ‘how it should be 

accomplished’. 

‘Purposive’ wordt in relatie tot alignment opgevat 

als: doelgericht, doelbewust, doelmatig en doeltrefend. 

Adequaat alignment veronderstelt ook dat de organisa-

tie de juiste mix van en samenhang tussen efectiviteit 

en eiciency, lexibiliteit en creativiteit weet vorm te ge-

ven (Ten Have, 1996). 

Met behulp van deze vier coördinaten (doelgericht, 

doelbewust, doelmatig, doeltrefend), en naar analogie 

van een integraal model gericht op ‘changing’, zulen 

we nu een model voor alignment gericht op running the 

business beschrjven. Eerst volgt een introductie van 

het model. Daarna worden de perspectieven van doel 

en middel nader uitgewerkt. Vervolgens worden de vjf 

hoofdbestanddelen van het model toegelicht. Aanslui-

tend worden de vier maatstaven – efectiviteit, eiciency, 

lexibiliteit, creativiteit – van tekst en uitleg voorzien. 

Afgesloten wordt met een beschouwing van de dynamiek 

en werking van het model en een korte relectie.

EEN MODEL VOOR ALIGNMENT

Het model voor alignment is gebaseerd op twee assen: de 

doelen-as (verticaal) en de middelen-as (horizontaal). Bj 

de eerste as draait het om de gewenste positie. Wat is het 

oogmerk van de organisatie en welke 

resultaten of performance moeten 

gerealiseerd worden om die recht te 

doen? Bj de middelen-as gaat het om 

hoe dit te bereiken. Welke richting 

moet de organisatie hebben, welke 

prioriteiten moeten gesteld worden 

in combinatie met en als basis voor 

de juiste middelenalocatie? Anders 

gezegd: welk ‘frame’ en welke voorzieningen of ‘fuel’ zjn 

nodig om te komen tot de gewenste doelrealisatie?

Eerder zjn in relatie tot alignment onder andere de 

normatieve en normerende begrippen ‘juist’ en ‘ade-

quaat’ gebruikt. Deze hebben een interne en externe be-
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tekenis. Intern moet er sprake zjn van (een streven naar) 

integrale congruentie: ales moet met ales kloppen (Ten 

Have, 2002). Elementen zoals strategie, structuur, syste-

men, organisatieklimaat, vaardigheden en leiderschap 

moeten onderling in de juiste samenhang en consistent 

vorm krjgen. Extern gaat het over de it tussen de orga-

nisatie, haar strategie en de omgeving of context. 

Alignment is (pas) adequaat of juist als deze intern 

deugdeljk is en extern ‘in sinc’ met de context. De eisen 

aan en de vorm van alignment zulen uiteindeljk ahan-

keljk zjn van de speciieke context waarin doelen wor-

den gesteld en middelen worden ingezet. Het gaat om 

een oriëntatie en maatvoering die passen bj de organi-

satie en haar externe uitdagingen. 

Alignment is zowel vanuit intern als extern perspec-

tief een dynamisch en voortdurend proces. Daarom 

wordt naar analogie van het Veranderkrachtmodel (Ten 

Have e.a., 2013) gekozen voor een model dat is vormge-

geven met een verticale een horizontale lemniscaat. Het 

grondpatroon ziet er dan als volgt uit (zie iguur 1).

FIGUUR 1. ALIGNMENT: DE HOOFDBESTANDDELEN 

IN SAMENHANG GESCHETST

Lemniscatisch denken draait om steeds terugkerende 

bewegingen in plaats van om lineaire ljnen. Doel en 

middel zjn niet ‘eindeloos’. Doelen kunnen gerealiseerd 

worden, achterhaald raken of veranderen; middelen 

kunnen verbruikt worden, tekort schieten, uitgeput ra-

ken of hun bjdrage geleverd hebben. Maar zolang een 

organisatie ‘leet’, is er de vraag welke doelen gegeven 

de context gesteld moeten worden en hoe op basis van 

welke prioriteiten en met welke middelen deze doelen 

gerealiseerd moeten worden. 

Alignment vormt het hart, het draaipunt van het 

model – als fenomeen en als proces. Purpose en per-

formance vormen daarnaast de doelen-as. Purpose, 

ook te omschrjven als het kloppend hart van de mis-

sie, verwjst dan naar de wezenljke functie en het 

bestaansrecht van de organisatie. Performance staat 

voor dat wat de organisatie moet presteren, leveren 

of concreet bjdragen om die wezenljke functie recht 

te doen en het bestaansrecht te waarborgen. Perfor-

mance komt tot uitdrukking in de vorm van financiële 

en niet-financiële resultaten, op individueel niveau en 

op groeps- en organisatieniveau. De middelen-as kent, 

naast alignment als verbindende schakel, frame en fuel 

als samenstellende delen.

Bj het werken aan alignment is het streven om de twee 

assen en de vier onderdelen steeds beter op elkaar af te 

stemmen. Dan verhouden doel en middel zich tot elkaar. 

Het bovenliggende doel en de onderliggende doelstelin-

gen zjn dan met elkaar in overeenstemming. De onder-

linge verhouding tussen frame en prioriteiten enerzjds 

en middelen, energie (of brandstof ) anderzjds klopt. Bj 

alignment kan het middel echter nooit een doel op zich 

zjn. Het middel moet een doel dienen. Het doel kan wel 

een middel zjn om de organisatie richting te geven of in 

beweging te krjgen.

WERKEN MET DE HOOFDBESTANDDELEN VAN 

HET MODEL 

De doelen-as moet richting geven aan de organisatie. 

De ‘purpose’ moet inspireren en stimuleren, de perfor-

mance moet motiveren en disciplineren. Bridges (1991) 

benadrukt het belang van het tot leven brengen van de 

purpose. Mensen moeten zich een beeld kunnen vormen 

van hoe ‘het’ er straks uitziet, ze moeten kunnen begrj-

pen en invoelen wat het (grotere) idee achter het ge-

vraagde of nagestreefde is, wat de visie is. Een visie gaat 

niet om iets vaags en zeker niet om iets ongrjpbaars. 
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Tegeljkertjd ligt een visie op een veel hoger niveau dan 

bjvoorbeeld individuele targets, werkinstructies, een 

budget of jaarplannen. 

In relatie tot alignment – het opljnen van mensen 

teneinde samen een doel te realiseren – zjn purpose en 

een daarop gebaseerde visie essentieel. Onderzoek laat 

zien dat een gedeelde visie kan bjdragen aan hoger com-

mitment en toename van de sociale cohesie (Oswald e.a., 

1997; Zuckerman e.a., 1995). Andere onderzoeken (bjv. 

Baum e.a., 1998) suggereren dat ondernemingen met een 

heldere visie een betere performance laten zien dan on-

dernemingen zonder een heldere visie.

Bj performance gaat het in relatie tot alignment om 

concrete, duideljke doelen, targets, bjdragen of presta-

ties die de organisatie middels groe-

pen zoals afdelingen en teams en 

individuen (zowel leiders als mede-

werkers) moet leveren. Daarbj gaat 

het niet aleen om het doelen stelen, 

maar ook om het volgen en stimule-

ren van de doelrealisatie door moni-

toring en feedback. Op basis van uit-

gebreide evidence (bjv. Hulsheger 

e.a., 2009) kan gesteld worden dat 

groepen met duideljke en gedeelde 

doelen beter presteren dan groepen zonder duideljke en 

gedeelde doelen. Vooral speciieke en uitdagende doelen 

leiden, vergeleken met vage of makeljke doelen, tot een 

hogere performance (Locke & Latham, 1990). Het maxi-

maliseren van individuele prestaties kan evenwel ten 

koste gaan van de groepsprestatie. Het maximaliseren 

van de individuele bjdrage aan de groep daarentegen 

kan de performance verbeteren.

De middelen-as staat voor de capaciteit of het vermo-

gen van de organisatie om doelen te realiseren. Frame 

zorgt voor kader en begrenzing, voor afbakening en 

duideljkheid door het stellen van prioriteiten. Bower 

(2000) heeft het in dit verband over de structurele con-

text: alle organisatorische factoren die het gedrag in 

de organisatie vormen, zoals control systems, rappor-

tageljnen en incentives. Deze bepalen hoe managers 

hun omgeving waarnemen en interpreteren en vormen 

daarmee een belangrjke basis voor het stellen van die 

prioriteiten.

Waar Bower de structurele context centraal stelt, 

spreekt Schein (1999) over cultuur waar het gaat om ge-

dragsbeïnvloeding. Schein maakt onderscheid tussen 

primaire verankeringsmechanismen en secundaire ar-

ticulatie- en cultuurversterkende mechanismen. Beide 

mechanismen kunnen zorgen voor en bjdragen aan 

frame. Primaire verankeringsmechanismen zjn bj-

voorbeeld zaken waar leiders regelmatig aandacht aan 

geven en die ze ook willen meten. Op basis daarvan al-

loceren ze schaarse middelen met duideljke en zicht-

bare criteria, vertonen ze voorbeeldgedrag en kiezen 

ze gepositioneerde rolmodellen. Maar ook hoe leiders 

reageren op beslissende momenten, bjvoorbeeld in ge-

val van crisis, is een voorbeeld van een primair veranke-

ringsmechanisme. Tot secundaire mechanismen rekent 

Schein (1999) onder meer organisa-

tiestructuren, systemen en procedu-

res, fysieke omstandigheden zoals 

de inrichting van een kantoor, riten 

en vaste gebruiken in de organisatie. 

Framing resulteert in richting en 

ruimte: ‘generating a point of refe-

rence, against which a feeling of or-

ganization and direction can emerge’ 

(Smircich & Morgan, 1982). Frame is 

als domein dan ook verbonden met 

de zogenaamde ‘simple rules’ (Eisenhardt & Sul, 2001). 

Deze geven richting aan concreet, op doelrealisatie ge-

richt gedrag. Het gaat dan dus niet aleen om priority ru-

les, maar ook om bjvoorbeeld how-to-rules, boundary 

rules en timing rules. How-to-rules omschrjven door 

welk gedrag en welke processen het onderscheidend ver-

mogen van de organisatie ontstaat en de purpose recht 

wordt gedaan. Boundary rules zorgen dat mensen de 

juiste scope in acht nemen, weten wat telt en wat niet 

telt. Timing rules zorgen dat individuen en groepen met 

hun deelbjdragen in de pas lopen en in samenhang ac-

teren. Neilson & Pasternack (2005) noemen op basis van 

hun onderzoek vier, voor frame relevante bouwstenen: 

1) helderheid over beslissingsbevoegdheden, 2) informa-

tiestromen, 3) het in ljn met de doelen aanpassen van 

de structuur en 4) het in ljn brengen van motivatoren.

Fuel is de andere kant van de middelen-as, nodig om 

de prioriteiten waar te maken en doelen te realiseren. 

Waar framing de hoofdrol speelt in de fase van priori-

tering, speelt de middelenalocatie die in de fase van 
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commitment(s) (zie Gilbert, 2001). Fuel kan gezien wor-

den als de synthese tussen ‘wilen’ en ‘kunnen’. Mensen 

moeten, individueel én als groep, het gevoel of de realis-

tische overtuiging hebben dat ze er voor wilen en kun-

nen gaan. Het gaat evenzeer om inspiratie als om action 

control of self-eicacy, het idee of het gevoel dat men de 

bekwaamheid heet het gevraagde met succes te volbren-

gen (Bandura, 1977).

Onderzoek naar disfunctionele en functionele cultu-

ren (Deal & Kennedy, 1982) geet zicht op culturen waar-

van goed voorstelbaar is dat de fuel nodig om samen 

doelen te realiseren een probleem kan vormen. Denk 

aan culturen die goedkeurend, conventioneel of ahan-

keljk zjn. In een goedkeurende cultuur vermjdt men 

conlicten en echte feedback. De conventionele cultuur 

wordt beheerst door conservatisme, traditie en bureau-

cratische controle. En de ahankeljke cultuur kenmerkt 

zich door een gebrek aan participatie en een nadruk op 

hiërarchische controle. Alemaal zaken die niet leiden 

tot een klimaat waarin men de drive heet prestaties te 

leveren en de consequenties van die ambitie ook serieus 

neemt. 

DE COÖRDINATEN: DOELGERICHT, 

DOELBEWUST, DOELMATIG EN DOELTREFFEND 

Waar alignment toe moet leiden en hoe dat feiteljk ge-

beurt, is ahankeljk van bjvoorbeeld het soort organi-

satie, de sector, context, historie, levensfase, aanwezige 

mensen, ambitie, het leiderschap én de eigen purpose. 

Dat neemt niet weg dat in meer generieke zin organi-

saties, ondernemingen en instelingen bj het werken 

aan alignment een aantal maatstaven en coördinaten in 

acht kunnen nemen. In termen van oriëntatie (en maat-

staf ) kunnen dan creatief, lexibel, eiciënt en efectief 

worden genoemd (Ten Have, 1996). In termen van han-

delswjze (en coördinaten) kunnen we vanuit het begrip 

purposive doelgericht, doelbewust, doelmatig en doel-

trefend noemen. Deze begrippen bakenen alignment 

af in het model en laden het alignment-proces ook (zie 

iguur 2). Belangrjker nog, deze begrippen laten zien 

waar het model om ‘draait’. Ze verbinden steeds twee 

van de vier overige gebieden, bevinden zich dus op het 

raakpunt.

FIGUUR 2 – COORDINATEN EN MAATSTAVEN 

VOOR ALIGNMENT

Purpose en frame zorgen samen voor doelgerichtheid. Bj 

hun combinatie draait het om de mate van lexibiliteit: 

welke vrjheidsgraden zjn er, hoe ziet het niet-onderhan-

delbare minimumgedrag er uit voor de doelrealisatie?

Bj de combinatie van purpose en fuel gaat het om 

doelbewustheid. De mate van creativiteit staat centraal, 

welke graad van intelectuele stimulatie er is, wat men-

sen menen met de purpose, in hoeverre deze inspireert 

en wat ze er zelf aan kunnen bjdragen.

Bj frame en performance draait het om doeltrefend-

heid. Hun combinatie geet het kader waarbinnen be-

paald wordt of er sprake is van succes of falen. De daarbj 

horende oriëntatie is die van de efectiviteit: in hoeverre 

wordt daadwerkeljk bjgedragen aan de realisatie van 

het nagestreefde doel?

Fuel en performance zorgen samen voor doelmatig-

heid; deze combinatie draait om de mate van eiciency. 

Waar het bj efectiviteit draait om de daadwerkeljke re-

alisatie, gaat het bj eiciency om de prjs die dat heet. 

REFLECTIE

Verandering is de enige constante, zo is geregeld te ho-

ren. Het belang van de betekenis die verandering heet 

en de aandacht die dat vraagt, zjn vaak moeiljk te over-
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schaten. Dat laat onverlet dat organisaties ook nadruk-

keljk aandacht moeten besteden aan de tegenhanger 

van ‘changing’: ‘running’. Het is niet voor niets dat Abel 

(1993) ze onderscheidt én relateert, als twee noodzake-

ljke perspectieven.

In veel organisaties worden mensen in de ‘running’ 

steeds vaker geacht in (agile of zelforganiserende) teams 

samen verantwoordeljkheid te nemen voor het centraal 

stelen van de klant. Om dat gezamenljke doel te laten 

slagen, zou doordacht een viertal stappen moeten wor-

den doorlopen:

1.  Het met betrokenen in de orga-

nisatie vorm en inhoud geven aan 

een inspirerende en stimulerende 

purpose (met als kern een heldere 

missie en inspirerende visie). 

Mensen in de organisatie moeten 

kunnen begrjpen en invoelen wat 

het (grotere) idee achter het nage-

streefde is, om daar samen betekenis aan te kunnen 

geven.

2.  Het zorgen voor concrete, duideljke doelen, targets, 

bjdragen of prestaties die de organisatie middels 

groepen (afdelingen en teams) en individuen (leiders 

en medewerkers) moet leveren. Dat maakt de gevraag-

de performance duideljk. Voor iedereen moet niet al-

leen duideljk zjn wat er geleverd moet worden maar 

ook wat de eigen bjdrage daaraan moet zjn. Deze 

doelen moeten vanzelfsprekend in interactie tot stand 

komen, zodat het realistisch en motiverend is om er 

aan te werken als individu. Daarbj is het volgen en 

stimuleren van de doelrealisatie door monitoring en 

feedback essentieel.

3.  Er moet vorm en inhoud worden gegeven aan een dui-

deljk kader en duideljke begrenzing door het stel-

len van prioriteiten en het deiniëren van ‘prevailing 

circumstances’ die de gewenste werkwjze stimuleren 

of bekrachtigen (zoals heldere beslissingsbevoegd-

heden en informatiestromen, het in ljn brengen van 

de structuur en de motivatoren). Is de professionele 

ruimte duideljk en kan deze voledig benut worden? 

Dat is de centrale vraag.

4.  Mensen, individueel en als groep, moeten het gevoel 

en de realistische overtuiging hebben dat ze er voor 

wilen en kunnen gaan. Daarnaast gaat het bj doelre-

alisatie heel nadrukeljk om toereikende middelen in 

termen van budget, faciliteiten, kennis, ervaring en 

mankracht. Er moet voldoende brandstof (fuel) zjn 

om binnen de aangegeven prioriteiten de beoogde 

doelen daadwerkeljk te realiseren.

Onderzoek en onze praktjkervaring laten zien dat het 

systematisch invuling geven aan deze vier elementen in 

samenhang – alignment – ervoor zorgt dat mensen be-

grjpen wat er gerealiseerd moet worden en wat er van 

hen verwacht wordt. Zo krjgen ze de 

passende kaders en middelen waar-

door ze gemotiveerd en geïnspireerd 

kunnen bjdragen aan het gezamen-

ljke doel van de organisatie. 

Alignment laat zien aan welke on-

derwerpen in samenhang gewerkt 

moet worden om de organisatie-

(onderdelen) ‘op te ljnen’, zodat eco-

nomische doelstelingen en maatschappeljke missies 

van de organisatie kunnen worden gerealiseerd.

Noten

1.  htp://www.thefreedictionary.com/alignment.
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