








5. Publiek Leiderschap en organisatieverandering

5. PUBLIEK LEIDERSCHAP EN ORGANISATIEVERANDERING

Dit hoofdstuk gaat in op het leiderschapsgedrag dat gebruikt wordt in de organisatieveran-
dering om het werken volgens de bedoeling te implementeren. Hierbij worden drie invals-
hoeken belicht. Ten eerste worden de verschillen in veranderaanpakken binnen de onder-
zochte organisaties besproken, en de verschillende fases van verandering waarin zij zich
bevinden. Ten tweede gaat dit hoofdstuk in op hoe de (gedeelde) bedoeling binnen orga-
nisaties is ingebed. Dat wordt gedaan door onder andere te onderzoeken of de bedoe-
ling duidelijk is voor medewerkers, of ze er zich verbonden mee voelen en of de bedoeling
consistent is over de verschillende lagen van de organisatie. Tot slot worden de leiderschaps-
gedragingen op verschillende organisatieniveaus besproken die ingezet worden om tot de
verandering richting het werken volgens de bedoeling te komen. Het onderzoek richt zich in
dit hoofdstuk op de volgende drie cases.

De Sociale Verzekeringsbank heeft een organisatiebrede verandering ingezet naar het
werken volgens de bedoeling. Na een succesvolle invoering van ‘Garage de Bedoeling’ als
parallelle structuur in de organisatie, wil de SVB het werken volgens de bedoeling als werk-
wijze integreren in het primaire proces binnen de hele organisatie. Voor deze onderzoeks-
vraag is daarvoor de PGB-tak onderzocht (verantwoordelijk voor het Persoonsgebonden
Budget).

Als onderdeel van het programma ‘Vrijheidsbeneming op maat’ is binnen de divisie |usti-
tiéle Jeugdinrichtingen de Dienst |ustitiéle Inrichtingen begonnen met het opstarten van
Kleinschalige Voorzieningen (KV’s). Het idee hierachter is dat de jongere dicht bij de eigen
woonplaats in detentie wordt geplaatst, waardoor bestaande zorg en dagbesteding kunnen
blijven doorgaan. In één van de grote steden is de eerste kleinschalige voorziening opgezet
en ook in andere regio’s wordt gestart met het opzetten van kleinschalige voorzieningen.
Dit zorgt voor een verandering in de manier van werken bij D|I. Er worden kaders ontwikkeld
om nieuwe KV's op te zetten.
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De Gemeente Leiden krijgt net als andere gemeenten te maken met de invoering van de
Omgevingswet. Dit is een flinke transitie voor de gemeente. Als onderdeel van de nieuwe
Omgevingswet ontwikkelt de gemeente een omgevingsvisie en een omgevingsplan, waarin
nieuwe kaders opgesteld worden voor het ruimtelijk domein. De invoering van de Omge-
vingswet is aanleiding om werken volgens de bedoeling in te voeren.

5.1 Veranderaanpakken

In de drie onderzochte organisaties wordt de organisatieverandering voor het implemen-
teren van het werken volgens de bedoeling verschillend aangepakt. Hier wordt onder-
scheid gemaakt tussen de veelgebruikte planmatige aanpak enerzijds en de emergente
aanpak anderzijds (Kuipers et al., 2014). Een planmatige aanpak kenmerkt zich door meer
top-down sturing, waarbij van bovenaf het plan en de uitgangspunten zo volledig moge-
liik worden uitgedacht, waarna de organisatie geacht wordt projectmatig de verandering
door te voeren. Daarbij is er relatief weinig ruimte voor inbreng door medewerkers lager in
de organisatie. Een emergente aanpak kenmerkt zich door meer inbreng van onderaf. Het
proces wordt veelal zo ingericht dat laag in de organisatie geéxperimenteerd en geleerd kan
worden. De richting en uitgangspunten krijgen juist in dat proces steeds meer vorm.

Uiteraard worden vaak mengvormen van deze aanpakken gehanteerd en deze zijn dan ook
herkend in de onderzochte cases. Zo zijn de veranderingen in alle drie de onderzochte orga-
nisaties begonnen vanuit een top-down besluit of aanleiding en zijn later interventies en
aanpakken gebruikt die passen bij meer emergente verandering. De manier waarop en ook
de timing verschilt tussen de cases. Zie tabel 5.
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Tabel 5. Overzicht van fases in de verandering bij de verschillende organisaties

Fase: Start/aanleiding Invoering landelijke
Omgevingswet, top
gebruikt dit als aanleiding
voor invoering van werken

volgens de bedoeling

Fase: Vervolg Organisatie van veel
verschillende activiteiten
(scrum sessies,
teamsessies, leiderschaps-

ontwikkelingstraject etc.)

Afstemming met veel
verschillende stakeholders

Gemeente Leiden:
Omgevingswet

Dienst Justitiéle

Inrichtingen: KV

Politiek besluit
‘Vrijheidsbeneming op maat’
(top-down) vormt aanleiding
voor opstart KV's

Opzetten van KV die met
partners intensief van
onderop wordt ontwikkeld

Voortdurende aandacht
voor wat de bedoeling is,
steeds nieuwe stakeholders
betrekken bij de verandering

Sociale Verzekeringsbank:
PGB

Centrale visieontwikkeling
vanuit de top

Keuze voor brede
implementatie na de
geslaagde parallelle
werkwijze ‘Garage de
Bedoeling’

Top creéert ruimte en
organiseert inbreng
van onderop. Er
worden trainingen,

workshops, roadshows
en casusbesprekingen
georganiseerd

Nieuwe structuur om te
werken volgens bedoeling,
focus op bewustzijn

Fase: Vordering

Aandacht voor visievorming,
ontwikkeling plannen

Ontwikkeling van kaders
voor landelijk gebruik

Waar bij de Gemeente Leiden en D|I de aanleiding een nieuwe wet was, die van buitenaf
werd opgelegd, gaat het bij de SVB duidelijk om een meer zelfgekozen verandering die vanuit
de top van de organisatie is geinitieerd. De SVB is daarnaast al enige tijd onderweg en heeft
dus ook ervaring opgedaan in de verandering die begon met een centrale visie ontwikkeld
vanuit de top door de toenmalige bestuursvoorzitter over het werken volgens de bedoeling.
Na het opdoen van ervaring met werkvormen naast de reguliere organisatie, zoals ‘Garage
de Bedoeling), wordt nu gezocht naar een bredere manier van werken volgens de bedoe-
ling in alle primaire processen. Het veranderproces bij de PGB-tak van de SVB kenmerkt
zich vervolgens door een combinatie van top-down en bottom-up. De PGB-top van de SVB
creéert daarbij ruimte en tijd voor workshops, trainingen en minder sturing op cijfers. De
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uitvoerende teams geven hier invulling aan door middel van casusbesprekingen op team-
niveau.

Natuurlijk moet het gefaciliteerd worden uit hogere hand. Dat is ook hoe ik erin
zit, vanuit mijn teamleidersrol. Maar de medewerkers moeten een gevoel Krijgen
wat de bedoeling inhoudt, hoe het voor hen zou kunnen werken in hun manier
van werken. Dus het is echt wel iets wat bottom-up moet groeien en gevoed
moet blijven.

(Respondent SVB, teamleider)

Het opzetten van de onderzochte KV door D|l is als reactie op de nieuwe wet gelijk ingezet
als een emergent proces. Samen met de partners uit de regio is men in een intensief proces
op zoek gegaan naar wat nodig is om de KV op te zetten.

In het begin is het krankzinnig intensief. Maar op het moment dat het loopt, en
dan heb je echt veel onderhoud nodig, want het is niet klaar, he, dan levert het
heel veel tijdswinst op.

(Respondent D|l, middenmanagement)

Het veranderproces bij D]l wordt ervaren als een stapje vooruit en een stapje terug. In deze
verandering dient de bedoeling telkens opnieuw te worden uitgelegd, om iedereen ervan
bewust te maken waarom de transitie wordt doorgevoerd. Dit komt ook doordat er iedere
keer nieuwe mensen aan tafel zitten. Er moet veel worden afgestemd met andere partijen in
de keten. Daarnaast vraagt het ontwikkelen van landelijke kaders voor de nieuwe kleinscha-
lige voorzieningen om veel afstemming.



Bij de Gemeente Leiden is de verandering top-down ingezet met de ingevoerde landelijke
wet. De verandering is een ingewikkeld proces, ook omdat er samen met stakeholders moet
worden afgestemd. De ervaring is ook dat het nog een beetje een onduidelijk proces is, daarbij
speelt dat breder in de organisatie een beweging is ingezet richting het werken volgens de
bedoeling. Er worden wel al verschillende activiteiten georganiseerd, zoals scrumsessies en
presentaties, om medewerkers kennis te laten maken met de nieuwe wet en voor de invulling
van een omgevingsplan. Medewerkers van verschillende afdelingen worden nadrukkelijk bij
de invulling van het omgevingsplan betrokken, om gaandeweg te leren. Bij de scrumsessies
is te zien dat sommige medewerkers moeite hebben met het veranderproces en dat er nog
onduidelijkheid heerst. Er wordt nu vooral aan visievorming gedaan en het ontwikkelen van
documenten en plannen, zoals de verdere invulling van het omgevingsplan.

Conclusie

Het blijkt dat de veranderaanpak gekoppeld is aan de veranderfase waarin de verschillende
organisaties zich bevinden, waarbij verschillende accenten worden gelegd. De aanleiding
is in alle gevallen top-down. Bij twee van de cases kwam deze van buiten naar aanleiding
van nieuwe wetgeving. De Gemeente Leiden zit nog aan het begin van het proces en kiest
voor een meer emergente aanpak, maar lijkt daarin nog meer zoekende. De wet lijkt aanlei-
ding om in de organisatie meer volgens de bedoeling te werken. In het geval van D|I werd
heel bewust en kleinschalig een emergent leerproces ingericht na de nieuwe wetgeving. De
vertaling naar de rest van de organisatie moet nog beginnen. De SVB, die als enige zonder
directe externe aanleiding, zoals een wet, met de verandering is begonnen, lijkt inmiddels
een brede verandering met een mix van meer geplande en emergente interventies toe te
passen, nadat begonnen is met een aanpak van bovenaf met interventies parallel aan het
primaire proces.

5.2 Inbedding van de bedoeling
Idealiter draagt de organisatieverandering bij aan de inbedding van de beoogde verandering;

in dit geval het werken volgens de bedoeling. Om te bepalen hoever de organisatie is met
het inbedden van de bedoeling is naast de inhoud van de bedoeling onderzocht of deze
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duidelijk is voor medewerkers, of ze zich hiermee verbonden voelen en of deze consistent is
over de verschillende lagen van de organisatie (Kuipers & Higgs, 2021). Zie tabel 6.

Tabel 6. Inbedding van de bedoeling bij de verschillende organisaties

Gemeente Leiden:
Omgevingswet

De bedoeling (inhoud) Het bereiken van een

balans tussen een veilige

en gezonde fysieke
leefomgeving en een goede
omgevingskwaliteit bereiken
en in stand houden

Duidelijkheid De bedoeling van de wet
is landelijk opgesteld, in
algemenere zin ‘werken
volgens de bedoeling’ is

minder duidelijk

De verbinding met de
bedoeling is op alle lagen
nog matig

Veel verschillende
bedoelingen benoemd op de
verschillende lagen

Consistentie

5.2.1 Duidelijkheid

Dienst Justitiéle

Inrichtingen: KV

Een aanpak die beter aansluit
bij wat jongeren in detentie
echt nodig hebben aan
behandeling, beveiliging

en nazorg. Voor een inzet
van het jeugdstrafrecht die
werkt. Minder herhaling

van strafbare feiten, zodat
jongeren hun leven weer
goed kunnen voortzetten.

Veel duidelijkheid voor

de organisatiebedoeling,

de bedoeling van de
onderzochte KV is opgesteld
in een aparte business case

Veel geloof in de bedoeling
op alle lagen (KV-locatie
en divisie |ustitiéle
Jeugdinrichtingen)

Op alle lagen wordt de

bedoeling of delen van de
bedoeling benoemd

Sociale Verzekeringsbank:
PGB

Bestaanszekerheid en
eigen regie voor de burger
(centrale bedoeling), met
meerdere sub-bedoelingen

Veel duidelijkheid over
de organisatiebedoeling,
minder over verschillende
onderdelen of aspecten

Veel geloof in de bedoeling
op alle lagen

Lastiger naar mate lager in
de organisatie om eenduidig
invulling aan de bedoeling te
geven

De factor duidelijkheid, oftewel de concreetheid van de (geformuleerde) bedoeling, is
onderzocht. Bij de SVB is er sprake van een centraal geformuleerde bedoeling. De centrale
bedoeling van de SVB luidt: ‘Bestaanszekerheid en eigen regie voor de burger’
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Het programma ‘Vrijheidsbeneming op maat’ heeft ook een centraal geformuleerde bedoe-
ling, namelijk: ‘Een aanpak die beter aansluit bij wat jongeren in detentie echt nodig hebben
aan behandeling, beveiliging en nazorg. (...) Voor een inzet van het jeugdstrafrecht die werkt
en minder herhaling van strafbare feiten. Zodat jongeren hun leven weer goed kunnen voort-
zetten. (D|I, 2021).

De Omgevingswet is met een duidelijk doel in het achterhoofd geformuleerd: ‘Het bereiken
van een balans tussen een veilige en gezonde fysieke leefomgeving en een goede omge-
vingskwaliteit bereiken en in stand houden!

Conclusie

Bij alle drie de organisaties is de bedoeling duidelijk geformuleerd. Toch is te zien dat de
bedoeling op verschillende lagen anders geinterpreteerd kan worden. Zo is bij de SVB te
zien dat de bedoeling in de uitvoering wordt vertaald als klanttevredenheid. Ook worden er
naast de centrale bedoeling andere bedoelingen genoemd, die niet formeel zijn vastgelegd,
maar zeker een rol spelen binnen organisaties, zoals tijdigheid. Bij de SVB en D]l is te zien
dat de verbinding met de bedoeling groot is, en dat er geloof is dat het bijdraagt aan maat-
schappelijke meerwaarde. Bij de Gemeente Leiden is hier nog wat voorzichtigheid over. Dit
kan verklaard worden door het feit dat de Gemeente Leiden nog in een beginfase zit en de
Omgevingswet wordt aangegrepen om werken volgens de bedoeling in de organisatie te
verankeren.

5.2.2 Verbinding met bedoeling
Bij de SVB is de intrinsieke motivatie om volgens de bedoeling te werken hoog onder de
medewerkers, omdat zij zelf tegen zaken aanlopen waarbij de bedoeling in het geding is. Op
alle lagen is het geloof in het werken volgens de bedoeling groot en is men overtuigd dat het
maatschappelijke meerwaarde oplevert. Het topmanagement maakt wel de kanttekening
dat er meerdere bedoelingen zijn.

Bij de SVB is het begrip ‘de bedoeling’ omarmd door de organisatie. De noodzaak voor deze
verandering is binnen de organisatie duidelijk.
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Mijn eerste ervaring daarmee is dat het heel veel gehoor vindt. Mensen willen
ook heel graag. Dus de behoefte van medewerkers die aan de telefoon zitten

of daadwerkelijk zorgovereenkomsten verwerken is er ook heel erg, omdat het
blijkbaar gehoor geeft aan een gevoel van die professionele buikpijn voor dingen
of de haast om alle dingen af te krijgen, dus dat is mij heel erg opgevallen. Dus er
zijn echt veel, er zijn echt veel believers weet je wel, om het zo maar te zeggen.
(Respondent SVB, middenmanagement)

Volgens het topmanagement zijn er meerdere bedoelingen.

Het is de bedoeling dat we het binnen het budget doen en dat we het tijdig
doen. Dus er zijn meerdere bedoelingen. De kunst is dat we medewerkers kunnen
ondersteunen om te kunnen handelen met die verschillende bedoelingen.
(Respondent SVB, topmanagement)

Bij D]l heeft het topmanagement van de divisie |ustitiéle |eugdinrichtingen de overtuiging
dat het werken volgens de bedoeling beter is voor de maatschappij en voor de jongeren zelf.
Wel wordt gesteld dat het moeilijk meetbaar is om het maatschappelijke effect te meten.
Daar is meer tijd voor nodig. Het topmanagement van de divisie heeft een duidelijk beeld
waar het naartoe wil en dat het doel is om met een maatwerkaanpak de jongeren beter te
begeleiden zodat de kans op recidive afneemt. Wel benoemt het topmanagement dat de
bedoeling telkens herhaald moet worden om mensen mee te krijgen in de verandering en ze
te overtuigen van het belang.

Door het middenmanagement wordt veelal benoemd als bedoeling het terugdringen van
recidive, het creéren van een veiligere samenleving en een betere toekomst voor de jongeren.
Het geloof in het werken volgens de bedoeling is groot. In onderstaand voorbeeld geeft een



respondent aan hoe de systeemwereld van regels en protocollen in zijn ogen te ver is door-
geschoten en dat verandering nodig is.

Er zijn vier soorten slippers — ik wist niet wat ik zag — ze hebben voor vier
slippers vier protocollen. Dat is bij mij blijven hangen als ridicuul voorbeeld van
hoe ver je kunt gaan in protocollen schrijven. Dat creéert naar mijn idee een
schijnzekerheid. Terwijl, wanneer je het contact aangaat, en de jongere voelt

‘ik kan stappen nemen zonder dat ik afgekeurd word, lijkt het me zinvol te
beseffen dat dat makkelijker tot beweging leidt dan die vier protocollen van vier
badslippers.

(Respondent D|l, middenmanagement)

Ook het middenmanagement benoemt dat het maatschappelijk effect over een langere
periode gemeten moet worden om conclusies te kunnen trekken.

De uitvoering benoemt de bedoeling van het programma vanuit het perspectief van de
jongere. Een jongere die zijn school kan afmaken heeft een hogere kans op een succes-
volle terugkeer in de maatschappij. Het geloof in het werken volgens de bedoeling is groot,
maar er wordt wel aangegeven dat het hogere doel, re-integratie van de jongere, niet altijd
middels een KV kan worden behaald, omdat er ook hoog-risico-jongeren zijn.

Ik geloof er wel in. Het is natuurlijk geen sprookje, want het zijn geen
koorknaapjes natuurlijk. En er kunnen jongeren doorglippen die niet goed zijn
gefilterd. Maar het merendeel van de jongeren, ja, ze halen kattenkwaad uit,
maar daar kan je wel wat mee.

(Respondent D|l, uitvoering)
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Bij de Gemeente Leiden is de verbinding met de bedoeling wat minder. Men is nog zoekende
naar hoe de bedoeling concreet invulling moet krijgen en nog niet iedereen is overtuigd
of de Omgevingswet inderdaad grote maatschappelijke voordelen gaat brengen. Daar de
Omgevingswet door de organisatie wordt aangegrepen om meer volgens de bedoeling te
werken, maar medewerkers eerst en vooral zien dat er een nieuwe wet komt waarmee zij
moeten werken, wordt de invoering van de Omgevingswet ook niet altijd verbonden met
het werken volgens de bedoeling.

Er zijn twee stromingen. Er is een stroming mensen die zegt: “Dit gaat echt
wezenlijk alles veranderen.” En er is een stroming die zegt: “Het maakt niet veel
uit, we hebben het alleen in een ander jasje gegoten.” Ik ben niet van de één
noch de ander.

(Respondent Gemeente Leiden, middenmanagement)

5.2.3 Consistentie

Het is interessant om te zien of de bedoeling binnen de organisaties op verschillende lagen
anders wordt benoemd, of dat het met elkaar overeenkomt. Dit geeft een indicatie van hoe
doordrongen men van de bedoeling is binnen de organisaties en hoe consistent deze wordt
gebruikt. Bij SVB wordt de bedoeling door de uitvoering anders benoemd dan door het
topmanagement en middenmanagement. Bij de uitvoering wordt de bedoeling meer gezien
als klanttevredenheid, terwijl het topmanagement en middenmanagement vaker de centrale
bedoeling herhalen.



Als ik kijk naar de DPGB-wereld dan is de bedoeling daarvan eigenlijk: de regie
vergroten bij de burger. Het gaat om het inregelen van zijn eigen zorg en wij
hebben daar een ondersteunende taak bij. Dus ik vind dat wij de burger zo goed
mogelijk in staat moeten stellen die eigen regie te kunnen voeren. Door hem te
ontlasten als het gaat over de administratieve zaken.

(Respondent SVB, middenmanagement)

De bedoeling is er echt voor de klant, om de klant niet in de bureaucratische
ellende te brengen.
(Respondent SVB, uitvoering)

Bij de KV worden op verschillende lagen delen uit de gemeenschappelijke bedoeling
genoemd. Het omlaag brengen van de recidive is daarbij een veelgehoorde term.

De grote opgave is dat je jongeren netjes terugbrengt naar de maatschappij.
Uiteindelijk meten we dat in recidive. Een belangrijke factor is: breng die recidive
omlaag.

(Respondent DJl, topmanagement)

Bij de Gemeente Leiden worden verschillende bedoelingen genoemd. In het kader van de
Omgevingswet wordt vaak gewezen naar de wetgever, die de Omgevingswet heeft bedacht.
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Ik heb niet één bedoeling. Werken volgens de bedoeling is in mijn beleving dat je
zo goed mogelijk focust op je achterliggende doel. Waar doen we het voor en wie
wordt er blij van?

(Respondent Gemeente Leiden, topmanagement)

Het wordt ingevoerd omdat het landelijk moet, en dat is vooral om het wat te
versimpelen.
(Respondent Gemeente Leiden, uitvoering)

5.3 Leiderschapsgedrag bij de transitie naar werken volgens de bedoeling

In tabel 7 is zichtbaar welke leiderschapsgedragingen in relatie tot het werken volgens de
bedoeling zijn geobserveerd op verschillende organisatielagen van de organisaties. Opge-
merkt moet worden dat de focus heeft gelegen op de verandergerichte aanpak en het bijbe-
horende leiderschap binnen de organisatie, vooral richting de lagere hiérarchische niveaus,
waardoor eventuele extern gerichte leiderschapsgedragingen minder specifiek aan bod zijn
gekomen in het onderzoek.
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Tabel 7. Leiderschapsgedragingen per organisatieniveau bij de verschillende organisaties

Gemeente Leiden: Dienst Justitiéle
Omgevingswet Inrichtingen: KV

Sociale Verzekeringsbank:
PGB

Topmanagement Taakgericht: plannen Verandergericht: verandering Verandergericht: verandering
Relatiegericht: erkennen, bepleiten, visie hebben, bepleiten, collectief leren
empoweren innovatie aanmoedigen, aanmoedigen
Verandergericht: visie hebben collectief leren aanmoedigen  Overig: voorbeeldfunctie

vervullen®

Middenmanagement Taakgericht: plannen Relatiegericht: ontwikkelen  Relatiegericht: ondersteunen,
Relatiegericht: ondersteunen Verandergericht: visie empoweren
Extern gericht: netwerken hebben, collectief leren Verandergericht: verandering

aanmoedigen bepleiten, visie hebben,
Extern gericht: netwerken collectief leren aanmoedigen
Overig: geschikte personen

aannemen™®

Lager management Relatiegericht: ondersteunen n.v.t. Relatiegericht: ondersteunen,
Verandergericht: visie hebben empoweren

Verandergericht: verandering
bepleiten

* Deze leiderschapsgedragingen zijn gevonden in aanvulling op de gedragingen van Yukl (2012).

Wat betreft de leiderschapsgedragingen bij de SVB in relatie tot het werken volgens de
bedoeling valt een aantal zaken op. Het topmanagement vindt het belangrijk om een zo
open mogelijke setting te creéren om het gesprek te voeren over het werken volgens de
bedoeling, op alle lagen van de organisatie. Ook moedigt het topmanagement collectief
leren aan binnen de organisatie. Zo wordt er tijd en ruimte gecreéerd voor medewerkers om
workshops en trainingen te volgen. Het topmanagement heeft hierin ook een voorbeeld-
functie, omdat er ook zelf wordt deelgenomen aan trainingen en workshops.

Deze open setting wordt bevestigd door de middenmanagers, die uitspreken dat het top-
management altijd bereid is om het gesprek te voeren over de bedoeling en dat er ruimte
is om het gesprek te voeren als er bijvoorbeeld een probleem optreedt of bepaalde zaken
niet haalbaar zijn in de tijd. Er wordt door het middenmanagement ook herkend dat het

61




balanceren tussen waarden soms nog lastig is. De open houding hebben middenmanagers
ook naar de teams toe; ze willen graag het gesprek over de bedoeling voeren en halen erva-
ringen op bij de teams. Het middenmanagement stimuleert de teamleiders om casusbespre-
kingen te houden binnen de teams. Daarnaast vindt het middenmanagement het belangrijk
om inhoudelijk op de hoogte te zijn om als sparringpartner te dienen voor de teams. Het
middenmanagement draagt het belang uit van het werken volgens de bedoeling.

Ik benadruk altijd heel erg: waarom vinden we het belangrijk? Wat levert het
ons op? We hebben klantbeloftes richting onze klant, dus altijd eigen regie voor
de klant, altijd een passende oplossing, altijd een expert aanwezig. Dus dat zijn
dingen waar ik altijd aan refereer.

(Respondent SVB, middenmanagement)

Verder geeft het middenmanagement aan dat het aanhaken bij het veranderprogramma
essentieel is, om ook input te leveren en de richting te bepalen. Hier hoort ook bij dat er
consequenties worden gesteld als werknemers niet mee willen in de verandering. Dan wordt
hier het gesprek over gevoerd.

De teamleiders maken binnen hun teams ruimte voor casusbesprekingen. Deze vormen
meestal een vast onderdeel van de week. Ook ondersteunen ze teamleden die met een
bedoelingscasus zitten, en zetten zich in om een heldere procedure te scheppen. Ze proberen
bij teamleden angst weg te nemen door met ze in gesprek te gaan, en ze te stimuleren om
vooral bedoelingscases op te pakken als medewerkers deze tegenkomen. Een teamleider
geeft aan dat er behoefte is aan meer casusvoorbeelden, om nog meer te kunnen oefenen.
De teamleiders ervaren dienend leiderschap van het middenmanagement en voelen zich
gehoord. Het middenmanagement stelt zich behulpzaam op en haalt ervaringen op bij de
teamleiders. Deze ervaringen worden ook met het topmanagement besproken.



De uitvoerende medewerkers worden door hun teamleiders vaak gewezen op de bedoe-
ling en ervaren voldoende tijd en ruimte om volgens de bedoeling te werken. Het werken
volgens de bedoeling gaat soms met enige angst gepaard, omdat het een andere manier van
werken is. Cijfers bieden houvast, nu is het lastiger om te bepalen of je het werk ‘goed’ doet.
Hier wordt ook aandacht aan besteed in persoonlijke gesprekken. Verder wordt er door
uitvoerend medewerkers aangegeven dat er behoefte is aan meer activiteiten, zoals e-learn-
ings, om het werken volgens de bedoeling warm te houden en er meer mee te oefenen.

Wat betreft de leiderschapsgedragingen bij de KV springt er een aantal zaken uit. Het topma-
nagement van de divisie probeert een actieve rol te spelen in het herhalen van de bedoeling
en het overtuigen van medewerkers om volgens de bedoeling te werken.

Zeker de mensen die uiteindelijk daadwerkelijk de beslissing te nemen een
Jjongere ergens te plaatsen, kunnen onzeker zijn. Ik stimuleer hen door te zeggen
dat we in een fase zitten waar fouten gemaakt mogen worden, en dat mijn naam
eronder staat en niet die van hen.

(Respondent D|l, topmanagement)

Het topmanagement draagt verder uit dat er fouten mogen worden gemaakt en stimuleert
het gebruik van nieuwe technologién om jongeren in een instelling meer ruimte te geven.

Het middenmanagement zet zich in om de bedoeling steeds op de voorgrond te houden.
Daarnaast wordt er veel aandacht besteed aan de ontwikkeling van medewerkers. Mede-
werkers moeten leren om relatiegericht om te gaan met de jongeren. In de ontwikkeling
van medewerkers speelt maatwerk een belangrijke rol, aangezien niet iedereen op dezelfde
manier leert. Onderdeel hiervan is het houden van casusbesprekingen met uitvoerende
medewerkers. Wat verder wordt genoemd is dat het werken volgens de bedoeling ook
invloed heeft op het wervingsproces van nieuwe medewerkers. Hierbij wordt niet alleen naar
CV-lijstjes gekeken, maar meer naar de geschiktheid om met jongeren om te gaan. Daarnaast
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speelt het middenmanagement een belangrijke sleutelrol in het ophalen van ervaringen bij
zowel beleid als uitvoering. De ervaringen met het leiderschap vanuit het topmanagement
zijn wisselend. Aan de ene kant wordt er veel ruimte ervaren om te experimenteren, maar
aan de andere kant wordt er door voornamelijk managers van de KV gevoeld dat D|I niet
altild meebeweegt, wat de ontwikkeling van KV'’s afremt.

De uitvoering geeft aan dat het middenmanagement ondersteunt door het uitdragen van
de visie en het plannen van overleggen waarin casuistiek wordt besproken. Ook biedt het
middenmanagement support bij lastige afwegingen in de uitvoering, door als klankbord te
dienen. De uitvoering geeft aan dat het begin van het veranderproces wel lastig was, aange-
zien het een nieuwe manier van werken was dat onzekerheid met zich meebracht. Hierdoor
is een aantal medewerkers afgehaakt.

Bij de Gemeente Leiden is te zien dat het topmanagement vooral aandacht besteedt aan
het concretiseren van taken, het bepalen welke activiteiten er moeten worden ondernomen
(plannen) en het geven van autonomie aan medewerkers om met taken aan de slag te
gaan. Het middenmanagement heeft een coachende rol naar werknemers toe, door een
luisterend oor te bieden, maar ook door het stimuleren van medewerkers om taken op te
pakken. Daarnaast wordt er aandacht besteedt aan netwerken, om elkaars belangen binnen
de organisatie te begrijpen. Het lager management schenkt in teamoverleggen aandacht de
bedoeling, door teamleden mee te nemen in de bedoeling.

De rest van het team meenemen in wat de bedoeling is. Heel veel mensen doen
gewoon hun dagelijkse werk en zijn niet zo bezig met dit soort zaken. Daar tijd
voor nemen met elkaar, goed de mening van deze of gene naar boven krijgen.
Waar loop je nu tegen aan? Wat kunnen we meenemen? Of als het die kant

op gaat en je hebt daar een groot probleem mee, hoe zouden we dat kunnen
oplossen?

(Respondent Gemeente Leiden, lager management)



Uitvoerende medewerkers herkennen de ruimte die er is in wekelijkse gesprekken op
teamniveau om over de bedoeling te praten. Maar er wordt ook aangegeven dat de invoe-
ring van de Omgevingswet nog een onduidelijk proces is.

Landelijk zijn er gewoon veel ronkende woorden, terwijl, wat betekent het nou
echt? Uiteindelijk is het het samenvoegen van een aantal wetten en kan je er
lokaal nog iets meer vrijheid aan geven, of minder. Dus dat is onduidelijkheid die
ook vanuit landelijk niveau komt.

(Respondent Gemeente Leiden, lager management)

Conclusie

Bij de SVB, die al een tijdje onderweg is met de organisatieverandering, is te zien dat het
leiderschapsgedrag zich vooral richt op het aanmoedigen van collectief leren, steun bieden
en autonomie geven aan uitvoerend medewerkers (empoweren). Er wordt ingezet op het
meenemen van de medewerkers door middel van casusbesprekingen om te oefenen met
het werken volgens de bedoeling. Ook is te zien dat het uitdragen van de bedoeling een
belangrijk aspect blijft in het verandertraject, om oude ingesleten processen langzaam te
veranderen.

Bij D|l is een soortgelijke trend te zien, waarbij het aanmoedigen van collectief leren en het
ontwikkelen van medewerkers belangrijke leiderschapsgedragingen zijn. Bij de onderzochte
KV wordt veel tijd gestoken in het ontwikkelen van medewerkers. Het is belangrijk dat
werknemers die met jongeren werken, kunnen omgaan met de relationele aanpak. Er wordt
maatwerk toegepast in het begeleiden en ontwikkelen van medewerkers, omdat iedereen
andere leerbehoeften heeft. Netwerken heeft in het veranderproces ook een belangrijke
rol. Er wordt actief feedback opgehaald bij verschillende actoren in het veranderproces om
ervaringen op te halen.
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Bij de Gemeente Leiden is de verandering nog in een relatief beginstadium. Belangrijk om te
noemen is dat de verandering niet specifiek is ingezet om volgens de bedoeling te werken,
de bedoeling is meer een onderliggend aspect van de Omgevingswet. Wat betreft het
leiderschapsgedrag is dit vooral nog taakgericht en planmatig. Leiderschap richt zich op het
verdelen van taken, het stimuleren van medewerkers om bepaalde taken op te pakken en
het geven van autonomie. Toch zijn ook al emergente processen ontstaan, zoals de scrum-
sessies om te oefenen met het ontwikkelen van het omgevingsplan. Dit is een bottom-up
initiatief geweest. Het middenmanagement geeft support aan een dergelijke activiteit. Ook
biedt het middenmanagement ruimte voor medewerkers om eraan deel te nemen.



6. CONCLUSIE EN AANBEVELINGEN

In dit onderzoek is vanuit drie onderzoekslijnen bekeken wat de rol is van leiderschap bij
werken volgens de bedoeling: (1) leiderschap en het maken van afwegingen in uitvoerende
teams; (2) leiderschap en samenwerking in netwerken; en (3) leiderschap en organisatie-
verandering. In dit hoofdstuk worden de conclusies van de drie lijnen samengevat en wordt
een aantal handvatten meegegeven voor de praktijk.

6.1 Synthese: leiderschap en werken volgens de bedoeling

Uit het onderzoek komt een aantal inzichten naar voren over de aard van ‘de bedoeling’ en
de manier waarop leiderschap vormgeeft aan de bedoeling.

Dé bedoeling bestaat niet

Uit alle onderzoekslijnen komt naar voren dat dé bedoeling als een vaststaand feit niet
bestaat. Er is niet één bedoeling, maar er bestaan binnen én tussen organisaties verschil-
lende begrippen van de bedoeling, zoals een bepaalde contextafhankelijke maatschappelijke
meerwaarde (bijvoorbeeld leefbaarheid) of een publieke waarde (bijvoorbeeld gelijkheid,
redelijkheid of transparantie). Ook tussen organisatielagen in leven verschillende ideeén
over wat de bedoeling is of wat het zou moeten zijn. Zo worden er naast een ‘centrale’
bedoeling die top-down wordt geformuleerd door medewerkers op andere organisatielagen
ook andere bedoelingen gekend die niet formeel zijn vastgelegd, zoals tijdigheid.

‘De bedoeling’ is ambigu en impliciet

Interpretaties van ‘de bedoeling’ worden niet altijd uitgesproken en blijven vaak onder de
oppervlakte. Op verschillende organisatielagen wordt de bedoeling anders ervaren. Waar
topmanagers de bedoeling begrijpen vanuit een centraal geformuleerde bedoeling, zoals
‘Bestaanszekerheid en eigen regie) vertalen uitvoerend medewerkers deze bedoeling als
‘klanttevredenheid’ of ‘voor de klant’. Hoewel er verschillende waarden een rol spelen in de
uitvoering, begrijpen teams hun werk in termen van een werkproces dat een prioritering van
publieke (meer)waarde reflecteert. Hierdoor wordt de bedoeling niet geéxpliciteerd, maar
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ligt de bedoeling besloten in het werkproces. Zo representeert het toepassen van regels
de waarde gelijkheid, en prioriteert het leveren van maatwerk de waarde responsiviteit. In
netwerken kunnen verschillende begrippen van ‘de bedoeling’ soms leiden tot conflicten.
Een ander begrip van de bedoeling kan immers tot een andere afweging leiden. Een bedoe-
ling die ‘op papier (be)staat’ heeft vaak draagvlak, maar wanneer op uitvoerend niveau over
een casus moet worden beslist, kunnen er alsnog spanningen ontstaan tussen de manieren
waarop de organisaties in dat netwerk uiting geven aan de bedoeling.

Leiderschapsgedrag faciliteert het ‘werken volgens de bedoeling’

Werken volgens de bedoeling vraagt om een rijk palet aan leiderschapsgedragingen. Alle
leiderschapsgedragingen die Yukl (2012) onderscheidt, worden getoond bij werken volgens
de bedoeling. Zie tabel 8.



6. Conclusie en aanbevelingen

Tabel 8. Leiderschapsgedrag bij werken volgens de bedoeling

Taakgericht
leiderschap

Relatiegericht
leiderschap

Verandergericht

leiderschap

Extern gericht
leiderschap

Topmanagement
Middenmanagement
Lager management
Uitvoerend medewerkers

Netwerkleden

Plannen
Plannen
Plannen, verduidelijken, monitoren, problemen oplossen
Plannen, verduidelijken, monitoren, problemen oplossen

Plannen, verduidelijken, monitoren

Topmanagement
Middenmanagement
Lager management
Uitvoerend medewerkers

Netwerkleden

Erkennen, empoweren

Empoweren

Ondersteunen, ontwikkelen, erkennen, empoweren
Ondersteunen, ontwikkelen, erkennen, empoweren

Ondersteunen

Topmanagement
Middenmanagement
Lager management

Uitvoerend medewerkers

Netwerkleden

Visie hebben, collectief leren aanmoedigen
Visie hebben, collectief leren aanmoedigen
Innovatie aanmoedigen

Verandering bepleiten, visie hebben, innovatie
aanmoedigen, collectief leren aanmoedigen

Verandering bepleiten, visie hebben, collectief leren
aanmoedigen

Topmanagement
Middenmanagement
Lager management
Uitvoerend medewerkers

Netwerkleden

Netwerken, omgeving monitoren
Netwerken, omgeving monitoren, vertegenwoordigen
Netwerken, omgeving monitoren, vertegenwoordigen

Netwerken, omgeving monitoren, vertegenwoordigen

Taakgericht leiderschap wordt ingezet om het werken volgens de bedoeling te faciliteren.
Top- en middenmanagement zetten taakgericht leiderschap in om de verandering, en taken
die daarmee gepaard gaan, te plannen. In de uitvoering wordt door middel van taakge-
richt leiderschap verduidelijkt wat de regels zijn en afgestemd hoe deze door eenieder op
dezelfde manier toegepast worden, maar wordt ook in de gaten gehouden wat het effect
is van de regels die worden toegepast, of burgers niet in de knel komen en of de kwaliteit
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van het werk voldoende is. Collega’s zoeken elkaar op, in vergaderingen of daarbuiten, om
deze zaken met elkaar te bespreken. In netwerken wordt taakgericht leiderschap ingezet
om te plannen, te verduidelijken en te monitoren. Formele leiders van netwerken (zoals
projectleiders) voorzien het netwerk (in samenspraak met leden) van doelen, en beleggen
verantwoordelijkheden. Ze monitoren de voortgang door bij leden te controleren of taken
zijn uitgevoerd.

Relatiegericht leiderschap wordt ingezet door top-, midden- en operationele managers om
een organisatieverandering te realiseren. Het topmanagement geeft erkenning aan mede-
werkers door aandacht te besteden aan goede prestaties in het kader van de bedoeling.
Het top- en middenmanagement geeft invulling aan empoweren door medewerkers (actief)
autonomie te geven om zelf beslissingen te nemen. Leidinggevenden op lager manage-
mentniveau stellen vervolgens uitvoerend medewerkers in staat (empoweren) om zelf-
standig beslissingen te nemen dan wel om met input en creatieve ideeén te komen door
naar de medewerkers uit te spreken dat zij die zelfstandigheid en ruimte hebben. Uitvoe-
rend medewerkers en hun directe leidinggevenden tonen relatiegericht leiderschap om
elkaar te ontwikkelen op het gebied van regels en protocollen door feedback te geven,
om elkaar te steunen wanneer men geconfronteerd wordt met moeilijke beslissingen of
aangrijpende casuistiek, door een luisterend oor te bieden en om kwalitatief hoogwaardig
werk en innovatieve maatwerkoplossingen te erkennen door positieve waardering uit te
spreken. In netwerken zetten leden relatiegericht leiderschap in om relaties op te bouwen
en te onderhouden. Leden werken aan een gezamenlijke ‘netwerkidentiteit. De maatschap-
pelijke opgave staat in de identiteitsvorming centraal. Netwerkleden bespreken met elkaar
hoe zij die opgave zien en hoe zij de rol van hun organisatie(s) zien ten aanzien van die
opgave. Leden gebruiken relatiegerichte gedragingen om zich te verdiepen in elkaars leef-
wereld. Leden stellen elkaar vragen en stellen zich kwetsbaar op. Deze gedragingen kunnen
worden ingezet door alle netwerkleden en hebben een ondersteunende functie.

Verandergericht leiderschap wordt door top-, midden- en operationeel management op
verschillende manieren uitgeoefend. Vanuit het topmanagement ligt de nadruk vooral op
het uitspreken van een visie om volgens de bedoeling te werken en op het aanmoedigen



van collectief leren binnen de organisatie. Bij de Sociale Verzekeringsbank en de Dienst
|ustitiéle Inrichtingen zijn diezelfde gedragingen bij het middenmanagement terug te zien.
Het operationeel management bleek bij de Sociale Verzekeringsbank ook een belangrijke
rol te spelen in het stimuleren en aanmoedigen van een nieuwe manier van werken bij hun
medewerkers. Verandergericht leiderschap wordt in de uitvoering ingezet bij het leveren
van maatwerk en het doen van onderzoek. Verandering bepleiten leidt tot het bespreken
van casuistiek wanneer de regels knellen en medewerkers op basis van andere waarden dan
gelijkheid beargumenteren dat een andere gang van zaken gewenst is. Door visie hebben,
bijvoorbeeld door middel van een metafoor als de paarse krokodil, kunnen collega’s over-
tuigd worden om de regels niet onnodig vast te houden, en door innovatie aanmoedigen
worden medewerkers gestimuleerd om maatwerkcasuistiek in te brengen. Aanmoedigen
van collectief leren draagt bij aan het bespreken van ideeén en het samen onderzoeken
van casuistiek en werksituaties door het in te passen binnen de dagelijkse werkzaamheden
of structuur van een team. In netwerken zetten leden verandergericht leiderschap in om
andere leden of externe stakeholders zich bewust te maken van de grootte en impact van
de maatschappelijke opgave en verandering te bepleiten. Dit doen zij door middel van
confrontatie — wat gebeurt er als niet (voldoende) wordt samengewerkt? Leden uiten hun
visie over de bedoeling door te benadrukken voor wie zij samenwerken. Ook gebruiken
leden het netwerk om collectief leren aan te moedigen. Netwerkleden nemen het initiatief
om intervisiegroepen op te richten om gezamenlijk beslissingen te nemen. Zo ontstaat meer
inspraak en begrip voor genomen beslissingen.

Extern gericht leiderschap, in de vorm van netwerken, wordt door middenmanagers ingezet
om het werken volgens de bedoeling te stimuleren. Extern gericht leiderschap door leiding-
gevenden is minder aan bod gekomen in dit onderzoek, doordat de focus lag op de veran-
dergerichte aanpak en het bijbehorende leiderschap binnen de organisatie. In de uitvoering
gebruikt men deze vorm van leiderschapsgedrag bij het toepassen van regels om te zorgen
dat de regels in orde zijn en er voldoende capaciteit beschikbaar is om ze uit te voeren,
door problemen te voorkomen door de omgeving te monitoren, contact op te nemen (te
netwerken) met andere organisaties en aan te geven dat er geld dan wel tijd nodig is om het
beleid uit te voeren (vertegenwoordigen). In netwerken zetten leden, vaak formele leiders,
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extern gericht leiderschap in om te netwerken: ze identificeren nieuwe leden en knopen
relaties met hen aan. Ook lobbyen ze bij de interne organisatie(s) voor middelen (budget,
personeel). Ook monitoren zij de omgeving zodat het netwerk zich kan aanpassen aan
nieuwe ontwikkelingen. Leden zetten ook extern leiderschap in als vertegenwoordiger van
de organisatie die hen heeft afgevaardigd.

Leiderschap wordt ingezet door formele én informele ‘leiders’

Leiderschap wordt getoond door leidinggevenden én medewerkers zonder formele leider-
schapspositie. Formeel leidinggevenden kunnen opgavegericht werken in de eigen organi-
satie alsook in netwerken ondersteunen door middel van capaciteit (personeel, budget) en
door openlijk steun voor het netwerk dan wel ‘de bedoeling’ uit te spreken naar de eigen
medewerkers. In netwerken kan leiderschap belegd zijn op basis van een formele (project-)
leidersfunctie, formele (wettelijke) regie ten aanzien van de opgave en capaciteit. Van
netwerkleden met deze leiderschapsbronnen worden vaak taak- en extern gericht leider-
schapsgedrag getoond in het netwerk. Netwerkleden zonder formele leiderschapsbronnen
kunnen met name op het gebied van relatie- en verandergericht gedrag leiderschap tonen in
het netwerk. In de uitvoering zijn geen grote verschillen gerapporteerd tussen leiderschaps-
gedragingen die door leidinggevenden worden getoond of door uitvoerend medewerkers.
Wel valt op dat het leiderschap van uitvoerend medewerkers niet altijd wordt herkend en
benoemd, door zowel leidinggevenden als uitvoerend medewerkers, terwijl zij wel degelijk
leiderschap tonen.

Men is zich vaak niet bewust van leiderschapsgedrag

Het onderzoek brengt naar voren dat medewerkers het moeilijk vinden om leiderschaps-
gedrag te benoemen, met name wanneer het gaat om hun eigen leiderschapsgedrag. Zo
wordt het leiderschapsgedrag van uitvoerend medewerkers niet altijd als zodanig herkend
of benoemd en wordt, ook in netwerken waar ruimte is voor andere vormen van leider-
schap, vaak gewezen naar formele leiderschapsfuncties (de wethouder, de projectleider).
Ook leidinggevenden zijn zich niet altijd bewust van hun rol in de verandering naar het
werken volgens de bedoeling. Door interviews te voeren met de respondenten en door te
vragen op het gedrag dat leiderschap uitdrukt, is een reflectie op gang gebracht. Dit was een



interventie op zichzelf: door leiderschap als specifieke gedragingen te expliciteren, worden
medewerkers op alle niveaus zich bewust van gedragingen die zij zelf inzetten en kunnen
inzetten om leiderschap te tonen.

6.2 Implicaties voor de praktijk

Uit de conclusie komt een aantal praktische implicaties naar voren over de rol van leider-
schap bij werken volgens de bedoeling. In deze paragraaf worden enkele praktische hand-
vatten gegeven.

Bespreek de bedoeling

Het is belangrijk om de bedoeling te expliciteren, waarbij medewerkers binnen en tussen
organisaties met elkaar het gesprek aangaan over de maatschappelijke meerwaarde en/of
publieke waarden die een rol spelen bij de uitvoering van het werk. Een proces van collec-
tief leren, waarbij in de organisatie ruimte wordt gemaakt om de bedoeling te bespreken, is
daarvoor belangrijk. Collectief leren kan aangemoedigd worden in casuistiekbesprekingen
en intervisiesessies, zodat een feedback-loop ontstaat waarin regelmatig met elkaar wordt
gereflecteerd op de vraag: ‘Doen we nog het goede?’

Managers

Stimuleer het gesprek over de bedoeling op alle lagen. Ga als leidinggevende het persoon-
lijke gesprek aan met je medewerkers, om eventuele angsten en onzekerheden weg te
nemen. Neem als leidinggevende een open en toegankelijke houding aan, en sta open voor
een discussie over de bedoeling. Maak in het team ruimte om een vertaalslag te maken van
de bedoeling in het dagelijks werk en hoe dit maatschappelijke meerwaarde levert.

Managers én medewerkers zonder formele leiderschapspositie

Veelal wordt het werk begrepen vanuit een bepaald werkproces, dat een prioritering van
waarden representeert en daarmee de afweging al in zich draagt. Omdat er echter altijd en
voor alle medewerkers verschillende waarden een rol spelen, die bovendien kunnen conflic-
teren, is het belangrijk om het werk te begrijpen vanuit de bedoeling en niet vanuit het
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werkproces. Zo kan de afweging expliciet worden gemaakt, en waarden geprioriteerd. Erken
daarvoor de complexiteit van vraagstukken: inventariseer welke verschillende invullingen
van maatschappelijke meerwaarde én welke publieke waarden een rol spelen in de casus, en
hoe je als team deze prioriteert in de afweging. Beslis op basis van deze prioritering welke
actie ondernomen wordt en welk werkproces daar het meest passend voor is. Betrek in de
afweging ook het perspectief van de burger.

Deelnemers van netwerken — en hun leidinggevenden

Zie deelname aan een netwerk niet alleen als technische aangelegenheid waarin je je exper-
tise inzet om een vaststaand doel te behalen. Voor leidinggevenden geldt: geef medewer-
kers ruimte om te investeren in de netwerkrelaties. Verwacht geen snelle opbrengsten bij
het werken aan een gezamenlijke opgave. Houd er rekening mee dat de organisatie soms
grote offers (tijd, geld, personeel) moet maken ten bate van goede relaties met partners.
Voor leden van netwerken geldt: sta regelmatig stil bij de vraag waar je gezamenlijk naartoe
werkt en check hoe andere netwerkleden er tegenaan kijken. Wees je ervan van dat andere
leden anders naar de opgave kijken. Stel vragen, toon interesse in de organisatie(s) van
andere leden en wees open om ook te vertellen over de eigen organisatie en de wettelijke
afwegingskaders die gebruikt worden. Leg bewust het eigen idee van ‘de bedoeling’ neer.
Ontstaat er een conflict? Bespreek op welke verschillende manieren ernaar gekeken wordt
en wat er scheelt. Doe dit zonder waardeoordeel. Probeer in het oog te houden wat de over-
eenkomsten zijn, namelijk de gezamenlijke opgave.

Stimuleer het expliciteren van de bedoeling middels leiderschapsgedrag

Er worden veel verschillende leiderschapsgedragingen getoond bij werken volgens de
bedoeling, van het plannen van taken en werkzaamheden tot het netwerken met andere
organisaties om bepaalde zaken voor elkaar te krijgen (zie paragraaf 6.1). Al deze leider-
schapsgedragingen dragen op hun eigen manier bij aan verschillende manieren van werken
volgens de bedoeling. Er zijn echter ook leiderschapsgedragingen die het gesprek op gang
brengen over de maatschappelijke meerwaarde en/of publieke waarden die een rol spelen
bij de uitvoering van het werk. Met oog op de implicatie dat het belangrijk is om de bedoe-
ling te bespreken en te expliciteren, is de tweede implicatie die uit dit onderzoek naar voren



komt: toon, ontwikkel en stimuleer het leiderschapsgedrag dat het gesprek op gang brengt
over de bedoeling.

In de categorie taakgericht leiderschap is de leiderschapsgedraging monitoren in dit kader
van bijzonder belang. Het monitoren van het effect van regels dan wel het monitoren van de
kwaliteit van het werk zorgt ervoor dat maatschappelijke effect van het werk geadresseerd
wordt en eventuele knelpunten en waardenconflicten geéxpliciteerd worden. In netwerken
is met name het verduidelijken van verantwoordelijkheden van netwerkleden ten aanzien
van het bespreken van de maatschappelijke opgave van belang, zodat duidelijk is wie welke
taken ten aanzien van de opgave op zich neemt.

In de categorie relatiegericht leiderschap zijn de leiderschapsgedragingen ondersteunen
en empoweren belangrijk. Ondersteunen helpt medewerkers in het omgaan met moeilijke
beslissingen en aangrijpende casuistiek. Empoweren stelt medewerkers in staat zelfstandig
beslissingen te nemen en afwegingen te maken. Voor netwerken geldt dat het opbouwen
van een gemeenschappelijke netwerkidentiteit van belang is om een gezamenlijke opgave
aan te pakken. De netwerkidentiteit kan gebruikt worden als afwegingskader om oplos-
singen te toetsen.

In de categorie verandergericht leiderschap dragen verandering bepleiten en collectief
leren aanmoedigen bij aan het op gang brengen van het gesprek over werken volgens de
bedoeling. Door verandering te bepleiten wordt expliciet gemaakt dat er aan een bepaalde
belangrijke waarde of doelgroep geen recht wordt gedaan of wordt een knelpunt blootge-
legd tussen verschillende bedoelingen. Dit is een aanleiding om te bespreken of de ingezette
gang van zaken wel ‘volgens de bedoeling’ is. Managers kunnen met hun medewerkers in
gesprek gaan over de verhouding tussen hun dagelijkse werkzaamheden met de bedoeling
zoals deze op centraal niveau opgesteld is. Zo ontstaat er een vertaalslag tussen ‘de bedoe-
ling’ op strategisch, tactisch en operationeel niveau. Collectief leren aanmoedigen is in alle
drie de lijnen van groot belang. Binnen teams en netwerken kunnen casus-overleggen of
intervisiegroepen helpen om waarden en afwegingskaders te expliciteren.
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In de categorie extern gericht leiderschap zijn netwerken en extern monitoren van belang
om relevante expertise over de opgave te verzamelen en maatschappelijke opgaven in kaart
te brengen.

Erken leiderschap van medewerkers zonder formele leiderschapspositie

Er zijn verschillende leiderschapsgedragingen op verschillende plekken in de organisatie te
zien. Denk bij leiderschapsontwikkeling daarom niet alleen aan formele leiderschapsfunc-
ties, maar aan alle lagen binnen de organisatie.

Managers

Herken en erken het leiderschap van uitvoerend medewerkers

Het is belangrijk om het leiderschap van uitvoerend medewerkers te herkennen en erkennen,
ook in termen van leiderschapsgedrag, omdat leiderschap in de uitvoering steeds belangrijker
wordt met oog op de complexiteit van de afweging die wordt gemaakt. Voor het topma-
nagement is het belangrijk om een visie uit te dragen over het werken volgens de bedoe-
ling, en binnen de organisatie ruimte te maken om te leren en fouten te maken. Midden- en
lagere managers kunnen helderheid scheppen over de bedoeling, en een vertaalslag maken:
laat medewerkers zien hoe zij met iedere handeling bijdragen aan het hogere doel van de
organisatie. Specifiek voor managers lager in de organisatie geldt: geef extra aandacht aan
uitvoerend medewerkers, om ze te stimuleren om bedoelingscasuistiek op te pakken, ze
autonomie te geven, maar tegelijkertijd support te bieden bij lastige keuzes.

Medewerkers

Wees bewust van je eigen leiderschapsgedrag

Ook uitvoerend medewerkers tonen leiderschapsgedrag. Er zijn vier typen leiderschaps-
gedragingen die elk op hun eigen manier een bijdrage kunnen leveren aan het realiseren
van één of meer waarden. Immers: verschillende (invullingen van) leiderschapsgedragingen
dragen bij aan verschillende werkprocessen waarmee maatschappelijke (meer)waarde
wordt gecreéerd. Zo draagt het monitoren van eenduidige toepassing van regels bij aan het
realiseren van de waarde gelijkheid en draagt het monitoren van het effect van regels bij
aan het bepleiten van verandering in casuistiek waar regels niet-gewenste effecten hebben.



Wees daarom bewust van je eigen leiderschapsgedrag en hoe dat bijdraagt aan de bedoe-
ling.

Netwerkleden

Gebruik relatiegericht en extern gericht leiderschapsgedrag

Netwerkleden kunnen relatiegerichte gedragingen (ondersteunen, erkennen, empoweren),
verandergerichte gedragingen (verandering bepleiten), en extern gerichte gedragingen
(netwerken, omgeving monitoren, vertegenwoordigen) uiten zonder daarvoor formeel
gezien leiding te hebben in het netwerk. Voor managers van medewerkers die aan netwerken
deelnemen: selecteer de juiste deelnemers om leiderschap te kunnen tonen in netwerk. Kies
medewerkers met inhoudelijke expertise én potentie om samen te werken. Een hogere
investering (personeel, budget) vergroot de kans van jouw organisatie om leiderschap uit te
oefenen in het netwerk.
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Publiek leiderschap en werken volgens de bedoeling

BI|LAGE I: LEIDERSCHAPSGEDRAGINGEN

In onderstaande tabel zijn de verschillende leiderschapsgedragingen van de taxonomie door
Yukl (2012) opgenomen in een vertaling van Stoker & Rink (2015).

Taakgericht Plannen
Verduidelijken
Monitoren
Problemen oplossen

Relatiegericht Ondersteunen

Ontwikkelen

Erkennen

Empoweren

Verandergericht

Verandering bepleiten
Visie hebben

Innovatie aanmoedigen

Collectief leren
aanmoedigen

Extern gericht Netwerken
Omgeving monitoren

Vertegenwoordigen
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Gedraging Beschrijving

Doelen en prioriteiten stellen, taken en verantwoordelijkheden verdelen,
activiteiten inroosteren, middelen verdelen.

Taken en verantwoordelijkheden verduidelijken, doelen, prioriteiten en
deadlines communiceren, regels, procedures en standaarden uitleggen.

Beoordelen of taken worden opgevolgd, er voortgang is, en of taken goed
worden uitgevoerd.

Problemen identificeren; oorzaken in kaart brengen en instructies geven
om problemen aan te pakken.

Constructieve relaties opbouwen, betrokkenheid tonen bij behoeften en
gevoelens, luisteren, ondersteunen en aanmoedigen bij moeilijke taken,
vertrouwen uitspreken.

Vaardigheden en zelfvertrouwen vergroten. Faciliteren van persoonlijke
groei door adviseren en informeren over kansen.

Waardering uiten, prestaties van collega’s erkennen.

Medewerkers autonomie geven om beslissingen te nemen. Anderen
consulteren voor ideeén en suggesties.

Uitleg geven over de noodzaak van verandering. Bewustzijn en urgentie
creéren.

Een duidelijke, aantrekkelijke visie presenteren op de toekomst.

Met nieuwe ideeén experimenteren, ruimte geven aan meerdere
perspectieven, veilig klimaat creéren voor nieuwe ideeén. Middelen
vrijmaken voor innovatie.

Aanmoedigen van leren door middel van gezamenlijke activiteiten en het
aantrekken van kennis van buitenaf.

Relaties onderhouden met externen. Relevante externe activiteiten
bijwonen, zoals conferenties.

Relevante ontwikkelingen en veranderingen in de externe omgeving
bijhouden; mogelijke dreigingen en kansen identificeren.

Namens de organisatie optreden, lobbyen voor middelen, promoten van de
organisatie.



Bijlagen

BI|LAGE II: LEIDERSCHAPSGEDRAGINGEN IN NETWERKEN

In onderstaande tabel zijn de verschillende leiderschapsgedragingen in netwerken opge-

nomen.

Netwerk Ruimtelijke Kleinschalige Voorziening | Werkgroep Personen
Ordening |eugd Onbegrepen Gedrag

Taakgericht

Plannen

Verduidelijken
Monitoren

Problemen oplossen
Relatiegericht
Ondersteunen
Ontwikkelen

Erkennen

Empoweren

Vragen stellen

Tonen kwetsbaarheid en emotie*
Aangeven van grenzen*

Gemeenschappelijke identiteit/
waarden benadrukken*

Verandergericht

Verandering bepleiten

Visie hebben

Innovatie aanmoedigen

Collectief leren aanmoedigen
Benadrukken maatschappelijk doel*

Gezamenlijke besluitvorming
faciliteren*

Extern gericht
Netwerken
Omgeving monitoren

Vertegenwoordigen

Leiderorganisatie 1
Leiderorganisatie 1
Leiderorganisatie 1

Leiderorganisatie 1

Leiderorganisatie 1
Leiderorganisatie 1
Leiderorganisatie 1

Leiderorganisatie 1

Leiderorganisatie (allen)

Leiderorganisatie 2
Leiderorganisatie 2
Leiderorganisatie 2
Leiderorganisatie (allen)

Netwerkleden

Leiderorganisatie 1, 2 en 3
Leiderorganisatie 2,3

Leiderorganisatie 1, 2

NAO projectleider
NAO projectleider
NAO projectleider

Allen
Netwerklid

Netwerkleden
Netwerkleden
Netwerkleden

Netwerklid
Netwerklid

Netwerklid
Netwerkleden

NAO projectleider;
leiderorganisatie; Allen

NAO projectleider
NAO projectleider
NAO projectleider

Netwerklid

Netwerklid

Netwerkleden

Netwerkleden
Netwerkleden

Netwerklid

NAO projectleider,
Leiderorganisatie

NAO projectleider; Allen

* Deze leiderschapsgedragingen in netwerken zijn gevonden in aanvulling op de gedragingen van Yukl (2012).



BIJLAGE Ill: OVER HET LEIDEN LEADERSHIP CENTRE

Leiden Leadership Centre
Advancing Public Leadership, Together

Het Leiden Leadership Centre (LLC) van de Universiteit Leiden is een platform voor onder-
zoek en onderwijs op het gebied van publiek leiderschap, gevestigd in Den Haag. Ons doel is
het bevorderen van de kennis en ontwikkeling van publiek leiderschap te bevorderen zowel
in wetenschap als in praktijk.

In samenwerking met een interdisciplinaire en diverse groep wetenschappers, professionals
en studenten werkt het LLC op het snijvlak tussen theorie en praktijk om samen publiek
leiderschap succesvol richting te geven. Dit doen wij vanuit een gezamenlijke aanpak —
omdat leiderschap een proces is waarvan wij allemaal deel uitmaken.

In deze benadering onderscheiden wij ons door het

« Verbinden van wetenschap en praktijk

« Bij elkaar brengen van mensen en perspectieven

« Onderscheiden in wetenschappelijk onderzoek

« Ontwikkelen van de publieke leiders van vandaag en morgen
« Creéren van maatschappelijke meerwaarde

Onderzoeksprogramma ‘Verder met publiek leiderschap’

Het Leiden Leadership Centre van de Universiteit Leiden en verschillende publieke organi-
saties werken in het programma ‘Verder met publiek leiderschap’ samen om leiderschap te
onderzoeken en verder te ontwikkelen. Door middel van onderzoek en activiteiten (leer-
groepen, seminars) worden wetenschap en praktijk met elkaar verbonden. Zo wordt leider-
schapsontwikkeling evidence-based en wetenschappelijk onderzoek praktisch relevant.
Deze rapportage maakt deel uit van een serie onderzoeksprojecten die in het programma
‘Verder met publiek leiderschap’ worden uitgevoerd.
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