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Door de steeds veeleisender wordende werkomgeving hebben publieke managers werknemers nodig 
die proactief en toegewijd zijn en zich energiek voelen in hun werk om hoge werkprestaties te bereiken. 
Publieke organisaties hebben met andere woorden bevlogen werknemers nodig. Er is echter een ge-
brek aan onderzoek naar de bevlogenheid van werknemers in de publieke sector in het algemeen en in 
verschillende institutionele contexten (bijvoorbeeld onderwijs ten opzichte van de Rijksoverheid) in het 
bijzonder. Het doel van deze studie is om de relaties te onderzoeken tussen antecedenten en uitkomsten 
van bevlogenheid in de publieke sector in het algemeen maar ook tussen verschillende institutionele 
contexten binnen de publieke sector in het bijzonder. Op basis van de analyse van een grote dataset kan 
worden geconcludeerd dat publieke medewerkers verschillende persoonlijke voorkeuren hebben en in 
verschillende institutionele contexten werken die beiden invloed hebben op hun bevlogenheid. 
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Inleiding
Bevlogenheid, gedefinieerd als “[...] een positieve, affectief-cognitieve 
toestand van opperste voldoening die gekenmerkt wordt door vitaliteit, 
toewijding en absorptie” (Schaufeli & Bakker, 2004: 91), krijgt steeds 
meer aandacht in publieke organisaties over de hele wereld (bijv. Cot-
ton, 2012; Jansen, Brink, & van den Kole, 2010; Kernaghan, 2011; Lavig-
na, 2013). In tegenstelling tot passieve attitudes die duiden op verzadi-
ging, genoegen en kalmte zoals de verbondenheid met de organisatie en 
werktevredenheid, duidt bevlogenheid op proactiviteit, energie en opge-
wondenheid (Tummers, Steijn, Nevicka, & Heerema, 2016). Omdat het 
steeds vaker wordt verwacht dat publieke werknemers beter presteren 
met minder middelen aangevuld met een toenemende kritische publie-
ke opinie en krimpende budgetten die leiden tot inkrimping  organi-
satorische herstructurering en hogere verwachtingen, hebben publieke 
organisaties bevlogen publieke werknemers nodig in plaats van louter 
tevreden (passieve) werknemers (Lavigna, 2013; Liu, Yang, & Yu, 2015).
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Ondanks de aandacht voor bevlogenheid in de praktijk, is er een gebrek 
aan onderzoek naar bevlogenheid in de publieke sector (Kernaghan, 2011; 
Tummers et al., 2016; Vigoda-Gadot, Eldor, & Schohat, 2013). Echter, zon-
der specifieke aandacht voor context laten Bakker & Hakanen (2014) bij-
voorbeeld zien dat de bevlogenheid van publieke tandartsen aanzienlijk 
lager is dan de bevlogenheid van private tandartsen. Ook de verschillen 
binnen de publieke sector, inclusief de verschillen tussen institutionele 
contexten en inherent de specifieke verschillen in werktaken, krijgen wei-
nig aandacht (Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2014; Bickerton, Miner, 
Dowson, & Griffen, 2015; Gorgievski, Moriano, & Bakker, 2014). Niet-
temin laten de weinige onderzoekers die toch onderzoek verrichten op 
dit gebied, interessante bevindingen zien. Hakanen, Bakker en Schaufeli 
(2006) betogen bijvoorbeeld dat individuele eigenschappen van leraren 
ten opzichte van andere publieke beroepen hun bevlogenheid kunnen 
beïnvloeden. Borst en Lako (2017) laten zien dat de beroepstrots van lera-
ren in de publieke sector een belangrijke indicator is van bevlogenheid en 
dat deze gemiddeld veel hoger is dan de beroepstrots van ambtenaren in 
klassieke publieke sectoren zoals de lokale- en Rijksoverheid.

Het doel van deze studie is daarom om de relatie tussen antecedenten en 
uitkomsten van bevlogenheid in de publieke sector in het algemeen te on-
derzoeken, maar ook de verschillen in bevlogenheid binnen de publieke 
sector veroorzaakt door de institutionele contexten en inherent verschil-
lende werktaken. 

De analyse van de antecedenten van bevlogenheid is gebaseerd op de Job 
Demands-Resources (JD-R) theorie (Bakker & Demerouti, 2008). Gedu-
rende het laatste decennium, zijn de effecten van veel antecedenten en 
uitkomsten van bevlogenheid bestudeerd door middel van de toepassing 
van dit model (voor een overzicht van al die antecedenten en uitkomsten, 
zie Schaufeli Schaufeli & Taris, 2014, pp. 64-65). In deze studie wordt dit 
JD-R-model van bevlogenheid verder uitgebreid door specifieke onder-
scheidende kernelementen van de publieke sector ten opzichte van de 
private sector te onderzoeken die van invloed kunnen zijn op de bevlo-
genheid van publieke werknemers: motivatie voor de openbare dienstver-
lening (Public Service Motivation (PSM)), autonomie en administratieve 
rompslomp (Lavigna, 2013). Wetenschappers hebben betoogd dat bijvoor-
beeld PSM een positieve verband heeft met de bevlogenheid van publiek 
werknemers (Bakker, 2015; Jin & Mcdonald, 2016; Vigoda-Gadot et al., 
2013). Er is echter ook aangetoond dat sommige dimensies van

PSM niet zo’n positief effect op de houding en het welzijn van ambtena-
ren (bijvoorbeeld. Homberg, McCarthy en Tabvuma, 2015; Taylor, 2007). 
De effecten van de dimensies van PSM en de effecten van autonomie en 
administratieve rompslomp op bevlogenheid kunnen met andere woor-
den afhangen van de verschillende institutionele contexten binnen de pu-
blieke sector (Kjeldsen, 2014; Van Loon, 2015).

Naast de focus op de antecedenten van bevlogenheid, beargumenteren 
bestuurskundigen dat bevlogenheid naar verwachting positief gerelateerd 
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is aan goede dienstverlening en hoge kwaliteit van dienstverlening (Vi-
goda-Gadot et al., 2013). Bevlogenheid is daarom mogelijk een antwoord 
op één van de belangrijkste uitdagingen in de publieke sector vandaag de 
dag, namelijk prestatieverbetering (Vigoda-Gadot et al., 2013). Deze ver-
wachte effecten van bevlogenheid op de werkprestaties van ambtenaren 
zal daarom ook worden getest in deze studie. Aangezien bevlogenheid 
vaak wordt gezien als mediërende variabele tussen werkeisen en werk-
bronnen enerzijds en uitkomsten zoals werkprestaties anderzijds (Schau-
feli, 2015), zal ook in deze studie bevlogenheid als mediator worden getest 
tussen de kenmerkende kernelementen van de publieke sector (PSM, au-
tonomie en administratieve rompslomp) en de werkprestaties van publie-
ke werknemers.

In een notendop zal deze studie antwoord geven op de volgende vraag: 
In hoeverre is bevlogenheid een mediator tussen administratieve rompslomp, 
PSM en autonomie enerzijds en arbeidsprestaties anderzijds en in hoeverre 
verschillen deze relaties tussen publieke werknemers in verschillende institutio-
nele contexten?

De rest van het artikel is als volgt gestructureerd. In de volgende sectie 
“Theorie”, wordt het theoretisch kader uiteengezet waaruit vier hypothe-
sen worden gedestilleerd. De sectie “Methoden” beschrijft de gegevens op 
basis waarvan de analyses worden uitgevoerd. Een dataset van 23.688 Ne-
derlandse ambtenaren uit alle Nederlandse publieke organisaties wordt 
gebruikt. In de sectie “Resultaten” worden vervolgens de resultaten ge-
presenteerd gevold door de sectie “Discussie” waarin deze resultaten wor-
den bediscussieerd. Er wordt afgesloten met de sectie “Conclusie” waarin 
conclusies worden getrokken op basis van de resultaten en discussie. 

Theorie
Bevlogenheid: Wat is het en wat zijn de oorzaken en gevolgen? 

Hoewel bevlogenheid sinds kort veel aandacht krijgt in publieke organi-
saties, weten publieke managers vaak niet goed wat bevlogenheid behelst 
en daarmee hoe ze het kunnen beïnvloeden (Cotton, 2012). Een van de 
oorzaken van deze verwarring is het feit dat het concept bevlogenheid in 
eerste instantie is ontwikkeld door middel adviesbureaus in plaats van 
via de academisch onderzoek. Publieke organisaties gebruiken vaak bij-
voorbeeld de Gallup Q12-vragenlijst om de bevlogenheid van hun werk-
nemers te meten (Cotton, 2012; Lavigna, 2013). Echter, deze vragen zijn 
gericht op het meten van de determinanten van bevlogenheid in plaats 
van bevlogenheid zelf (Bakker & Leiter, 2010). Andere veroorzakers van 
verwarring zijn vaak managers, die bevlogenheid definiëren aan de hand 
van kenmerken van bevlogen werknemers in plaats van kenmerken van 
het construct zelf (Byrne, Hayes & Holcombe, 2017).

In tegenstelling tot deze definiëringen van adviesbureaus en managers, 
definiëren wetenschappers binnen het domein van de positieve psycho-
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logie het concept bevlogenheid als “[...] een positieve, affectief-cognitie-
ve toestand van opperste voldoening die gekenmerkt wordt door vitali-
teit, toewijding en absorptie” (Schaufeli & Bakker, 2004: 91). Vitaliteit 
wordt gekarakteriseerd door bruisen van energie en mentale veerkracht 
en doorzettingsvermogen gedurende het werk, toewijding wordt gekarak-
teriseerd door het voelen van een mate van nut en zinvolheid, enthousi-
asme, trots en inspiratie door werk, en absorptie heeft betrekking op het 
op een plezierige wijze helemaal opgaan in het werk (Schaufeli & Bakker, 
2004: 91). Van werknemers met hoge bevlogenheid is bekend dat zij zich 
volledig inzetten voor hun werk (Christian, Garza, & Slaughter, 2011). In 
tegenstelling tot conceptualisaties van adviesbureaus en managers, defi-
nieert deze wetenschappelijke conceptualisering wel het construct zelf. 
Door het hanteren van deze conceptualisatie en definiëring van bevlogen-
heid in de rest van het onderzoek, kunnen ook nieuwe implicaties voor 
managers in publieke organisaties worden afgeleid. 

Hoewel beroepsbeoefenaars en academici verschillend zijn in het con-
ceptualiseren van bevlogenheid, zijn ze allebei gericht op het identifice-
ren van dezelfde antecedenten en uitkomsten van bevlogenheid (Macey 
& Schneider, 2008). Samen met de ontwikkeling van bevlogenheid zelf, 
is het JD-R model het meest gebruikte model om zijn antecedenten en 
uitkomsten te bestuderen. Volgens het JD-R model kunnen alle werk-
omgevingen en werkkenmerken worden gemodelleerd met behulp van 
twee verschillende categorieën te weten job demands oftewel werkeisen 
en job resources oftewel werkbronnen. Werkeisen zijn werkkenmerken 
die energie kosten en daarom negatief samenhangen met bevlogenheid. 
Werkbronnen verwijzen naar die fysieke, psychologische, sociale of orga-
nisatorische aspecten van de baan die (1) de werkeisen en de bijbehoren-
de fysiologische en psychologische kosten verlagen; en/of (2) functioneel 
zijn bij het bereiken van werkdoelen; en/of (3) persoonlijke groei, leren 
en ontwikkeling stimuleren (Bakker & Demerouti, 2007). Naast werkei-
sen en werkbronnen worden recentelijk ook persoonlijke hulpbronnen 
onderscheiden in de JD-R-theorie, die worden gedefinieerd als de psycho-
logische kenmerken of aspecten van een persoon die doorgaans worden 
geassocieerd met veerkracht en verwijzen naar het vermogen om iemands 
omgeving met succes te beheersen en te beïnvloeden (Xanthopoulou, 
Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2007).In lijn met deze definities wordt 
verwacht dat werkbronnen en persoonlijke hulpbronnen positief geasso-
cieerd zijn met bevlogenheid.

Kahn (1990) stelde voor dat deze eisen en bronnen de bevlogenheid van 
medewerkers beïnvloeden, wat op zijn beurt weer leidt tot bepaalde attitu-
des, gedragingen en prestaties bij medewerkers. Men verwacht met ande-
re woorden dat bevlogenheid een mediërende rol speelt tussen het JD-R 
model en allerlei medewerkersuitkomsten. Deze medewerkersuitkom-
sten zijn gecategoriseerd in het JD-R-model als attitudinale, gedrags- en 
prestatie uitkomsten (Albrecht, Bakker, Gruman, Macey, & Saks, 2015).
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De institutionalisering van het JD-R model van bevlogenheid
Hoewel de alomvattendheid het grootste voordeel van het JD-R model 
is (Bakker & Demerouti, 2014), is de grootste kritiek op het model de 
onderbelichting van institutionele verschillen tussen organisaties (Bak-
ker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2014; Bickerton et al., 2015; Gorgievski et 
al., 2014). Volgens diverse bestuurskundigen zou de specifieke publieke 
institutionele context bijvoorbeeld een belangrijke rol kunnen spelen in 
onderzoek naar bevlogenheid (Akingbola & Van den Berg, 2016; Bailey, 
Madden, Alfes, & Fletcher, 2017; Noesgaard & Hansen, 2017), omdat spe-
cifieke bepalende elementen binnen een publieke institutionele context 
de bevlogenheid van publieke medewerkers beïnvloeden (Lavigna, 2013; 
Noesgaard & Hansen, 2017). De meest belangrijke specifiek bepalende 
elementen zijn de bureaucratische structuur en meer specifiek de ervaren 
administratieve rompslomp, de (dimensies van) PSM van publieke mede-
werkers om te werken in de publieke sector - deze zijn: interesse in poli-
tiek en beleid (IPB), compassie (COM), en verbondenheid met het alge-
meen belang (VAB) - en de professionaliteit en daarmee samenhangende 
benodigde autonomie die publieke medewerkers nodig hebben (Lavigna, 
2013; Noesgaard & Hansen, 2017). 

Vanwege de allesomvattendheid van het JD-R-model kan het mogelijk 
zijn om ook deze specifiek bepalende elementen in te delen in de catego-
rieën werkeisen, werkbronnen en persoonlijke hulpbronnen. Ik zal deze 
bepalende elementen (administratieve rompslomp,  autonomie, IPB, 
COM en VAB) van de publieke institutionele context inbrengen om de 
bestaande kennis van het JD-R-model van bevlogenheid uit te breiden. 
Met de integratie van deze bepalende elementen van de publieke sector, is 
dit onderzoek een reactie op een recente oproep voor meer integratie van 
bestuurkundig onderzoek en bevlogenheidsonderzoek. 

Echter, de bestuurskundigen die oproepen om specifieke bepalende ele-
menten van de publieke institutionele context op te nemen in het JD-R 
model van bevlogenheid, beweren tegelijkertijd ook dat het goed mogelijk 
is dat bevlogenheid en haar antecedenten en uitkomsten ook nog eens 
verschillen tussen organisaties binnen deze publieke institutionele con-
text (Akingbola & Van den Berg, 2016; Bailey et al., 2017; Noesgaard & 
Hansen, 2017). Men moet daarom ook nog rekening houden met de di-
versiteit in organisaties binnen de groep die gedefinieerd is als de publie-
ke sector.

De onderzoeksstroom die is gericht op het onderscheiden van instituti-
onele verschillen tussen publieke organisaties binnen de publieke sec-
tor is de dimensional publicness benadering (Bozeman & Bretschneider, 
1994). Volgens de aanhangers van deze benadering is het nogal naïef 
om te denken dat de publieke sector een homogene institutionele con-
text kent zonder verschillen tussen organisaties (Rainey, 2003; Van Loon, 
2015). Een institutionele context bestaat uit regulerende, normatieve en 
cultureel-cognitieve elementen die het gedrag en de attitudes van indivi-
duen beperken door respectievelijk de spelregels, de belangrijk geachte 
waarden en de manier van doen, ook bekend als institutionele logica’s, 
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te bepalen (Scott, 2001). De publieke institutionele context wordt vaak 
afgebakend louter gebaseerd op de regulerende elementen en bestuurs-
kundigen kijken inherent alleen naar de invloed van de regulerende insti-
tutionele logica op het gedrag en de attitudes van publieke werknemers. 
Recentelijk zijn bestuurskundigen dit onderzoek gaan uitbreiden door 
ook rekening te houden met normatieve elementen (d.w.z. de institutione-
le logica die kijkt naar de waarden die als belangrijk worden beschouwd) 
om de waargenomen verschillen in gedrag en attitudes tussen publieke 
werknemers in publieke organisaties te bestuderen (Kjeldsen, 2014; Van 
Loon, Leisink, & Vandenabeele, 2013).

Volgens deze bestuurskundigen bestaat er een taxonomie van twee tegen-
overgestelde normatieve institutionele logica’s binnen de publieke con-
text: een people-changing logica en een people-processing logica. Het ge-
drag en de attitudes van medewerkers in publieke organisaties met ofwel 
een people-changing logica ofwel een people-processing logica, worden 
bepaald door de hoeveelheid contact met cliënten en de dienstverlening 
aan deze cliënten. De publieke organisaties met voornamelijk een peop-
le-processing logica zijn de politie, de centrale, regionale en lokale over-
heid en de justitiële sector. De medewerkers in deze publieke organisaties 
hebben te maken met allerlei soorten gebruikers en veranderen alleen de 
status of locatie van een gebruiker door het toepasselijke wettelijke kader 
toe te passen. Er vindt slechts beperkt contact plaats en de gebruikers blij-
ven meestal anoniem (Kjeldsen, 2014; Van Loon et al., 2013). Daartegen-
over staan publieke organisaties met voornamelijk een people-changing 
logica, te weten onderwijsinstellingen en zorginstellingen. Van deze orga-
nisaties wordt meer intensief en langdurig aanhoudend contact verwacht 
met een identificeerbare gebruikersgroep gericht op het bewerkstelligen 
van veranderingen bij deze gebruikers (Van Loon et al., 2013).

Hieronder wordt beargumenteerd hoe deze contrasterende institutionele 
logica’s de relaties beïnvloeden tussen de specifieke definiërende elemen-
ten van de publieke sector (d.w.z. administratieve rompslomp, autono-
mie, en de dimensies van PSM als onderdelen van het JD-R-model) en 
bevlogenheid, evenals de invloed van deze logica’s op de relaties tussen 
bevlogenheid en zijn medewerkersuitkomsten (d.w.z. prestaties en ar-
beidstevredenheid). Het gerelateerde conceptuele model is weergegeven 
in figuur 1.
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Figuur 1. Conceptueel model

Administratieve rompslomp als een werkeis
Administratieve rompslomp worden gedefinieerd als de regels, voor-
schriften en procedures die van kracht zijn en een nalevingslast meebren-
gen, maar niet de legitieme doelen bevorderen waar de regels in de eerste 
plaats op zijn gericht (Bozeman, 2000). Er bestaat een rijke traditie be-
stuurskundig onderzoek naar administratieve rompslomp (Bozeman & 
Feeney, 2011; Brewer & Walker, 2010; DeHart-Davis & Pandey, 2005). On-
derzoekers concluderen dat wanneer publieke werknemers tegen regels, 
voorschriften en/of procedures aanlopen die zinloos en toch belastend 
lijken, ze vervreemd raken van hun werk, minder creatief worden en ook 
minder productief zijn (DeHart-Davis & Pandey, 2005). Administratieve 
rompslomp kan hierdoor worden gezien als een hinderende baaneis wat 
inhoudt dat administratieve rompslomp wordt ervaren als een baaneis 
die overmatige en ongewenste beperkingen oplevert waardoor de bevlo-
genheid afneemt (Crawford, LePine, & Rich, 2010; Quratulain & Kahn, 
2015).

Hoewel administratieve rompslomp een obstakel is voor alle werknemers, 
is het waarschijnlijk minder schadelijk voor de bevlogenheid van publie-
ke medewerkers in people-processing organisaties, omdat deze publieke 
medewerkers meer gesocialiseerd zijn binnen deze bureaucratische pro-
cessen, aangezien zij zelf relevante wettelijke kaders proberen toe te pas-
sen om om te kunnen gaan met gebruikers (Kjeldsen, 2014). People-pro-
cessing medewerkers, zoals bijvoorbeeld veel functies binnen gemeenten 
of de politie, leggen de nadruk op het reguleren van diensten en het toe-
passen van wettelijke kaders. Hierdoor zijn ze veel meer gewend aan het 
omgaan met regels en voorschriften (wat automatisch gepaard gaat met 
administratieve rompslomp) dan publieke werknemers van people-chan-
ging organisaties zoals verpleegkundigen en leraren. Van verpleegkundi-
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gen en docenten wordt verwacht dat zij langdurige persoonlijke contacten 
en interacties met gebruikers hebben om deze gebruikers te veranderen 
(respectievelijk te genezen of kennis bij te brengen). Deze ambtenaren 
in organisaties die zich bezighouden met mensen zijn minder getraind 
(gesocialiseerd) om te werken met wettelijke kaders en inherent bureau-
cratische rompslomp. Ze ervaren de tijd die ze besteden aan het invullen 
van papierwerk vooral als verloren, omdat ze die tijd niet kunnen beste-
den aan hun hoofdtaak (het opleiden en genezen van cliënten). Admi-
nistratieve rompslomp is daarom waarschijnlijk veel schadelijker voor de 
bevlogenheid van werknemers in people-changing organisaties, dan voor 
de bevlogenheid van werknemers in people-processing organisaties. Dit 
resulteert in de volgende hypotheses:

Hypothese 1a: Ervaren administratieve rompslomp heeft een significant 
negatief verband met de bevlogenheid van alle publieke werknemers.

Hypothese 1b: Ervaren administratieve rompslomp heeft een signifi-
cant negatiever verband met de bevlogenheid van publieke werknemers 
in people-changing organisaties dan met de bevlogenheid van publieke 
werknemers in people-processing organisaties.

Autonomie als een werkbron
Autonomie verwijst naar de discretionaire bevoegdheden en vrijheid met 
betrekking tot werkdoelen, het stellen van prioriteiten, het vormgeven van 
taakelementen en het bepalen van de volgorde en het tempo waarin taken 
worden uitgevoerd (Runhaar, Konermann, & Sanders, 2013). De relaties 
tussen autonomie enerzijds en uitkomsten zoals arbeidstevredenheid en 
organisationele verbondenheid anderzijds zijn uitgebreid bestudeerd in 
het openbaar bestuur (Tummers et al., 2016). Er is echter weinig bekend 
over de relatie tussen autonomie en de bevlogenheid van ambtenaren. 
Autonomie vervult een van de fundamentele menselijke behoeften, en 
daarom kan worden verwacht dat dit de bevlogenheid positief beïnvloedt 
(Bakker & Demerouti, 2008). Inderdaad, Tummers et al. (2016) bestu-
deerden vitaliteit (conceptueel vergelijkbaar met de vitaliteitsdimensie 
van bevlogenheid) en laten zien dat ervaren autonomie in taakuitvoering 
een positieve invloed heeft op de vitaliteit van publieke werknemers om-
dat autonomie hen energie geeft om te kunnen handelen op basis van 
hun eigen waarden, doelen en interesses. Verder bestuderen Jansen en 
collega’s (2010) de beroepstrots (ook een belangrijke indicator van be-
vlogenheid) van publieke werknemers en ook zij tonen aan dat publieke 
werknemers trotser zijn als ze professionaliteit en discretie ervaren.

Op basis van het betoog hierboven, wordt verwacht dat deze positieve 
relatie sterker is voor publieke werknemers van people-changing organi-
saties dan voor publieke werknemers van people-processing organisaties. 
Zoals Hasenfeld (1972) laat zien, hebben people-processing organisaties 
vier taken: het beoordelen of een cliënt aan bepaalde eigenschappen vol-
doet die ervoor zorgen dat de cliënt recht heeft op een bepaalde dienst, 
het analyseren van de cliënt om de geschikte handelingsalternatieven te 
bepalen, het kiezen van een handelingsalternatief en het uitvoeren van 
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deze handeling. Deze taken zijn sterk gestandaardiseerd die de noodzaak 
van autonomie voor publieke werknemers van people-processing organi-
saties sterk verminderen.

Daarentegen hebben publieke medewerkers in people-changing organi-
saties vaak intens en langdurig contact met cliënten wat hun werk minder 
routinematig maakt. Dit type dienstverlening focust zich op responsivi-
teit ten opzichte van de cliënt (Van Loon, 2015), en deze responsiviteit 
vereist extra discretionaire ruimte in vergelijking met publieke medewer-
kers in people-procesing organisaties die meestal meer routinematige en 
gestructureerde banen hebben waarin zij wettelijke kaders toepassen op 
cliënten en daarmee slechts eenmalig contact hebben. Daarnaast heb-
ben publieke medewerkers in people-changing organisaties, zoals bij-
voorbeeld leraren, ook vaak een sterke intrinsieke roeping om studenten 
te helpen, voorbij aan hun eigenlijke taakomschrijving (Hakanen et al., 
2006; Van Loon, Vandenabeele, & Leisink, 2015). Deze medewerkers zul-
len daardoor het meeste profiteren van autonomie. Dit resulteert in de 
volgende hypotheses:

Hypothese 2a: Ervaren autonomie heeft een significant positief verband 
met de bevlogenheid van alle publieke werknemers.

Hypothese 2b: Ervaren autonomie heeft een significant positiever ver-
band met de bevlogenheid van publieke werknemers in people-changing 
organisaties dan met de bevlogenheid van publieke werknemers in peop-
le-processing organisaties.

Dimensies van PSM als persoonlijke hulpbronnen
Hoewel Bakker (2015) verwacht dat PSM als een persoonlijke hulpbron 
van publieke werknemers een positief effect heeft op bevlogenheid, tonen 
veel studies aan dat de relaties tussen PSM en bijvoorbeeld organisatione-
le verbondenheid, motivatie en arbeidstevredenheid aanzienlijk variëren, 
afhankelijk van de dimensies van PSM die worden onderzocht (Homberg 
et al., 2015; Taylor, 2007). Perry en Wise (1990) laten zien dat de PSM van 
medewerkers kan worden toegeschreven aan een combinatie van ratione-
le, normatieve en affectieve motieven. Hoewel PSM zelden wordt geïden-
tificeerd met rationele motieven, kan de IPB-dimensie als rationeel van 
aard worden beschouwd (Taylor, 2007). De ervaren aantrekkingskracht 
van politiek en beleid (d.w.z. IPB) door publieke werknemers is deels ge-
inspireerd door de behoefte aan macht en aanzien (Wise, 2000). De wens 
om het algemeen belang na te streven (d.w.z. VAB) is een normatief mo-
tief voor publieke werknemers om in de publieke sector te werken. De 
wens en bereidheid om anderen te helpen, inclusief gevoelens van altru-
isme en compassie (d.w.z. COM) voor anderen, zijn de affectieve motie-
ven van publieke werknemers om in de publieke sector te werken.

Binnen de conceptualisering van bevlogenheid zijn zinvolheid en bete-
kenisvolheid van de baan centrale thema’s. De wens om werk van soci-
ale waarde te ondernemen (normatieve motieven) en de bereidheid om 
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anderen te helpen (affectieve motieven) zijn sterke aantrekkende eigen-
schappen van banen voor publieke medewerkers en ook sterker dan de 
extrinsieke behoeften gericht op eigen belang zoals de rationele motieven 
(IPB; Bright, 2013; Taylor, 2007). Hoewel dit van toepassing zou kunnen 
zijn voor de publieke sector als geheel, kunnen de effecten van de ver-
schillende motieven op bevlogenheid variëren op basis van de persoon-
lijkheid van publieke werknemers en hun inherente keuze voor een be-
paalde publieke organisatie. Het wordt met andere woorden verwacht dat 
de aard van een organisatie een goede maatstaf is voor de omvang van 
de verwachte effecten van een bepaald public service motief (IPB, VAB, 
COM) op bevlogenheid.

Binnen people-changing organisaties, maakt zich identificeren met de 
cliënten deel uit van het karakter en de werkwaarden van de organisa-
tie (Van Loon et al., 2013). Deze identificatie met cliënten leidt tot meer 
sympathie door medewerkers voor cliënten. Publieke werknemers van 
people-changing organisaties worden daarom vooral gedreven door af-
fectieve motieven (Van Loon et al., 2013). Publieke werknemers van peo-
ple-processing werknemers zijn daarentegen meestal gefocust op eerlijke 
en neutrale verwerking zonder relaties op te bouwen met cliënten. Ze 
worden voornamelijk gedreven door instrumentele motieven (IPB) om-
dat ze deel willen uitmaken van een groter geheel, en ook normatieve mo-
tieven (VAB) omdat ethisch gedrag een centrale waarde is (Van Loon et 
al., 2013). Het is daarom waarschijnlijker dat affectieve motieven (COM) 
een sterker effect hebben op de bevlogenheid van publieke werknemers 
in people-changing organisaties, dan op publieke werknemers in peop-
le-processing organisaties. Tegelijkertijd wordt verwacht dat instrumen-
tele motieven en normatieve motieven een sterker effect hebben op de 
bevlogenheid van publiek werknemers in people-processing organisaties 
dan op publieke werknemers van people-processing organisaties. Dit re-
sulteert in de volgende hypotheses:

Hypothese 3a: De individuele dimensies van PSM, te weten IPB, VAB en 
COM, hebben een positief significant verband met de bevlogenheid van 
publieke werknemers, maar de IPB-dimensie heeft een significant lager 
verband dan de VAB en COM dimensies.

Hypothese 3b: Affectieve motieven (COM) hebben een sterker positief sig-
nificant verband met de bevlogenheid van publieke werknemers in peo-
ple-changing organisaties dan met de bevlogenheid van publieke werk-
nemers in people-processing organisaties, terwijl instrumentele (IPB) 
en normatieve motieven (VAB) een sterker positief significant verband 
hebben met de bevlogenheid van publieke werknemers in people-proces-
sing organisaties dan met de bevlogenheid van publieke werknemers in 
people-changing organisaties.

Uitkomsten van bevlogenheid: werkprestaties
Van bevlogenheid wordt verondersteld dat het een mediërende rol speelt 
tussen werkeisen en werkbronnen enerzijds en werkprestaties anderzijds 
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(Kahn, 1990; Schaufeli, 2015). Verschillende wetenschappers beargu-
menteren dat bevlogenheid in het werk van groot belang kan zijn voor het 
bereiken van een goede dienstverlening, het verbeteren van de klanttevre-
denheid en de kwaliteit van de dienstverlening binnen de publieke sec-
tor (Akingbola & Van den Berg, 2016; Vigoda-Gadot et al., 2013). Andere 
studies laten echter ook zien dat de werkeisen en werkbronnen directe 
effecten hebben op de werkprestaties (zie bijvoorbeeld Hsieh, 2016). Het 
is daarom te verwachten dat bevlogenheid niet volledig, maar gedeeltelijk 
de relaties tussen het JD-R-model en werkprestaties medieert. Autono-
mie is bijvoorbeeld een psychologische basisbehoefte die leidt tot hogere 
prestaties doordat autonomie gevoelens van vitaliteit en betekenisvolheid 
geven welke worden gerepresenteerd in het concept bevlogenheid (Al-
brecht et al., 2015; Ryan & Deci, 2000). Een belangrijk deel van het effect 
van autonomie op prestaties wordt met andere woorden verklaard door 
bevlogenheid.

Van bevlogenheid wordt verwacht dat het een sterkere mediërende rol 
speelt tussen het JD-R model en werkprestaties in people-changing or-
ganisaties, dan in people-processing organisaties. Onafhankelijk van de 
aangeboden werkeisen en werkbronnen zoals respectievelijk red tape en 
autonomie, worden de prestaties van deze publieke medewerkers vooral 
bepaald door de ervaren betekenisvolheid en zinvolheid (weerspiegeld in 
bevlogenheid) (Borst, 2018a). Hoewel werkeisen en werkbronnen daarom 
wel gedeeltelijk invloed hebben op arbeidsprestaties zal het grootste deel 
echter worden verklaard door bevlogenheid. Van publieke medewerkers 
in people-processing organisaties wordt daarentegen verwacht dat hun 
beweegreden om goed te presteren toch relatief meer worden bepaald 
door werkeisen en werkbronnen dan medewerkers in people-changing 
organisaties (Borst, Kruyen, Lako, De Vries, forthcoming). Het is bijvoor-
beeld ook vastgesteld dat people-processing medewerkers een ruwweg 
lagere aanvankelijke bevlogenheid ervaren dan publieke medewerkers 
in people-changing organisaties (Borst, Kruyen, Lako, De Vries, forthco-
ming). Hierdoor wordt verwacht dat het indirecte effect van werkeisen en 
werkbronnen op werkresultaten via bevlogenheid daarom minder sterk 
is in people-processing organisaties omdat bevlogenheid een minder gro-
te rol speelt ten opzichte van werkeisen en werkbronnen dan bij peop-
le-changing medewerkers. Dit resulteert in de volgende hypotheses:

Hypothese 4a: Bevlogenheid speelt een gedeeltelijk mediërende rol tus-
sen administratieve rompslomp, autonomie en de dimensies van PSM 
enerzijds, en werkprestaties anderzijds.

Hypothese 4b: Bevlogenheid speelt een sterkere partiële mediërende rol 
in het geval van publieke werknemers in people-changing organisaties 
dan in het geval van publieke werknemers in people-processing organi-
saties.
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Methode
Dataverzameling

Om het jaar voert het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijks-
relaties het zogenoemde Personeels- en Mobiliteitsonderzoek (PoMo) uit 
onder een representatieve steekproef van de werknemers binnen de pu-
blieke sector. Deze studie maakt gebruik van de gegevens die in 2013 zijn 
verzameld toen de regering besloot om in 2013 meerdere items over be-
vlogenheid op te nemen. In totaal hebben 24.334 publieke medewerkers 
van de 87.536 benaderde medewerkers gereageerd, wat een responsper-
centage van 28% betekent.

Er zijn twee groepen organisaties samengesteld op basis van hun institu-
tionele omgevingen: onderwijsorganisaties en ziekenhuizen zijn geïden-
tificeerd als people-changing organisaties, en gemeenten, provincies, wa-
terschappen, de Rijksoverheid, de justitiële sector, defensie en de politie 
als people-processing organisaties (zie Kjeldsen, 2014; Van Loon, 2015). 
Deze indeling is gemaakt op basis van de kernmissie/visie en inherent de 
organisatiecultuur uitgedrukt in de normen en waarden, oftewel de nor-
matieve institutionele logica’s, van deze organisaties. Deze normatieve lo-
gica heeft naar verluid invloed op alle medewerkers binnen de organisatie 
waarmee de normen en waarden en als gevolg het gedrag en attitudes van 
medewerkers wordt beïnvloed. Zo worden alle medewerkers in onder-
wijsorganisaties en ziekenhuizen beïnvloed door de op organisatieniveau 
heersende normatieve logica van people-changing terwijl medewerkers 
in gemeenten, provincies, waterschappen, de Rijksoverheid, de justitië-
le sector, defensie en de politie allemaal worden beïnvloed door de op 
organisatieniveau heersende people-processing logica (Van Loon, 2015). 
Deze institutionele bril gaat er dan ook vanuit dat medewerkers los van 
de specifieke taak binnen de organisatie allemaal in een bepaalde mate 
worden beïnvloed door dezelfde normatieve logica (missie, visie, normen 
en waarden) die geldt binnen de organisatie.

Na het verwijderen van respondenten met ontbrekende waarden op een 
of meer van de onderzoeksvariabelen, bleven er 13.513 publieke werkne-
mers in people-processing over en 10.175 publieke werknemers in peop-
le-changing organisaties. Zie tabel 1 voor de demografische gegevens.
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People-processing  
organisaties

People-changing  
organisaties

Totaal

N % N % N %

Geslacht

Man 8,908 65.9 4,055 39.9 12,963 54.7

Vrouw 4.605 34.1 6,120 60.1 10,725 45,3

Leeftijd

15-24 jaar 130 1.0 112 1.1 242 1.0

25-34 jaar 1,498 11.1 1,544 15.2 3,042 12.8

35-44 jaar 2,757 20.4 1,875 18.4 4,632 19.6

45-54 jaar 4,839 35.8 2,970 29.2 7,809 33.0

≥55 jaar 4,289 31,7 3,674 36.1 7,963 33.6

Opleidingsniveau

Basisonderwijs 56 0.4 32 0.3 88 0.4

vmbo 2,167 16.0 609 6.0 2,776 11.7

havo en vwo 1,087 8.0 344 3.4 1,431 6.0

mbo 3,343 24.7 1,038 10.2 4,381 18.5

hbo 3,693 27.3 5,454 53.6 9,147 38.6

wo 2,692 19.9 1,849 18.2 4,541 19.2

Gepromoveerd 475 3.5 849 8.3 1.324 5.6

Dienstjaren

≤1 jaar 381 2.8 580 5.7 961 4.1

2-10 jaar 4,230 31.3 3,987 39.2 8,217 34.7

11-20 jaar 3,796 28.1 2,946 29.0 6,742 28.4

21-30 jaar 2,450 18.1 1,588 15.6 4,038 17.0

31-40 jaar 2,364 17.5 1,020 10.0 3,384 14.3

41-50 jaar 292 2.2 54 0.5 346 1.5

Tabel 1. Demografische gegevens 

Meetinstrumenten
De gebruikte items zijn geformuleerd als 5-punts Likert schalen varië-
rend van helemaal mee eens (5) tot helemaal mee oneens (1). 

Bevlogenheid wordt gemeten met behulp van zes items uit de gevalideerde 
korte negen-item versie van de Utrecht Bevlogenheidsschaal (Schaufeli et 
al., 2002). Een hoge score geeft aan dat een medewerker zeer bevlogen is 
door zijn of haar werk.

De items van de (dimensies van) PSM zijn afgeleid van de gevalideerde 
PSM-schaal van Vandenabeele (2008) en is eerder onder andere toege-
past door Van Loon, Kjeldsen, Bøgh Andersen, Vandenabeele en Leisink 
(2016). Deze schaal is ontwikkeld door Vandenabeele (2008) om hem 
toepasbaar te maken binnen de specifieke context van onder andere de 
Nederlandse publieke sector. IPB, COM en VAB bestaan respectievelijk 
uit twee, vier en drie items.
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Autonomie wordt gemeten met vier items opgemaakt uit het werk van 
Hackman en Oldham (1980). Een hoge score geeft aan dat een medewer-
ker autonomie ervaart in zijn of haar baan.

Administratieve rompslomp wordt gemeten met een gevalideerde schaal 
van zes items die eerder is toegepast door Vermeeren en van Geest (2012). 
Een hoge score geeft aan dat een medewerker een hoog niveau ervaart 
van administratieve rompslomp.

Werkprestaties wordt gemeten met een schaal van drie items die onlangs 
door Van Loon is gevalideerd et al. (2016). De items verwijzen naar de 
waardering van de werknemer in de organisatie als een meting van zijn 
of haar prestaties. Een hoge score geeft aan dan een medewerker vindt dat 
hij of zij goed presteert.  

Naast deze meetinstrumenten voor de kernvariabelen van het onderzoek, 
wordt er gecontroleerd voor een aantal andere factoren. Zoals tabel 1 bij-
voorbeeld laat zien is het gemiddelde opleidingsniveau hoger in de peo-
ple-changing categorie dan in de people-processing categorie. Daarom 
moet bij de invloed van de kernfactoren wel rekening worden gehouden 
met deze factoren. In de eerste plaats is geslacht daarom opgenomen in 
de analyse (man/vrouw). Verder is Leeftijd meegenomen en gecategori-
seerd in 5 cohorten (15-24 jaar; 25-34 jaar; 35-44 jaar; 45-54 jaar; 55 jaar 
en ouder). Ook is dienstjaren meegenomen welke is uitgedrukt in het 
aantal jaren dat werknemers tot nu toe hebben gewerkt in hun organisa-
tie. Bovendien is opleidingsniveau opgenomen welke is onderverdeeld in 
de zeven categorieën die in Nederland worden onderscheiden (basison-
derwijs, vmbo, havo en vwo, mbo, hbo, wo, gepromoveerd). (Zie voor de 
validiteit en betrouwbaarheid van deze meetinstrumenten Borst. 2018b, 
p. 213-214)

Data-analyse
De vier hypotheses zijn getest met behulp van de zogenoemde structu-
ral equation modeling techniek uitgevoerd in Mplus versie 7.4 (Muthén, 
Muthén, & Asparouhov, 2016). De analyses zijn in twee stappen uitge-
voerd. Eerst is het zogenoemde “meetmodel” onderzocht wat kijkt naar de 
fit tussen de meetinstrumenten en de stellingen die de meetinstrumen-
ten moeten representeren, gevolgd door de analyse van het zogenoemde 
“structurele model” waarbij ook de relaties tussen de meetinstrumenten 
wordt getest (Davis & Stazyk, 2017). Voordat deze analyses echter mogen 
worden uitgevoerd moet ook worden gekeken of de groepen people-pro-
cessing en people-changing medewerkers allebei de meetinstrumenten 
op dezelfde manier hebben geïnterpreteerd en dus met elkaar mogen 
worden vergeleken. Er moet met andere woorden worden gekeken of 
medewerkers die worden gezien als people-processing medewerkers bij-
voorbeeld dezelfde interpretatie toedichten aan bevlogenheid als peop-
le-changing medewerkers. Uit aanvullende analyses die verder worden 
uiteengezet in Borst (2018b, p. 216) blijkt inderdaad dat beide groepen 
medewerkers de instrumenten hetzelfde interpreteren. Vergelijking tus-
sen de groepen is daardoor toegestaan. 
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 Resultaten
 Meetmodel

De statistieken van de “meetmodellen” van zowel people-processing or-
ganisaties als people-changing organisaties laten vervolgens ook zien dat 
er een goede fit bestaat tussen de meetinstrumenten en de stellingen die 
de meetinstrumenten moeten representeren. Daarbij is ook gekeken in 
hoeverre mensen de vragenlijst daadwerkelijk serieus hebben ingevuld. 
De mogelijkheid bestaat namelijk dat respondenten bijvoorbeeld sociaal 
wenselijke antwoorden geven of op een gegeven moment hetzelfde ant-
woord invullen uit desinteresse of andersoortige reden. Om dit te on-
dervangen is er gekeken of er variatie zit in de antwoorden die worden 
gegeven. Ook die statistieken laten inderdaad zien dat er verschillende 
meetinstrumenten zoals autonomie en bevlogenheid kunnen worden on-
derscheiden. Voor meer inzicht in deze meetmodellen wordt verwezen 
naar Borst (2018b, p. 216). 

 Beschrijvende statistieken
De correlaties tussen de variabelen voor beide types organisaties zijn ge-
presenteerd in tabel 2 (zie bijlage 1) en de beschrijvende statistieken voor 
de variabelen voor beide types zijn gepresenteerd in tabel 3 (zie bijlage 2).

Er zijn duidelijke verschillen zichtbaar tussen de perceptie van werkne-
mers in people-changing organisaties en people-processing organisaties. 
Werknemers in de people-changing organisaties zijn meer bevlogen en 
zij ervaren ook meer compassie met hun klanten dan ambtenaren in de 
people-processing organisaties. Daarnaast ervaren de people-changing 
medewerkers meer hinder van administratieve rompslomp. De peop-
le-processing medewerkers scoren daarentegen hoger als het gaat om 
hun verbondenheid met het algemene belang en de autonomie die zij 
ervaren.

 Toetsing hypothesen d.m.v. structurele model
Om de hypotheses te toetsen zijn vervolgens twee structurele modellen 
gecreëerd: één voor medewerkers in people-processing organisaties (fi-
guur 2) en één voor people-changing organisaties (figuur 3). Hoe groter 
het getal, hoe relevanter (d.w.z. hoe sterker de invloed) de relatie en hoe 
meer sterretjes, hoe significanter de relatie.
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Figuur 2: Structureel model people-processing organisaties.  
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Figuur 2. Structureel model people-processing organisaties.
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Figuur 3. Structureel model people-changing organisaties

Kijkend naar de resultaten in figuur 2 en 3, valt een aantal zaken op. 
Figuur 2 en 3 laten zien dat de bevlogenheid van zowel medewerkers 
in people-processing organisaties als in people-changing organisaties 
negatief samenhangen met administratieve rompslomp. Die negatieve 
samenhang is echter nihil te noemen als het gaat om medewerkers in 
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people-changing organisaties. Daarmee wordt hypothese 1a verworpen. 

In tegenstelling tot administratieve rompslomp, heeft autonomie juist 
een positieve samenhang met de bevlogenheid van medewerkers in beide 
typen organisaties. Hypothese 2a is daarmee geaccepteerd. Ook hebben 
interesse in politiek en beleid, verbondenheid met het algemeen belang 
en compassie bij zowel people-changing medewerkers als people-proces-
sing medewerkers positieve verbanden met hun bevlogenheid. Daarmee 
wordt hypothese 3a eveneens geaccepteerd.

Figuur 4 geeft vervolgens weer in hoeverre de bovengenoemde relaties 
ook verschillen tussen beide groepen organisaties. Wederom geldt: hoe 
groter het getal, hoe relevanter de relatie (d.w.z. hoe sterker de invloed) en 
hoe meer sterretjes, hoe significanter de relatie.

Figuur 4. Structureel model verschil tussen people-processing en people-changing organisaties.

Figuur 4 laat diverse verschillen zien tussen medewerkers in people-chan-
ging organisaties en people-processing organisaties. De bevlogenheid van 
werknemers in people-changing organisaties hangt bijvoorbeeld niet tot 
nauwelijks met de ervaren administratieve rompslomp terwijl medewer-
kers in people-processing organisaties er wel negatieve gevolgen voor hun 
bevlogenheid van ondervinden. Hypothese 1b wordt met andere woorden 
verworpen.  

Ook op het gebied van de relatie tussen ervaren autonomie en bevlogen-
heid door beide groepen medewerkers zijn verschillen zichtbaar. Zo heeft 
autonomie een grotere samenhang met de bevlogenheid van medewer-
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kers in people-processing organisaties dan in people-changing organisa-
ties. Hiermee is het verwachte verschil precies andersom aan hypothese 
2b. Daarom wordt deze hypothese verworpen.

Verder hebben de dimensies van PSM ook verschillende relaties met be-
vlogenheid. Zo hebben in eerste instantie de ervaren verbondenheid met 
het algemeen belang en compassie een veel grotere samenhang met be-
vlogenheid dan de interesse in politiek en beleid. De interesse in politiek 
en beleid doet zelfs bijna niets met de bevlogenheid van medewerkers in 
people-changing organisaties. Interesse in politiek en beleid is, net als 
verbondenheid met het algemeen belang, dan ook een grotere motivator 
voor de bevlogenheid van medewerkers in people-processing organisaties 
dan voor hun collega’s in people-changing organisaties. Daarentegen is 
compassie een belangrijkere motivator voor medewerkers in people-chan-
ging organisatie dan hun collega’s in people-processing organisaties. 
Deze resultaten bevestigen de verwachtingen zoals geformuleerd door 3b.

Ter afsluiting kan er worden gekeken naar de mate waarin bevlogenheid 
een mediërende relatie is tussen de bovengenoemde factoren en werk-
prestaties. Zoals figuur 2 en 3 al lieten zien, hebben ervaren autonomie, 
ervaren administratieve romplomp, interesse in politiek en verbonden-
heid met het algemeen belang directe positieve relaties met werkpres-
taties van medewerkers in beide groepen organisaties. Compassie heeft 
daarentegen geen verband met de werkprestaties. Ook de verschillen in 
relaties tussen al deze factoren en werkprestaties tussen medewerkers 
in beide groepen organisaties zijn nihil. Hetzelfde geldt ook voor de in-
directe relaties van al deze factoren via bevlogenheid op werkprestaties. 
Hoewel bijvoorbeeld de indirecte relatie van autonomie via bevlogenheid 
met werkprestaties positief is in beide groepen medewerkers, zijn de 
verschillen in deze mediërende relaties niet relevant. Dit geldt ook voor 
de andere mediërende relaties (zie voor deze statistieken Borst, 2018, p. 
220). Dat de verschillen tussen groepen wel significant zijn, maar niet 
zozeer relevant heeft waarschijnlijk grotendeels te maken met de omvang 
van de steekproef. Hierdoor is alles wel significant maar laten de regres-
siecoëfficiënten zien dat de verschillen zo klein zijn dat ze daardoor niet 
meer relevant zijn te noemen. Hypothese 4a wordt hiermee aangenomen 
maar hypothese 4b wordt verworpen. 

Discussie
Door de steeds veeleisender wordende werkomgeving hebben publieke 
managers werknemers nodig die proactief en toegewijd zijn en zich ener-
giek voelen in hun werk om hoge werkprestaties te bereiken. Publieke 
organisaties hebben met andere woorden bevlogen werknemers nodig. 
De meeste onderzoeken richten zich enkel op de verbondenheid met or-
ganisaties en arbeidstevredenheid van publieke werknemers terwijl dit 
passieve attitudes zijn die niet per se leiden tot het bereiken van het volle-
dige potentieel van publieke werknemers. Het bestuderen van bevlogen-
heid als een nieuw concept in de publieke sector is met andere woorden 
relevant geworden. Het doel van deze studie was het bestuderen van de 
relaties tussen de oorzaken en gevolgen van bevlogenheid in de publieke 
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sector in het algemeen maar ook tussen verschillende institutionele con-
texten binnen de publieke sector in het bijzonder. Het is immers nogal 
naïef om te denken dat de attitudes en het gedrag van publieke werkne-
mers in alle verschillende publieke organisaties hetzelfde zijn. Dit blijkt 
ook meteen al uit de eerste resultaten van dit onderzoek waaruit blijkt dat 
de bevlogenheid van people-changing medewerkers, zoals onderwijzers 
en zorgverleners, significant hoger is dan die van publiek werknemers 
in people-processing organisaties, zoals gemeenteambtenaren en politie-
agenten.

Om deze verschillen in attitudes te verklaren, heeft dit onderzoek daarom 
naar een aantal oorzaken gekeken die de bevlogenheid van publieke me-
dewerkers kan ontwikkelen, te weten autonomie, administratieve romp-
slomp en de persoonlijke motivatoren interesse in politiek en beleid, ver-
bondenheid met het algemeen belang en compassie. Hoewel volgens de 
literatuur werd verwacht dat administratieve rompslomp een negatieve 
relatie zou hebben met de bevlogenheid van publieke medewerkers (Cra-
wford, LePine, & Rich, 2010; Quratulain & Kahn, 2015), bleek dit uitein-
delijk enkel te gelden voor medewerkers in people-processing organisa-
ties zoals het Rijk en gemeenten maar niet zozeer voor medewerkers in 
people-changing organisaties zoals onderwijs- en zorginstellingen. Een 
verklaring zou kunnen zijn dat administratieve rompslomp niet enkel 
een oorzaak is van bevlogenheid, maar dat administratieve rompslomp 
ook een gevolg kan zijn van bevlogenheid. Gezien de relatief hogere be-
vlogenheid onder people-changing medewerkers, zou het ook kunnen 
zijn dat hierdoor de ervaren rompslomp afneemt en men zich minder 
laat leiden door externe eisen (Hakanen et al., 2006).

Ook in het geval van de relatie tussen autonomie en bevlogenheid zijn de 
resultaten niet geheel volgens de verwachtingen uit de literatuur. Hoewel 
volgens de literatuur namelijk werd verwacht dat autonomie een positie-
vere samenhang met de bevlogenheid van people-changing medewerkers 
zou moeten hebben dan met people-processing medewerkers (Hakanen 
et al., 2006; Van Loon et al., 2015), lieten de resultaten precies het tegen-
overgestelde zien. Mogelijk omdat publieke medewerkers in people-chan-
ging organisaties meer gesocialiseerd zijn in de contexten met relatief 
hoge bureaucratie en relatief lage autonomie en daardoor wisten waar 
ze aan begonnen. Een andere verklaring zou kunnen zijn dat leraren en 
zorgpersoneel hun werk zien als een echte roeping en relatief minder 
geïnteresseerd zijn in alle (extern) verstrekte werkbronnen (Hakanen et 
al., 2006).

Verder zijn de resultaten omtrent de persoonlijke motivatoren van publie-
ke medewerkers en hun bevlogenheid wel geheel in lijn met de literatuur. 
Publieke werknemers in organisaties waar een people-changing dienst-
verlening heerst (dat wil zeggen personeel in onderwijs- en zorginstellin-
gen) worden met name bevlogen door hun compassievolle persoonlijk-
heid. Publieke werknemers in organisaties waar een people-processing 
dienstverlening heerst (zoals bij gemeenten en de politie) worden met 
name bevlogen door hun interesse in politiek en beleid en verbondenheid 
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met het algemeen belang. Het blijkt met andere woorden inderdaad zo 
te zijn dat publieke werknemers van people-changing organisaties vooral 
worden gedreven door affectieve motieven omdat ze langdurig contact 
onderhouden met cliënten en ook echt veranderingen in die cliënten te-
weeg willen brengen (Van Loon et al., 2013), terwijl publieke werknemers 
in people-processing organisaties vooral gedreven worden door instru-
mentele motieven en normatieve motieven omdat zij vooral gefocust zijn 
op respectievelijke eerlijke en neutrale verwerking zonder relaties op te 
bouwen met cliënten alsook het tonen van ethisch gedrag (Van Loon et 
al., 2013).

Tot slot laten de resultaten ook zien dat hogere werkprestaties een be-
langrijk gevolg zijn van bevlogenheid onder medewerkers. In lijn met 
de literatuur blijkt bevlogenheid voor betere werkprestaties te zorgen bij 
zowel medewerkers in people-changing organisaties als people-proces-
sing organisaties. Tegelijkertijd laten de resultaten ook zien dat vrijwel 
alle oorzaken van bevlogenheid ook oorzaken zijn van werkprestaties. Al-
leen de compassie van medewerkers blijkt geen invloed te hebben op de 
werkprestaties van werknemers. Bevlogenheid kan echter ook nog een 
aanvullende mediërende rol spelen in de relaties tussen deze oorzaken 
en werkprestaties. Deze mediërende rol is echter in tegenstelling tot de 
verwachtingen in de literatuur hetzelfde voor beide type medewerkers. 

Bijdrage aan de praktijk
In volgorde van de besproken resultaten, kunnen in dit artikel ook meer-
dere aanknopingspunten voor HR-professionals in de praktijk worden 
opgemaakt. Samenvattend zijn dat de volgende:

• Stimuleer de bevlogenheid van medewerkers gezien de positieve gevolgen 
voor werkprestaties.

De term bevlogenheid wordt gekenmerkt door vitaliteit, veerkrachtigheid, 
bruisen van energie, toewijding, trots en absorptie. Door deze aspecten 
van bevlogenheid is het een hele sterke attitude van medewerkers waar-
mee prestaties kunnen worden verhoogd. 

• In het geval van de politie, defensie, de centrale, regionale en lokale overheid 
(people-processing organisaties): Beperk zoveel mogelijk de werkeis admi-
nistratieve rompslomp om zo de bevlogenheid van medewerkers niet tegen 
te werken.

• In het geval van alle publieke organisaties: Stimuleer de werkbron autono-
mie om de bevlogenheid van medewerkers te stimuleren.

In tegenstelling tot zorg- en onderwijsinstellingen, kunnen (HRM- en 
lijn)managers binnen de politie, defensie, de centrale, regionale en lokale 
overheid de bevlogenheid van hun personeel vergroten door de adminis-
tratieve rompslomp te verminderen. Hoewel de ervaren administratieve 
rompslomp hoog is in zorg- en onderwijsinstellingen, is het nadelige ef-
fect op de bevlogenheid en inherent de prestaties te verwaarlozen. Zoals 
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in de conclusie al is aangegeven, blijkt de bevlogenheid van onderwijs- en 
zorgpersoneel veel minder sterk beïnvloed te worden door externe wer-
keisen (administratieve rompslomp) dan de bevlogenheid van medewer-
kers in people-processing organisaties. Ook in het geval van werkbronnen 
zoals autonomie blijken de gevolgen relatief beperkt op de bevlogenheid 
van people-changing medewerkers. Toch heeft autonomie ook bij deze 
medewerkers een positieve invloed op de bevlogenheid hoewel deze klei-
ner is dan bij hun collega’s in people-processing organisaties.

• In het geval van zorg- en onderwijsinstellingen (people-changing organisa-
ties): Rekruteer en selecteer medewerkers op, en stimuleer medewerkers in 
hun compassie (affectieve motieven).

Zoals de resultaten laten zien heeft dit personeel een intrinsieke roeping 
en is veel minder beïnvloedbaar via de introductie van allerlei externe 
werkeisen en werkbronnen zoals respectievelijke administratieve romp-
slomp en autonomie. Zij werken vooral vanuit de affectieve motivator 
compassie wat ook een grote invloed blijkt te hebben op bevlogenheid.

• In het geval van politie, defensie, centrale, regionale en lokale overheid 
(people-processing organisaties): Rekruteer en selecteer medewerkers op, en 
stimuleer medewerkers in hun interesse in politiek en beleid en de mogelijk-
heid om bij te dragen aan het algemeen belang (rationele en normatieve 
motieven).

In tegenstelling tot medewerkers in people-changing organisaties, wor-
den medewerkers in people-processing organisaties meer bevlogen door 
rationele en normatieve motivatoren dan affectieve motivatoren. Vooral 
de interesse in politiek en beleid in het algemeen zijn met andere woor-
den belangrijke drijfveren waardoor deze medewerkers bevlogen worden.   

Onderzoeksbeperkingen en suggesties voor toekomstig onderzoek
Tot slot kent deze studie ook enkele beperkingen. Ten eerste is er gebruik 
gemaakt van crosssectionele data waardoor de causaliteit tussen verwach-
te relaties niet met zekerheid kunnen worden vastgesteld. Hoewel hier 
wordt verondersteld dat werkeisen en werkbronnen leiden tot bevlogen-
heid wat op haar beurt leidt tot werkprestaties, is dit niet met zekerheid 
te zeggen. Toekomstig onderzoek zou longtitudinale of experimentele 
onderzoeksdesigns kunnen hanteren om de causaliteit wel vast te stellen. 

Ten tweede zijn alle vragen gesteld in één en dezelfde vragenlijst. Hier-
door kan de data vertekend zijn. Om deze bias te beperken zijn diverse ac-
ties ondernomen zoals het includeren van tegenovergestelde vragen, het 
waarborgen van anonimiteit van respondenten waardoor ze de vragenlijst 
eerlijker invullen en het scheiden van de verschillende groepen vragen in 
de vragenlijst. Daarnaast laat de eerdergenoemde analyse zien dat mede-
werkers wel degelijk diverse antwoorden geven op diverse vragen waar-
door de bias ook op zijn minst beperkt lijkt (George & Pandey, 2017). 

Ten derde is de onderverdeling van typen organisaties in dit onderzoek 
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gebaseerd op normatieve institutionele logica’s terwijl, enerzijds, andere 
onderverdelingen wellicht ook relevant zijn maar, anderzijds, ook binnen 
organisaties een verdere onderverdeling in normatieve logica’s moge-
lijk kan worden gemaakt. Andere indelingen, gebaseerd op bijvoorbeeld 
cultureel-cognitieve institutionele logica’s of op de indeling street-level 
bureaucrats vis-à-vis administratief en ondersteunend personeel kan wel-
licht interessant zijn, maar ook dus een specifiekere onderverdeling nog 
in normatieve logica’s binnen organisatie. Zo kan mogelijk bijvoorbeeld 
in bepaalde afdelingen een andere normatieve logica gelden dan in ande-
ren. Een voorbeeld is bijvoorbeeld een gemeente waarbij de sociale dienst 
bijvoorbeeld meer een people-changing logica nastreeft dan een beleids-
afdeling waar meer een people-processing logica heerst. Meer onderzoek 
naar hoe de verschillen tussen publieke organisaties invloed hebben op 
de relaties tussen bevlogenheid en haar oorzaken en gevolgen is daarom 
nodig om meer inzicht te krijgen in de contextafhankelijkheid van bevlo-
genheid

Conclusie
Concluderend benadrukken de empirische resultaten het belang van on-
derzoek naar bevlogenheid in de publieke sector omdat het leidt tot ho-
gere prestaties van publieke werknemers. De onderzoeksresultaten laten 
vooral zien dat de verschillende motivatoren van publieke medewerkers 
en de verschillende institutionele logica’s tussen publieke organisaties in 
ogenschouw moeten worden genomen bij het stimuleren van bevlogen-
heid. Dit onderzoek laat daarom zien dat bevlogenheid een zeer belangrij-
ke toevoeging is voor wetenschappers en beroepsbeoefenaars in publieke 
sector, maar dat er tegelijkertijd nog veel valt te ontdekken.

SUMMARY 

Due to the increasing demanding work environment, public managers 
need their employees to be proactive and dedicated and feel energetic in 
their work to reach high performance—that is, public organizations need 
engaged workers. However, there is a dearth of research examining work 
engagement in the public sector context in general and in different institu-
tional contexts (e.g., education vis-à-vis central government) in particular. 
The goal of this study is to examine the relationship between antecedents 
and outcomes of work engagement in the public sector in general and the 
within-public sector differences including institutional contexts in parti-
cular. Based on the analysis of a large data set, it can be concluded that 
public servants have different personalities and work in different institu-
tional contexts, and these differences influence their work engagement. 
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