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Het lijkt tegenwoordig nogal populair om te denken dat 

we geen managers meer nodig hebben. Neem bijvoor-

beeld de uitzending van het programma Tegenlicht van 

de VPRO van 15 februari 2015 met de niet mis te verstane 

titel ‘Het einde van de manager’. Organiseren met veel 

managers, protocollen en overhead lijkt niet meer te 

werken, zo werd in die uitzending gesteld. Volgens Te-

genlicht leven we tegenwoordig in een kenniseconomie 

en hoeft het werk niet meer per se tussen 9 en 5 gedaan te 

worden. Daarom zouden nieuwe vormen van organise-

ren en bedrijfsvoering nodig zijn. Tegenlicht ging op zoek 

naar het bedrijf van de toekomst, waar de ‘manager zoals 

we die kennen’ is verdwenen. De programmamakers von-

den er drie, met als gemene deler dat de medewerkers er 

zelf bepalen hoe ze werken, ‘zonder van bovenaf gecon-

troleerd te worden’. 

De boodschap van Tegenlicht riep instemmende en 

enthousiaste reacties op, zo leert de webpagina van het 

programma. Een wereld zonder managers spreekt veel 

twitteraars aan, en deskundigen reageerden met instem-

mende onderbouwingen op de VPRO-uitzending. Zo 

werd in sommige reacties Nobelprijswinnaar Kahneman 

opgevoerd met zijn kritiek op de toegevoegde waarde 

van leiderschap in organisaties. Het onderzoek van Kah-

neman (2011) laat een correlatie zien van slechts 0,3 tus-

sen de prestaties van een organisatie en de kwaliteit van 

de CEO. Waarvan akte. 

Velen denken dus kennelijk dat alle wijsheid tegenwoor-

dig op de werkvloer ligt en dat ‘management’ organisa-

ties alleen maar belemmert. Dat ‘traditioneel’ bestuurde 

ondernemingen moeite hebben zich snel aan te passen 

aan de snel veranderende markten van tegenwoordig, 

kan echter geen reden zijn om die traditionele besturing 

dan maar gewoon overboord te gooien. Daarmee wordt 

het ‘kind’ met het ‘badwater’ weggegooid. Wat we zoeken 

is een slimmere manier van management: nieuw leider-

schap en nieuwe organisatievormen waarmee organisa-

ties hun omgeving effectief ‘te lijf ’ kunnen gaan.

In dit artikel kijken we naar een concept dat een cru-

ciale rol vervult in leiderschap en organisatievormen, 

en dat dus ook een belangrijk handvat biedt om nieuwe 

vormen van leiderschap en organisatie te zoeken: de 

‘professionele ruimte’. Eerst verkennen we, waarom de 

manager of oud leiderschap zo onder druk staan, en 

welke rol succesformules en nieuwe managementideeën 

(kunnen) spelen. Vervolgens schetsen we het perspectief 

van nieuw leiderschap, waarbij we zowel nieuwe ideeën 

als waardevolle klassieke inzichten bespreken. Op basis 

daarvan verkennen en beschrijven we het begrip en fe-

nomeen van de ‘professionele ruimte’, en in het bijzon-

der de vijf sleutelbegrippen die deze ruimte afbakenen 

(ook wel: de ‘vensters’ of ‘coördinaten’ ervan): ‘purpose’, 

identiteit, ‘box’, drive en betekenis. We laten zien hoe lei-

derschap ‘verandert’ onder invloed van de ‘professionele 

‘Professionele ruimte’ is de plek waar management en professie elkaar ontmoeten. 
Management heeft primair tot doel de maatschappelijke of economische opdracht van de 
organisatie te vervullen. Professie is voor alles gericht op degelijkheid en goed werk plus de 
eigen ontwikkeling van de professional. Nieuw leiderschap en nieuwe organisatievormen 
moeten deze twee perspectieven in onderlinge samenhang laten werken. 
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ruimte’ en hoe leiderschap in die ruimte ‘werkt’. Tot slot 

bespreken we ook de succesvoorwaarden voor een goed 

functionerende professionele ruimte.

oud leiderschap en nieuwe inzichten

Naast excessen bij een organisatie als Enron en misstan-

den in Nederlandse organisaties als Rochdale, Amaran-

tis en Vestia heeft ook de typisch Europese weerzin tegen 

het rendementsdenken bijgedragen aan de deconfiture 

van bestuurders en managers en hun rollen. Vanuit het 

perspectief dat de filosoof Kennepohl (2014) aanreikt, is 

de revolte tegen het rendement (en 

de manager) romantisch. Olaf Tem-

pelman (2015) legt uit dat de roman-

tiek, met zijn nadruk op het gevoel 

en op de waarde van wat niet meet-

baar is en nooit in cijfers is uit te 

drukken, de manier van denken in de 

westerse wereld blijvend heeft veran-

derd. Vanuit het perspectief van de 

romanticus is de manager de duivel, 

met rendement als leidmotief, in wiens handen alles van 

waarde weerloos is. In landen als Japan heeft die roman-

tiek zich niet genesteld en laat men zich veel meer leiden 

door wat efficiënt en rendabel is. Dat wil niet zeggen dat 

rendementsdenken gelukkig maakt. Onderzoeken laten 

zien dat wij als romantici gelukkiger zijn dan de mensen 

in ‘efficiënte’ landen. Wellicht leidt de romantische in-

slag ook tot een grote vatbaarheid voor ideeën die de be-

lofte van een betere managementwereld in zich dragen, 

met alle gevolgen van dien.

Succesformules gekoppeld aan ronkende claims wa-

ren er in de jaren tachtig met In Search of Excellence van 

Peters & Waterman (1982), in de jaren negentig met de vi-

sionaire bedrijven van Collins & Porras (1991) en aan het 

begin van deze eeuw met Good to Great, ook van Collins 

(2001). Stuk voor stuk zijn die succesformules gefileerd 

door Rosenzweig (2007), die aantoont dat de ‘succes-

bedrijven’ vaak helemaal niet (zo) succesvol zijn en dat 

de empirie en onderbouwingen weliswaar omvangrijk 

ogen, maar vooral wankel, discutabel of zelfs corrupt 

blijken te zijn. Welk managementboek dat nú goed ver-

koopt, zal straks ook in dat rijtje belanden? 

Behalve slecht onderbouwd zijn veel formules en ma-

nagementideeën ook weinig duurzaam. Onderzoek van 

Birkinshaw (2014) laat zien dat negentig procent van de 

bestudeerde ideeën binnen tien jaar zijn populariteit 

heeft verloren. Birkinshaw vindt daarom dat managers 

vooral moeten kijken naar de essentie van een manage-

mentidee en de context waarin het zou moeten worden 

toegepast. Wat zijn de deugdelijke, werkzame bestand-

delen of mechanismen die de kern van het idee vormen? 

Kan het elders geformuleerde en beproefde manage-

mentidee ook in onze specifieke context werken? Deze 

vragen moeten ook gesteld worden bij de alternatieve 

inzichten die een reactie (zullen) zijn op ‘het einde van 

de manager’. Het gaat dan om idee-

en van bijvoorbeeld Ricardo Semler 

(2013) en Frederic Laloux (2014). De 

eerste, succesvol ondernemer en 

CEO (eentje die wel aanmerkelijke 

en opmerkelijke invloed heeft gehad 

op de prestaties van zijn bedrijf ), 

was begin jaren negentig zeer popu-

lair met zijn ‘Semco management’. 

Semler stelt geluk en liefde centraal 

en gelooft dat vrijheid voor medewerkers leidt tot meer 

verantwoordelijkheidsbesef. Controle vindt hij een il-

lusie. Overigens is zijn formule vervat in tien principes, 

zoals ‘creativiteit stimuleren en de durver ondersteunen’. 

Semler is voor sommigen nooit weg geweest maar lijkt 

bezig aan een nadrukkelijke comeback. Hij wijst op de 

mondige, goed geïnformeerde medewerker met nieuwe 

(technologische) mogelijkheden voor samenwerking. 

Ook pleit hij voor ‘inside the box’-denken en -leven. Wer-

ken in een veilige en vertrouwde omgeving is daarbij de 

basis voor effectief functioneren en leren. De tweede 

persoon met alternatieve denkbeelden die we noemden, 

Laloux, is een voormalig McKinsey-consultant die veel 

nadruk legt op spirituele ontwikkeling en persoonlijke 

groei. Hij is gegrepen door onder andere het ‘ontolo-

gisch coachen’ van het Julia Olalla’s Newfield Network. 

Met zijn ‘evolutionaire organisaties’ zet hij zich in de 

eerste plaats af tegen het Angelsaksische model. Vol-

gens Laloux kunnen medewerkers in deze evolutionaire 

organisaties ‘zichzelf zijn’ en hoeven zij niet langer het 

‘corporate’ masker te dragen. Daarnaast hanteert hij de 

metafoor van de organisatie als organisme en sluit hij 
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daarmee aan bij antroposofische en ecologische perspec-

tieven op organisaties. Een belangrijke troef van Laloux 

is zelfsturing. Belangrijk aspect daarvan is een radicaal 

gedecentraliseerde besluitvorming. Iedereen kan zijn 

eigen beslissing nemen, onder de uitdrukkelijke voor-

waarde dat men anderen om advies vraagt. 

Ideeën als die van Semler en Laloux zijn inspirerend en 

slaan aan. Ze zijn positief, maar lijken vooral te worden 

omarmd vanuit weerzin en frustratie, waarbij ‘de mana-

ger’ en ‘oud leiderschap’ het mikpunt zijn. De critici van 

‘management’ lijken, zo bezien, op ‘vijandmissie’, terwijl 

een transformatiemissie veel meer voor de hand ligt en 

duurzamer en vruchtbaarder lijkt (Collins & Porras, 1991). 

Natuurlijk is er behoefte aan nieuwe 

vormen van leiderschap en organi-

satie. Het streven moet echter zijn te 

komen tot inzichten en benaderingen 

die uitstijgen boven de aanhoudende 

stroom van management fads en ma-

nagementgoeroes met hun kenmer-

kende oppervlakkigheid en beperkte 

houdbaarheid. De vraag is dus: wat zijn de houdbare en 

werkelijk constructieve bestanddelen van die nieuwe vor-

men van leiderschap en organisatie?

nieuw leiderschap en klassieke 

antwoorden

De houdbare en constructieve bestanddelen of elementen 

van nieuwe vormen van leiderschap en organisatie zijn 

verbonden met de, nota bene evolutionaire, constitutie 

van ‘de’ mens: de focus op overleven en veiligheid. In dat 

verband is het begrip ‘ruimte’ interessant. De aanhangers 

van Laloux en Semler vinden dat managers medewerkers 

te weinig ruimte voor zelfsturing bieden. Zij zijn ervan 

overtuigd dat mensen en professionals floreren wanneer 

ze meer zelf kunnen bepalen hoe ze hun werk doen. Hun 

nulhypothese is dat professionals vaak te weinig en zel-

den teveel ruimte voor zelfsturing hebben. Ruimte voor 

zelfsturing betekent: vrijheid. Maar veiligheid lijkt op 

zijn minst even belangrijk te zijn. De socioloog Zygmunt 

Baumann stelt dat ‘vrijheid en veiligheid’ een nuttig en 

vruchtbaar koppel zijn. Dit in tegenstelling tot bijvoor-

beeld de combinaties ‘sturing en zelfsturing’ en ‘control 

en autonomie’; dat zijn ‘zero-sum games’, begrippenpa-

ren die elkaar kannibaliseren. Als de professional vraagt 

om meer autonomie, maakt de manager zich zorgen over 

zijn control. Als de manager meer sturing inzet, gaat dit 

ten koste van de zelfsturing door de professionals. 

Bij het koppel ‘vrijheid en veiligheid’ werkt dit anders. 

Zonder vrijheid kan de mens niet functioneren, zonder 

veiligheid evenmin. Vrijheid en veiligheid kunnen en 

moeten hand-in-hand gaan en kunnen er samen ‘meer 

van maken’. Laloux vergeet de veiligheid niet, want pleit 

voor eigen beslissingen en raad of advies. Maar net als 

Semler stelt hij vrijheid in de vorm van zelfsturing na-

drukkelijk centraal. Iemand die daarentegen veiligheid 

juist centraal stelt, is Simon Sinek 

(2014), in een boek met als onderti-

tel ‘waarom leiders een cultuur van 

veiligheid moeten creëren’. Sinek 

laat zien dat mensen pas echt verant-

woordelijkheid nemen en initiatief 

ontplooien als ze zich gesteund we-

ten door hun collega’s en hun leiders. 

Lencioni (2002) stelt in lijn hiermee dat mensen en teams 

pas verantwoordelijkheid kunnen nemen en prestaties 

kunnen leveren wanneer vertrouwen en het vermogen 

om open en constructief om te gaan met conflicten heb-

ben geleid tot echt commitment. 

Al deze inzichten – van Laloux, Semler, Sinek en Lenci-

oni – halen ‘leiderschap’ uit de kramp veroorzaakt door het 

perspectief van ‘command and control’, van ‘generaals’ als 

Jack Welch, en van onze eigen neiging om onze angsten, 

noden, fantasieën en behoeften te projecteren op grote, 

sterke leiders. De inzichten van denkers als Laloux, Sem-

ler, Sinek en Lencioni doen niets af aan een perspectief als 

dat van evolutionair leiderschap, maar sluiten er juist bij 

aan (zie ook kader ‘Leiderschap is geen dominantie’). 

In de paragraaf hierna, ‘Professionele ruimte verken-

nen’, operationaliseren we ideeën als die van Semler en 

Laloux: we stellen naast het ‘geometrisch’ perspectief 

(Bergman, 1911) van de manager het ‘vitale’ perspectief 

van de professional, en vullen de ideeën van Semler e.a. 

aan met behulp van de vijf sleutelbegrippen die verbon-

den zijn met dat vitale perspectief van de professional: 

purpose, identiteit, box, drive, en betekenis. Deze vijf 

sleutelbegrippen definiëren en vullen de professionele 

ruimte waarin zowel professionals als hun instrumen-

Kramp: 
Het verWarren van 

leiderscHap met 
sociale dominantie
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tarium en creaties tot wasdom kunnen komen. Mits 

goed gehanteerd, maken deze vijf sleutelbegrippen de 

leider tot een synthese van de twee soorten architecten 

die we kennen: zij die de muren ontwerpen en zij die 

de ruimte scheppen. Het belang van ruimte en muren 

wordt geïllustreerd door de schrijver Umberto Eco. Naar 

aanleiding van het verschijnen van een roman vroeg een 

journalist aan hem: ‘U beschrijft ruimten heel goed, heel 

beeldend. Hoe doet u dat?’ Het antwoord was eenvoudig: 

‘Ik maak me voorafgaand aan het schrijven van alles een 

voorstelling.’ Datzelfde kunnen leiders en professionals 

doen voor hun professionele ruimten, en wel met de vijf 

genoemde sleutelbegrippen (ook wel: ‘vensters’ of ‘coör-

dinaten’): purpose, identiteit, box, drive, en betekenis. 

leiderschap is geen dominantie 

Het perspectief van ‘evolutionair leiderschap’ biedt 

een aanvullende verklaring voor de ‘kramp’ waarin 

leiderschap terecht komt door het  ‘command and 

control’-denken: leiderschap wordt verward met so-

ciale dominantie zoals die te zien is bij de meeste in 

groepen levende diersoorten. Als dieren concurreren 

om beperkte middelen, zoals voedsel of territorium, 

kunnen de sterkere voor hun eigenbelang kiezen ten 

koste van de zwakkere. De zwakkere dieren kunnen 

agressie vermijden en hun overlevingskansen ver-

groten door zich te onderwerpen. 

Zwakkere dieren kunnen ook gaan 

samenwerken en zich op die ma-

nier te weer stellen tegen de domi-

nante en sterkere dieren. Bij men-

sen heeft samenwerking geleid tot 

omkering van de machtsbalans. 

Leiderschap is geen gevolg van do-

minantie, maar van toegevoegde 

waarde. Onderzoeken bij jager-

verzamelaars laten zien dat er daar 

geen formele machtsverhoudingen zijn en dat pogin-

gen om de groep te domineren worden afgestraft. De 

leiders krijgen een ‘licence to lead’ die kan worden 

ingetrokken door de groep; de leider leidt bij gratie 

van de groep. Het is niet verkeerd om in een wereld die 

door ons geordend, georganiseerd en geformaliseerd 

is het formele leiderschap of het managementperspec-

tief te beschouwen. Al was het ‘maar’ om de relevante 

context en positie te bepalen. Maar het is waarschijn-

lijk veel vruchtbaarder om de aandacht vervolgens te 

verleggen van de formele leiders en managers naar de 

feitelijke leiders en volgers. Dan kan naast het in onze 

wereld legitieme en nu eenmaal aanwezige manage-

mentperspectief een ander meer vitaal, professioneel 

perspectief worden gezet. Er wordt gekozen voor een 

‘professioneel’ en niet een mensperspectief, omdat we 

het hebben over arbeidsorganisaties waarin de mens 

natuurlijk een mens is, maar vooral, of in ieder geval 

ook, een professional. 

professionele ruimte verkennen

Bij het beschouwen van professionele ruimte is er de ver-

leiding om het professionele perspectief en het manage-

mentperspectief tegenover elkaar te stellen. Dan wordt 

de tegenstelling, de dichotomie (het verschil) gearti-

culeerd en geproblematiseerd. Ruijters (2015, p. 22-23) 

markeert beide perspectieven (professie respectievelijk 

management) en hun interactie: ‘Het is aan de profes-

sional om weer de verantwoordelijkheid te pakken voor 

zijn professie en met collega’s het gesprek aan te gaan 

over wat die professie nu inhoudt en wat professioneel 

handelen is. Het is vervolgens aan hun leidinggevenden 

om ook verantwoordelijkheid en 

ruimte te laten, en het gesprek tus-

sen professionals te stimuleren. Ten 

slotte is het aan beiden om te zoeken 

naar beter samenspel en zorgvuldig 

omgaan met de grenzen en overlap 

tussen beide professies, … .’

Een vruchtbaarder insteek dan die 

van de dichotomie is om het professi-

onele en het managementperspectief 

te integreren in plaats van tegenover 

elkaar te stellen (Sommer e.a., 2010). Bij die integratie 

van perspectieven wordt gestreefd naar ‘integrative un-

derstanding’, synthese en daarop gebaseerde actie. Zo 

ontstaat een integere, want ‘hele’ professionele ruimte. 

Door de perspectieven professie respectievelijk manage-

ment en de vijf sleutelbegrippen (vensters, coördinaten) 

te begrijpen, en de relaties tussen de perspectieven ener-
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zijds en de vijf sleutelbegrippen anderzijds te analyseren, 

ontstaat een beter begrip van wat professionele ruimte is 

en vermag (zie: Whetten, 1989). Uitgangspunt bij die ana-

lyse is dat in een organisatie zowel het managementper-

spectief als het professioneel perspectief bestaat: beide 

zijn een realiteit en zijn legitiem. Samen, in onderlinge 

interactie, definiëren professie en management wat de 

professionele ruimte is en moet zijn. Het management-

perspectief draait om de vraag of en wanneer ‘het klopt’, 

het professionele perspectief draait om de vraag of en 

waarom ‘het werkt’. Het managementperspectief richt 

zich op de vraag ‘wat is functioneel?’, het professionele 

perspectief op de vraag ‘wat is existentieel?’ Geïntegreerd 

bieden ze zicht op wat ‘essentieel’ is. 

Het eerste (het managementperspec-

tief ) redeneert vanuit de muren naar 

de ruimte, het tweede (het professi-

onele perspectief ) vanuit de ruimte 

naar de muren. Samen vormen ze de 

leidraad voor de perfecte architect. 

Het managementperspectief heeft 

geometrie als uitgangspunt en richt 

zich primair op deugdelijke ontwerpen. Het professio-

nele perspectief stelt vitaliteit centraal en draait om le-

vende praktijken. In combinatie vormen ze een cyberne-

tisch systeem dat de professionele ruimte op maat maakt, 

houdt en vermaakt. Er is dan sprake van co-regulatie tus-

sen managers en professionals en tussen professionals 

onderling door een ‘ongoing communicative adjustment’ 

(Fogel, 1993). De professionele ruimte heeft dan het ka-

rakter van een ‘consensual frame’ dat in interactie kan 

worden aangepast. 

Het managementperspectief richt zich op doelgericht, 

doelbewust en doelmatig handelen teneinde de maat-

schappelijke missie of economische opdracht van de or-

ganisatie te realiseren. Het professioneel perspectief is 

dat van een gemeenschap van vakmensen op wie de oude 

aanduiding ‘demioergoi’ (Sennett, 2008, p.21) van toe-

passing is. Zo’n gemeenschap streeft naar degelijkheid 

en goed werk, niet voor niets het hoofdkenmerk van de 

vakvrouw en -man (Sennett, 2008). Voor de mensen die 

de twee perspectieven belichamen, managers en profes-

sionals, geldt dat ze zowel logisch met elkaar verbonden 

zijn als wezenlijk van elkaar verschillen. Samen vormen 

ze namelijk een oorzaak-gevolgrelatie. Daarbij kijkt de 

manager echter primair vanuit het gevolg en de profes-

sional van nature vanuit de oorzaak. Een manager defini-

eert met businessplannen, beleid, strategie en operatio-

nele doelstellingen gevolgen als omzetgroei, winstcijfers 

en targets. Daarna zoekt de manager naar oorzaken voor 

die beoogde gevolgen door mensen opdrachten te ge-

ven en invulling te laten geven aan de implementatie. 

Een professional is in de eerste plaats geïnteresseerd in 

oorzaken en ‘veroorzaken’, door het vak uit te oefenen en 

op basis van de daarvoor geldende normen en waarden 

degelijkheid en goed werk voort te brengen. Is er geen 

sprake van ‘integrative understanding’ en professionele 

ruimte op maat, dan botsen het functionele en het exis-

tentiële ten koste van het essentiële. 

March en Olsen (2006) stellen in dit 

verband de vraag waarom ‘wij’ doen 

wat we doen. Het voor de hand lig-

gende antwoord is dat we doen wat 

we doen omdat we verwachten dat 

dat leidt tot goede gevolgen. Dit 

noemt March (2014) ‘consequentia-

lism’. Verwachte goede gevolgen, zo-

als een betere concurrentiepositie, promotie of winstver-

betering, zijn de rechtvaardiging voor onze acties. Het 

nutsdenken wordt centraal gesteld. March wijst ook op 

een alternatief en complementair antwoord: we doen wat 

we doen omdat het onze identiteit vervult, onze ‘sense 

of self ’ ontwikkelt. De door de verwachting van goede 

gevolgen gemotiveerde acties leiden tot snelle feedback 

en de mogelijkheid te leren. Maar vaak gaat het over zeer 

hoge ambities en verwachtingen. Die leiden al snel tot 

mislukking of ‘ondermaats’ presteren en vervolgens tot 

frustratie, ontmoediging en cynisme. De op onze identi-

teit gebaseerde acties vertragen het leren, maar ze voor-

komen teleurstellende feedback en zijn vaak krachtiger 

omdat ze gedreven worden door visie, zelfbewustzijn, 

intrinsieke motivatie en echt commitment. March reikt 

deze twee insteken, ‘consequentialism’ en ‘fulfilment of 

identity’, ook aan vanuit ‘integrative understanding’. 

Beide zijn essentiële elementen van ‘human sensibility’. 

Maar hij benadrukt het belang van de tweede insteek 

(‘fulfilment of identity’) omdat we die vooral in bijvoor-

beeld bedrijfsomgevingen dreigen te vergeten. 

Het managementperspectief gaat over de collectieve vi-

sie of organisatievisie en de organisatorische capaciteit 

proFessionele 
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om deze te realiseren. Woorden die daar bij uitstek bij 

passen, zijn rationale en effect (verticale as, visie), focus 

en energie (horizontale as, capaciteit). Daarbij draait het 

om verbinding. Dit perspectief is primair gebaseerd op 

de ‘taal’ van de ‘bovenstroom’ in de organisatie (klop-

pende strategieën, passende structuren, situationeel 

leiderschap, de juiste prestatie-indi-

catoren, organisatiewaarden). 

Het professioneel perspectief 

geeft taal aan de onderstroom (iden-

titeit, drijfveren, betekenis; zie ook 

Van Es, 2008). Een en ander kan 

zichtbaar worden gemaakt met twee 

‘assen’, die van het ‘wezenlijke’ en 

die van het ‘voorwaardelijke’. Bij het wezenlijke gaat het 

om ‘purpose’ en ‘identiteit’, bij het voorwaardelijke om 

de ‘box’ en ‘drive’. Hierbij is betekenis(geving) (of sense-

making; Weick, 1995) draaipunt en katalysator. Bij bete-

kenisgeven gaat het om de combinatie van interpreteren 

en waarderen; iets krijgt betekenis en heeft betekenis. 

Betekenisstructuren dragen bij door te duiden en geven 

houvast. Als ze wegvallen of ontbreken, ervaren mensen 

angst, desoriëntatie en onveiligheid. 

De vijf begrippen uit het professioneel perspectief kun-

nen in relatie tot het managementperspectief worden 

gezien als ‘silver bullets’ voor leiderschap en profes-

sionele ruimte. Als een professional betekenis geeft 

en ervaart, ontstaat verbinding. Omgekeerd leidt het 

streven naar verbinding tot meer betekenisgeving. De 

basis voor een vruchtbaar proces 

van betekenisgeving is in de woor-

den van de psycholoog Bowlby een 

veilige hechting (Pont, 2013). Hech-

ting draait om veiligheid en beïn-

vloedt het vermogen om relaties aan 

te gaan, te leren, aanspreekbaarheid 

en eigenwaarde. ‘Anderen’ kunnen 

het gevoel van veilige hechting bij de professional ver-

sterken door een sensitieve houding in te nemen, res-

pect te tonen voor de autonomie van de professional en 

diens leer- en ontwikkelingsprocessen te ondersteunen 

en te helpen structureren. Als de professional ziet en 

ervaart dat de organisatie een ziel heeft in de vorm van 

een purpose, verandert de rationale van een reden in een 

beweegreden. Een stevige basis voor een psychologisch 

contract is dan voorhanden. Omgekeerd zorgen vitale 

professionals voor het belichamen en zichtbaar worden 

van de rationale. Professionals ondersteunen het reali-

seren van de effecten die de organisatie tot stand wil 

brengen als deze aansluiten bij, en bijdragen aan, hun 

(professionele) identiteit. Het is daarom van belang 

dat zij bij het definiëren en realiseren van die effecten 

gezien en gehoord worden. Focus betekent dat zowel 

managers als professionals in hun dagelijkse werk-

zaamheden letten op organisatiewaarden, prioriteiten 

en kaders in de vorm van structuren en systemen. De te-

genhanger voor focus vanuit het professioneel perspec-

tief is de ‘box’ of ‘containment’ (Bion, 1967), waarbij het 

draait om veiligheid. Voor een professional gaat het om 

de vruchtbare combinatie van die veiligheid en vrijheid. 

Daarbij is sensitiviteit essentieel, want dat is de basis 

voor het kiezen van de juiste verhouding tussen auto-

nomie en structurering. Goed ingevulde containment 

biedt professionals de zorg, aandacht, duidelijkheid, 

het comfort en de ruimte om effectief te functioneren. 

Energie staat in het managementperspectief voor de 

juiste middelen (budget, kennis, ervaring) en de moti-

vatie om de gestelde doelen en prioriteiten te realise-

energiefocus

rationale

effect

Figuur 1. Hele proFessionele ruimte door 

interactie en integratie

verBinding
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ren. Vanuit het professioneel perspectief draait energie 

om ‘drive’, ofwel de drijfveren van de professional. Bij 

‘drive’ gaat het niet primair over de vraag of de profes-

sionals toegerust zijn (‘readiness’), maar of ze ‘bereid’ 

zijn (‘prepardness’). Professionals zijn volgens Mintz-

berg (1979) zeer gedegen opgeleid en geïndoctrineerd, 

voor een belangrijk deel buiten de organisatie waar ze 

werken. Dat maakt dat zij zich van nature verbonden 

voelen met hun vak en hun professionele ‘peers’, maar 

niet noodzakelijkerwijs met de or-

ganisatie waar ze op dat moment 

werken. Om hen te motiveren, is 

het belangrijk aan te sluiten bij hun 

professionele ‘drive’. 

tot slot

Professionele ruimte ‘werkt’ bij de gratie van de combi-

natie van de twee hier besproken perspectieven: manage-

ment en professie. Het managementperspectief alleen 

leidt tot muren zonder ruimte, en tot zielloze, verworden 

organisaties waarin mensen ontheemd en vervreemd ra-

ken. Het professioneel perspectief alleen leidt tot ruimte 

die vooral leegte en onveiligheid manifesteert en organi-

saties waarin ‘l’art pour ‘l’art’, egoïsme en desoriëntatie 

woekeren. Als evenwel de integratie tussen professie en 

management tot stand komt, ontstaat een organisatie of 

verband waarin sprake is van een identiteit met conse-

quenties en consequenties met identiteit, zoals March 

het formuleert. Professionele ruimte is dan het product 

van twee wederkerige perspectieven die met elkaar in 

balans zijn, elkaar ‘verstaan’. Zo’n organisatie waarin 

‘integrative understanding’ de basis is voor ‘integrative 

performing’ beïnvloedt het professionele en manage-

mentgedrag in samenhang en op een vruchtbare manier. 

Dat is belangrijk in het streven om vruchtbare professio-

nele ruimten te scheppen. 

Als de twee perspectieven in een organisatie ieder 

hun eigen leven leiden of met elkaar botsen, dan ra-

ken mensen in de war. Ze worden geconfronteerd met 

verschillen en botsingen tussen enerzijds sterke pro-

fessionele overtuigingen, training en socialisatie, en 

anderzijds sterke organisatorische eisen en ‘manageri-

alism’. Bij het laatste gaat het om een legitimering van 

‘het belang van het management in de manier waarop 

de organisatie wordt geleid, en in het bijzonder de rol 

en aansprakelijkheid van individuele managers en hun 

posities als managers’ (McAuley e.a., 2000). Zijn pro-

fessie en management niet met elkaar geïntegreerd, 

maar verwikkeld in een onderlinge confrontatie, dan 

zal het streven naar degelijkheid en goed werk botsen 

met het streven naar rendement. 

In een organisatie waar professie en management 

met elkaar geïntegreerd zijn, en 

niet met elkaar botsen en in con-

flict zijn, wordt gestreefd naar en 

nagedacht over de juiste professi-

onele ruimte. Uitgangspunt is dat 

het professionele perspectief en het 

managementperspectief in aanleg 

van elkaar verschillen, maar dat we 

ze kunnen verenigen. Lukt dat, dan 

ontstaat professionele ruimte als basis voor integere of 

‘hele’ organisaties waarin zowel de opdracht van de or-

ganisatie als de professional gezien en gehoord wordt. 

Dan is de professionele ruimte fysiek en virtueel een 

‘purposeful space’ ‘waarin specifieke activiteiten, ca-

paciteiten en relaties worden aangemoedigd. Die ca-

paciteiten en relaties leiden op hun beurt weer tot een 

bepaalde combinatie van bijbehorende vormen van 

gedrag en daarmee uitkomsten in de markt’ (Liedtka, 

2000, p. 58). 
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