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De transformatie van werk

Werken in 2025 ziet er fundamenteel anders uit dan pakweg vijftig jaar geleden.
Waar werk vroeger vooral een instrumentele functie had, namelijk financiéle
zekerheid, verschuift deze nu in toenemende mate naar een zingevende functie.
De professional van vandaag zoekt niet alleen een baan, maar ook betekenis,
persoonlijke groei en mogelijkheden tot zelfactualisatie (Van Wijkvliet, 2023).

Deze ontwikkeling roept een belangrijke vraag op: Hoe kan je 'jezelf realiseren’

in een werkomgeving waarin structuren, regels en verwachtingen al voor je zijn
bepaald? Veel mensen passen zich aan, aan wat ‘de norm’ is of aan wat van hen
wordt verwacht, ook als dat niet echt bij hen past. Maar steeds meer professionals
willen hun eigen talenten, ideeén en waarden kunnen inbrengen. Ze willen niet
alleen goed werk doen, maar ook het gevoel hebben dat ze trouw kunnen blijven
aan zichzelf, ondanks de druk van buitenaf.
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Een bredere culturele verschuiving
Deze behoefte aan zingeving staat niet

op zichzelf, maar maakt deel uit van een
bredere maatschappelijke ontwikkeling.
In onze tijd spelen individualisering en de
nadruk op autonomie en identiteit een
cruciale rol. Tegelijk voelen veel mensen
zich overweldigd door alle keuzes en
verantwoordelijkheden. We willen niet
alleen zelfstandig zijn, maar ook ergens bij
horen. Mensen zoeken naar verbondenheid
en naar het gevoel dat hun werk waarde
heeft, niet alleen voor henzelf maar ook
voor anderen (Versantvoort, 2022b).

Deze behoefte aan verbinding is niet nieuw.
De GCriekse filosoof Aristoteles zei al dat de
mens een sociaal wezen is. Dat betekent
dat we anderen nodig hebben om tot ons
recht te komen. Die klassieke wijsheid
benadrukt nogmaals een fundamentele
menselijke behoefte aan verbinding, die
we vandaag de dag ook terugzien in de
moderne werkomgeving. Werk is niet
alleen een plek om waarde toe te voegen,
maar ook een plek waar mensen gezien
willen worden en zich verbonden willen
voelen met collega’s en het grotere geheel
(De Schutter, 2020).

Veranderende waarden
De verschuiving naar zingeving verandert
ook de waarden die aan werk worden

toegekend. Waar vroeger vooral traditionele
hiérarchische structuren en kapitalistische
marktwaarden centraal stonden, vinden
mensen het nu steeds belangrijker dat
werk aansluit bij hun persoonlijke waarden.

Dit blijkt ook uit onderzoek van de Weten-
schappelijke Raad voor het Regeringsbeleid
(Conen, 2020). Mensen hechten steeds
meer waarde aan werk dat ruimte biedt
voor eigen initiatief en minder aan de
bijbehorende beloning. Moderne profes-
sionals zoeken werk dat hen motiveert,
trots maakt, een dieper doel dient en

hun psychologische basisbehoeften aan
autonomie, competentie en verbondenheid
vervult (Deci & Ryan, 2018).

Ondanks deze ontwikkelingen blijven
organisaties vasthouden aan winstmaxi-
malisatie als primair doel. En dit is niet
zonder gevolgen. Volgens Gallup (2024)
voelt 86% van de Nederlandse professionals
zich niet verbonden met hun werk. Een

mogelijke verklaring ligt in het spannings-
veld tussen top-down opgelegde waarden
en persoonlijke overtuigingen, wat leidt tot
vervreemding en demotivatie (Cuofano,
2024).

Blijven organisaties sturen op meetbare
resultaten, dan is het resultaat van deze
oppervlakkige, rationele benadering dat
deze waarden de diepgang missen die
nodig is om echt te resoneren (Gast et al,,
2020), waardoor de waarden zelf waarde-
loos dreigen te worden.

Van top-down naar bottom-up

Daarom wordt er steeds vaker geroepen
om een andere aanpak. De klassieke top-
down waardenbepaling sluit steeds minder
aan bij de behoeften van de moderne
professional, die vraagt om een bottom-up
benadering. Als organisaties blijven
vasthouden aan oude structuren leidt dit
tot weerstand tegen verandering, passiviteit
door een gebrek aan autonomie, en het
vertrek van getalenteerde professionals.

De vraag is dus: Is het verantwoord (en
logisch) dat organisaties blijven sturen op
doelen die vervreemdend werken? Als werk
daadwerkelijk een bron van zingeving is,
dan ligt het voor de hand om organisatie-
waarden anders te benaderen, met het
welzijn van de mens als uitgangspunt.

Dit brengt ons bij de centrale vraag van dit
whitepaper: Hoe leiden organisatiewaarden
tot een cultuur van verbinding tussen
professional en organisatie? In het vervolg
onderzoek ik deze vraag vanuit een
filosofisch perspectief. Ik sta stil bij de rol
van waarden in menselijke interactie en
verken hoe een betekenisvolle werkom-
geving werkelijk vorm kan krijgen.

De waarde van verbinding 7



Kernwaarden in beweging

In organisaties worden waarden gepresenteerd als kernwaarden. Het is een begrip dat
een nadere verkenning verdient. Het begrip ‘kern’ verwijst naar iets dat verder gaat dan
het gewone, naar iets fundamentelers, een binnenste, een essentie. Het begrip ‘waarden’
wordt in de Van Dale omschreven als ‘een richtinggevend principe dat belangrijk wordt
geacht voor een bepaalde cultuur’ (Van Dale, z.d.). De combinatie van deze begrippen
verwijst dus naar de meest fundamentele en essentiéle principes die de identiteit van
een organisatie of cultuur bepalen. Deze kernwaarden gaan vooraf aan de identiteit van
de organisatie, het zijn als het ware de fundamenten waarop een organisatie haar
identiteit bouwt. Maar is er een onveranderlijke 'kern'? Is het 'zijn' van een organisatie
niet eerder een dynamisch gebeuren dan een statische essentie?

De praktijk van kernwaarden

Deze analyse van de begrippen 'kern'

en 'waarden' schetst een ideaalbeeld van
kernwaarden als fundamentele principes.
Maar hoe worden deze kernwaarden in de
praktijk van organisaties eigenlijk vormge-
geven? Deze korte begripsanalyse nodigt
uit tot een reflectie op hoe organisaties hun
kernwaarden formuleren. In veel gevallen
worden de kernwaarden, door een selecte
groep mensen, in samenspraak met een
marketingbureau, vastgesteld en vervolgens
met de rest van de organisatie gedeeld.
Het is een gestolde werkelijkheid, in een
hutje op de hei gedestilleerd uit de hoofden
van een paar professionals. Deze bedachte
kernwaarden zijn het resultaat van een
rationeel denkproces met als doel de
essentie van de organisatie te vangen.

Door dit rekenende denken, dat de wereld
wil beheersen en elk probleem meent te
kunnen temmen, blijft de diepere vraag
naar het 'zijn' van de organisatie en haar
verbondenheid met de wereld
onbeantwoord (De Schutter, 2020).

Kernwaarden als levend organisme
Hoewel het gangbaar is om een organisatie
te zien als een op zichzelf staande entiteit
met een vaste essentie en waarden, nodigt
de oorsprong van het woord 'organisatie'
uit tot een heroverweging. Het begrip is
afkomstig van het Franse organisation of
het middeleeuwse Latijnse organizatio,
met de betekenis "orgelspel" (Organisatie,
WikiWoordenboek, z.d.).

Een orgel produceert muziek door het
samenspel van verschillende pijpen die in
harmonie klinken. Elke pijp heeft zijn eigen
toon, maar samen creéren ze een geheel.
Dit beeld is een mooie metafoor die ons
helpt om anders naar een organisatie te

kijken: als een levend organisme, waarin
iedereen bijdraagt met zijn eigen 'toon', en
samen klinkt het als een prachtige melodie.
Maar die 'muziek' is nooit helemaal
hetzelfde, hij verandert voortdurend door
hoe we met elkaar omgaan. Dit biedt een
nieuw perspectief op de manier waarop
waarden tot leven kunnen komen in een
organisatiecultuur.

Kernwaarden in actie

Organisaties kunnen actief hun kernwaarden
tot leven brengen door voortdurend de
verbinding en interactie met hun profes-
sionals te zoeken. Door te stoppen met

het beperken van kernwaarden tot abstracte
idealen, en in plaats daarvan te focussen op
de dynamische wisselwerking binnen de
organisatie, kunnen ze een cultuur creéren
waarin waarden echt betekenis krijgen.

Dit vereist een verschuiving van een top-
down benadering naar een bottom-up
benadering, waarbij alle professionals
betrokken zijn bij het vormgeven en
beleven van de kernwaarden.

Het resultaat is een organisatiecultuur die
niet alleen authentieker en inclusiever is,
maar ook beter in staat is om zich aan te
passen aan veranderende omstandigheden
en uitdagingen. De waarden vormen een
kompas voor beslissingen en acties op alle
niveaus, waardoor de organisatie als één
sterk en flexibel team werkt.
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Kernwaarden in de praktijk

Kernwaarden komen pas echt tot leven in de dagelijkse praktijk van organisaties, tijdens

de samenwerking tussen professionals. Hoe die waarden concreet vorm krijgen, verschilt

sterk per organisatie en heeft diepgaande ethische implicaties. Neem duurzaamheid:

wat voor de ene organisatie een marketingtool is, vormt voor een andere de morele

kern van het handelen. Onderstaande benaderingen illustreren hoe organisaties zich

op fundamenteel verschillende manieren tot hun waarden kunnen verhouden.

De instrumentele benadering
Organisaties gebruiken een waarde als
duurzaamheid als marketingtool om winst
te maken en klanten aan te trekken. Een
voorbeeld hiervan is de Conscious kledinglijn
van H&M, die inspeelt op de groeiende
vraag van consumenten naar duurzame
producten, maar waarbij de daadwerkelijke
duurzaamheid in twijfel kan worden
getrokken. Ze kregen dan ook forse kritiek
vanwege het gebrek aan transparantie en
het ontbreken van concreet bewijs voor

de daadwerkelijke duurzaamheid van

de kledinglijn (Bertram, 2022). Er werden
oppervliakkige duurzaamheidsclaims
gemaakt, zonder dat deze overeenkomen
met de praktijk. In plaats van een diepere,
intrinsieke verbinding met duurzaamheid
te hebben, lijkt H&M zich vooral te laten
leiden door externe normen en verwach-
tingen, en heeft het zich laten verleiden
tot greenwashing. Dit heeft als risico een
instrumentalisering van waarden en het
verlies van authenticiteit, met als gevolg dat
mensen cynisch worden en het vertrouwen
afneemt.

10

Normatieve benadering

Een normatieve benadering zien we bij de
Faculteit der Geesteswetenschappen, die
onlangs besloot om alleen vegetarische
lunches en borrels aan te bieden als uiting
van hun focus op duurzaamheid (Folia, z.d.).
Deze beslissing illustreert hoe een
organisatie waarden integreert in de
dagelijkse praktijk door specifieke gedrags-
normen te stellen of zelfs af te dwingen.
Hier is duurzaamheid niet alleen een middel,
maar ook een richtlijn voor het gedrag van
professionals. Dit roept een ethische vraag
op: in hoeverre is het verantwoord om
individuen via organisatieregels te dwingen
tot bepaald gedrag, zelfs als het om een
nobel doel zoals duurzaamheid gaat?

Deze benadering zorgt voor een spanning
tussen collectieve doelen en individuele
autonomie en beinvloedt het 'zijn' van
zowel de organisatie als de professional.
Het gevolg hiervan is dat professionals
hun relatie tot deze waarden niet zelf
kunnen ontdekken en daardoor niet
intrinsiek beleefd worden.

Waardengedreven benadering

Een organisatie kan er ook voor kiezen om
alle processen te verduurzamen vanuit de
overtuiging dat dit de juiste manier van
handelen is. In dit geval is duurzaamheid
geen middel, maar een waarde op zichzelf.
Patagonia is een goed voorbeeld van een
organisatie die de waardengedreven bena-
dering hanteert (De Morrée & Minnaar, 2024).
Bij Patagonia weerspiegelen de waarden
die zij uitdragen niet alleen in hun beleid,
maar ook in hun hele 'zijn'. Professionals die
zich hierdoor aangetrokken voelen,
herkennen zichzelf in deze waarden en
willen om die reden graag bij Patagonia
werken. Dit is de meest authentieke toe-
passing van waarde, maar heeft als risico
moralisering of blinde vlekken. Bij Patagonia
moet opgemerkt worden dat ze niet geheel
smetteloos zijn. Zo ontdekte Follow the
Money dat het merk zijn kleding produceert
in kledingfabrieken waar de arbeidsomstan-
digheden bijzonder slecht zijn (Dubbeldam,
2023Db).

Deze drie benaderingen laten zien hoe
organisaties waarden op verschillende
manieren benaderen, afhankelijk van de
situatie en hun doelstellingen.

Een combinatie van deze benaderingen
kan elkaar versterken, maar ook
spanningen veroorzaken. Bijvoorbeeld
wanneer winstmaximalisatie botst

met investeringen in lange-termijn
duurzaamheid, of wanneer opgelegde
gedragsregels in strijd zijn met de
authentieke overtuigingen van
professionals. Naast deze benaderingen
spelen ook andere ethische principes
een rol, zoals rechtvaardigheid,
transparantie, verantwoordelijkheid en
zorgplicht in de manier waarop
organisaties hun waarden in de praktijk
brengen. Daarom is het van belang dat
organisaties open zijn over de wijze
waarop ze hun waarden gebruiken, voor
zowel hun klanten als professionals, en
om hun geloofwaardigheid te behouden.
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De invloed van context
op persoonlijke waarden

Organisaties als H&M, de Faculteit der Geesteswetenschappen en Patagonia laten zien

hoe kernwaarden concreet tot uiting komen in de praktijk. Deze voorbeelden illustreren

dat een puur instrumentele of normatieve waardebenadering het vertrouwen kan

ondermijnen of zelfs tot vervreemding kan leiden. Daarentegen lijkt de waardegedreven

benadering het meest effectief, omdat deze manier van werken ogenschijnlijk

professionals aantrekt en bindt.

Het succes van de waardegedreven
benadering is nauw verbonden met het
groeiende bewustzijn van professionals
van hun persoonlijke waarden. Ze lijken
zich steeds meer bewust van wat zij in
essentie belangrijk vinden, wat goed is,
wat niet kan, en hoe zij zich zou willen
gedragen of niet (Sommerschuh, 2024).
Maar, we moeten erkennen dat deze
persoonlijke waarden niet ontstaan in een
vacuum. Ze worden sterk beinvloed door
de wereld om ons heen (Schwartz, S. H.,,
1992). Onze taal, gewoonten, instituties

en relaties, evenals de tijdgeest, cultuur,
maatschappij en familie, vormen een
diepgeworteld onderdeel van onze
persoonlijke geschiedenis en ervaringen.
Deze externe invloeden beinvloeden ons
denken, voelen en handelen, op manieren
waarvan we ons niet volledig bewust zijn.

Waarden zijn dynamisch en veranderen
voortdurend door onze ervaringen en
interacties. We leven niet in een externe,
objectieve werkelijkheid die losstaat van
onszelf. We zijn betrokken bij en beinvioed

door onze context, die ons maakt tot wie
we zijn (De Schutter, 2020). Persoonlijke
waarden zijn dan ook niet volledig ‘eigen’,
maar het resultaat van externe invioeden.
Tegelijkertijd zijn ze uniek, aangezien
niemand exact hetzelfde leven en dezelfde
ervaringen doorleeft. Waarden zijn als het
ware dubbel subjectief, zowel individueel
als collectief bepaald.

Dit inzicht betekent niet dat we passieve
ontvangers zijn van externe invioeden.
Integendeel, het besef dat waarden door
de context beinvloed worden, biedt ruimte
voor reflectie en authenticiteit. Het stelt ons
in staat om onze eigen waarden actief te
bevragen, te heroverwegen en te kiezen
hoe we ons tot de wereld verhouden in
plaats van deze passief te accepteren.

We kunnen niet volledig ontsnappen aan
de invloeden van onze omgeving, maar
we blijven zelf verantwoordelijk voor de
manier waarop we daarmee omgaan. Zo
kunnen we ons leven op een authentieke
manier vormgeven en onszelf actualiseren.
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Verbinding, de zoektocht
naar betekenis

Aansluitend op het onderzoek naar waarden in de context van werk, verdient ook het
concept van verbinding een diepgaandere analyse. De filosofie van Martin Heidegger
biedt een verhelderend perspectief op dit concept. Hij stelt dat de mens geen vaste
essentie heeft, maar voortdurend een proces van 'wording' is. De essentie van de mens
ligt in zijn bestaan zelf (De Schutter, 2020). Onze keuzes en interacties vormen ons
binnen een wereld waarin we 'geworpen' zijn, een wereld die ons beinvioedt door
context, tijd, cultuur en relaties. Deze wereld, waarin we zonder eigen keuze zijn
geplaatst, vormt de basis van ons bestaan. We begrijpen onszelf pas volledig door
deze verbindingen te erkennen. Dit inzicht vormt de basis voor het begrijpen van

de drie essentiéle vormen van verbinding die ons menselijk bestaan definiéren.

14

Allereerst is er de verbinding met onszelf, een innerlijk proces van
zelfreflectie en zelfontdekking. Het gaat om het erkennen van onze

eigen keuzes en verantwoordelijkheid nemen voor de richting die

we in ons leven inslaan. Onze vrijheid ligt in de mogelijkheid om

te kiezen hoe we ons verhouden tot onze 'geworpenheid' (De

Schutter, 2020). Zelfontwikkeling en verbinding zijn onlosmakelijk

met elkaar verbonden, en dit vereist zowel introspectie als het

erkennen van onze relaties met anderen en onze omgeving.

Daarnaast is er de verbinding met anderen. We zijn geen
geisoleerde individuen, maar onze identiteit vormt zich door

de interacties die we hebben en de wereld waarin we leven
(Harman, 2007). Deze verbindingen zijn diepgaand en essentieel
voor ons begrip van onszelf. Door deze verbindingen ontdekken
we niet alleen onze eigen identiteit, maar ook de waarden die
we nastreven in ons werk en persoonlijke leven. Zonder deze
verbinding met de ander zouden we onszelf niet begrijpen, en
zouden we ons werk alleen ervaren als een reeks taken in plaats
van als een bijdrage aan een groter geheel.

-
S
o

Ten slotte is er de verbinding met de wereld, waarbij we

onlosmakelijk verbonden zijn met de wereld om ons heen en ons

er voortdurend toe verhouden. Onze handelingen, gedachten en

keuzes vinden plaats binnen deze bredere context. We beinvlioeden

onze omgeving en worden er tegelijkertijd door beinvloed, in een
voortdurende wisselwerking (Harman, 2007). Daarmee dragen onze

keuzes bij aan de bredere samenleving en cultuur.

Deze drie vormen van verbinding zijn niet los van elkaar te zien, maar zijn met elkaar

verweven. Een gezonde verbinding met onszelf stelt ons in staat om betekenisvolle

verbindingen met anderen aan te gaan en ons op een positieve manier te verhouden

tot de wereld om ons heen.
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Verbinding met het zelf

Deze drie niveaus van verbinding klinken
misschien nu nog abstract, dus laten we
het concreet maken. In mijn gesprekken
met professionals in een zelfsturende
organisatie die werkt volgens het Holacracy-
model, werd duidelijk hoe belangrijk de
verbinding met jezelf is binnen een zelf-
sturende organisatie. Deze organisatie
werkt zonder traditionele hiérarchieén,
waardoor de professionals de verantwoor-
delijkheid hebben om beslissingen te
nemen op basis van hun eigen expertise
(Compagne, 2025). Waarden zoals vertrouwen,
verantwoordelijkheid en gelijkwaardigheid
zijn dan ook de fundamenten waarop de
organisatie is gebouwd. Als deze waarden
niet gedeeld worden, werkt het Holacracy-
model simpelweg niet.

Een van de professionals vertelde dat de
overgang van een hiérarchische werk-
structuur naar een zelfsturende omgeving
in het begin enorm uitdagend was. Zij
ervoer dit als een existentiéle angst, de
angst die gepaard gaat met zoveel keuze-
vrijheid. “In mijn vorige functies was ik niet
gewend om zoveel verantwoordelijkheid te
dragen. In het begin vroeg ik vaak:'ls dit
goed?' Maar toen kreeg ik de boodschap:
'Jij bent de expert in jouw vakgebied, wat
vind jij?' Dat gaf me vertrouwen, en dat is
nu net wat ik belangrijk vind in mijn werk,"

16

vertelt ze. Deze uitspraak illustreert hoe
medewerkers in een minder hiérarchische
omgeving uitgedaagd worden om hun
eigen waarden en professionele identiteit
te verkennen, juist omdat er geen manager
is die hen voortdurend controleert,
corrigeert of bevestigt.

Hoewel het aanvankelijk beangstigend
was, merkte ze op dat deze ervaring
uiteindelijk essentieel bleek voor haar
persoonlijke groei. Ze leerde om te
vertrouwen op haar eigen expertise en
keuzes te maken die in lijn waren met
haar waarden. Dit was voor haar de enige
manier om authentiek te blijven in haar
werk. De zelfsturende organisatiestructuur
bood haar de ruimte om te leren, te groeien
en haar eigen potentieel te ontdekken.

Dit sluit aan bij onderzoek dat aantoont
dat zelfsturende teams leiden tot meer
creativiteit, zelfwerkzaamheid en empower-
ment. Er zijn echter ook keerzijden, afhan-
kelijk van de persoon en de aanpak kan
zelfsturing ook zorgen voor meer stress en
meer burn-out. Maatwerk is dus van belang
(Stewart, Courtright, & Manz, 2011). Hoewel
de overgang dus uitdagend kan zijn, kan
het uiteindelijk leiden tot een diepere
verbinding met jezelf en meer voldoening
in het werk van de professional.

Het risico van zelfvervreemding
Daarnaast interviewde ik een professional

in een organisatie waar geen expliciete
waarden werden gepromoot, hoewel deze
wel op de website stonden en af en toe in
e-mails voorbijkwamen.“Ik vind sommige
waarden erg abstract en heb moeite ze te
plaatsen. We kregen wel een e-mail met
links naar meer informatie over onze
waarden, maar ik heb ze nu niet scherp
voor ogen,” vertelde de professional.
Ondanks dat er weinig actief met deze
waarden werd gewerkt, merkten de hij op
dat deze waarden wel degelijk aanwezig
waren in de dagelijkse interacties. Dit is een
interessant fenomeen, deels te verklaren
door de universele aard van waarden zoals
respect en eerlijkheid. Deze waarden worden
vaak als universeel beschouwd en kunnen
daardoor intuitief herkend worden. Toch
brengt deze onbewuste omgang met
waarden risico's met zich mee.

Wanneer waarden impliciet blijven, kunnen
medewerkers het gevoel krijgen dat hun
eigen normen en gevoelens er niet toe
doen binnen de organisatie. Dit kan leiden
tot innerlijke frictie en uiteindelijk zelfver-
vreemding, zoals beschreven door socioloog
Melvin Seeman (1959). Dit ontstaat wanneer
de verwachtingen van de organisatie niet

in lijn zijn met de persoonlijke overtuigingen
van de professionals. In de praktijk betekent
dit dat professionals de verbinding met
zichzelf verliezen.

Deze voorbeelden maken duidelijk dat de
Mmanier waarop we omgaan met waarden
een directe invloed heeft op hoe we ons
verbinden met onszelf. Wanneer profes-
sionals niet actief worden uitgenodigd

om waarden te bespreken, kunnen ze het
gevoel krijgen dat hun eigen overtuigingen
niet aansluiten bij de organisatie of zelfs
irrelevant zijn.
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Verbinding met anderen

Naast de verbinding met onszelf,
beinvloedt de manier van samenwerken
ook hoe we ons verbinden met anderen.
In mijn gesprekken met professionals over
de impact van groei op de verbondenheid
binnen hun organisatie kwamen twee
verhalen naar voren die het verschil tussen
echte verbondenheid en vervreemding
laten zien.

18
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In de eerste organisatie, een bedrijf dat de
afgelopen jaren flink is gegroeid, vertelde
een professional dat ze op een gegeven
moment tegen elkaar zeiden: “We kennen
elkaar niet meer, en als we elkaar niet meer
kennen, is samenwerken moeilijk.” De
directie vroeg wat ze nodig hadden om dat
te veranderen. Het antwoord was helder:
“We moeten weten wat onze waarden zijn.”

Na een uitgebreide reflectieronde zijn ze
gezamenlijk tot hun kernwaarden gekomen
en deze waarden zijn nog steeds zichtbaar
in de dagelijkse samenwerking. Ondanks
de groei bleef de cultuur van gelijkwaardig-
heid behouden, waarin professionals
betrokken werden bij besluitvorming en

er ruimte was voor gesprekken over de
praktijk en betekenis van die waarden. Dit
zorgde ervoor dat professionals zich niet
alleen verbonden voelden met hun werk,
maar ook met elkaar. Er ontstond een
gedeeld gevoel van richting en vertrouwen,
juist doordat men bleef stilstaan bij wat
echt belangrijk was.

Groei en vervreemding

In contrast met dit verhaal sprak ik met een
professional van een andere organisatie,
die ook sterk was gegroeid. Hier had de
verandering in structuur grote invloed op
hoe hij zich met zijn collega’s verbonden
voelde. “We zijn hiérarchischer geworden,”
zei hij. “Sinds ik manager ben, merk ik dat
gesprekken met collega’s op de werkvloer
minder gelijkwaardig aanvoelen. Mensen
vinden het soms lastig om iets aan mij te
vragen vanwege mijn functie. In die zin is
het minder gelijkwaardig geworden.” Hij
merkte dat de gesprekken opperviakkiger
waren geworden en de samenwerking
minder persoonlijk aanvoelde. De werk-
relaties veranderden merkbaar: er kwam

meer afstand, en wat ooit vanzelfsprekend
contact was, voelde nu formeler.

Deze afstand kan leiden tot een gevoel van
isolatie, zoals Seeman (1959) beschrijft: het
gevoel van vervreemding en het niet meer
verbonden voelen met de organisatie of de
mensen om je heen. Daarnaast kan er een
gevoel van normloosheid ontstaan, omdat
veranderingen in structuur en cultuur ertoe
kunnen leiden dat persoonlijke waarden,
zoals gelijkwaardigheid en open commu-
nicatie, niet langer aansluiten bij wat de
organisatie uitdraagt. Dat kan verwarring
veroorzaken: Wat verwacht men nu
eigenlijk van je, en hoeveel ruimte is er nog
om te handelen vanuit je eigen overtuiging?

Deze twee verhalen laten zien dat groei niet
alleen gaat over meer mensen of grotere
structuren, maar ook over wie we worden

in ons werk. In de ene organisatie blijven

ze in verbinding door actief stil te staan

bij wat mensen belangrijk vinden. In de
andere leidt de groei tot vervreemding,
juist doordat de structuur verandert en er
minder ruimte is voor persoonlijk contact.
Het benadrukt hoe belangrijk het is om
ruimte te laten voor reflectie op wat wezenlijk
is. Verbondenheid is geen bijzaak, maar de
basis voor zinvol en authentiek samen-
werken.
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Verbinding met de wereld

Het laatste niveau van verbinding is de
verbinding met de wereld. In de praktijk
blijkt verbondenheid in de werkomgeving
te ontstaan wanneer professionals actief
betekenis kunnen geven aan hun werk en
actief kunnen bijdragen aan de organisatie.
Volgens de filosoof Heidegger zijn we altijd
al in de wereld op een betrokken manier
aanwezig. We geven voortdurend betekenis
door wat we doen. Werk is dus niet zomaar
een taak, maar een manier van ‘in de wereld
zijn. Een van de geinterviewden gaf het een
voorbeeld: "Toen ik merkte dat het onboar-
dingproces voor nieuwe medewerkers niet
goed werkte, besloot ik dat ik iets moest
doen. Het voelde alsof ik de verantwoorde-
lijkheid had om dit te verbeteren, niet
alleen voor de nieuwe medewerkers, maar
ook voor de organisatie zelf"

Dit type betrokkenheid gaat niet alleen
over het uitvoeren van taken, maar weer-
spiegelt ook een diepere verbinding met
de organisatie en haar missie. Zoals een
van de professionals het verwoordde:
"Vertrouwen is voor mij de belangrijkste
waarde: vertrouwen dat ik mijn werk goed
doe, de ruimte krijg voor mijn eigen
inbreng en zelf projecten mag opzetten."
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In een ander interview sprak een professional
over haar betrokkenheid bij een concert
dat minder aandacht kreeg dan verwacht.
"Ik merkte dat het concert niet veel promotie
kreeg. Omdat gelijkwaardigheid voor mij
een belangrijke waarde is, voelde ik dat ik
iets moest doen." Ze ging actief aan de slag
met het promoten van het concert via
sociale media. Hiermee laat ze niet alleen
haar betrokkenheid bij de organisatie zien,
maar ook haar bewuste keuze om de
wereld om haar heen te beinvlioeden op
basis van haar waarden. Ze verhoudt zich
niet alleen functioneel, maar ook existentieel
tot de wereld. Met andere woorden, haar
handelen weerspiegelt een dieper bewust-
zijn van haar plaats in een groter geheel.

Opvallend hierbij is dat zij een voorbeeld
geeft waarin iedereen gelijkwaardige
aandacht verdient, en dat deze gelijk-
waardigheid zich in eerste instantie tot ‘de
wereld’ verhoudst, in plaats van iets dat zich
binnen de organisatie afspeelt. Deze keuze
benadrukt haar existentiéle betrokkenheid
bij de wereld. Zij ziet haar werk niet als een
geisoleerde functie, maar als onderdeel van
een groter geheel, waarin haar waarden
een rol spelen. Door het concert te promo-
ten, draagt zij bij aan een wereld waarin
gelijkwaardigheid centraal staat, zowel
binnen als buiten de organisatie.

3

Ze ziet haar waarden als een middel om
haar existentiéle verbinding met de wereld
tot uiting te brengen.

Vervreemding versus actieve
betrokkenheid

Deze actieve betrokkenheid contrasteert
sterk met de theorie van Seeman (1959), die
vervreemding definieert als een gevoel van
machteloosheid en zinloosheid. Dit omvat

de laatste twee dimensies van vervreemding.

Professionals die vervreemd zijn, ervaren
zichzelf als een radertje in een machine,
zonder invloed op hun werk of omgeving.
Ze hebben niet het idee dat ze hun werk
kunnen veranderen of hun situatie kunnen
verbeteren. Dit geeft hun een gevoel van
zinloosheid; hun inspanningen voelen
betekenisloos en ze hebben geen impact
op de wereld om hen heen.

Bij de professionals uit de interviews zien
we juist het tegenovergestelde. In plaats

van zich machteloos en zinloos te voelen,
ondernemen ze actief stappen om een
positieve impact te maken. Ze weigeren
zich te laten vervreemden van hun omgeving
en kiezen ervoor om hun waarden te
gebruiken als instrument voor verandering.

Beide voorbeelden laten zien dat organisatie-
waarden die resoneren met persoonlijke
waarden, de basis vormen voor een cultuur
van verbinding. Dit leidt tot betekenisvol
werk, waar professionals actief bijdragen

en zich verbonden voelen met een groter
geheel.Deze voorbeelden laten zien dat
waarden, in tegenstelling tot vervreemding,
juist verbinding en betrokkenheid stimu-
leren. Zo creéren organisatiewaarden een
werkcultuur waarin professionals zich niet
alleen functioneel, maar ook existentieel
verbonden voelen met de organisatie en de
wereld. Of zoals Heidegger het zou zeggen:
werk wordt dan een manier om ‘in de wereld
te zijn' die trouw is aan wie je werkelijk bent
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Op naar een cultuur

van verbinding

De veranderingen in de werkomgeving
zijn onmiskenbaar. Veel organisaties lijken
alleen nog te worstelen met de vraag: hoe
leiden organisatiewaarden tot een cultuur
van verbinding tussen professional en
organisatie? Het antwoord is duidelijk:

zet waarden authentiek in!

Waarden zijn geen statische concepten,
bedacht in een ivoren toren. Ze komen
voort uit het hart, gedreven door emotie.
Ze zijn dynamisch en worden voortdurend
beinvioed door culturele en maatschap-
pelijke verschuivingen. Een top-down
benadering leidt vaak tot een mismatch,
demotivatie en het verlies van talent.

Laat waarden niet gevangen blijven in een
papieren werkelijkheid. Breng ze tot leven
in de dagelijkse praktijk en reflecteer samen
op hun betekenis. Organisaties die dat
begrijpen, creéren een cultuur waarin profes-
sionals zich gewaardeerd en verbonden
voelen met hun werk en collega's, en en
gemotiveerd zijn om bij te dragen aan een
groter geheel.

Het afstemmen van persoonlijke en
organisatiewaarden is daarbij essentieel.
Geef professionals de ruimte om hun eigen
waarden te integreren en actief vorm te
geven aan de organisatiecultuur. Alleen
dan krijgen waarden diepgang en
ontketenen ze de intrinsieke motivatie

van professionals.

Zie een organisatie als een levend orga-
nisme, waarin waarden evolueren door

de interactie van mensen. In een tijd waar
talent schaars is en professionals vertrek-
ken zodra ze zich niet gewaardeerd voelen,
is actie vereist.

Het is tijd om te handelen. Creéer een
werkomgeving waarin professionals
floreren, waar waarden niet alleen woorden
zijn, maar daden. Bouw aan een cultuur
van verbinding, want dat is de toekomst
van succesvolle organisaties.
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Praktische aanbevelingen

Dit whitepaper heeft de rol van waarden voor verbinding binnen organisaties belicht.

Nu is het tijd om de vertaalslag naar de praktijk te maken. Hoewel waardegedreven

werken veelbelovend is, vereist het een serieuze en consistente aanpak. De volgende

vier aspecten bieden concrete handvatten om deze aanpak vorm te geven:

Creéer ruimte voor verbinding
Waardegedreven werken floreert in een
omgeving met weinig hiérarchie, waarin
de mens en zijn professie centraal staan.
Om een dergelijke omgeving te creéren,
kunnen we de volgende concrete stappen
ondernemen:

P> Creéer een veilige omgeving waarin
professionals zich vrij voelen om hun
mening te geven, fouten te maken
en elkaar aan te spreken.

> Organiseer regelmatig waardendia-
logen om open gesprekken over de
waarden te stimuleren, waarin
professionals hun ervaringen delen,
elkaar feedback geven en samen
zoeken naar manieren om de waarden
te versterken. Deze dialogen kunnen
worden georganiseerd in de vorm van
workshops of discussiegroepen onder
leiding van een facilitator.

P> Stel professionals aan als waarden-
ambassadeurs, die actief bijdragen

aan het levend houden van de waarden.

Ze kunnen worden ingezet bij het
organiseren van evenementen, het
geven van presentaties en het
begeleiden van nieuwe medewerkers.
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Veranker waarden in de
werkpraktijk

Het is essentieel om professionals actief
te betrekken bij het vaststellen van de
waarden. Dit zorgt ervoor dat de waarden
resoneren in de praktijk en aansluiten bij
de persoonlijke overtuigingen van
professionals.

> Vertaal de waarden naar acties in de
werkprocessen. Als gelijkwaardigheid
een waarde is, dan is actief luisteren
tijdens vergaderingen of constructieve
feedback geven een actieve vertaling
daarvan.

> Gebruik de waarden als leidraad bij het
nemen van beslissingen op alle niveaus
van de organisatie. Organiseer een
ethische dilemma-workshops waarin
professionals leren omgaan met
complexe situaties.

> Als er niet zelfsturend wordt gewerkt,
draag dan als leidinggevende de
kernwaarden consequent uit. Zorg
ervoor dat je openstaat voor feedback
op je eigen naleving van de waarden.

Versterk de verbinding door
samenwerking en gedeelde
verantwoordelijkheid

Dit vereist een cultuur van vertrouwen,
waarin hiérarchische rollen worden
losgelaten en professionals samenwerken
op basis van gedeelde waarden. Dit versterkt
de verbinding tussen professionals onder-
ling en met klanten, wat resulteert in een
dynamische en verantwoorde werkpraktijk.

> Creéer een systeem van gedeelde
verantwoordelijkheid, waarbij teams
samen verantwoordelijk zijn voor de
resultaten. Evalueer ook regelmatig de
voortgang van en pas de aanpak aan
waar nodig.

P> Organiseer feedbacktrainingen om
professionals te leren hoe ze effectieve
feedback kunnen geven en ontvangen.
Dit zorgt voor een omgeving waar feed-
back geven en ontvangen normaal is.

P> Bied trainingen aan die gericht zijn op
persoonlijke ontwikkeling, waardoor
professionals hun vaardigheden verder
kunnen ontwikkelen.

Maak waarden dynamisch

en organisch

Zie waarden als zich voortdurend aan-
passende principes die inspelen op de
veranderende context en ervaringen van
professionals. Waarden moeten flexibel
toegepast worden en regelmatig
geévalueerd worden om hun relevantie
en impact te waarborgen.

P> Organiseer sessies waarin professionals
waardenverhalen delen, waarin zij
hun persoonlijke ervaringen met de
waarden kunnen delen.

> Moedig professionals aan om de
waarden op een flexibele manier toe
te passen, rekening houdend met de
specifieke situatie.

> Moedig professionals aan om verhalen
te delen over hoe de waarden in de
praktijk worden toegepast. Dit helpt
om de waarden levend te houden.
Zorg voor een open dialoog over de
toepassing van de waarden.
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