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Werknemers van publieke organisaties minder be-
vlogen en betrokken dan hun collega’s in de private 
sector? Onzin, dit vooroordeel klopt niet. Ook het 
beeld dat publieke organisaties per definitie log, 
wars van verandering en bureaucratisch zijn, is een 
mythe. Dat constateren Bram Steijn en Brenda  
Vermeeren (Erasmus Universiteit Rotterdam). Zij  
benadrukken het belang van passend leiderschap en 
een open organisatiecultuur.

 
Wat hebben jullie precies onderzocht?
“De centrale vraag is hoe publieke organisaties de betrokkenheid en bevlo-
genheid van hun werknemers kunnen beïnvloeden. Wij richten ons daarbij 
niet op de invloed van kenmerken van de baan, maar op kenmerken 
van de organisatie. We zijn nagegaan in hoeverre kenmerken van 
de organisatie zelf – positief of negatief – van invloed zijn op  
betrokkenheid en bevlogenheid. Met dit inzicht weet je meteen 
welke organisatie-ingrepen een positief effect kunnen hebben.”

En, hoe bevlogen zijn medewerkers in de publieke sector 
nou echt?
“Werknemers in de publieke sector zijn meer bevlogen in hun werk 
dan betrokken bij hun organisatie. Iets wat overigens al lang bekend 
is: medewerkers beoordelen zaken die te maken hebben met het 
werk (zoals bevlogenheid) hoger dan zaken die te maken hebben 
met de organisatie (zoals de betrokkenheid). Opvallend is dat  
gemiddeld genomen zowel de bevlogenheid als betrokkenheid van 
werknemers in de publieke sector iets hoger is dan van werknemers 
in de private sector. Vooral het onderwijs springt er positief uit.”

‘�Regeldruk zorgt voor minder bevlogenheid en  
betrokkenheid.’
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Welke organisatiekenmerken zijn van invloed?
“Dan moet je denken aan organisatiecultuur, organisatieklimaat en 
regeldruk. Een organische cultuur en een open klimaat hebben een 
positief effect. Regeldruk heeft daarentegen een negatief effect: 
het zorgt voor minder bevlogen medewerkers. Betrokkenheid en 
bevlogenheid komen onder druk in traditioneel bureaucratische, 
gesloten organisaties, waar het middel belangrijker lijkt dan het 
doel. Betrokkenheid en bevlogenheid zijn dan wel weer groot als 
maatschappelijke betrokkenheid in de organisatie centraal staat.”

Heeft een reorganisatie effect op de mate van betrokken-
heid en bevlogenheid?
“Organisatieveranderingen hebben zeker invloed. Daarbij gaat het 
niet zozeer om de vraag of er een verandering heeft plaatsgevonden, 
maar om de vraag hoe werknemers deze beleven. Medewerkers zijn 
gemiddeld genomen vrij negatief over organisatieveranderingen, 
maar een positievere beleving van die verandering gaat samen met 
meer betrokkenheid en bevlogenheid.”

Welke rol speelt de leidinggevende hierin?
“Die rol is cruciaal. Vergeleken met de andere effecten is het effect 
van leiderschapsstijl op bevlogenheid en betrokkenheid het 
grootst. Daarbij geldt bovendien dat deze stijl ook samenhangt 
met de verschillende organisatiekenmerken en de beleving van 

Aanbevelingen  
 
•	 Investeer in goed leiderschap. 
•	� Houd de maatschappelijke waarde van je publieke organisatie in beeld bij 

medewerkers. 
•	 Bevorder een open cultuur met meer ruimte voor innovatie en minder 
	 procedures. 
•	� Neem je regels kritisch onder de loep: zijn ze nodig of staan ze vooral in de 

weg?
•	� Zorg ervoor dat personeel verandering positief waardeert. Ook dat vraagt 

om investeringen in leiderschap en organisatiecultuur.

Direct doen:
 
“�Geef als leidinggevende het 

goede voorbeeld. Cultuur- 
verandering begint bij  
gedragsverandering en niet 
bij abstracte discussies.”

organisatieverandering. Opmerkelijk daarbij is dat de persoons-
kenmerken van de leidinggevende (zoals leeftijd en geslacht) er 
nauwelijks toe doet. Het gaat er vooral om wat hij of zij doet.”

Hoe kunnen organisaties de betrokkenheid en bevlogen-
heid positief beïnvloeden?
“Er is behoefte aan leidinggevenden die een visie kunnen uitdragen 
en werknemers kunnen motiveren. Investeer daarom in goed  
leiderschap. Zorg er als publieke organisatie ook voor dat maat-
schappelijke betrokkenheid onderdeel is van je cultuur. Je moet dit 
blijven benadrukken en voorkomen dat dit uit beeld raakt bij je 
medewerkers. Besteed ook aandacht aan de negatieve effecten 
van overmatige regeldruk. Met ruime bevoegdheden voor gerichte 
taskforces zijn overbodige regels binnen publieke organisaties te 
bestrijden.”
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