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Samenvatting

In dit artikel staat de onderzoeksvraag centraal hoe bestuurders van mkb-accountantskantoren kunnen omgaan met duurzaamheid in
de periode na de Omnibusregeling. Belangrijke begrippen in de onderzoeksliteratuur zijn ‘duurzaamheid’ en ‘sensemaking’, waarin
zingevingsprocessen en intrinsieke motivatie relevante elementen zijn. Via een integratieve literatuurstudie worden deze begrippen
verkend op de gelaagde niveaus van maatschappij, organisatie en individu (macro-, meso- en microniveau). Omdat persoonlijke
overtuigingen medebepalend zijn voor duurzaamheidsstrategieén van mkb-accountantskantoren, pleiten wij voor meer aandacht
voor het individuele perspectief.

Relevantie voor de praktijk

De praktische relevantie van dit artikel ligt in het bieden van inzichten uit de onderzoeksliteratuur aan mkb-accountants, die kunnen
bijdragen aan een robuuste onderbouwing van de duurzaamheidsstrategie van het mkb-accountantskantoor. Odk als de businesscase
wegvalt, zoals in de situatie waarin de wettelijke verplichting voor duurzaamheidsrapportering sterk wordt gereduceerd. Bestuur-
ders van mkb-accountantskantoren die intrinsiek gemotiveerd zijn om bij te dragen aan duurzaamheid zijn naar verwachting beter

in staat om hun medewerkers en cliénten te overtuigen van de waarde van duurzaamheid.
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1. Inleiding

Zowel beroepsorganisaties voor accountants
(Accountancy Europe 2024; ACCA, z.d.; Marin et
al. 2022) als wetenschappers (Carnegie et al. 2020;
Krasodomska et al. 2020; Martinez et al. 2023) roepen
mkb-accountantskantoren op om werk te maken van
duurzaamheid. Marin and Menezes (2023, p. 153) stellen
dat de accountantsberoepsgroep zowel verantwoordelijk-
heid draagt voor — als belang heeft bij — duurzaamheid.
Het inhoud geven aan deze verantwoordelijkheid en
aan het strategisch belang van duurzaamheid vraagt om
een expliciete duurzaamheidstransitie van het mkb in het
algemeen (Caldera et al. 2019) en van de mkb-accountant

in het bijzonder (Marin and Menezes 2023). Ondernemers
en accountants die werkzaam zijn in het mkb vinden
vormgeving van duurzaamheid uitdagend (Carnegie et al.
2020; Krasodomska et al. 2020; Moursellas et al. 2022;
Martinez et al. 2023). Hoewel duurzaamheid (onder
andere in het kader van milieuvervuiling) vaak wordt
benaderd vanuit de context van grote bedrijven, wordt
toch het mkb juist gezien als een belangrijke doelgroep
met veel verbeterpotentieel op het vlak van duurzaam-
heid. In de onderzoeksliteratuur over mkb en duurzaam-
heid is echter tot op heden beperkt onderzoek beschikbaar
(Khoja et al. 2022).
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De recente Omnibusregeling (NBA 2025) vormt een
nieuwe trigger voor de wijze waarop mkb-accountants-
kantoren inhoud geven aan duurzaamheidsdienstverle-
ning. Deze dienstverlening is niet uitsluitend gebaseerd op
een wijziging in relevante regelgeving. Bestuurders van
accountantskantoren kunnen met duurzaamheidsdienst-
verlening ook inhoud geven aan hun rolopvatting vanuit
maatschappelijk opzicht. Deze rolopvatting is sinds het
ontstaan van het accountantsberoep eind 19¢ eeuw rele-
vant. Hierbij kan worden gedacht aan de vertrouwensleer
van Limperg (Limperg 1933) en bijvoorbeeld recentere
publicaties over de zogenoemde ‘verwachtingskloof’
(Majoor 2020; Camfferman and Quadackers 2023).
Verschillende accountants zagen in het ontstaan van de
Corporate Sustainability Reporting Directive (verder:
CSRD) een aanknopingspunt om deze verwachtingskloof
te helpen overbruggen en de rol van de accountant als
hoeder van het maatschappelijk verkeer hernieuwde
invulling te geven (Accountancy Europe 2024; ACCA
z.d.; Marin et al. 2023; Accountancy Vanmorgen z.d.).

Met de recent verschenen Omnibusregeling valt
voor een groot deel van het bedrijfsleven de wettelijke
grondslag weg om werk te maken van duurzaamheid.
Verschillende bestuurders van mkb-accountantskanto-
ren zien zich nu geplaatst voor de vraag 6f — en zo ja,
hoe — zij verder gaan met hun duurzaamheidsdienstver-
lening. De wijzigingen in de wettelijke grondslag voor
CSRD-assurance door mkb-accountants maken het nog
pregnanter vanuit welke intrinsieke motivatie mkb-ac-
countants duurzaamheidsdienstverlening ontwikkelen en
aanbieden. Onderdeel van de intrinsieke motivatie zijn
de drijfveren van mkb-accountants, met inbegrip van
het zingevingsperspectief (in de Engelstalige literatuur
‘sensemaking’ genoemd). Dit is een interessant vraag-
stuk, omdat vanuit de onderzoeksliteratuur bekend is dat
mkb-ondernemingen van hun accountant een rol verwach-
ten die verder gaat dan het samenstellen c.q. controleren
van de jaarrekening (Carey et al. 2000; Blackburn et al.
2010; Van Nieuw Amerongen et al. 2022). In dat kader is
het ook relevant dat mkb-ondernemers — in het vergelijk
met grote, beursgenoteerde ondernemingen — zich door-
gaans meer richten op de lange termijn (Breton-Miller
and Miller 2006; Alves et al. 2020). Accountantskantoren
zijn echter commerci€le ondernemingen; de ontwikkeling
van duurzaamheidsdienstverlening heeft management-
vraagstukken in zich betreffende concurrentievoordelen
en de inzet van de factor arbeid.

Het onderzoeksgebied duurzaamheid — in het bijzonder
met betrekking tot mkb-ondernemingen en mkb-accoun-
tantskantoren — staat in de kinderschoenen. In deze fase is
vooral begripsvorming van groot belang. Daarom richten
we ons in dit artikel op wat de begrippen duurzaamheid
en sensemaking inhouden en werken we deze uit op basis
van een literatuursynthese.

We verwachten dat deze literatuursynthese bijdraagt
aan de literatuur op het gebied van duurzaamheid en
sensemaking en de rol van de mkb-accountant, en dat
deze daarmee een basis vormt voor verder onderzoek
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naar de aard van de motivatie van beleidsbepalers van
accountantskantoren en individuele accountants die zich
in het duurzaamheidsdomein begeven. Aanvullend is
deze literatuursynthese naar verwachting behulpzaam
voor mkb-accountantskantoren die in de praktijk richting
willen geven aan de strategie. Het helpt hen mogelijk
om hun cliénten vanuit het zingevingsperspectief te
overtuigen van het belang van duurzaamheid en de bij-
drage die mkb-ondernemingen hieraan kunnen leveren.
In die zin kunnen de dominee (motivatie, zingeving) en
de koopman (businesscase) samen komen en kunnen
mkb-accountants en mkb-ondernemingen bijdragen aan
een duurzamere wereld.

Het vervolg van deze literatuurstudie kent de volgende
opzet. In paragraaf 2 leiden we de begrippen duurzaamheid
en sensemaking in, waarna in paragraaf 3 de opzet van de
uitgevoerde literatuurstudie wordt toegelicht. In paragraaf
4 volgt de literatuursynthese van de begrippen duurzaam-
heid en sensemaking. Het artikel sluit af met conclusies.

2. Duiding van de begrippen

In deze paragraaf worden de begrippen duurzaamheid' en
sensemaking geduid.

2.1. Duurzaamheid

Het begrip duurzaamheid (sustainability) komt in tal
van definities terug. De Brundtland-definitie wordt wel
de moeder van de duurzaamheidsbegrippen genoemd:
“Sustainable development is development that meets the
needs of the present without compromising the ability
of future generations to meet their own needs” (World
Commission on Environment and Development 1987).
Deze definitie heeft de basis gelegd voor de Sustainable
Development Goals (SDG’s).

Ook poppen de begrippen ‘corporate social responsi-
bility’ (Aguinis and Glavas 2012) en ‘corporate sustaina-
bility’ (Buhr et al. 2023) op. Aguinis and Glavas (2012,
p- 933) definiéren corporate social responsibility (CSR)
als: “context-specific organizational actions and policies
that take into account stakeholders’ expectations and the
triple bottom line of economic, social, and environmental
performance”. Deze definitie (corporate social responsi-
bility) is gebaseerd op de aspecten die organisaties door
hun managementpraktijken kunnen beinvloeden, terwijl
‘corporate sustainability’ een meer systemische benade-
ring vertegenwoordigt (Rasche et al. 2023). “Corporate
sustainability focusses on managing and balancing an
enterprise’s embeddedness in interrelated ecological,
social and economic systems so that positive impact
is created in the form of long-term ecological balance,
societal welfare and stakeholder value” (Rasschet et al.
2023, p. 8).

In deze definities worden de actoren expliciet gemaakt
die invloed kunnen uitoefenen op duurzaamheid. Dit blijkt
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ook uit de definitie van CSR waarin Basu en Palazzo de
rol van de manager benoemen: “...the process by which
managers within an organization think about and discuss
relationships with stakeholders as well as their roles in
relation to the common good, along with their behavioral
disposition with respect to the fulfillment and achieve-
ment of these roles and relationships™ (2008, p. 124).

De Brundlandt-definitie richt zich op het maatschappe-
lijk niveau, terwijl de definitie van Waldman et al. (2006)
gericht is op het niveau van de organisatie en de definitie
van Basu and Palazzo (2008) op de rol van de manager.
Dit gelaagde karakter zien we terug in de literatuurstudie
van Aguinis and Glavas (2012), die laat zien dat er op
verschillende niveaus inhoud wordt gegeven aan duur-
zaamheid, te weten via de gelaagdheid van instituties,
organisaties en individuen.

Daarnaast zijn er vergelijkbare begrippen zoals busi-
nessethiek, ‘Triple bottom-line’ (Elkington 2006) en
corporate governance (Fassin et al. 2010) en ‘people,
planet, profit’ (Elkington 2006; Metcalf and Benn 2012)
of ‘corporate citizenship’ en corporate environmental
responsibility (Hahn et al. 2014). De begrippen ‘CSR en
sustainability’ zijn in de loop der jaren naar elkaar toe
gegroeid en worden nu als vergelijkbaar gezien (Fassin
et al. 2010). Dit maakt het nog relevanter om expliciet te
zijn met betrekking tot het punt welke definitie waarvoor
wordt gehanteerd. Een conclusie die eveneens van toe-
passing is op het begrip sensemaking.

2.2. Sensemaking

Sensemaking kent zijn oorsprong in het onderzoeken van
crises (Weick 1993; Bundy and Pfarrer 2014). Vervolgens
is het begrip sensemaking door Weick doorontwikkeld tot
‘sensemaking in organisations’ (Weick 1995; Weick et al.
2005). Sensemaking is het proces waarmee individuen
betekenis interpreteren en toekennen aan hun ervaringen
en rollen in organisaties (Weick 1995). Weick (1995) stelt
dat sensemaking is gegrond in de constructie van de iden-
titeit van het individu. Daft and Weick (1984) beschrijven
dat sensemaking gaat om drie opeenvolgende deelproces-
sen: scannen, interpreteren en reageren. Een proces dat op
individueel niveau plaatsvindt.

In de doorontwikkeling van het Weickiaanse gedach-
tegoed is een gelaagdheid zichtbaar. Basu and Palazzo
(2008) redeneren door: van ‘individual sensemaking’ naar
‘organisational sensemaking’. Zij doen dit door sensema-
king in de context van duurzaamheid te definiéren “as the
process by which managers within an organization think
about and discuss relationships with stakeholders as well
as their roles in relation to the common good, along with
their behavioral disposition with respect to the fulfillment
and achievement of these roles and relationships” (p. 124).

Daarbij lijken zij voorbij te gaan aan het expliciet
maken van het mentale model van betrokken managers,
wat geen recht doet aan de kern van sensemaking. Busch
et al. (2020) zijn explicieter in de definitie die zij hante-
ren. Zij gaan uit van processen van sensemaking in het

individu en tussen individuen. Deze processen worden
beinvloed door overtuigingen, percepties van de eigen
rol, de identiteit en persoonlijke achtergronden. Dit heeft
tot gevolg dat het mentale model van de individuele
manager invloed heeft op de wijze waarop de manager
informatie herkent, interpreteert en naar actie vertaalt.

Het valt op dat de abstractieniveaus door elkaar
worden gebruikt. Een voorbeeld hiervan is het vaker
toegepaste model van Basu and Palazzo (2008). Dit
model laat de uitkomsten van individuele sensemaking
zien op het niveau van de organisatie, maar lijkt voorbij
te gaan aan het proces van individuele sensemaking. In
de paper van Basu and Palazzo (2008) wordt een model
gepresenteerd waarmee organisatorische sensemaking
expliciet wordt gemaakt.

Daarnaast speelt een principi€le discussie rondom het
begrip sensemaking, namelijk de vraag of sensemaking
een theorie is of een perspectief. Weick (1995) beschrijft
het zelf als een perspectief, zoals dit ook het vertrekpunt
is in het artikel van Maitlis and Christianson (2013).
Andere auteurs omschrijven sensemaking als een theorie
(Morsing and Schultz2006; Bien and Sassen 2020; Richter
et al. 2020). In de onderzoeksliteratuur komt onder andere
de ‘Critical Sensemaking’-theorie (Thurlow and Mills
2009; Mills et al. 2010; Aromaa et al. 2018) naar voren
vanuit de kritiek dat in de Weickiaanse sensemaking geen
rekening wordt gehouden met macht, machtsrelaties en
de context. Een andere theorie, gebaseerd op het perspec-
tief van sensemaking, is ‘The Multifaceted Sensemaking
Theory’ (Turner et al. 2023). Zo zijn er tal van vormen
van sensemaking en aan sensemaking gerelateerde con-
structen, zo blijkt uit de uitgebreide literatuurstudie van
Maitlis and Christianson (2013).

Een ander vraagstuk is of sensemaking en sensegiving
als separate begrippen moeten worden gehanteerd. Gioia
and Chittipeddi (1991) maken een bewust onderscheid
tussen deze begrippen, maar Weick (1995) maakt dit
onderscheid in deze bewoordingen niet. Hij stelt echter
niet voor niets dat sensemaking zowel een individuele als
een sociale activiteit is. De individuele activiteit kan als
sensemaking worden aangemerkt en de sociale activiteit
als sensegiving. Of, zoals gedefinieerd door Bien and
Sassen (2020, p. 3): “While sensemaking is the creation
of meaning from cues, sensegiving is the communication
of a vision or plan that succeeds.”

Er is ook kritiek op het Weickiaanse sensemakingbegrip.
Uit de literatuurstudie van Sandberg and Tsoukas (2014)
komen de volgende vijf punten van kritiek naar voren:

1. De mogelijkheid wordt niet erkend om duiding te
geven aan toekomstige gebeurtenissen.

2. Het proces van sensemaking wordt vaag gekarak-

teriseerd.

Het concept ‘sense’ is onvoldoende ontwikkeld.

4. Er is onvoldoende aandacht voor de context waarin
sensemaking plaatsvindt.

5. De realiteit wordt gereduceerd tot een subjectieve
redenering.

w
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Naast het gegeven dat de beide begrippen in hun defini-
tie de nodige verschillen kennen, maakt de gelaagdheid van
zowel sensemaking als duurzaamheid een scherpe duiding
lastiger. Hierna wordt de uitvoering van de integratieve
literatuurstudie toegelicht, waarna de begrippen worden
geintegreerd aan de hand van de gelaagdheid ervan.

3. Integratieve literatuurstudie

Literatuurstudies worden gezien als een methode om
bestaande kennis rondom een onderzoeksonderwerp in
beeld te brengen. Er zijn verschillende typen literatuur-
studies met elk een eigen doelstelling en karakteristiek
(Aguinis et al. 2020; Breslin and Gatrell 2020; Elsbach
and Van Knippenberg 2020). Hierbij valt te denken aan
theoretische, systematische, semi-systematische en inte-
gratieve literatuurstudies.

In deze integratieve literatuurstudie wordt een syn-
these van bestaande literatuur uitgewerkt met als doel
nieuwe inzichten te genereren (Fan et al. 2022). Cronin
and George (2020) onderscheiden de volgende drie
bouwstenen voor een integratieve literatuurstudie: het
verkennen, duiden en verbinden van de begrippen.

Het verkennen van begrippen startte met een zoektocht
in de EBSCO-literatuurdatabase. Startpositic vormde de
zoekstring ‘sensemaking AND csr or corporate social
responsibility or sustainability or social responsibility’.
Deze zoekopdracht leidde tot 1.078 hits. Filtering van
deze 1.078 hits op ‘peer reviewed’ en Engelstalige arti-
kelen uit academische tijdschriften reduceert de brutolijst
van artikelen tot 288 artikelen, die in de periode 2003 tot
en met 2024 werden gepubliceerd.

Uit deze 288 artikelen zijn alleen die artikelen gese-
lecteerd waarvan het tijdschrift minimaal 3 sterren heeft
volgens de Academic Journal Guide 2024. Daarna zijn de

samenvattingen van deze artikelen doorgenomen en heeft
een verdere selectie plaatsgevonden. Vervolgens zijn arti-
kelen uit de selectie gelaten, omdat deze artikelen zich
specifiek richten op de omstandigheden in ziekenhuizen
ten aanzien van COVID. Ook zijn artikelen ontdubbeld.
De uiteindelijke set resulteert daarmee in 102 artikelen,
die in de scope van de integratieve literatuurstudie zijn
bestudeerd.

In Figuur 1 is het aantal onderzochte artikelen op
publicatiejaar gerangschikt. De figuur illustreert dat in
recentere jaren relatief meer artikelen over duurzaamheid
en sensemaking zijn gepubliceerd.

Opvallend is dat in het ‘Journal of Business Ethics’
een relatief groot aantal artikelen over duurzaamheid
en sensemaking is gepubliceerd (35 van de circa 100).
Gezien de focus van dit tijdschrift, ethiek in bedrijven, is
het logisch verklaarbaar dat veel aandacht wordt besteed
aan het fundamentele thema sensemaking.

Om een topdownperspectief te krijgen op het geheel
van de geselecteerde artikelen, is focus aangebracht door
een top-10 samen te stellen op basis van de meeste cita-
ties volgens Google Scholar.

4. Integratie van begrippen

Sensemaking en duurzaamheid kunnen beide worden
aangeduid als diffuse begrippen, waarbij eveneens een
gelaagdheid aan de orde is. Een gelaagdheid die door
Aguinis and Glavas (2017) wordt omschreven als het
‘extra-organizational’ niveau, het ‘organizational’ en het
‘intra-individual’ niveau. Door andere onderzoekers wor-
den deze niveaus als het macro-, meso- en microniveau
aangeduid (Cristofaro 2021). Wij gebruiken deze laatste
indeling om de begrippen duurzaamheid en sensemaking
te integreren.

Figuur 1. Aantal gepubliceerde artikelen in gerenommeerde academische tijdschriften over duurzaamheid en sensemaking.
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Tabel 1. Top-10-artikelen op basis van Google-citaties.
Titel G.oog'le- Auteur(s) Tijdschrift Jaar
citaties
Corporate social responsibility communication: Stakeholder 2800  Morsing and Business Ethics: A European Review 2006
information, response and involvement strategies Schultz
Corporate social responsibility: A process model of sensemaking 2297  Basuand Palazzo The Academy of Management Review 2008
Cognitive frames in corporate sustainability: Managerial sensemaking 1239  Hahnetal. Academy of Management Review 2014
with paradoxical and business case frames
On corporate social responsibility, sensemaking, and the search for 892  Aguinis and Journal of Management 2017
meaningfulness through work. Glavas
Sensemaking and Sustainable Practicing: Functional Affordances of 725  Seidel et al. MIS Quarterly 2013
Information Systems in Green Transformations
Leadership for Sustainability: An Evolution of Leadership Ability 720  Metcalfand Benn Journal of Business Ethics 2012
Managing for Political Corporate Social Responsibility: New 605  Scherer et al. Journal of Management Studies 2016
Challenges and Directions for PCSR 2.0.
Feeling Good by Doing Good: Employee CSR-Induced Attributions, 596  Vlachos et al. Journal of Business Ethics 2013
Job Satisfaction, and the Role of Charismatic Leadership
A burden of responsibility: The role of social approval at the onset of a 576  Bundy and Pfarrer The Academy of Management Review 2014
crisis
Small-business owner-managers’ perceptions of business ethics and 551  Fassinetal. Journal of Business Ethics 2010

CSR-related concepts

4.1. Macroniveau

Op macroniveau wordt duurzaamheid vanuit zowel een
outside-in- als vanuit een inside-out-wijze beschouwd.
Hierbij komen op basis van de uitgevoerde literatuur-
studie een viertal dimensies naar voren, te weten: de
dimensies natuur & ecologie, politieck & wetgeving, de
stakeholderdimensie en governance.

4.1.1. Natuur & ecologie

Een voorbeeld van een outside-in-wijze van benaderen
betreft ‘ecological sensemaking’ (Whiteman and Cooper
2011). Hierbij gaat het om het zin geven aan ecologische
omstandigheden vanuit managementperspectief. Of, anders
gezegd, draait het om de vraag hoe de natuur het proces van
sensemaking beinvloedt. Het merendeel van het manage-
ment van organisaties isoleert namelijk de natuur uit de
strategie van de organisatie, als er sprake is van een context
waarvan we weten dat organisaties een negatief effect heb-
ben op de natuurlijke omgeving (Bansal et al. 2024).

4.1.2. Politiek & wetgeving

Een andere invalshoek op macroniveau is wat ‘political
CSR’ wordt genoemd. Vanuit ‘political CSR’ wordt
gekeken naar de manier waarop organisaties bijdragen
aan de publieke zaak. Hiermee wordt de aloude scheiding
tussen economie en politiek doorbroken (Scherer et al.
2016). Frynas and Stephens (2014) omschrijven ‘political
CSR’ als de manier waarop duurzaamheidsambities van
organisaties een (on)bewuste politicke impact hebben,
of waar sprake is van (on)bewuste politicke impact op
het duurzaamheidsbeleid van organisaties. Richter et al.
(2020) laten aan de hand van drie casestudies zien dat
aan een instrumentele dan wel politicke benadering van
duurzaamheid een verschillend proces van sensemaking

ten grondslag ligt aan de manier waarop keuzes worden
gelegitimeerd.

4.1.3. Stakeholders

De invalshoek stakeholders is tweeledig. Vanuit macroni-
veau gaat het om stakeholders die invloed uitoefenen op de
organisatie, daar waar het op het mesoniveau gaat om de
invloed die de organisatie uitoefent op haar stakeholders.
Morsing and Schultz (2006) omschrijven drie manie-
ren waarop organisaties interacteren met stakeholders:

1. deinformatiestrategie, waarbij de organisatie eenzijdig
informatie verstrekt over het duurzaamheidsbeleid;

2. de reactiestrategie, waarbij sprake is van een tweele-
dige asymmetrische communicatie die uitgaat van de
organisatie; en

3. de betrokkenheidsstrategie, waarbij de communicatie
met stakeholders op gelijkwaardige wijze plaatsvindt.

4.1.4. Governance

Vanuit de invalshoek governance wordt primair de impact
van wet- en regelgeving op de organisatie beschouwd
(De Graaf 2019; Moursellas et al. 2022), maar is ook de
invloed van corporate governance relevant (Nijhof and
De Lat 2025). In deze context wordt door Yadav et al.
(2018) gesproken over externe ‘drivers’ waarbij het gaat
om wet- en regelgeving, klantvragen, invloed vanuit
netwerken, druk van toeleveranciers, maatschappelijke
ontwikkelingen en bijvoorbeeld de rol van de concurrent.

Via zowel ‘ecological sensemaking, ‘political CSR” als
vanuit het stakeholderperspectief en het governancebegrip
staat de interactie van organisaties met de buitenwereld
centraal (Morsing and Schultz 2006). Vanuit het hierna
omschreven mesoniveau is de vormgeving van duurzaam-
heid vanuit de interne organisatie het vertrekpunt.

https://mab-online.nl
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4.2. Mesoniveau

Op mesoniveau is het artikel van Basu and Palazzo
(2008) een veelgeciteerd artikel. Zij omschrijven een
model waarmee op organisatieniveau het proces van
‘CSR-sensemaking’ expliciet wordt gemaakt. Dit doen
zij met een analysekader dat uitgaat van de cognitieve,
communicatieve en conatieve dimensie.

4.2.1. Cognitieve dimensie

Vanuit de cognitieve dimensie is de identiteit en legitimi-
teit van de organisatie het vertrekpunt. Vanuit identiteit
worden drie oriéntaties beschreven, te weten: een indi-
vidualistische oriéntatie, een relationele oriéntatie en een
oriéntatie op het collectief.

Identiteit

De cognitieve dimensie wordt aan de organisatie gekop-
peld, maar de identiteit van een organisatie is gegrond in
de identiteit en achtergrond van individuen. Dit proces
van individuele ‘meaning creation’ wordt beinvloed door
de identiteit van de organisatie, de context van de veran-
dering en de communicatie over de zin van duurzaamheid
(Bien and Sassen 2020). In feite consolideren Basu and
Palazzo individuele sensemaking tot op organisatorisch
niveau, hetgeen vanuit Weickiaanse sensemaking onlo-
gisch is. Vanuit de invalshoeken identiteit en legitimiteit
speelt namelijk eveneens de interactie in teams een rol
(Maitlis and Christianson 2013), aangezien de sociale
interactie binnen teams tot gedeelde interpretaties leidt,
uitgaande van de sociale identiteit van het team. Daarbij
is groepsgedrag geen simpele optelsom van individueel
gedrag (Pederezini 2017). Dit nog los van de vaststelling
dat binnen de directickamers zeker niet alles open en
bloot wordt besproken (Engbers et al. 2024).

Legitimiteit

Bij de cognitieve dimensie gaat het ook om de legitimi-
teit van de organisatie. Hierbij worden drie benaderin-
gen genoemd: de pragmatische, cognitieve en morele
benadering. De pragmatische benadering gaat uit van de
mate waarin de organisatie in staat is om legitimiteit te
ontlenen aan het overtuigen van stakeholders dat er juist
wordt gehandeld. De cognitieve benadering draait om het
voldoen aan de verwachtingen van de buitenwereld en
om daar — indien nodig — het duurzaamheidsbeleid op aan
te passen. Bij de morele benadering gaat de organisatie
uit van haar morele kompas, in afstemming op de wensen
en behoeften van stakeholders.

Bij legitimiteit kan er een verschil bestaan tussen de
legitimiteit op het niveau van het proces versus de legiti-
miteit van het product (Richter and Arndt 2016). Oftewel,
het management heeft een proces gevolgd dat legitiem
is en toch wordt er een product geproduceerd dat niet
duurzaam is, in casu tabak.
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4.2.2. Communicatieve dimensie

Vanuit de communicatieve dimensie wordt gekeken naar
de wijze waarop de organisatie haar duurzaamheidsbeleid
rechtvaardigt richting stakeholders, waarbij onderscheid
wordt gemaakt naar wettelijke, wetenschappelijke, eco-
nomische en ethische rechtvaardiging.

Vanuit dit organisatorische perspectief komen ver-
schillende invalshoeken naar voren, waarop organisatics
stakeholders beinvloeden. Een eerste invalshoek is
bijvoorbeeld door klanten te betrekken bij vrijwilligers-
programma’s. Daarbij laat de casestudie van Rodell et al.
(2019) zien dat dit tot een positief beeld van de organi-
satie bij klanten leidt en daarmee aansluit op de eerder
omschreven stakeholderbenadering.

Een tweede invalshoek blijkt uit onderzoek (Diaz-
Moriana et al. 2022) naar familiebedrijven, waar de span-
ningen tussen verschillende doelen zichtbaar worden. In
dit geval de spanning tussen economische en niet-econo-
mische doelen van het familiebedrijf.

Een derde invalshoek die uit onderzoek naar voren
komt, is de wijze waarop enerzijds stakeholders invloed
uitoefen op organisaties en anderzijds organisaties invloed
uitoefenen op stakeholders met gerichte communica-
tiestrategieén (Morsing and Schultz 2006). Morsing and
Schultz (2006) constateren dat in de benadering van sta-
keholders een beweging zichtbaar is van stakeholders die
gemanaged moeten worden, naar een benadering waar de
interactie en relatic met de stakeholder het vertrekpunt is.

Samenvattend gaat het om de mate waarin de com-
municatie naar de buitenwereld een gebalanceerde dan
wel bevooroordeelde vorm van communicatie is. Bij een
gebalanceerde vorm van communicatiec worden zowel
kansen, bedreigingen als dilemma’s gecommuniceerd,
terwijl bij de bevooroordeelde vorm alleen de positieve
informatie naar buiten wordt gebracht.

4.2.3. Conatieve dimensie

En tot slot de derde, conatieve dimensie waarbij de hou-
ding van de organisatie naar de buitenwereld, de strategi-
sche consistentie en het commitment van de organisatie
centraal staan.

Bij de houding naar de buitenwereld gaat om de vraag of
de organisatie een defensieve, tentatieve of open houding
aanneemt in situaties van kritiek. Bij de strategische consis-
tentie gaat het om de vraag of duurzaamheid logisch is inge-
bed in de strategie van de organisatie versus dat er sprake
is van strategische inconsistentiec. Met de aanvullende
vraag of de strategie intern (in)consistent is doorgevoerd.
Kijkend naar commitment wordt een instrumenteel com-
mitment versus een normatief commitment onderscheiden.
Instrumenteel commitment komt voort uit externe factoren
zoals wet- en regelgeving, daar waar normatief commit-
ment zijn oorsprong vindt in morele overwegingen.

Het is bij de strategie de vraag in hoeverre het thema
duurzaamheid een rol speelt, of dat de heersende overtui-
ging is dat de kern van een bedrijf het maken van winst
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is, ook al gaat dit ten koste van de natuur (Bansal et al.
2024). Bansal et al. (2024) concluderen dat het verbin-
den van de organisatiec aan de zogenoemde planetaire
grenzen niet plaatsvindt, omdat de natuur als externaliteit
wordt gezien. Vanuit dit strategische perspectief is het
onderliggende narratief relevant, aangezien verandering
van strategie vraagt om een verandering van betekenis
(Sonenshein 2010). En een narratief kent een onderlig-
gend individueel proces van sensemaking. Een proces dat
teruggrijpt op de eerdergenoemde cognitieve dimensie.
Organisaties hebben een drietal redenen om strategisch
met duurzaamheid aan de slag te gaan: het bereiken van
concurrentievoordeel, legitimatie en ethiek (Basu and
Palazzo 2008; Fairfield 2019).

Uit ander onderzoek blijkt dat het doorbreken van
de duurzaamheidsparadox zowel een gedeelde visie op
duurzaamheid als een managementcontrol vereist waarin
duurzaamheid integraal is opgenomen (Argento et al.
2022). Deze duurzaamheidsparadox omvat de tegen-
strijdigheid tussen enerzijds het uiten van een duurzame
visie en anderzijds door in de praktijk niet duurzaam te
zijn. Het implementeren van deze visie op duurzaamheid
vraagt om een effectief samenspel van sensemaking en
sensegiving tussen het topmanagement en het midden-
kader, waarbij deze visie wordt vertaald naar strategie,
structuur, operatie en identiteit (Hiibel 2022). De inbed-
ding van duurzaamheid in de organisatie kent volgens
Van der Heijden et al. (2010) drie stappen: ontdekken,
vertalen en inbedden, waarbij een pragmatische dan wel
een systematische strategie wordt gevolgd en waarbij
een belangrijke rol is weggelegd voor de zogenoemde
‘change agents’.

De cognitieve, communicatieve en conatieve dimen-
sies vormen samen het zogenoemde duurzaamheids-
karakter van de organisatie. Een kritische kanttekening
bij deze benadering is dat de organisatie menselijke — en
daarmee individuele — handelingsperspectieven worden
toegedicht: “Understanding what a firm thinks, says, and
tends to do in relation to others (i.e., its sense-making
process) is likely to strengthen CSR-analysis” (Basu and
Palazzo 2008, p. 133). Bovenal wordt geconcludeerd dat
het merendeel van de onderzoeken zich richt op zowel
het macro- als mesoniveau (Aguinis and Glavas 2013;
Vlachos et al. 2013). Daarbij wordt de oproep gedaan tot
verdiepend onderzoek naar het microniveau.

4.3. Microniveau

De uitgevoerde literatuurstudie laat zien dat er op het
microniveau kan worden gekeken naar de rol die het indi-
vidu vervult of vanuit het mentale model dat het individu
hanteert.

4.3.1. Rollen
Vanuit dit individuele perspectief komen drie dominante

rollen naar voren, namelijk de rol van medewerker, de rol
van leidinggevende en de rol van de staf.

Uitgaande van de individuele medewerker presenteren
Vlachos et al. (2013) een multi-level-framework om de
interactie tussen duurzaamheid en medewerkerstevreden-
heid en de rol van charismatisch leiderschap te duiden.
Aguinis and Glavas (2017) stellen de individuele invals-
hoek centraal en dan specifieck de vraag hoe individuen
betekenis vinden in hun werk, hoe zij daar ook betekenis
aan geven, en ook hoe zij zin geven aan duurzaamheid.

Vanuit de redenering die Aguinis and Glavas (2017)
volgen, stellen zij dat duurzaamheid van nature een
multi-level karakter heeft en een macro construct betreft.
Echter, het zijn individuen die duurzaamheid in en buiten
organisaties vormgeven, en zij worden beinvloed door het
duurzaamheidsbeleid en de acties van de organisatie waar
zij werken. Een invloed die voortkomt uit de identiteit van
de organisatie, de wijze waarop individuen zich met de
organisatie identificeren en de manier waarop managers
inhoud geven aan het proces van sensegiving ten aanzien
van duurzaamheid binnen de organisatie (Fairfield 2019).

Vanuit de rol van de staf is onder andere onderzoek
beschikbaar naar de rol van de Human Resources-
professional (Podgorodnichenko et al. 2021), de rol van
de communicatieprofessional (Cornelissen 2011) en
de duurzaamheidsprofessional ofwel de ‘change agent
of sustainability’ (Hesselbarth and Schaltegger 2013).
HR-professionals kunnen een belangrijke rol vervullen
met de inzet van HRM-praktijken zoals opleiding en
ontwikkeling en werving en selectie van bijvoorbeeld
leidinggevenden (Podgorodnichenko et al. 2021). Een
specifieke rol is weggelegd voor de ‘change agents’; een
rol waarnaar Van der Heijden et al. (2012) longitudinaal
onderzoek hebben gedaan binnen Interface.

De rol van de leidinggevende — en specifiek de rol
van de topmanager — is cruciaal in de organisatie. De
wijze waarop strategieén worden geimplementeerd wordt
in sterke mate bepaald door het topmanagement en de
mentale modellen die zij hanteren (Ramya and Baral
2021). Hoe deze mentale modellen impact hebben op de
totstandkoming en uitvoering van duurzaamheidsstra-
tegieén is beperkt onderzocht (Podgorodnichenko et al.
2021). DeKrey and Portugal (2014) beschrijven in hun
artikel het sensemakingproces van een nieuwe CEO van
een mkb-bedrijf, waarmee zij een inkijk geven in de wijze
waarop het managerial sensemakingproces vorm krijgt.
Het veel geciteerde artikel van Gioia and Chittipeddi
(1991) verhaalt over het proces van sensemaking en sen-
segiving, bezien vanuit de rol van de nieuwe bestuurder
van een universiteit. Sensegiving wordt gezien als een
belangrijke activiteit van directies, waarmee zij het stra-
tegieproces vormgeven (Maitlis and Lawrence 2007).

4.3.2. Mentale modellen

Kijken we naar de rol ‘leidinggevende’, dan richten bij-
voorbeeld Fassin etal. (2010) zich op de mentale modellen
zoals eigenaren van mkb-bedrijven deze hanteren (Fassin
et al. 2010). Mentale modellen zijn interne representaties
van de extern ervaren werkelijkheid. Mentale modellen
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vormen de basis voor de wijze waarop individuen redene-
ren en beslissingen nemen (Jones et al. 2011).

Het uitgaan van mentale modellen zien we in verschil-
lende artikelen terug. Basu and Palazzo (2008) benoemen
in hun artikel niet alleen het belang van een procesori-
entatie. Ook stellen zij dat het aan onderzoek ontbreekt
naar de onderliggende mentale modellen van managers,
die van invloed zijn op het duurzaamheidskarakter van de
organisatie op macroniveau. Mentale modellen bepalen
hoe we begrijpen, beschrijven, uitleggen, redeneren, voor-
spellen en hoe we ons gedragen (Ramya and Baral 2021).
En mentale modellen zijn van invloed op de governance
van organisaties (De Graaf 2019). Busch et al. (2020)
maken in hun artikel de vertaalslag naar de individuele
determinanten zoals cognitie, motieven en vaardigheden.

Hahn et al. (2014) spreken over een zogenoemd
‘Business Case Frame’ versus het ‘Paradoxical Frame’
van waaruit managers redeneren. Vanuit het ‘Business
Case Frame’ staat het economische doel van een bedrijf
centraal en bij het ‘Paradoxical Frame’ het cre€ren van
meervoudige waarde. Deze mentale modellen vinden de
oorsprong in de houding en overtuigingen van indivi-
duen, die worden beinvloed door de visie van managers
op thema’s als governance en stakeholders, zoals deze op
macroniveau invloed hebben (De Graaf 2019).

Rasche (2024) hanteert vijf archetypen die hij baseert
op Smith and Soonieus (2019), te weten: de ontkenners,
de heethoofden, de zelfingenomenen, de klagers en de
ware gelovers. De ontkenners zien duurzaamheid als een
modewoord en staan negatief tegenover duurzaamheid. De
heethoofden zien duurzaamheid als een strategisch thema
en kijken met name naar de kansen, risico’s en financi-
ele effecten. De oppervlakkigen hebben goede intenties,
maar zij vertalen deze intenties niet naar concrete actie.
De zelfingenomenen vinden dat zij het goed doen, maar
doorzien de actualiteit onvoldoende. De ware gelovers
zien duurzaamheid als een strategisch pijler die bepalend
is voor het langetermijnsucces van de organisatie.

Rasche (2024) brengt het perspectief van de ‘collec-
tive board mindset’ in, waarbij hij de collectieve mindset
door de heersende cultuur van het directieteam wordt
gevormd. Er worden door Rasche (2024) vier mindsets
onderscheiden:

* de compliancemindset die uitgaat van minimaal vol-
doen aan wet- en regelgeving;

» de traditionelewaardenmindset die uitgaat van het
realiseren van waardecreatie in klassieke zin;

* de ESG-risicomindset die uitgaat van ESG-risico’s;
en

* de ESG-groeimindset die uitgaat van langetermijn-
waardecreatie.

Hierbij is het van belang te constateren dat de overgang
van individuele naar collectieve sensemaking een kleine
stap is en er dan sprake is van zogenoemde sensemaking-
en sensegivingeycli die op elkaar inwerken (Cristofaro
2021).
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In verschillende artikelen komt daarbij de vraag aan de
orde welk type leiderschap duurzaamheid binnen orga-
nisaties positief beinvloedt (Waldman and Siegel 2008;
Metcalf and Benn 2012; Vlachos et al. 2013). En bovenal
wordt geconcludeerd dat het juist ontbreekt aan empiri-
sche studies die beginnen bij de rol van de CEO bij het
implementeren van duurzaamheidsinitiatieven (Waldman
and Siegel 2008; Scherer et al. 2016).

5. Conclusie

De implementatie van duurzaamheid wordt in de lite-
ratuur als ‘black box’ aangemerkt (Linnenluecke et al.
2007). Een ‘black box’ die het verdient om ontleed te
worden door het individuele niveau beter te onderzoeken
(Aguinis and Glavas 2017). Een vertrekpunt dat aansluit
op Weick (1995), die stelt dat sensemaking is gegrond in
identiteitsontwikkeling van het individu. Niet voor niets
doen Aguinis and Glavas (2017, p. 1076) de oproep dat
het gebruik van kwalitatieve benaderingen waarschijnlijk
interessante inzichten zal opleveren over de ervaring van
individuen met het thema duurzaamheid en de zin en het
nut dat het individu daaraan ontleent.

Uitgaande van voorliggende literatuurstudie is het
wenselijk gericht onderzoek te doen naar sensemaking op
individueel niveau. Een perspectief dat vooralsnog onder-
belicht is gebleven (Aguinis and Glavas 2012; Metcalf
and Benn 2012; Richter et al. 2020; Williams et al. 2021).
Een perspectief dat vraagt om het ontwikkelen van inzicht
in de wijze waarop CEO’s duurzaamheid inbedden in de
organisaties waar zij werken (Williams et al. 2021; Hiibel
2022). Juist de focus op de context is daarbij relevant,
aangezien sensemaking een activiteit is die in een spe-
cifieke context plaatsvindt (DeKrey and Portugal 2014;
Cristofaro 2021) en die een gelaagd karakter kent.

Dit perspectief start bij het in beeld brengen van het
mentale model van de CEO om vervolgens het proces van
sensemaking en sensegiving bloot te kunnen leggen, en om
te kunnen vaststellen op welke wijze de geduide niveaus
(macro, meso en micro) met dit proces interacteren. Bansal
et al. (2024) stellen dat er aanvullend onderzoek gewenst is
naar onderliggende motivaties van directies aangezien deze
motivaties onder andere leidend zijn voor de uiteindelijke
strategische keuzes die worden gemaakt. Keuzes waarvan
bekend is dat intellectueel gestimuleerde CEO’s een posi-
tieve houding ten aanzien van duurzaamheidsstrategieén
hebben (Waldman et al. 2006). En juist deze motivatie kan
een factor van betekenis zijn om werk te maken van duur-
zaamheid. En dan is het de vraag of het gaat om ‘corporate
social responsibility’ of juist om een sterke ‘personal social
responsibility” met een goed duurzaamheidsbeleid tot
gevolg (Hemingway and Maclagan 2004).

Het is relevant vast te stellen dat “verhalen’ een instru-
ment zijn voor individuen om het proces van sensemaking
vorm te geven (Sonenshein 2010). Niet voor niets stelt
Weick (1995, p. 61)): “In short, what is necessary in
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sensemaking is a good story. A good story holds dispa-
rate elements together long enough to energise and guide
action, plausibly enough to allow people to make retros-
pective sense of whatever happens, and engagingly enough
that others will contribute their own inputs in the interests
of sensemaking”. Het is daarmee de vraag aan de bestuur-
ders van mkb-accountantskantoren: wat is uw verhaal?
Verkondigt u het verhaal van de ‘dominee’ en inspireert u,
uw klanten tot toekomstgericht ondernemen of vertrekt u

bij de ‘koopman’ en staat bij het aanbieden van duurzaam-
heidsdienstverlening het verdienmodel van uw kantoor
voorop? Of gaat u voor de gulden middenweg, waarbij u
zowel aandacht heeft voor accountability (externe verant-
woording) als voor responsibility (eigen verantwoordelijk-
heid), zoals bepleit door De Loo (2025)? Om het proces
van sensemaking van beleidsbepalers van mkb-accontants-
kantoren te faciliteren, biedt dit artikel een uitgebreide set
van variabelen op macro-, meso- en microniveau.
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Noot

1. In dit artikel wordt het woord duurzaamheid gebruikt als algemene duiding. Daar waar een specifieke omschrijving van duurzaamheid aan de

orde is, wordt deze expliciet gemaakt.
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