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Rechtvaardigheid als
vaardigheid

Leiding geven aan organisatieverandering
op rechtvaardige wijze

Cornell Vernooij, Leonard Millenaar, Ernst Graamans en Wouter ten Have

Het zit in de menselijke aard om rechtvaardig behandeld te willen worden. Nergens komt
dit nadrukkelijker naar voren dan bij verdelingsvraagstukken. Dit soort vraagstukken

zijn bij organisatieveranderingen aan de orde van de dag. Zo kan, als afgeleide van een
nieuwe strategie, herverdeling van afdelingsbudgetten plaatsvinden of moet in het geval
van een reorganisatie bepaald worden wie zijn baan verliest. Medewerkers beschouwen
rechtvaardig behandeld worden, bewust dan wel onbewust, als grondrecht. Daarnaast
zien medewerkers rechtvaardig handelen van hun leidinggevende als een morele ver-
plichting; wie dit niet doet, deugt niet. Managers zullen, ook ten tijde van verandering,
zorg moeten dragen voor rechtvaardige behandeling van medewerkers. Maar hoe doe

je dat, rechtvaardig leiding geven aan verandering? Dit artikel bediscussieert, op basis
van uitgebreid literatuuronderzoek, wat de effecten zijn van ervaren rechtvaardigheid
tijdens verandering en wat de rol van de leidinggevende hierin is, en biedt managers met
een veranderopgave praktische richtlijnen voor rechtvaardig handelen.

Inleiding

Mensen zijn geneigd te geloven dat de wereld een rechtvaardige plaats is, waar mensen
krijgen wat ze verdienen. Dit geloof is bij de mens al van jongs af aan aanwezig, zoals
Lerner beschrijft in zijn belangrijke werk The belief in a just world: a fundamental
delusion (1980). Vroeg in de opvoeding leren wij onze kinderen hun gedrag te beheersen,
om later ‘rechtvaardig’ beloond te worden. Al sinds de heilige geschriften van verschil-
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lende religies en de Ethica Nicomachea van Aristoteles wordt rechtvaardigheid als
fundamenteel begrip beschouwd voor menselijk denken en handelen.

Het is dan ook opmerkelijk dat bij organisatieverandering meestal niet expliciet
gesproken wordt over het fundamentele begrip rechtvaardigheid. Managers en organi-
satieadviseurs gebruiken vaak abstracte constructen, zoals organisatiecultuur, waarvan
de effecten in de wetenschap slechts beperkt zijn aangetoond. De negatieve effecten van
onrechtvaardigheid en de positieve effecten van rechtvaardigheid zijn daarentegen wel
aangetoond, met een stevige basis van wetenschappelijk onderzoek over een periode
van meer dan dertig jaar.

De mate waarin medewerkers een organisatieverandering als rechtvaardig ervaren,
komt niet of nauwelijks aan de orde tijdens het opzetten en het sturen van het veran-
derproces, totdat de gemoederen hoog oplopen en medewerkers ingrijpende middelen
inzetten (zoals het vertonen van collectieve weerstand of zelfs een staking). In veel
gevallen is het kwaad al geschied en heeft de ervaren onrechtvaardigheid destructieve
gevolgen voor zowel de gezondheid, de productiviteit van de medewerker als het realise-
ren van de doelen van de betreffende organisatie.

De inrichting van het veranderproces en het daarmee verbonden gedrag van de
leidinggevende, in het bijzonder de direct leidinggevende, is zeer bepalend voor de
mate waarin medewerkers een verandering als rechtvaardig ervaren. Rechtvaardig-
heid, die direct wordt gerelateerd aan het gedrag van managers, heeft een sterke
invloed op de gedachten en handelingen van medewerkers (Rupp & Cropanzano, 2002).
Het is dan ook essentieel om te begrijpen hoe je als manager of organisatieadviseur een
verandering zo kunt inrichten en sturen, dat de ervaren rechtvaardigheid verhoogd
wordt.

Dit artikel vormt een eerste aanzet tot het formuleren van praktische richtlijnen
voor managers (en organisatieadviseurs) om rechtvaardig leiding te geven aan organi-
satieverandering. Allereerst zal een toelichting worden gegeven op organisatorische
rechtvaardigheid als wetenschappelijk construct, met de uitwerking van drie compo-
nenten: distributieve, procedurele en interactionele rechtvaardigheid. Daarna zullen,
aan de hand van de meest recente wetenschappelijke inzichten, de effecten van recht-
vaardigheidsbeleving op het gedrag van medewerkers binnen organisaties (en speci-
fiek ten tijde van organisatieverandering) worden besproken. Vervolgens wordt nader
ingegaan op wat bekend is in de wetenschap met betrekking tot de rol van de leiding-
gevende bij rechtvaardig ervaren verandering. Ten slotte zullen hieruit voortvloeiende
praktische richtlijnen worden geschetst voor managers met een veranderopgave.

Rechtvaardigheid: uitkomst, proces en interactie
Sinds de jaren zestig wordt vanuit de (arbeids- en organisatie)psychologie onderzoek

verricht naar rechtvaardigheid in de context van organisaties, onder de noemer or-
ganisatorische rechtvaardigheid. Organisatorische rechtvaardigheid (‘organisational
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justice’) gaat over op de manier waarop en de mate waarin medewerkers percipiéren of
ze rechtvaardig worden behandeld, en op welke manieren deze perceptie invloed heeft
op organisatorische uitkomsten (Pillai, Scandura & Williams, 1999).

In het vervolg van dit artikel wordt rechtvaardigheid dan ook geduid als de mate
van organisatorische rechtvaardigheid, zoals ervaren door de medewerker. In de weten-
schappelijke literatuur wordt rechtvaardigheid in de meeste gevallen uitgesplitst naar
drie componenten: distributief, procedureel en interactioneel.

Distributieve rechtvaardigheid
Distributieve rechtvaardigheid heeft betrekking op de rechtvaardigheid van de uitkom-
sten die aan mensen worden toebedeeld. Wat is bijvoorbeeld een eerlijke compensatie
voor het geleverde werk? En hoe verhoudt die compensatie zich tot die van anderen?
Deze compensatie is in veel gevallen een financiéle, maar kan ook elementen als invloed
en prestige inhouden.

Wanneer de relatieve input-outputratio als ongelijk wordt ervaren, hebben mede-
werkers het gevoel onrechtvaardig te zijn behandeld. Zo kan een topbestuurder in de
bankenwereld gefrustreerd zijn door een bonus van 500.000 euro, omdat zijn collega
voor dezelfde prestatie 750.000 euro heeft ontvangen.

Er zijn ook andere allocatienormen die als fair worden beschouwd, afhankelijk van
de beoogde doelstelling van de verdeling. Als de doelstelling solidariteit en saamhorig-
heid is, kan de gewenste allocatienorm gelijkheid zijn. Wanneer persoonlijke ontwikke-
ling van de betrokkenen het doel is, kan een verdeling op basis van behoeften geschikt
zijn en dienen als basis voor distributieve rechtvaardigheid.

Procedurele rechtvaardigheid
Bij procedurele rechtvaardigheid gaat het niet om de uiteindelijke verdeling, maar om de
wijze waarop de verdeling tot stand komt. ‘Procedurele rechtvaardigheid reflecteert de
gepercipieerde rechtvaardigheid van besluitvormingsprocessen en de mate waarin deze
processen consistent, accuraat, vrij van bevooroordeling, en open voor input en tegen-
spraak zijn’ (Colquitt e.a., 2013, p. 200). Ook als de uitkomsten van het besluitvormings-
proces negatief zijn voor de werknemer, maakt een procedureel rechtvaardig proces de
uitkomsten acceptabeler.

Wanneer procedures echter als onrechtvaardig worden ervaren, stijgt het belang
dat gehecht wordt aan de rechtvaardigheid van de uitkomst. Dit interactie-effect wordt
in de literatuur het ‘fair process effect’ genoemd en is meermalen in verschillende con-
texten aangetoond (zie Brockner & Wiesenfeld, 1996).

Interactionele rechtvaardigheid
Interactionele rechtvaardigheid heeft betrekking op de menselijke kant van organisato-
rische praktijken, ofwel de manier waarop management zich gedraagt ten opzichte van
de medewerker. Zodoende relateert interactionele rechtvaardigheid aan de aspecten van
het communicatieproces tussen de bron (het management) en ontvanger (de medewer-

23



ONDERZOEK M&O 2017 2

ker) van rechtvaardigheid (Bies & Moag, 1986; Tyler & Bies, 1990, in Cohen-Charash &
Spector, 2001).

De perceptie van medewerkers ten aanzien van interactionele rechtvaardigheid
wordt bepaald door de gedachten, gevoelens en gedragingen die het management ten
toon spreidt richting medewerkers (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Rechtvaardigheid als cruciale factor bij organisatieverandering
In de afgelopen decennia is er veel wetenschappelijk onderzoek verricht naar de effecten
van rechtvaardigheid. De uitkomsten hiervan zijn eenduidig: verschillende meta-analy-
ses laten positieve effecten van rechtvaardigheid zien op betrokkenheid, productiviteit
en de prestaties van medewerkers (Cohen-Charash & Spector, 2001; Viswesvaran &
Ones, 2002). Dit verband was in veel gevallen zelfs groter voor procedurele rechtvaardig-
heid dan voor distributieve rechtvaardigheid. Dit onderzoek laat zien dat rechtvaardig-
heid, en met name proce-

aurclerechvaardigheia, D€ iNFichting van het veranderproces
vanessentieelbelangls - an het gedrag van de leidinggeven-

bij verdelingsvraagstuk-

kenbimenorganisaties. € Zijn zeer bepalend voor de mate
Warbeneftdecon— ywaarin medewerkers een verandering

text van organisatiever- .

anderingisereencancal  Als rechtvaardig ervaren

studies die positieve effec-
ten van rechtvaardigheid hebben aangetoond. Zo is bij procedureel rechtvaardig handelen
binnen verandering de kans groter dat medewerkers de verandering accepteren (Tyler &
De Cremer, 2005) en zij zich betrokken voelen bij de verandering (Bernerth, Armenakis,
Field & Walker, 2007). Ook blijkt rechtvaardigheid cruciaal bij het verminderen van weer-
stand en het verhogen van de mogelijkheid tot succesvolle implementatie (Saruhan, 2014).
Een meta-analytisch overzicht van Van Dierendonck en Jacobs (2002) wijst uit dat
procedurele rechtvaardigheid tijdens een reorganisatie van essentieel belang is voor de
betrokkenheid van medewerkers na de reorganisatie: ‘Medewerkers die het gevoel had-
den een volledige en rechtvaardige uitleg gehad te hebben over waarom en hoe mensen
ontslagen werden, waren eerder geneigd de uitkomsten van de reorganisatie te accepte-
ren en bleven meer positief over de organisatie’ (Van Dierendonck & Jacobs, 2002, p. 105).
De voorgaande bevindingen duiden alle aan dat het van belang is een rechtvaardig
veranderproces te ontwerpen en hiernaar te handelen.

Rol van leiderschap bij rechtvaardigheidsbeleving
Nu zijn niet alle elementen die bij rechtvaardigheid een rol spelen direct beinvloedbaar

door managers met een veranderopgave. Wat in veel gevallen wel te beinvloeden is,
zijn de vormgeving van het veranderproces en het gedrag van (direct) leidinggevenden
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tijdens de verandering. De manager, die in direct contact staat met de medewerkers,
beinvloedt in grote mate hoe de medewerkers op de verandering zullen reageren. Een
van de kernfuncties van een leider is besluitvorming en het vertalen van de besluitvor-
ming naar effecten die direct betrekking hebben op medewerkers (zoals promoties en
de verdeling van verantwoordelijkheden). De rechtvaardigheid van deze besluitvorming
en de wijze waarop de besluitvorming gecommuniceerd wordt, zijn van groot belang. Op
basis hiervan bepalen medewerkers hoe zij over hun werk, leidinggevende en verande-
ring denken.

In de wetenschap zijn leiderschap en daaraan gekoppelde gedragingen veelvuldig
onderzochte onderwerpen. Wat is er tot nu toe bekend over de rol van de leidinggevende
ten aanzien van de rechtvaardigheidsbeleving van de verandering?

Invloed van leiderschap op rechtvaardigheidsbeleving bij organisatie-
verandering
Onderzoek naar leiderschap heeft veelal plaatsgevonden door verschillende stijlen te
onderscheiden en de effecten van deze stijlen op het gedrag van medewerkers te onder-
zoeken. Veelvoorkomende stijlen in wetenschappelijk onderzoek zijn transactioneel,
transformationeel, ethisch en dienend leiderschap (zie kader ‘Leiderschapsstijlen in
het kort’).

Leiderschapsstijlenin het kort

Transactioneel leiderschap

Bass (1985) beschrijft transactionele leiders als gefocust op het verduidelijken van rollen en
het begeleiden van medewerkers om vooraf bepaalde doelen te behalen door het toepas-
sen van beloning. Transactionele leiders betrekken medewerkers maar zeer beperkt bij de
besluitvorming (Patiar & Mia, 2009).

Transactioneel leiderschap wordt over het algemeen geoperationaliseerd in twee dimensies:
‘contingent reward’ en ‘active management by exception’ (Avolio & Bass, 2004). Met behulp
van een contingent reward maakt een transactionele leider duidelijk wat van medewerkers
wordt verwacht en wat ze ervoor terugkrijgen wanneer aan de verwachtingen wordt vol-
daan. Active management by exception richt zich op het controleren van de taakuitvoering

door medewerkers en heeft een exclusieve focus op zakelijke problemen die zich voordoen.

Ethisch leiderschap

Ethische leiders vertonen normatief juist gedrag (eerlijk, betrouwbaar, zorgzaam en fatsoen-
lijk). De Hoogh en Den Hartog (2008) onderscheiden drie dimensies van ethisch leiderschap:
‘fairness’, ‘role clarification’ en ‘power sharing’.

Fairness betreft de manier waarop de leidinggevende zijn macht en verantwoordelijkheid
gebruikt bij het nemen van beslissingen. De leidinggevende moet in zijn beslissingen eerlijk,

betrouwbaar, oprecht en behulpzaam zijn (Brown e.a., 2005, p. 119). Role clarification heeft

betrekking op het transparant communiceren en duidelijk maken van verwachtingen richting
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medewerkers. Power sharing betreft het bieden van kansen aan medewerkers om deel te

nemen aan het besluitvormingsproces en het luisteren naar de ideeén van medewerkers.

Transformationeel leiderschap

Transformationeel leiderschap kenmerkt zich voornamelijk door het genereren van respect,
loyaliteit en vertrouwen, en door het inspireren van medewerkers om boven verwachting te
presteren en verder te denken dan het eigenbelang (Bass, 1985; Dai e.a., 2013).

Bass (1985) operationaliseert transformationeel leiderschap in vier dimensies. Een trans-
formationele leider toont zich een inspirerende motivator die zijn visie op een enthousiaste
manier communiceert. Daarnaast geeft een transformationele leider individuele aandacht
aan medewerkers. De derde dimensie is de capaciteit van een transformationele leider om
medewerkers intellectueel uit te dagen, door ze kritisch te laten meedenken over oplossin-
gen voor organisatorische problemen. Ook creéren transformationele leiders motivatie bij
medewerkers, door regelmatig naar hun perspectief op belangrijke vraagstukken te vragen

(Avolio & Bass, 2004).

Dienend leiderschap

Bij dienend leiderschap staat het voldoen aan de behoeften van anderen als primair doel
centraal (Greenleaf, 1991).

Ehrhart (2004) onderscheidt zeven dimensies van dienend leiderschap. De eerste dimensie
heeft betrekking op het bouwen van relaties met medewerkers. De tweede op het meene-
men van de input van medewerkers in besluitvorming. Dienende leiders helpen medewerkers
te groeien, door hen mogelijkheden te bieden hun vaardigheden te ontwikkelen (derde
dimensie). Ten vierde gedragen dienende leiders zich ethisch. Dienende leiders brengen een
langetermijnvisie en de dagelijkse praktijk in balans (vijfde dimensie). De medewerker staat
bij hen voorop, door hun carriereperspectief mee te nemen in beslissingen (zesde dimensie).

Als zevende en laatste dimensie creéren dienende leiders waarde voor anderen buiten de

organisatie, bijvoorbeeld door medewerkers aan te moedigen vrijwilligerswerk te doen.

In wetenschappelijk onderzoek zijn in het afgelopen decennium dwarsverbanden gelegd
tussen de onderzoeksgebieden leiderschap en rechtvaardigheid. Over het algemeen
wordt in studies over leiderschaps- en rechtvaardigheidsdimensies een van de volgende
conclusies getrokken: a) gewenste attituden van medewerkers ontstaan wanneer de lei-
der eerlijke procedures toepast, en b) het effect op rechtvaardigheidspercepties varieert
afhankelijk van de specifieke leiderschapsstijl (Piccolo, Bardes, Mayer & Judge, 2008).

Aangezien het belangrijk is om inzicht te verkrijgen in welke leiderschapsstijl nu
precies welke invloed heeft op rechtvaardigheidsbeleving van medewerkers, wordt
hierna een overzicht gegeven van de wetenschappelijke bevindingen met betrekking tot
het verband tussen rechtvaardigheid en de verschillende leiderschapsstijlen.
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Transformationeel en transactioneel leiderschap
In wetenschappelijk onderzoek zijn transformationeel en transactioneel leiderschap
gelinkt aan verschillende uitkomsten: effectiviteit van leiderschap, tevredenheid, inno-
vatie, en zowel subjectieve als objectieve maten van prestatie. De mechanismen die hier-
aan ten grondslag liggen zijn echter nog niet duidelijk (Bass, 1995). Rechtvaardigheid als
onderliggend fundamenteel construct in relatie tot transformationeel en transactioneel
leiderschap komt het afgelopen decennium in de wetenschap steeds sterker naar voren.

Transformationeel leiderschap heeft een positief effect op de procedurele recht-
vaardigheid die medewerkers ervaren (Pillai, Schriesheim & Williams, 1999; Dai,

Dai, Chen & Wu, 2013; Pillai, Kohles, Bligh, Carsten & Brodowsky, 2011). Transforma-
tionele leiders stimuleren medewerkers namelijk intellectueel, geven hun een stem in
besluitvormingsprocessen en dragen zorg voor de behoeften van de medewerkers. Dit
bevordert vervolgens de betrokkenheid van medewerkers (Gumusluoglu, Karakitapoglu-
Aygiin & Hirst, 2013).

Transactioneel leiderschap heeft juist een positief effect op distributieve rechtvaar-
digheid. Transactionele leiders stellen een beloning vast die passend is bij het geleverde
werk, geven duidelijke uitleg hierover en lossen directe problemen van medewerkers op,
wat de ervaren distributieve rechtvaardigheid ten goede komt. Wanneer echter geen
rechtvaardigheid wordt ervaren door de medewerkers in combinatie met een transactio-
nele leider, wordt door medewerkers een negatieve werkhouding aangenomen (Dai, Dai,
Chen & Wu, 2013).

Het belang van rechtvaardigheid in leiderschap komt, naast eerder genoemde on-
derzoeken, nadrukkelijk naar voren in recent onderzoek van Zhang, Lepine, Buckman
en Wei (2014). In dit onderzoek worden belemmerende stressoren op de werkvloer
onderscheiden: rolconflict, rolambiguiteit, politiek, bureaucratie en baanonzekerheid.
Transactionele leiders verminderen het effect van deze belemmerende stressoren op
de werkprestatie. Transactionele leiders beinvloeden de rechtvaardigheidsbeleving
van de medewerker door duidelijk te zijn over de individuele effecten van de verande-
ring voor individuele medewerkers. Hierdoor neemt onzekerheid en stress bij mede-
werkers af.

In het onderzoek van Zhang, Lepine, Buckman en Wei (2014) werden, naast belem-
merende stressoren, uitdagende stressoren onderscheiden: mate van werkdruk, tijds-
druk, complexiteit van werkzaamheden en verantwoordelijkheid. Transformationele
leiders wegen de input van medewerkers mee tijdens het besluitvormingsproces (en
communiceren duidelijk hierover); hierdoor voelen medewerkers zich rechtvaardig
behandeld en neemt hun verantwoordelijkheidsgevoel voor de uitkomsten van de
verandering toe. Zeker in tijden van verandering, wanneer onzekerheden en uitdagin-
gen (stressoren) toenemen, is rechtvaardigheid (gecombineerd met aspecten van zowel
transactioneel als transformationeel leiderschap) essentieel.
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Ethisch en dienend leiderschap
Rechtvaardig handelen als leider lijkt een noodzakelijke eerste voorwaarde voor op een
ethische wijze leiding kunnen geven. In de wetenschappelijke literatuur is echter nog
weinig geschreven over het verband tussen ethisch leiderschap en rechtvaardigheid en
vindt weinig integratie plaats van beide constructen.

Wel is er onlangs door Demirtas (2015) een studie uitgevoerd naar ethisch leider-
schap in relatie tot rechtvaardigheid en individueel gedrag van medewerkers. Hieruit
komt naar voren dat ethisch leiderschap middels rechtvaardigheid zorgt voor meer
bevlogenheid en minder ethisch ongewenst gedrag van medewerkers op de werkvloer.
Leiders die gezien worden als ethisch verhogen de rechtvaardigheidsperceptie van me-
dewerkers, door te zorgen voor meer eenduidigheid en minder scepsis richting ethische
normen.

Bij een dienende leiderschapsstijl waarbij de leider de behoeften en verlangens
van de medewerker centraal stelt, lijkt een link met rechtvaardigheid logisch. Zo valt
het te verwachten voor dienende leiders die medewerkers de mogelijkheid geven hun
zorgen te uiten, dat dit ten goede komt aan het rechtvaardigheidsgevoel van de mede-
werker.

In wetenschappelijk onderzoek is het verband tussen dienend leiderschap en
rechtvaardigheid beperkt onderzocht. In een onderzoek van Mayer, Bardes en Piccolo
(2008) werd gevonden dat de effecten van dienend leiderschap (bijvoorbeeld op werk-
tevredenheid) worden gerealiseerd door rechtvaardige behandeling en bevrediging van
de behoeften van volgers. Zij concluderen dat leiders rechtvaardige beloningssystemen
enrechtvaardige procedures moeten hanteren en dat zij medewerkers op een gepaste en
rechtvaardige manier moeten behandelen.

Concrete gedragingen
Alle genoemde leiderschapsstijlen hebben een belangrijke invloed op de rechtvaardig-
heidsbeleving van medewerkers en daarmee op onder meer betrokkenheid, bevlogen-
heid, stressniveau en prestatie. Deze theoretische verkenning leert ons dat rechtvaar-
digheid fundamenteel is bij allerlei vormen van leiderschap, zeker binnen de context van
organisatieverandering.

De beschrijving in termen van wat een leider dan exact moet doen blijft echter
abstract. Voortbouwend op de wetenschappelijke inzichten, is het van belang te kijken
naar welke concrete gedragingen van een leidinggevende kunnen bijdragen aan recht-
vaardigheidsbeleving van medewerkers ten tijde van verandering.

Praktische richtlijnen voor managers met een veranderopgave
Veel onderzoek naar rechtvaardigheid richt zich uitsluitend op de ervaringen van

medewerkers en neemt de context — waaronder de organisatie en leidinggevende — als
gegeven (Kray & Lind, 2002). Waardevoller is een proactieve benadering, gericht op
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interventies die de rechtvaardigheid verhogen (0.a. Greenberg & Wiethoff, 2001). In alge-
mene zin kan worden gesteld dat managers een rechtvaardig beloningssysteem moeten
hanteren (distributieve rechtvaardigheid), eerlijke procedures moeten volgen (procedu-
rele rechtvaardigheid) en medewerkers op gepaste wijze moeten behandelen (interactio-
nele rechtvaardigheid; Mayer e.a., 2008).

Daarnaast komt uit leiderschapsonderzoek naar voren dat de effectiviteit van de
leiderschapsstijl athangt van de aan de verandering gelieerde doelstellingen. Zo is het
geven van duidelijke uitleg over beloning (een element van transactioneel leiderschap)
bevorderlijk voor de rechtvaardigheidsbeleving en uiteindelijk de prestatie van mede-
werkers, juist wanneer individuele productiviteit een cruciale succesfactor is (Pillai,
Scandura & Williams, 1999).

Medewerkers een stem geven in besluitvormingsprocessen (een element van
transformationeel leiderschap) is effectiever wanneer de groepsprestatie of creativi-

teit van medewerkers

Managers dienen een rechtvaardig doorslaggevend is voor

het succes van de veran-

beloningssysteem te hanteren, dering (Wang, Courtright
eerlijke procedures te volgen en & Colbert, 2011; DeGroot,
. Kiker & Cross, 2000).
medewerkers op gepaste wijze te Ook biijkt dat het dui-
beha n delen delijk zijn over ethische

normen (een element
van ethisch leiderschap)
en het zorgdragen voor de behoeften van de medewerkers (een element van dienend
leiderschap) bevorderend te werken voor de rechtvaardigheidsperceptie van medewer-
kers.

Deze veelal abstracte noties vragen om een vertaling naar concrete gedragingen
van de manager die rechtvaardigheid bevorderen. Wat zijn praktische handvatten voor
het dagelijks handelen van de manager? Er is in de wetenschap een aantal auteurs
geweest die een vertaling hebben gemaakt naar gewenste gedragingen. Rupp, Baldwin
en Bashshur (2006) bieden concrete handvatten voor managers, door de verschillende
componenten van rechtvaardigheid (uitkomst, proces en interactie) te vertalen naar
gedragscompetenties. Deze bouwen voor een belangrijk deel voort op de klassieke cri-
teria van Leventhal (1980) ten aanzien van procedurele rechtvaardigheid. Sharpe (2002)
heeft specifiek voor de context van organisatieverandering factoren onderscheiden die
bijdragen aan rechtvaardigheidsbeleving bij medewerkers.

Mede op basis van deze artikelen, door het raadplegen van veelgebruikte vragen-
lijsten om rechtvaardigheid te meten en wetenschappelijke inzichten met betrekking tot
rechtvaardigheid en de in het kader beschreven leiderschapsstijlen, is voor dit artikel
een raamwerk ontwikkeld met praktische richtlijnen voor managers om de rechtvaar-
digheid van organisatieverandering te bevorderen (zie tabel 1).
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Tabel 1. Rechtvaardig leiding geven aan verandering: raamwerk met richtlijnen voor managers met een veranderopgave.

Definiéren

Ontwerpen

Implementeren

Evalueren

Distributief

« Stel helder geformuleerde
veranderdoelen

* Deel veranderdoelen met
medewerkers

» Wees vooraf duidelijk over
welke allocatienorm(en)
het beste passen bij de
veranderopgave (eerlijkheid,
gelijkheid of op basis van
behoeften)

« Bied medewerkers perspec-
tief en zo mogelijk garanties
om onzekerheid weg te

nemen

« Niet van toepassing

*Voorzie in uitkomsten die
de werkzaamheden, inspan-
ningen en performance van

medewerkers reflecteren

« Stel de informatie beschik-
baar aan medewerkers die
benodigd is om tot een

gedegen oordeel te komen

doelen op een waardige en
respectvolle manier

* Toon respect voor de
meningen van medewerkers
en zorg voor het welzijn van

medewerkers

van realistische en accurate
informatie

*Voorzie medewerkers van
een duidelijke uitleg met be-
trekking tot de procedures
die in het veranderproces

gevolgd worden

Procedureel « Benoem medewerkers die de | * Wees duidelijk over de * Houd medewerkers op de * Wees duidelijk over de mo-
organisatie vertegenwoor- momenten in het verander- hoogte van het verloop van menten waarop geévalueerd
digen (bijvoorbeeld in een proces waarop medewerkers de implementatie wordt en geef aan wat er
projectteam) inspraak kunnen hebben in « Verstrek uitleg over beslui- met de input van medewer-

de besluitvorming ten aan medewerkers kers zal gebeuren
« Laat zien dat handelingen « Laat zien en leg uit waarom
ingegeven zijn door inte- de inbreng van medewerkers
griteit en oprechte zorg wel of niet is meegenomen
voor andermans behoeften « Handel zorgvuldig,
» Ontwerp het verander- consistent en vrij van
proces zodanig dat het vooroordelen en op basis
aangepast kan worden als de van ethische standaarden en
situatie daarom vraagt accurate informatie
« Houd rekening met belan-
gen van alle medewerkers
Interactioneel e Communiceer de verander- «Voorzie medewerkers tijdig « Geef medewerkers erken- « Communiceer open,

ning, door ze te behandelen
met waardigheid, fatsoen en
respect voor hun rechten

* Wees eerlijk en oprecht in
de informatie tegenover

medewerkers

beleefd en zonder negatieve
bijklank, waarbij je rekening
houdt met de standpunten
en behoeften van mede-
werkers

« Geef uitleg en bied (even-
tueel) verontschuldigingen
aan aan medewerkers,
wanneer onrecht heeft

plaatsgevonden
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In dit raamwerk is onderscheid gemaakt naar vier fasen van verandering: het definiéren
van de veranderdoelen, het ontwerpen van het veranderproces, het implementeren van
de verandering en het evalueren hiervan. Per fase is aangegeven wat richtlijnen zijn om
de distributieve, procedurele en interactieve rechtvaardigheid te bevorderen. Dit raam-
werk kan gebruikt worden voorafgaand aan het veranderproces (hoe richten wij het ver-
anderproces zo rechtvaardig mogelijk in?), tijdens het veranderproces (implementeren
wij het veranderproces zo rechtvaardig mogelijk en waar zijn eventuele aanpassingen
nodig?) en na afloop van de verandering (hoe rechtvaardig is de verandering beleefd en
wat leren wij hiervan?). Per fase kan aan de hand van het raamwerk bepaald worden in
hoeverre de richtlijnen zijn of worden gevolgd voor de inrichting van een rechtvaardig
veranderproces en waar focus of bijsturing benodigd is.

Op basis van het raamwerk kunnen aanbevelingen worden gedaan waarmee de
rechtvaardigheidsbeleving bij een organisatieverandering wordt vergroot. In de dage-
lijkse praktijk is het vooral belangrijk om te weten hoe dit gedrag in de organisatie kan
worden gestimuleerd op de verschillende organisatieniveaus. In bestaand wetenschap-
pelijk onderzoek naar het bevorderen van rechtvaardig gedrag in de praktijk, wordt al
snel gekeken naar de rol die human resources management hierin kan spelen, bijvoor-
beeld door het ontwikkelen en aanbieden van trainingen gericht op rechtvaardigheid en
leiderschap (Strom, Sears & Kelly, 2014).

In enkele empirische onderzoeken zijn rechtvaardigheidstrainingen voor managers
succesvol ingezet als interventie, om de uiteindelijke rechtvaardigheidsbelevingen van
medewerkers positief te beinvloeden (Skarlicki & Latham, 1996; Skarlicki & Latham,
1997; Cole & Latham, 1997). Hier wordt rechtvaardigheid benaderd als een vaardigheid
die aangeleerd kan worden. Bij dergelijke trainingen is er, naast theoretische kennis,
vooral aandacht voor oefenen en evalueren van gedrag door middel van (groeps)discus-
sies en rollenspellen. Ook Rupp e.a. (2006) veronderstellen dat het gewenste gedrag
door managers kan worden gestimuleerd, door trainingen aan te bieden waar theorie en
praktijk worden gecombineerd.

Ondanks het succes van rechtvaardigheidstrainingen in deze empirische onder-
zoeken blijft de daadwerkelijke implementatie van rechtvaardigheidstrainingen in de
praktijk achter (gebaseerd op de professionele ervaring van de auteurs en de onder-
zochte literatuur). In de verdere toepassing van deze trainingen en het vertalen van de
inzichten uit de wetenschap ligt dan ook een uitdaging voor de praktijk.

Tot besluit

De inrichting en sturing van het veranderproces en het bijbehorende gedrag van de
managers zijn zeer bepalend voor de mate waarin medewerkers de organisatieverande-
ring als rechtvaardig ervaren. Managers die in staat zijn deze rechtvaardigheidsbeleving
positief te beinvloeden, verhogen de slagingskans van de verandering. Het is dan ook
essentieel om bij verandering expliciet te spreken over rechtvaardigheid en als manager
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en organisatieadviseur te doorgronden hoe je een verandering zodanig kunt inrichten
en sturen, dat de ervaren rechtvaardigheid verhoogd wordt.

Dit vraagt van managers om doelbewust en doelgericht te werken aan rechtvaardig-
heid. Een proactieve benadering, waarbij rechtvaardigheid benaderd wordt als vaardig-
heid (die te ontwikkelen is), is hierbij essentieel.

Met het verrichte literatuuronderzoek en de vertaling ervan naar praktische
richtlijnen voor managers is een eerste stap gezet om de wetenschappelijke kennis
over rechtvaardigheid te

vertalen naar de praktijk. M anagers die in staat Zij n

Een mogelijkheid voor

vervolgonderzoek is het de reChtvaaI‘dighEidSbeleving
empirisch toetsen in positief te beinvloeden,

hoeverre het toepassen

vanderichdineninde  Verhogen de slagingskans
praktijk daadwerkelijk .

bijdraagt aan rechtvaar- van €en veran derl n g
digheidsbeleving van

medewerkers bij organisatieverandering. Hierbij kan gedacht worden aan zowel een
kwantitatieve toets (door het opnemen van de richtlijnen in een vragenlijst), als een
kwalitatieve verdieping door middel van interviews.

Managers kunnen expliciet en gericht werken aan het verhogen van de rechtvaar-
digheidsbeleving van medewerkers, door de richtlijnen in de praktijk toe te passen. Ter
illustratie is in het kader ‘“Toepassing van richtlijnen voor rechtvaardig veranderen’
beschreven op welke wijze het management van een zorginstelling een veranderproces
heeft ingericht en gestuurd, conform de in dit artikel opgenomen richtlijnen.

De oproep aan managers en organisatieadviseurs met een veranderopgave is: beoor-
deel in hoeverre de richtlijnen zijn of worden gevolgd en stuur bij waar nodig. m

Toepassing van richtlijnen voor rechtvaardig veranderen

Definiéren

Bij een grootschalig veranderproces binnen een zorginstelling zijn het bestuur en een groot
deel van de organisatie met elkaar in conflict over een door het bestuur voorgestelde veran-
dering. Om de hierdoor ontstane impasse te doorbreken, moet de veranderopgave opnieuw
worden bepaald.

Om de veranderopgave te kunnen definiéren, is een brede diagnose met interactie tussen de
betrokkenen (in het conflict) ingericht: eerst individueel en vervolgens als groep (uitgebreid
met andere relevante spelers in de organisatie). Door mensen in dit proces de plek te geven
waar ze ‘recht op hebben’, is de opgave voor de organisatie met breed draagvlak gedefinieerd

en wordt de eerste stap uit de impasse gezet.
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Ontwerpen

In de ontwerpfase wordt de ingezette lijn van werken, zoals gehanteerd bij het definiéren,
doorgezet. Niet door de grote groep bij het gehele ontwerp te betrekken, maar door duidelijk
te zijn over de wijze waarop en met welke ingrediénten tijdens deze fase zal worden gewerkt
(door een werkgroep met bestuur en management).

Daarbij wordt duidelijk aangegeven op welke momenten er terugkoppeling zal plaatsvin-
den en is er daadwerkelijk ruimte voor dialoog, aanvullen en aanpassen van de uitkomsten

tijdens het ontwerpproces, door verschillende stakeholders in de organisatie.

Implementeren

De verantwoordelijkheid voor de implementatie wordt door de leidinggevende met de mede-
werkers in collectiviteit opgepakt. Doordat de uitkomsten van het ontwerp breed gedragen
en begrepen worden, kan er in de praktijk mee aan de slag worden gegaan. Vanuit de onder-
kenning dat in deze fase door iedereen geleerd moet (kunnen) worden, wordt dit niet ervaren
als een blauwdruk voor het werken, maar als een proces van samen ontwikkelen.

Aan het begin van het implementatieproces wordt gewerkt met korte feedbackloops, zodat
beoordeeld kan worden of de beoogde effecten daadwerkelijk gerealiseerd zijn, of bijge-

stuurd moet worden en of er beoogde effecten zijn waarop geacteerd moet worden.

Evalueren

Bij de afronding van het ontwerp wordt niet alleen vastgesteld dat er tijdens de fase van
implementeren gewerkt moet worden met korte feedbackloops, maar ook dat er periodiek
met de verschillende stakeholders zal worden gekeken of de gekozen oplossingsrichting nog
steeds passend is voor de in- en externe context.

De ervaren rechtvaardigheid in dit veranderproces wordt positief beinvloed door veel
aandacht te besteden aan procedurele rechtvaardigheid. Daarnaast is er telkens aandacht en
ruimte om invulling te geven aan interactionele rechtvaardigheid, en zorgt een transparant
proces (met heldere uitgangspunten) voor het navolgbaar maken van de uitkomsten. Dit
draagt bij aan een distributieve rechtvaardigheidsbeleving. Dit leidt er in samenhang toe dat

de impasse doorbroken wordt en de verandering met succes wordt gerealiseerd
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