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Het vooropstellen van de ‘bedoeling’ (purpose) van de organisatie in het dagelijkse werk
vraagt om een grote verandering, en niet alleen in de formele inrichting van werk.
Uiteindelijk moeten de mensen in de organisatie het doen. ‘Werken volgens de bedoeling’
betekent daarom dat ook de uitvoering van het werk op een andere manier wordt
georganiseerd. Maar hoe stuur je dat aan als manager? Het tot nog toe beperkte onderzoek
daarnaar is nu aangevuld met uitgebreide kwalitatieve casestudies bij twee grote publieke

organisaties in Nederland.

Steeds meer bedrijven en publieke organisaties pro-
beren actief de bedoeling (purpose) van hun werk tot
uitdrukking te laten komen in hun processen en re-
sultaten. Dankzij Ted-talks van Simon Sinek over de
‘why’ van organisaties en managementboeken als die
van Wouter Hart (2012; 2017) proberen steeds meer or-
ganisaties de bedoeling van hun werk voorop te zet-
ten. Er zijn verschillende namen in omloop voor deze
trend. Denk aan ‘opgavegericht werken’, ‘het nieuwere
werken’ (niet te verwarren met ‘het nieuwe werken’) of
‘doen wat nodig is’. Maar in essentie komt het steeds
op hetzelfde neer: bij alles wat ze doet, probeert de
organisatie zich te laten leiden door haar hogere doel-
stelling en bestaansrecht.

De aanleiding voor de publieke sector om de bedoe-
ling voorop te stellen, komt voort uit de constatering
dat de ‘systeemwereld’ (beleid, systemen, structuren,
regels) dominant is geworden en dat daardoor de
kloof ten opzichte van de leefwereld van de burger
steeds groter wordt. Anders gezegd: structuren, re-
gels, protocollen en systemen zijn steeds belangrijker
geworden, maar sluiten niet altijd aan bij de realiteit
van alledag waarmee de burger te maken heeft. De sys-
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teemwereld staat niet langer ten dienste van de leef-
wereld van de burger, maar lijkt soms een doel op zich
te zijn geworden. Werken volgens de bedoeling, zo is
de gedachte, kan de kloof tussen de systeemwereld
van de overheid en de leefwereld van de burger helpen
overbruggen.

Tot nu toe was er weinig wetenschappelijke litera-
tuur voorhanden waarin expliciet wordt ingegaan op
de vraag hoe het management zijn leiderschap kan af-
stemmen op de wens om te werken volgens de bedoe-
ling. Dat vullen wij nu aan met uitgebreide, kwalitatie-
ve casestudies die wij hebben uitgevoerd bij twee grote
publieke organisaties in Nederland: de Sociale Verze-
keringsbank (SVB) en de dienst Sociale Zaken en Werk-
gelegenheidsprojecten (SZW) van de Gemeente Den
Haag. Deze twee organisaties zijn beide voorlopers op
het gebied van werken volgens de bedoeling; zij probe-
ren actief om deze manier van werken in te bouwen in
hun organisatie. In ons onderzoek hebben we gebruik
gemaakt van bestaande wetenschappelijke inzichten
in management, leiderschap en bestuurskunde. Cen-
traal in dit artikel staat de vraag: ‘Hoe kan leiderschap
bijdragen aan werken volgens de bedoeling?’



WERKEN VOLGENS DE BEDOELING

‘Werken volgens de bedoeling’ houdt in dat bij alle ac-
tiviteiten de hogere doelstelling en het bestaansrecht
van de organisatie in het oog worden gehouden. Voor
een publieke organisatie betekent werken volgens de
bedoeling dat invulling wordt gegeven aan het voor-
opzetten van de maatschappelijke meerwaarde in het
werk. Alle publieke organisaties zijn ooit opgezet om
een publieke taak met een bepaalde maatschappelijke
meerwaarde te vervullen. In die zin kan maatschap-
pelijke meerwaarde (of publieke waarde, zoals het
in bestuurskundige literatuur vaak wordt genoemd)
worden gezien als het equivalent van aandeelhouders-
waarde voor bedrijven: heel zwart-wit gesteld streeft
een bedrijf naar maximale winst en een publieke orga-
nisatie naar maximale maatschappelijke meerwaarde.
Een concreet voorbeeld van dat streven naar maximale
maatschappelijke meerwaarde en het werken volgens
de bedoeling vinden we bij de SVB:

Bij de uitvoering van bepaalde regelingen consta-
teert de SVB soms ongewenste effecten: de uitvoering
van een bepaalde regel strookt niet met de bedoeling
die erachter schuilgaat. Dergelijke specifieke geval-
len worden bekeken door een gremium dat intern wel

is aangeduid als ‘Garage de Bedoeling’ - een overleg
waarin medewerkers van verschillende afdelingen sa-
men bekijken hoe de burger in kwestie het beste kan
worden geholpen.

Zo kwam ook het verhaal van de alleenstaande me-
vrouw De Vries (niet haar echte naam) aan de orde.
Zij ontving AOW en AIO (bijstand voor ouderen) op
het moment dat medewerker Paul signaleerde dat het
huishouden van mevrouw veranderde: haar kleinzoon
trok bij haar in. Dat had gevolgen voor de uitkering
waarop mevrouw De Vries recht had: die daalde van
70 procent naar 50 procent van het sociaal mini-
mum. Wat was echter het geval: de kleinzoon kwam
tijdelijk bij haar in huis wonen omdat hij als student
geen kamer kon vinden. Maar als student bracht hij
geen extra inkomen in. Een strikte uitvoering van de
regels zou in dit geval kunnen leiden tot ongewenste
effecten. Doordat medewerker Paul dit opmerkte, kon
hij samen met collega’s bezien welke ruimte de regels
boden om volgens de bedoeling te werken. In het ge-
val van mevrouw De Vries werd onderzocht hoe er-
voor kon worden gezorgd dat zij haar kleinzoon een
slaapplek kon geven en toch voldoende bijstand kon
behouden. Dit voorbeeld laat perfect zien hoe regels
en realiteit soms niet met elkaar stroken. Het laat ook
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zien hoe belangrijk het is dat medewerkers aanvoelen
wanneer dit het geval is. In dit voorbeeld werd uitein-
delijk de bedoeling duidelijk vooropgezet in het werk.

Om in een publieke organisatie te kunnen werken
volgens de bedoeling zijn drie elementen en hun onder-
linge samenhang van belang (Moore, 1995). Allereerst
moet de organisatie definiéren wat de bedoeling van de
organisatie is en welke maatschappelijke meerwaarde
de organisatie wil realiseren. Dit wordt in de bestuurs-
kundige literatuur aangeduid als de ‘publieke-waarde-
propositie’. Ten tweede moet een organisatie zorgen
voor operationele capaciteit, ofwel alles wat nodig is
om werken volgens de bedoeling mogelijk te maken.
Ten derde en ten slotte moet er steun en legitimiteit
zijn voor de bedoeling die de organisatie vooropstelt.

Bij al deze elementen speelt leiderschap een be-
langrijke rol. Ons wetenschappelijk vertrekpunt over
leiderschap vinden wij in de veelgebruikte definitie
van Gary Yukl (2006, p.8): ‘Leiderschap is het proces
van invloed uitoefenen op anderen om te begrijpen
en overeen te stemmen wat er moet worden gedaan en
hoe iets moet worden gedaan, alsmede het faciliteren
van individuele en collectieve inzet om gemeenschap-
pelijke doelen te behalen.’

In deze definitie van leiderschap zijn verschillende
elementen te zien die werken volgens de bedoeling
mogelijk helpen maken. Allereerst is een belangrijk ele-
ment van leiderschap, dat in veel leiderschapstheorieén
naar voren komt, om overeenstemming te verkrijgen
over wat de doelen van de organisatie zijn en hoe deze
doelen moeten worden bereikt. Dat past goed bij de
publieke-waardepropositie en de belangrijke rol die lei-
derschap vervult om de visie van de organisatie over te
brengen naar de gehele organisatie. Het faciliteren van
individuele en collectieve inzet past goed bij de opera-
tionele capaciteit omdat managers een belangrijke rol
spelen in het stellen van de randvoorwaarden voor wer-
ken volgens de bedoeling. Bijvoorbeeld: krijgen mede-
werkers wel of niet de tijd om volgens de bedoeling te
werken? Maar ook: wordt medewerkers ontwikkelmo-
gelijkheden geboden om een nieuwe manier van werken
onder de knie te krijgen? Het proces van invloed uitoe-
fenen op anderen valt samen met de rol van de publieke
manager om te zorgen voor de legitimiteit en de steun
voor zowel de bedoeling als de manier van werken.
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ONDERZOEKSAANPAK

In ons onderzoek hebben we de rol van leiderschap
in relatie tot werken volgens de bedoeling onder-
zocht door middel van kwalitatieve casestudies bij
twee publieke organisaties: de Sociale Verzekerings-
bank (SVB) en de dienst Sociale Zaken en Werkge-
legenheidsprojecten (SZW) van de Gemeente Den
Haag. Deze twee organisaties zijn in hun werkzaam-
heden goed met elkaar vergelijkbaar: ze hebben fre-
quent contact met burgers, ze hebben te maken met
veel wet- en regelgeving, en ze zijn beide actief in
het sociale domein.

Voor ons onderzoek hebben we gebruik gemaakt
van verschillende onderzoeksgegevens. Zo hebben
we van de deelnemende organisaties verschillende
(zowel in- als externe) documenten mogen ontvan-
gen die ons een beeld gaven van de ontstaansge-
schiedenis van het werken volgens de bedoeling.
Door middel van interviews, focusgroepen en ob-
servaties hebben we vervolgens kunnen analyseren
welke rol leiderschap speelt bij het mogelijk maken

van werken volgens de bedoeling.

ONDERZOEKS- SZW
GEGEVENS (GEMEENTE
DEN HAAG)
Documenten 1 42
Interviews 1 12
Focusgroepen 3 (14 medewer-
kers)
Observaties 2 momenten 3 momenten
(6,5 uur) (10 uur)

DE ROL VAN LEIDERSCHAP

Ons onderzoek laat zien dat leiderschap drie belang-
rijke doelen dient als het gaat om werken volgens de



bedoeling in een organisatie. Deze doelen behande-
len we hieronder, waarbij we de rol en invulling van
leiderschap bespreken.

1. Leiderschap met als doel om overeen te stem-
men wat er moet worden gedaan en hoe iets moet
worden gedaan

Opvallend is dat werken volgens de bedoeling voor
onze respondenten bij de SVB en de gemeente Den
Haag zowel positieve als negatieve effecten lijkt te
hebben. Enerzijds appelleert wer-
ken volgens de bedoeling enorm
aan de maatschappelijke impact
die medewerkers van de onder-
zochte organisaties willen heb-
ben. Veel medewerkers zeiden
het werken volgens de bedoeling
stimulerend en enthousiasme-
rend te vinden omdat hierdoor de
meerwaarde van hun werk voor-
op komt te staan. Verschillende
respondenten zeiden dat zij bijvoorbeeld de burger
veel meer voorop kunnen zetten in hun werk. Interes-
sant in deze context is dat het hier niet alleen gaat om
de uitkomsten maar ook om het proces.

Eén respondent beschrijft bijvoorbeeld de casus van
een gezin in problemen. Dit gezin had een aanvraag
om hulp ingediend maar kwam er niet voor in aan-
merking. Normaliter zou de aanvraag direct en zonder
meer zijn afgewezen. De medewerker zou er echter een
slecht gevoel aan hebben overgehouden dat zij dit ge-
zin niet had kunnen helpen. Door te werken volgens
de bedoeling, kon zij nu meer tijd besteden aan deze
ene casus en onderzoeken of de regels niet toch ruim-
te lieten om het gezin te helpen. Toen na beraad met
verschillende afdelingen bleek dat dit echt niet moge-
lijk was, ging er alsnog een streep door de aanvraag.
Nu kon de medewerker in kwestie tegenover zichzelf
verantwoorden dat ze er alles aan had gedaan om het
gezin te helpen.

Behalve dat de maatschappelijke impact erdoor
voorop wordt gesteld, vergroot werken volgens de
bedoeling ook de autonomie van medewerkers. Als
niet langer alleen de systeemwereld (beleid, syste-

MEDEWERKERS WETEN
VAAK ZELF ALS
PROFESSIONALS IN HUN
GEBIED HET BESTE HOE
DE BEDOELING KAN
WORDEN VERTAALD IN
CONCRETE ACTIES

men, structuren, regels) leidend is in de keuzen die
medewerkers moeten maken, dan betekent dit ook dat
medewerkers meer ruimte krijgen in hun functie. Ver-
schillende gesprekspartners vertelden ons dat juist
ook die vergroting van hun autonomie bijdraagt aan
hun werktevredenheid.

Tegelijkertijd leidt werken volgens de bedoeling ook
tot onzekerheid voor medewerkers. Dat lijkt in eerste
instantie verassend. Immers, juist het formuleren van
een duidelijke bedoeling (bijvoorbeeld in een missie-
verklaring) kan duidelijk maken welke bedoeling of
missie de organisatie heeft, en dat
kan ertoe bijdragen dat prestaties
verbeteren (Weiss & Piderit, 1999).
Waarom werken volgens de bedoe-
ling dan toch tot onzekerheid leidt,
heeft verschillende redenen. Aller-
eerst geeft het medewerkers veel
houvast wanneer ze strikt de regels
volgen. Immers, als je de regels
volgt, kun je het ook niet fout doen.
Daarnaast is het voor medewerkers
niet altijd duidelijk wanneer ze volgens de bedoeling
mogen werken en de regels breder mogen interprete-
ren (Raaphorst, 2018). Met andere woorden: werken
volgens de bedoeling vergroot weliswaar de beslis-
singsvrijheid van medewerkers, maar het eist ook
meer van medewerkers. De organisatie die wil werken
volgens de bedoeling, zal zich dus moeten afvragen of
haar medewerkers er voldoende op zijn voorbereid.

Bij dit alles speelt leiderschap, zoals gezegd, een be-
langrijke rol. De respons in ons onderzoek over de po-
sitieve effecten van werken volgens de bedoeling op de
motivatie van medewerkers sluit aan bij veel inzichten
uit onderzoek naar leiderschap. Die laten zien dat lei-
derschap kan bijdragen aan de motivatie van mede-
werkers in publieke organisaties juist door de missie
en visie van de organisatie (de bedoeling) te verbinden
aan de waarden die medewerkers zelf belangrijk vin-
den (Perry & Hondeghem, 2008). Zeker voor mensen
bij publieke organisaties geldt dat zij vaak kiezen voor
een carriere in het publieke domein omdat zij een bij-
drage willen leveren aan de samenleving (Groeneveld
e.a.,2009), de zogenoemde ‘public service motivation’.
Een transformationele leiderschapsstijl, die erop is
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gericht dat medewerkers hun persoonlijke drijfveren
overstijgen en zich inzetten voor het algemeen belang,
kan managers helpen om medewerkers te motiveren.

Leiderschap is echter meer dan alleen formuleren
wat de bedoeling in de organisatie is. Die bedoel-
ing moet ook worden gedeeld (uitgedragen). In ons
onderzoek zagen we dat managers dit vaak actief en
in samenspraak met hun medewerkers doen. Eén
van de observaties in ons onderzoek betrof een bi-
jeenkomst waarin wij konden toezien hoe medew-
erkers en leidinggevenden zich gezamenlijk bogen
over de formulering van de bedoeling van de organ-
isatie. Wanneer je als manager samen met je team
een bedoeling formuleert, wordt die bedoeling ook
gemakkelijker breder gedeeld.

Is de bedoeling eenmaal geformuleerd, dan rijst ver-
volgens de vraag hoe werken volgens de bedoeling er
concreet, van dag tot dag, moet uitzien. Ook bij het be-
antwoorden van die vraag is het waardevol om je mede-
werkers te betrekken, vonden veel respondenten in lei-
dinggevendefunctiesinonsonderzoek.Omtebeginnen
helpt dit opnieuw om steun te verkrijgen voor werken
volgens de bedoeling. Bovendien weten medewerkers
vaak zelf (als professionals in hun gebied) het beste
hoe de bedoeling kan worden vertaald in concrete ac-
ties. Het is daarom belangrijk dat
een manager zich participatief
opstelt en medewerkers de ruimte
geeft om bij te dragen.

Een belangrijk aspect, dat ver-
schillende keren werd genoemd
in de interviews, is dat managers
niet slechts éénmalig een exercitie
moeten ondernemen om de bedoe-
ling te formuleren en te bedenken
hoe dit in praktijk kan worden ge-
bracht: (...) omdat je vaak wordt geleefd door de waan
van de dag, met het risico dat je soms uit het oog ver-
liest waarom je dingen doet. Het vraagt aandacht om
daar regelmatig bewust bij stil te staan’, aldus een lei-
dinggevende.

Juist werken volgens de bedoeling is dus een con-
tinu proces van aandacht geven en nadenken over de
manier waarop de bedoeling gestalte kan krijgen in de
dagelijkse praktijk. Dat betekent ook dat werken vol-
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DE ORGANISATIE DIE
WIL WERKEN VOLGENS
DE BEDOELING MOET
ZICH AFVRAGEN OF
DE MEDEWERKERS ER
VOLDOENDE OP ZIJN
VOORBEREID

gens de bedoeling geen transformatie is die een orga-
nisatie van de ene op de andere dag kan maken, zoals
soms bijna impliciet lijkt te worden verondersteld in
managementboeken.

Ook is het belangrijk om continu aandacht te be-
steden aan de barriéres waar medewerkers tegenaan
lopen. Wanneer er een nieuwe manier van werken
wordt doorgevoerd, krijgen de medewerkers ‘op de
werkvloer’ vaak als eersten te maken met bepaalde
drempels. In het geval van de onderzochte organi-
saties was dat bijvoorbeeld de vraag hoe je kunt ver-
antwoorden dat je niet strikt volgens de regels hebt
gewerkt maar er doelbewust van bent afgeweken, of
de ruimte hebt gezocht in bepaalde regels. Hier komt
nog bij dat afwijken van de regels ook nog eens meer
werk kost. Eén van de geinterviewde leidinggeven-
den zei daarom: Je moet beargumenteerd afwijken,
en ook dat is voor sommige mensen wel lastig. Want
dan moet je dus onderbouwen waarom je vindt dat
je in dit geval afwijkt van de algemene regel (...) Dat
vraagt dan meer werk, he, want je moet er iets mee.
Dus het drukt ook op je tijdigheid. (...) Maar ik denk
(...) dat een groot deel van de mensen het makkelijk
vindt om gewoon de wet en de regels te volgen.’

Voor de leidinggevende ligt hier ligt wederom een
belangrijke taak, die raakt aan de
faciliterende rol van de leidingge-
vende die we in de volgende para-
graaf bespreken. De spanning die
de hier geciteerde leidinggevende
signaleert, onderstreept opnieuw
hoe belangrijk het is om medewer-
kers te betrekken bij projecten die
leiden tot een wezenlijke verande-
ring in de manier van werken. Dat
draagt immers bij aan een sterkere
betrokkenheid bij de veranderingen (Van der Voet &
Vermeeren, 2017). De steun van medewerkers voor ver-
andering is overigens groter wanneer zij het gevoel
hebben dat veranderingen bijdragen aan de maat-
schappelijke meerwaarde van de organisatie (Van der
Voet e.a., 2017), waardoor mag worden verwacht dat
medewerkers graag worden betrokken bij vraagstuk-
ken over de implementatie en verbetering van werken
volgens de bedoeling.



2. Leiderschap met als doel om individuele en col-
lectieve inzet te faciliteren

Leiderschap dient niet alleen de bedoeling te formu-
leren en te delen, maar moet er ook voor zorgen dat
er volgens de bedoeling kan worden gewerkt. Een
belangrijke rol van de leidinggevende/manager is al-
lereerst om de randvoorwaarden
voor werken volgens de bedoeling
te creéren. Daarbij gaat het bijvoor-
beeld om tijd en ruimte. Medewer-
kers die willen werken volgens de
bedoeling, geven veelal aan dat dit
extra tijd kost. Het hierboven aan-
gehaalde interviewfragment laat
zien dat managers dit ook besef-
fen. Geen wonder: vraagstukken
waaraan je wilt werken volgens de bedoeling van je
organisatie zijn vaak relatief ingewikkeld; ze vereisen
dat medewerkers zich terdege afvragen waar regels en
structuren schuren, en waar nog ruimte is.

Ruimte heeft ook te maken met de veiligheid die
medewerkers voelen om te kunnen werken volgens de
bedoeling. Zoals gezegd kan werken volgens de bedoe-
ling onzekerheid creéren voor medewerkers: hoeveel
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om zelf voor een veilige ruimte te zorgen voor hun
medewerkers, maar ook om te zorgen dat hun team
van medewerkers een veilige ruimte is. In één van de
observaties bij gesprekken tussen medewerkers en lei-
dinggevenden liet een medewerker weten een bepaal-
de casus niet in te willen brengen bij casusoverleg om-
dat ze dan ‘afgemaakt’ zou worden. De medewerker in
kwestie had contact met een burger die belangrijke in-
formatie voor haar dossier achterwege had gelaten. In
sommige gevallen betekent het verzwijgen van infor-
matie dat je bijvoorbeeld niet in een schuldsanerings-
traject mag komen of niet in aanmerking komt voor
bepaalde vormen van bijstand. In dit geval wilde de
medewerker toch verder met de bewuste klant, want
ze dacht haar te kunnen helpen en stelde de burger (en
niet de regel) voorop in haar werk. Dit is een concreet
voorbeeld waar leiderschap van managers wordt ge-
vraagd om te zorgen voor een veilige omgeving.

3. Leiderschap met als doel om invloed uit te
oefenen om te begrijpen en doelen te behalen

Leiderschap moet ook zorgen dat er steun en legitimi-
teit wordt gevonden voor werken volgens de bedoeling.
Een belangrijke rol die veel managers in ons onderzoek
voor zichzelf zagen, is dat van hitteschild. Zeker bij pu-
blieke organisaties, onder het oog van de politiek, kan
een nieuwe politieke wind ook direct betekenen dat er
andere dingen worden gevraagd
van de organisatie. Op zo'n moment
is het de taak van managers om ook
het gesprek aan te gaan met bij-
voorbeeld hogere leidinggevenden
of de politiek om duidelijk te ma-
ken waarom werken volgens de be-
doeling een gunstige ontwikkeling
is. Overigens blijft het bij publieke
organisaties, zoals de SVB en de ge-
meente Den Haag, belangrijk om te
realiseren dat er sprake is van een
politiek primaat: uiteindelijk be-
paalt de politiek welke keuze er wordt gemaakt. Desal-
niettemin spelen managers een belangrijke rol om te la-
ten zien waarom werken volgens de bedoeling volgens
hen de missie van de organisatie ten goede komt.
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WERKEN VOLGENS DE
BEDOELING IS GEEN
'TRANSFORMATIE'
MAAR EEN CONTINU
PROCES VAN
AANDACHT GEVEN
EN NADENKEN OVER
DE UITVOERING IN DE
DAGELIJKSE PRAKTIJK

Ook intern, in de organisatie zelf, kunnen medewer-
kers soms tegen barrieres aanlopen waarbij de mana-
ger een rol te spelen heeft. Veel voorbeelden die in het
onderzoek voorbij kwamen, hadden betrekking op het
feit dat nog niet de hele organisatie was meegenomen
in het werken volgens de bedoeling. Daardoor liepen
medewerkers tegen een muur op. Het betrof soms
ogenschijnlijk kleine gevallen die frictie kunnen op-
leveren tussen collega’s en tegelijkertijd de motivatie
om te werken volgens de bedoeling onder druk kunnen
zetten. Eén van de respondenten, een medewerker, gaf
hier een treffend voorbeeld van, dat betrekking had
op de verschillende manieren waarop afdelingen om-
gingen met klantgegevens: ‘Wij zeggen bijvoorbeeld:
bankafschriften kun je op twee manieren uitprinten. Je
kan ze als PDF’je printen, dan heb je echt een officieel
bestand, zoals je die vroeger ook thuisgestuurd kreeg.
Of je kan je af- en bijschrijvingen downloaden. Dan
kun je niet precies de omschrijving lezen, maar je ziet
wel wat naar wie toegaat. Wij accepteren die af- en bij-
schrijvingen ook. (...) Maar een andere afdeling zegt:
‘Nee, wij willen expliciet dat PDF’je, waar het adres op
staat en de tenaamstelling, en dit en dat.’

Dit voorbeeld illustreert een situatie waarin een re-
gel boven de bedoeling uitgaat. Het illustreert ook de
frictie die er kan bestaan tussen afdelingen. In zulke
gevallen is er een belangrijke rol weggelegd voor ma-
nagers om hun medewerkers te helpen. Soms betekent
dit datleiderschap moet helpen om
de onenigheid te escaleren naar
een hoger niveau in de organisatie,
om op die manier te proberen de
eigen medewerker te helpen - het
zogenoemde ‘managing upward’
(O’'Toole e.a., 2005).

Steun verwerven voor werken
volgens de bedoeling is ook iets
wat managers moeten doen in hun
eigen afdeling. Dat kan bijvoor-
beeld door medewerkers die actief
een voorbeeld- en voortrekkersrol
nemen een podium te bieden. Op deze manier wordt
gestimuleerd dat medewerkers zelf proberen col-
lega’s te helpen wanneer zij vastlopen in de nieuwe
manier van werken, of wanneer ze proberen actief
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met hun manager mee te denken
over wat er goed gaat en wat beter
kan - omdat ze het leuk vinden om
op een nieuwe manier te werken,
zeker als ze het gevoel hebben dat
ze maatschappelijke meerwaarde
kunnen leveren. De leidinggevende
of manager moet ook zelf het goede
voorbeeld geven: medewerkers kij-
ken regelmatig naar hun leidingge-
venden (en zeker naar de top van de
organisatie) om te begrijpen waar de prioriteiten van
de organisatie liggen (Landuyt & Moynihan, 2009).

Uiteindelijk behoort het ook tot de uitdaging van de
manager om te laten zien dat werken volgens de bedoe-
ling tot resultaten leidt. Juist door resultaten te laten
zien, kan verdere steun en legitimiteit worden gewon-
nen. In ons onderzoek kwam in sessies over werken
volgens de bedoeling die we bijwoonden onder andere
de vraag naar voren of er voor werken volgens de be-
doeling aparte key performance indicators (KPI's) nodig
zijn. Argumenten daarvoor waren dat het werken vol-
gens de bedoeling met KPI's meer verankerd zou raken
in de organisatie, en dat leidinggevenden dan ook ac-
tief zouden kunnen sturen op de bedoeling. De grote
vraag is echter hoe de bedoeling dan zou moeten wor-
den gemeten. Dit laatste is een thema dat momenteel
volop in ontwikkeling is. In de toekomst zal er onge-
twijfeld meer onderzoek naar worden gedaan.

CONCLUSIE

In dit artikel is stilgestaan bij de rol van leiderschap
van managers om werken volgens de bedoeling moge-
lijk te maken. Als we terugkijken naar ons vertrekpunt
uit de theorie, dan kunnen we figuur 2 gebruiken om
te begrijpen welke belangrijke leiderschapsvraagstuk-
ken er schuilgaan achter werken volgens de bedoeling.

Er wordt dus veel gevraagd van het leiderschap van
managers als het aankomt op werken volgens de be-
doeling. Allereerst moeten managers balanceren tus-
sen houvast bieden en autonomie geven. Ze moeten
proberen om het enthousiasme voor werken volgens
de bedoeling aan te wakkeren en te stimuleren, maar
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tegelijkertijd oog hebben voor de
onduidelijkheden die het met zich
mee kan brengen. Daarnaast is een
belangrijke taak voor managers om
oog te hebben voor de bredere or-
ganisatiestructuur en alles wat hun
medewerkers nodig hebben om op
een goede manier hun werk te kun-
nen doen. Dat is niet een eenmalig
proces, maar verdient continue

aandacht. Als laatste ligt een be-
langrijke leiderschapsuitdaging in het verkrijgen van
legitimiteit en steun voor werken volgens de bedoe-
ling, zowel binnen als buiten de organisatie.

Nu we op steeds meer plekken zien dat organisaties,
privaat en publiek, de opgave en de missie van de or-
ganisatie centraal willen stellen in hun werk, zal er de
komende jaren nog meer aandacht komen voor deze
vraagstukken, zowel vanuit de wetenschap als vanuit
de praktijk.
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