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Inleiding

V/erkdruk is éen van de risico's die tot sfressklachten kunnen leiden. TNO Arbeid
ziet werkdruk als kenmerk van het werk en gaat bij onderzoek naar werkdnrk en het

verminderen van de werkdrukrisico's uit van de relatie tussen de inhoud van het

werk/functies en de kenmerken van de ondernerning/instelling. Gesfreefd wordtnaar
een optimale situatie waarin zowel een gezonde werksituatie als een gezonde onder-

neming wordt nagesfieefd. Kortom een preventief werkdrukbeleid door organisatie-

herontwerp in relatie tot andere in organisaties optredende dnrk tot herontwerp.

Naast de structunr van de werkorganisatie en de inhoud van de functies zdn nog

andere kenmerken op organisatieniveau te bedenken die een determinant zouden

l«rnnen zijnvanpsychische en mentale belasting. Ook de cultuur van een organisatie

ofvan groepen binnen een organisatie, ofde stijl van leidinggeven in een organisa-

tie, zou een effect kunnen hebben op de verhouding tussen taakeisen en regelmoge-

lijkàeden, of de werkstress l«rnneÍr beïnvloeden.

Het analyse model werkdrulc/werkstress zoals het nu wordt gehanteerd zou, uitge-
breid met andere determinanten op organisatie niveau een completer beeld kunnen
geven van de in de organisatie aanwezige risico's voor werkdruk en werkstress. Een

analyse met het TNO Arbeid model werkdnrk en werkstress levert naast een inzicht
in de situatie ook handvatten op voor verbeteringen. De verbeteringen richten zich
op dit moment nog op de functie inhoud en het herontwerp van de werkprocessen.

Een uitbreiding van het model zou ook handvatten voor verbeteringen op andere

gebieden kururen opleveren.

Aan het TNO Arbeid model werkdruk ligt een theoretische gedachtengang ten
grondslag. Belangrijk is om bij een uitbreiding van het model dezelfde theoretische
gedachtengang als uitgangspunt te nemen. Fundamentele keuzen die aan het werk-
druhnodel ten grondslag hebben gelegen zullen ook het uitgangspunt moetan zijn
van de operationalisering van de 'nieuwe' begrippen (bijvoorbeeld: als de keuze om
werkdruk te beschouwen als een relatief objectief kenmerk van de organisatie wordt
doorgevoerd danzal ook een begrp als 'cultuur' moeten worden geoperationaliseerd

als een relatief objectief kenmerk van de organisatie). Op deze manier wordt opti-
maal gebruik gemaakt van de verklaringskracht van het theoretische gedachtengoed

waarop het werkdruk model is gebaseerd en waarin TNO Arbeid goed is geschoold.

Bovendien wordt hiermee de operationalisering van de begrippen op €en zinvolle
manier afgebakend.

In dit werkdocument is een eerste poglng gedaan om de concepten 'cultuur' en 'stijl
van leidinggeven' uit te werken, op een zodanige wlze dat de uitwerking past bij de

modellen die gehanteerd worden voor werkdruk en werkstress. Het werkdocument
bestaat uit twee, vooralsnog losstaande delen. Het eerste deel gaat in op (organisatie)

cultuur en het tweede deel gaat in op Stijl van Leidinggeven. In het vervolg van dit
project zullen de concepten geihtegreerd worden. Belangrijlcte doelstelling van het

vervolgproject is echter de toetsing van de concepten op pralÍische bruikbaarheid.



TNGrapport

3020051/R015702



TNO-rapport

3020051/R015702

DEEL 1. (Organisatie)cultu ur, werkd ruk en werkstress
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1. Inleiding

Om een inzicht te lcrijgen in de mogelijke effecten van organisatie-cultuur op psy-
chische en mentale belasting en op de balans tussen regelmogelijl«Íreden en taakeisen
is het nodig om de volgende wagen te beantwoorden:

Modelvragen:
l. Hoe kan (organisatie-)cultuur worden gedefinieerd? (wat is het? waar bestaat

het uit?)
Cultuur is voor velen iets ongrijpbaars, een verzameling van processen in een
organisatie waaÍ men niet goed de vinger op kan leggen. Zowel in literafuur als
in organisaties wordt onder cultuur eEn veelheid aan begrippen, van soms heel
verschillende orde, verstaan. Het is dus belangrijk om inzicht te lcrijgen in deze
veelheid van begrippeÍl en vooral in de ordening van deze begrippen.

2. Hoe verhoudt organisatie cultuur zich tot gedrag van medewerkers in een orga-
nisatie?

De belangstelling voor cultuw komt voort uit de veronderstelling dat cultuur
(van een organisatie ofvan een groep) het gedrag, het handelen van deelnemers
van dezn organisatie ofgroep bernvloedt. De behoefte aan een cultuurverande-
ring in organisaties is in feite vaak een behoefte aan een gedragsverandering
van werknemers.

3. Hoe verhoudt cultuur zich tot andere systemen in de organisatie (doelstellingen
en stategie, stuctuur, sturing, de stijl van leidinggeven, beleid)?

Onderzoelrsvragen en advieswagen:
4. Op welk analyse niveau moet of kan (organisatie)cultuur worden bestudeerd?

(individu, goep, organisatie? regio? opleidingsniveau? beroepsgroep?)

5. Hoe kan cultuur gemeten worden (wat kan je meten met een vragenlijst, is een
rnagenlijst per definitie niet mogelijk?)

6. Hoe kan een cultuur getypeerd worden? Welke dimensies van cultuur zijn er te
onderscheiden?

7. Kan een cultuur veranderd worden?

Uiteindelijh zal de vrcug moeten worden beantwoord:
8. Hoe verhoudt cultuur zich tot het werkdrukmodel?
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1.1 Ad I Organisatiecultuur: een deÍinitie

Er is een veelheid aan definities van het begrip organisatiecultuur. Hieronder worden

twee definities uitgewerkt: de defrnitie van Hofstede (1980, 1984, 1990) en de defr-

nitie van Schein (1992). Beide definities l«rnnen goed op elkaar worden afgestemd.

Hofstede heeft zijn cultuurdefinitie geoperationaliseerd in rnagenlijst items (zowel

items waarmee 'nationale culturen' als waarmee 'organisatieculturen' in kaart l«rn-

nen worden gebracht). Schein is naast wetenschapper, vooral organisatie adviseur en

heeft ean wat minder lovantitatieve benadering, tnaar een meer praktische en meer

op adviespraktijk toepasbare.

Ilofstede
Hofstede onderscheid drie niveaus van mentale programmering:

1. Het universele niveau (geldend voor de hele mensheid);

2. Het collectieve niveau (geldend voor een goep) en

3. Het individueel: geldend voor een individu (uniel op het niveau van persoon-

lijkheid).

Cultuur definieert hij als 'de collectieve mentale programmering die de ene groep

van de andere onderscheidt'. Je zou l«rnnen zeggan dat organisatie cultuur de 'per-

soonlijkheid van een organisatie' is. Het gaat blj Hofstede om een collectieve men'

tale programmering, dat wil zeggen: het gaat om dat wat mensen in een groep met

elkaar delen.
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2. Gelaagd

Hofstede onderscheidt verschillende lagen van cultuur. HU maakt een onderscheid

tussen waarden en praktijken (perspectieven).

Waarden definieert hij als 'diep verankerde voorkeureÍr voor de ene situatie boven
de andere'. Het gaat bij waarden om gevoelens van goed en l«vaad, van mooi en

lelijlq van normaal en abnormaal, van rationeel en irrationeel. Waarden beschrijven
een situatie zoals iemand 'denkt dat hij zou moetor zijn'.
Prahijken zijn uitingen van cultuur, in de voÍÍn van symbolen (woorden, foto's,
schilderijen, gebaren), rituelen (collectieve activiteiten die niet direct bijdragen aan

het resultaat van een organisatie), helden (personen, levend ofdood, echt ofverzon-
nen, die kenmerken bezitten die in de organisatie zeer gewaardeerd worden). Deze

uitingen zijn zichtbaar voor buitenstaanders, maar hebben voor buitenstaanders in
feite geen betekenis. De culturele betekenis van dez.e uitingen ligt in de wijze waar-

op ze gepercipieerd worde,n door de 'insiders'. De items waarmee Hofstede deze

praktijken meet, beschrijven de situatie zoals respondent denkt dat hij is (het per-
spectiefl.
Van waarden is men zich vaak minder goed bewust, van het perspectief is men zich
bewuster. Waarden zijn daarom ook moeilijker te meten dan het perspectief van
mensen.

Een voorbeeld van vragen waaÍmee de begrippen gemeten worden:
o waarden worden gemeten met wagen naar algemene overtuigingen (bijvoor-

beeld: bent u het eens met de uitspraak: concurentie tussen collega's is een he-

le slechte zaak') en wagen naar voorkeuren (bijvoorbeeld: denlÍ u zich eens

een ideale werksituatie in, hoe belangrijk vindt u het dan om veel geld te ver-
dienen)

. perspectieven worden gemeten met vragen naar de situatie zoals hij is (door de

respondent ervaren wordt): (bijvoorbeeld: in hoeverre bent u het met de vol-
gende stelling eens: op onze afdeling begiruren vergaderingen altijd op tijd).

2.1 Schein

Er zijn, volgens de theorie van groepsdynamica twee belangrijke problemen waar

een groep een oplossing voor moet vinden: het probleem van externe aanpassing en

het probleem van interne integratie. Het eerste probleem gaat over aanpassing en

overleving van de groep in de externe omgeving. Het tweede probleem gaat over het
integreren van interne processen.

Cultuur definieert Schein als 'een patroon van basisassumpties, uitgevonden, ont-
dekt en ontwikkeld door een groep tijdens het oplosseÍr van problemen van externe

integratie en inteme aanpassing, die goed genoeg werkten om als valide te worden
beschouwd en die daarom aan nieuwe leden van de groep geleerd worden als de
juiste manier om te denken, voelen en percipièhen in relatie tot deze problemen'.
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Cultuur is volgens Schein een 'leamed product of groupexperience'. Ook bij Schein

gaat het om dat wat mensen met elkaar delen.

Ook Schein onderscheidt verschillende lagen van cultuur:
Basisassumpties (basisveronderstellingen); veronderstellingen over de relatie met de

omgeving, de aard van de werkelijkheid, tUd en ruimte, de menselijke aard, de aard

van menselijke activiteiten en van menselijke relaties (niet zichtbaaÍ voor buiten-
staanders, mensen njnnch er meestal ookniet meer van bewust)
Waarden: Veronderstellingen over de werkelijk*reid en hoe met de werkelij}rheid het

beste kan worden omgegaan (niet zichtbaar voor buitenstaanders, mensen zijn zich
er meestal nog wel van bewust)
Artefacten en creaties
Deze culturele elementen zijn zichtbaar ook voor buitenstaanders: voorbeeld: l«rnst,

inrichting kantoor. Men is zich meestal niet meer bewust van de culturele lading van

een artefact ofeen creatie.

Overeenkomsten model van Hofstede en model van Schein:
o Znwel volgens Hofstede als volgens Schein is er sprake van cultuur als sprake

is van iets collectiefs. Het gaat bij beiden om dat wat mensen in een groep of in
een organisatie met elkaar delen.

o Beiden beschrijvan culfuur ook als mentale programmering. Artefacten en crea-

ties vallen dus buiten het begrip cultuur (de betekenis die 'insiders' aan dez.e ar-

tefacten en creaties geven is wel een deel van de cultuur)
o Zowel Hofstede als Schein onderscheiden verschillende lagen van cultuur: ver-

onderstellingen of perspectieven over de werkelijlÍreid (perspectieven in het

model van Hofstede, waarden in het model van Schein) en eeÍr laag waar men-

sen zich niet meer van bewust zijn, veronderstellingor over 'de aard van de

werkelijkheid' (waarden volgens Hofstede en basisassumpties volgens Schein).

2.2 Ad2.Hoe verhoudt cultuur zich tot gedrag van mensen.

lWaarden/ basisassumpties beïnvloeden het perspectief van mensen. Het perspectief

kleurt de wijze waarop mensen naar de werkelijkheid kijken, hoe ze haar beoorde-

len. De werkelijkÍreid in het perspectief van medewerkers wordt dus beïnvloed door

de waarden en basisassumpties en de 'objectieve werkelijkàeid' (voor zover die

bestaat).

Het handelen van mensen wordt gestuurd door hun perspectief op de situatie. Men-

sen ontwikÍ<elen stategieërr, ideeën hoe om te gaan of te reageran op de werkelijk-
heid zoals zij die ervaren.
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Een yoorbeeld uit een ondenoek in een nelkfabriek, tot de ovetnane door een grote coöperatie een

zelfsta ndig f a n ili ehe driifie :
ln de oude situatie (voor de overnanel hadden nedewerkers naast hun reguliere werkzaanheden een

groot aantal extra werkzaanheden. Een van de nedewerkers, die vlak hii de fabriek woonde had er

hijroorheetd een gewolnte van genaakt on iedere avond een nndie rond het tenein te fietsen on te

kijken 'of alles er nog goed uitzag'. lloor deze extra wetkzaanheden werden ze af en toe (individueel

en heel onregelnatig) door'de fanilie'heloond. Ze kregen eens een honus, oÍ een dikke kalkoen net
de kerst.

Na de overnane werden voor alle nedewerkers nieuwe functieonschrijvingen genaakt. Eewaken

van het tenein werd uithesteed laan 'yreenden nog wel'l en de betreffende nedewerker wed dui-

delijk genaakt dat het fietsrondje niet neer van hen werd venracht l'dat hoef iii niet neer te doen,

daar hehhen we anderen yoor'). ln de ogen van de leidinggevenden van de coöperatie had het bude

nanagenent' een onredelijk groot heroep gedaan op sonnige nedewerkers. Zij wilden dit terug-

brcngen tot dat wat je redelijkerwijs van nedewetkers nag verwachten. Bovendien vonden ze het

helangrijk dat nedewerkers gelijk behandeld werden: niet van de een neer wagen dan van de ander

ondat hij nou eennaal dichtbij de fahriek woont. ln hun ogen verheteden ze de situatie voor nede-

werkers.

Een aantal nedewerkers dacht daar heelanders over. 0e extra werkzaanheden (een kleine naite'l
waren een naniu on je beuokkenheid hij de organisatie te laten hliiken. 0ie betrokkenheid werd

door de fanilie gewaadeerd, dat bleek wel uit die kalkoen net kerst. Het nieuwe nanagenent vond

betrokkenheid kennelijk niet neer belangrijk. Sterker nq, ze verhoden je zelfs on hetrokkenheid te

tonen. Bovendien werd geen onderscheid neer genaakt tussen nedewerkers. 0f je nou de kantjes

er vanaf liep 0f iuist iets extra's deed: je kreeg allenaal hetzelfde salaris.

ïot grote verhazing yan de nieawe leidinggevenden wekten de nieuwe regels veel weerstand, en

yerandede net nane het gedrag van de 'kern van oudgedienden'waar de oude fahriek op gedraaid

had.
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3. Onproductief gedrag

Fricties tussen de situatie zoals mensen hem zouden willen en de situatie zoals

zehem ervaren leiden tot weerstanden. V/eerstanden l«rnnen leiden tot onpro-
ductiefgedrag (gedrag dat niet bijdraagt aan het realiseren van de doelstellingen
van de organisatie). Of weerstanden leiden tot onproductief gedrag is aflranke-

ldk van het perspectief dat mensen hebben op de situatie zoals hij 'woeger' was

(ervaart men een achteruitgang dan zullen weerstanden eerder leiden tot onpro-

ductief gedrag dan als men een vooruitgang ervaart), van het perspectief dat

menseÍr hebben op de toekomst (verwacht men dat het allemaal beter zal wor-
den in de toekomst dan zullen weerstandeÍr minder snel leiden tot onproductief
gedrag dan als men verlacht dat het alleen maar slechter wordt) en van hetper-
spectief op het alternatief (is er een alternatief (in de vorÍn van bijvoorbeeld een

andere baan?) en hoeveel beter (of slechter) is dat alternatieÍ?
Mensen in organisaties zullen shategieè:n ontwilÍ<elen om met we,erstanden om
te gaan. Hirschmann onderscheidt er drie: exit, voice en loyalty. Je zou daar

nog een vierde aan toe kunnen voegen: neglect . Exit: menseÍl gaan weg. Voice:
mensen leveren commentaar (worden boos). Neglect: mensen zijn apathisch,

klagen niet meer, maar steken ook geen energie meer in de organisatie ('het is

niets, het wordt nooit wat, het zal mijn tijd wel duren'). Loyalty: ondanks de

weerstanden bldvor meÍlsen toch productief doorwerken. Exit en neglect zijn
de meest extreme vorÍnen. In beide gevallen wordt er geen energie meer gesto-

ken in de organisatie. In het eerste geval gaan mensen weg, in het tweede geval

blijven ze (omdat ze bijvoorbeeld geen alternatief hebben). In geval van 'voice'
en 'loyalty' wordt nog wel energie in eEn organisatie gestoken. Een situatie

waarin mensen heel boos zijn over wat er in hr.rn ogor allemaal mis is in een or-
ganisatie is dus een veel productievere situatie dan een situatie waarin mensen

alleen nog ÍnaaÍ gelaten zijn. Neglect is waarschijnlijk de minst grrnstige situa-

tie.
Onproductief gedrag dat voortkomt uit weerstanden is 'bewust, bedoeld en

gericht' onproductief gedrag. Er kan ook sprake zijn van onbewust of onbe-

doeld onproductief gedrag: mensen begrijpen niet wat var^ zn verwacht wordt.
In dit geval is onproductief gedrag een gevolg van misinterpretatie.
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4. Confl icten/gebrekkige samenwerking

o Veel conflicten in organisaties zijn te verklaren als gekeken wordt naar de ver-
schillen tussen de cultuur van groepen. Verschillen in het perspectief op de
werkelijktreid, verschillen in ideeën over een wenselijke situatie, verschillende
ervaringen met oplossingen voor problemen. Veel conflicten komen voort uit
onbegrip. Men begrijpt elkaar niet omdat men 'een andere taal spreekt'. Of men
wil elkaar niet begrijpen omdat de 'persoonlijlÍreden botsen'. Inzichtelijk ma-
ken van verschillen lost in veel situaties al een deel van het conflict op (maakt
het in ieder geval mogehjk om er over te praten).

4.1 Ad 3. Hoe verhoudt culfuur zich tot andere systemen in de organisa-
tie (doelstellingen en stratery, structuur, sturing, de stijl van leiding-
geven, beleid)?

In de vorige alinea en in het voorbeeld wordt eigenlijk al een antwoord gegeven op
deze waag. De 'werkelijl«heid' voor medewerkers in een organisatie wordt gevormd
door de stuctuur van de organisatie, de wijze waarop mensen aangestuurd worden,
de stijl van leidinggeven, het beleid (op allerlei terrein, maar vooral ook personeels-
beleid), de missie, de doelstellingen, de strategie van een organisatie. Het gedrag van
medewerkers wordt dus gestuurd door het perspectief dat mensen hebben op deze
werkelijl:heid. Perspectief wordt gekler:rd door waarden of basisassumpties. Organi-
satie (of groeps)cultuur zijn de gedeelde waarden en assumpties en de gedeelde per-
spectieven.

Schematisch kan het als volgt worden v/eergegeveÍr:

Felteltjke situadc
. Inrichting van organisatie en werk
. Stijlvanleiddinggeven
. Wijze van sturing
. Beleid
. Doelstellingen en srarcgic

Perspectief op de situatie

Persp. Toekomst Persp. Alt
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4.2 Ad 4. Op welk analyse niveau moet of kan (organisatie)cultuur wor-
den bestudeerd? (individu, groep, organisatie? regio? opleidingsni-
veau? beroepsgroep?)

7-owel Schein als Hofstede hebben het over 'gedeelde waarden, assumpties, per-

spectieven'. Cultr,rur is dus iets dat individuen met elkaar delen en moet geanaly-

seerd worden op het niveau van een groep. Aflrankelijk van de onderzoelcwaag kan

de groep gedefinieerd worden. kr de NOVA WEBA worden vaak afdelingen of
functiecategorieÈ:n als groep onderscheiden, hetzelftle onderscheid zou voor cultuur

kunnen worden gemaakt. Het is dan mogelijk de cultuur van een aftleling/groep

(mits voldoende groot) te tlperen en te vergelijken met de cultuur van andere afde-

lingen (waar ze mee samen moeten werken bijvoorbeeld). Om conflicten te analyse-

ren zou je de cultuur van de e groepen met elkaar l«rnnen vergelijken

(ar dan zijn die groepen dus de eàheidEàeïyse).
Daarnaast is het mogelijk een 'organisatiecultuur' te onderscheiden: kenmerken die

het firnctioneren van de organisatie beihvloeden. Eventueel zou je de huidige organi-

satieculfuur larnnen vergelijken met de (door het Ínanagement, of in een nieuwe

situatie of in de toekomst) gewenste cultuur.

4.3 Ad 5. Hoe kan cultuur gemeten worden?

Hofstede heeft zijn model geoperationaliseerd in uagenlijstitems. Hij heeft schalen

geconstrueerd waaÍÍnee hij nationale culturen meet, maar ook waarmee hij organisa-

tieculturen meet (zie ook bijlage 1).

Hofstede onderscheid twee tlpsn vragen v/aarmee hij waarden meet:

o Vragen naar de ideale werksituatie (ltoorbeeld: Stelt u zich trw ideale werksitu-

atie voor: hoe beloryrijk vindt u het dan om de mogeliikheid te hebben op veel

te hmnenverdienen (antwoordcat: Heel belangriik, belangriik, belangriiknoch

onbelangrijlc, onbelangrijle, heel onbelangrijk)
o Vragen naar algemene overhriginget (Yoorbeeld: in hoeverre bent u het eens

met de volgende uitspraken: concurrentie tussen collega's doet meer lcwaad

dan goed in een organisatie (antwoordcat: helemaal mee een§, mee eens, niet

mee eens/ niet mee oneerut, rnee oneens, helemaal mee oneens)

Hij onderscheid 3 tJpen vragen waarmee hij het perspectiefmeet dat mensen hebben

op de situatie zoals hij in de organisatie is.

o Uitspraken over pralÍijken in een organisatie (Yoorbeeld: in hoeverue bent u

het eens met de volgende uitspraken: in mijn organisatie (op miin afdeling?)

b e ginnen vergader ingen altii d op tii d) ;

o Uitspraken over medewerkers in de organisatie (Voorbeeld: een gemiddelde

werbtemer in mijn organisatie is ambitieus, (antw. cat: 5 punts schaol: hele-

maal mee eens - helemaal mee oneens);

o Uitspraken over geu/enst en ongewenst gedrag: (Yoorbeeld: een reden voor

promotie in mijn organisatie is het realiseren van grote projectwinsten (hele-
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maal mee eens...helemaal mee oneens) een reden voor ontslag is het niet realï
seren van je torget (helemaal mee eens...helemaal mee oneens).

Voordeel van een wagenlijst is dat het je de mogelijlÍreid geeft (redelijk eenvoudig
en gestructureerd) om cultuur te t)ryeren (zie verder).
Nadeel van een wagenlijst is dat zowel de wagen als de antwoordcategorieën ge-

formuleerd zdn door de onderzoekers. Je dwingt menseÍr om een uitspraak te doen
over zaken die ze misschien wel helemaal niet relevant vinden en misschien sla je
zaken over die juist wel relevant gevonden worden. En dat terwijl dat wat mensen
wel of niet relevant vinden juist heel belangrijk is en veel informatie geeft over de

cultuur.

Een andere methode is observaties (de methode die Schein veel gebruikt): observa-
ties van bijvoorbeeld vergaderingen, belangrijke besluitvormingsprocessen in. een

organisatie. Nadeel van deze methode is dat het heel arbeidsintensief is, je er heel
veel vertrouwen van de organisatie voor nodig hebt, je als onderzoeker het proces
dat je observeert beïhvloedt en je heel goed inzicht moet hebben in je eigen waarden
en perspectieven want die kleuren je observatie.

Een derde methode is interviews. Die kunnen variëren in mate van gestructureerd-

heid. Naarmate ze meer gestructureerd zijn komt het nadeel dat genoemd is bij vra-
genlijsten meer en meer in beeld, naarmate ze minder gestructureerd zijn kosten ze

meer tijd.

4.4 Ad 6. Hoe kan een cultuur getypeerd ryorden? Welke dimensies van
cultuur zijn er te onderscheiden?

Schein beschrijft in Àjn boeken wel verschillende organisaties, met verschillende
culturen, maar ontwikftelt niet echt een typologie. Hofstede doet dat wel (zie Hof-
stede 1980).

Hij onderscheidt vier waarden (zie voor wagenldstitems bijlage 1):

PDI (power distance index): de mate waarin ondergeschikten een machtsafstand
tussen henzelf en bovengeschikten tolereren.

UAI (Uncertainty avoidance index): de mate waarin mensen (om kunnen gaan met)
onzekerheden tolereren.

IDV: Individualisme vsrsus collectivisme : de mate waarin medewerkers verwachten
dat de organisatie voor ze zorgt. (een hoge score op individualisme: de medewerker
zorgt voor zicbzelf en een hoge score op collectivisme: de organisatte zarg!. voor de

medewerker)
MAS: Masculien (of ego) versus feminiem (of social) : de mate waarin het accent
ligt op het individu versus het collectief, op carriere maken en persoonlijke ontwik-
keling versus goede sfeer en goede samenwerking tussen mensen.

Volgens Hofstede discrimineren deze waarden vooral tussen nationale culturen en

niet binnen nationale culturen (tussen organisaties bijvoorbeeld). Wel combineert hij
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PDI en UAI en beschrijft aan de hand van de vier mogelijke combinaties, voorkeu-

ren voor organisatieqrpen.

Hoge UAI

Lage UAI

I Hogs PDI : Lage PDI i

I:i
i 'Íull bureaucracy' (impliciet model: de : 'wo*Ílow bureaucracy' (impliciet 

i

,i:

I pyramide) i modeL well- oilad machine) i

. 'Personal bureaucracy'(impliciet modeh l'implicitly structuÍod organisation' ;

i Íamily) i (impliciet modeh marketl j

Onproductief gedrag ontstaat als medewerkers die een voorkeur hebben voor bij-
voorbeeld een 'impliciet gestnrctureerde organisatie' in een volledige bureaucratie

moeten werken. Een situatie die kan ontstaan na een fusie of een overname.

Op de universiteit gebruikten we deze waarden wel voor het typeren van organisa-

ties en vonden grote verschillen tussen (zelfs groepen binnen) organisaties.

In een studie met Sanders, Neuijen en Ohayv (1990) leidt Hofstede drie waarden af
die discrimineren tussen organisaties:

l. Oriëntatie op het werk (intrinsiek versus extrinsiek);

2. Identificatie met de organisatie of met andere belangan;

3. Ambitie (carriere en geld, versus familie).
De eerste waarden wordt echter voor een groot deel verklaard door het opleidingsni-
veau van respondenten (hoe hoger opgeleid hoe meer intrinsiek gemotiveerd), de

tweede waarden wordt vooral door leeftijd, senioriteit en hierarchisch niveau ver-

klaard (hoe ouder, langer in dienst en hoger in de hiërarchie hoe meer identificatie
met organisatiebelang).

Hofstede onderscheidt daamaast 6 practices, die volgens hem wel discrimineren

tussen organisaties (zei Hofstede, Sanders, Neuijen en Ohayv 1990) :

6 practices (zei voor items, bijlage 1):

1. proces georiënteerd versus resultaat georiënteerd

gericht op middelen versus gericht op doelen.

2. employee georiënteerd versus job- georii:nteerd

meer georiënteerd op mensen versus meer georiënteerd op het werk dat gedaan

moet worden
3. parochiaal (organisatiegebonden) versus professioneel

identiteit van de werknemer wordt in de eerste plaats bepaald door lidmaat-

schap aan de onderneming versus identiteit wordt vooral bepaald door het be-

roep van de werknemer (voor een deel afhankelijk van het opleidingsniveau van

medewerkers)

4. open system versus closed system

medewerkers hebben het gevoel dat de organisatie en collega's openstaan voor

nieuwkomers en buitenstaanders versus medewerkers eÍvaren de organisatie als

gesloten en geheimzinnig

5. loose versus tight contol
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de mate van interne structurering van een organisatie: ongestructureerd versus

zeer gestructureerd

6. normatief versus pragmatisch

nadruk ligt op het correct toepassen van procedures, minder belang wordt ge-

hecht aan het behalen van resultaat, versus hoof«lzaak is dienstbetoon aan de

klant, volgen van procedures is minder belangrUk
Zowel voor waarden als voor practices heeft hij (samen met anderen) schalen ont-
wikfteld.

Hofstede e.a. koppelen de dimensies aan andere organisatie-sociologische modellen.

Hieronder in een schema weergegeven:

4.5 Ad 7. Kan cultuur veranderd worden?

Gagliardi (1984) beschrijft, op basis van de theorie van Schein, vier fasen van ont-
wikkeling van basisassumpties :

1. In de eerste fase (bijvoorbeeld waarin een organisatie ontwikkeld wordt) wordt
de visie van de leider als referentie gehanteerd. Organisatieleden delen niet al-
tijd deze visie, maar de leider heeft de meeste macht en organisatieleden zullen
handelen conform de visie, in ieder geval daar waat ze door de leider gecon-

froleerd kunnen worden. (voorbeeld: de leider is er van overtuigd dat succes al-
leen bereikt kan worden als veel aandacht wordt besteed aan klanten, hij ver-
wacht van zíjn medewerkers een optimale serviceverlening)

Dimensie van cultuur Andere theoretische modellen
ProcesgooÍlentoord versus resultaatgeoÍienteeÍd VergeliJkbaar met de waarden UAI

Veryelfikbaar met Bums en Stalkerc ondeÉcheld
ruaaErr rrrguracrr.a9rrE vrg.rtra-us lPÍwsuwarBrrEr
en organlschè organlsatle (Íesultaat georlenteeÍd)
Sterke culturen (meoÍ homogeen, zlo Poters en
Waterman) zlln vaak re3ultaatoeorlenteerd

Emproyee-geonsntgeno versus JoD{eonenEerd Vsrgelijkbaar m€t de twee a$en van Blake en
Mouton's Managerial GÍid (í964). Blake on ltllouton
beschrijven mensgeorienteeÍd en wsrkgeorlenteerd
als twee onaÍhankelUke dimensles. HoÍstedo oa
beschrijven het als twee ulteÍsten van één dimensle.
Vercchil is dat de het model van Blaks en Mouton
toegepast wordt op lndividueen, en dat van HoÍstede
ea oo onooDen (oruanasaues)

Parochlal (oÍganisauegebonden) yoraus professloneel Vergelijkbaar met de sociologische begrippen 'local'
yorsus 'cosmopolitan', het contrast tussen een lntem
en een exlern refercntlekader ílleÉon {968)

Open system versus closed system (zlo DeWaba ltethodq ded 3: Een organlsaíe kan
getypaerd worden naar twee dimansles: de
cultuurdlmerrsle open versus gesroÍen íexÍen yersus
lntem gedcht) en de besturlngsdlmensie'fl ertbe/€
yarsus op beheerslng gedchle besturlng. Tegen elkaar
afgezo[ onls6,at een kwadtant: ondersteunende
orlenbtle (fl axllnlem), ln novalleva orlenÍ,rtle
(fl ex/extem), regelo rlentatl e (beheeÉl nglintem) en
doelorlenÍatle (beheersl nglextem). ln de
Wahahandleldlng wordon deze orlentaties gekoppeld
een onder endete stlll van leldlnooeven-

LOOSo YoltsUS Ugm COmnOl Een bekend ondeÍschold ln de management{ontol
(sturlnq) lltoratuur

Normatlef versus pragmadsch VergeliJkbaar met Peterr en Watermam tweede 'Íegel':
blllf dlcht bll de klant íDreomatlrch)
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2. Bereikt het gedrag, gebaseerd op de visie van de leider, het gewenste resultaat,

dar. r.al deze visie, bevestigd door het resultaat, door de organisatieleden ge-

deeld worden. De visie van de leider z,al dan als referentie dienen voor verdere

acties. (service aan klanten blijkt inderdaad een positiefeffect te hebben op het

resultaat van de organisatie. Bij het installeren van de nieuwe telefooncentale

wordt er extra op gelet dat er door middel van een doorschakelsysteem altijd
iemand bereikbaar is voor klanten).

3. Als blijkt dat gedrag, gebaseerd op de visie, steeds het gewenste resultaat ople-

vert, zal op den duur de aandacht van het resultaat worden afgeleid. Het middel

is een doel geworden en wordt uiteindeldk een ideaal. (de organisatie gaat prat

op haar klantvriendelijkfieid, zonder dat dit direct gekoppeld wordt aan het suc-

ces van de organisatie).
4. In de laatste fase wordt de waarden door iedereen die het aangaat gedeeld en

steeds meer als vanzelfsprekend beschouwd. Op een gegeven moment is men

zich niet meer bewust van het feit dat beslissingen beihvloed worden door deze

waarden. Op dit moment is de waarden een basisassumptie geworden. ( men

gaat in de organisatie niet meer prat op de klantwiendelijl*reid, want dit is een

vanzelfsprekendheid geworden. Men is zich er ook niet meer van bewust dat

beslissingen die genomen worden, door het streven naar klantwiendelijk*reid

bernvloed worden).

Als je uitgaat van het cultuurmodel zoals dat is ontwil&eld door Schein dan is het

antwoord op de waag 'kan cultuur veranderd worden?': ja en nee. Cultuur kan ver-

anderen, maar niet veranderd worden door bijvoorbeeld een management of een

consultant. Een cultuur ontstaat (of verandert) immers pas nadat een groep mensen

bepaalde succeservaring met elkaar delen. Een cultuurverandering is dus een proces,

waartoe je (als management of als adviseur) een aanz,et kan geven, wat je kan bege-

leidan, maar wat een groep moet doorlopen (en wat dus tijd kost).

Voor het begeleiden en opstarten van een cultuurveranderingsproces gelden dezelfde

principes als gelden bij gedragsverandering (want in weT.enbeoog je hetzelfde):

Een aantal belangrijke zijn hieronder samengevat (zie ook Wiezer L992):
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4.6 Ad 8. Hoe verhoudt cultuur zich tot het werkdrukmodel?

Werkdruk en werkstress
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4.6.1 Ad 8a: Cultuur en werkstress
In het Michigan Stress Model wordt veel aandacht besteed aan de relatie tussen de

mate van stress en de 'Person-Environment-Fit'(de P-E frt). Een situatie waarin

sprake is van een P-E misfit leidt tot dissatisfactie en spanningen. Sparuringen heb-

ben een negatief effect op gezondheid. Deze hlpothese is op vele manieren ingevuld

en onderzocht. French, Caplan & Harrison (1982) maken een onderscheid tussen een

objectieve P-E fit en een subjectieve P-E Íit. Onder het laatste wordt verstaan: de fit
tussen de eisen die de omgeving, in het perspectief van een medewerker, aan de

medewerker stelt en de mogelijliÍreden die een medewerkers, volgens eigen waar-

neming en beoordeling heeft. Vooral een misfit in de subjectieve P-E fit leidt tot
spanningen.
De relatie tussen cultuur, organisatie en gedrag vol6 dezelfde lijn van redeneren. De

objectieve situatie wordt door medewerkers vertaald in een subjectieve situatie (het

perspectief). Als er sprake is van een misfit tussen deze subjectieve situatie (het

perspectief) en de gewenste situatie zal dat leiden tot weerstanden. Weerstanden, zo

werd hierboven gesteld, kunnen leiden tot onproductief gedrag. 'Weerstanden leiden

ook tot ontevredenheid, tot spanningen en dus tot stress. Een situatie waarin mede-

werkers (meer dan gemiddeld...) een misÍit ervaÍen tussen de situatie zoals hij (in
hun ogen) is en de situatie zoals gewenst, is een 'werkstress risico'. In het onder-

staande schema wordt dit weergegeven:
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Objecticve situatie

Subjectieve situatie

Een van de belangrijke predictoren van stress (en andere factoren die gezondheid

beihvloeden) is social support. De mate waarin in een organisatie ruimte is voor

social support wordt in sommige onderzoeken als een element van cultuur gezien.

Hofstede onderscheidt bijvoorbeeld de dimensie MAS, de mate waarin de nadruk

ligt op een individu (ego of masculien) of op het sociale (social of feminiem). Je zou

je kunnen voorstellen dat 'social support' minder goed ontwil:keld is in een organi-

satie met een hoge MAS score (gericht op het individu) dan in een organisatie met

een lage MAS score (gericht op het sociale).

Voor social support is het nodig dat mensen elkaar 'verstaan en begrijpen'. Social

support zal minder sterk zijn in een groep met een hele hetrogene cultuur (weinig

sprake van gedeelde perspectieven en gedeelde waarden).

4.6.2 Ad 8b: Cultuur en werkdruk
Bepaalde regelmogeldkÍreden zullen ondersteund of juist niet ondersteund worden

door cultuur. Het gaat immers bij regelmogelijkÍreden niet alleen om de mogelijlÍre-
den die in een organisatie aanwezig zijn, maau. ook om de mate waarin mensen ook

instaat zijnvan de mogelijl«heden gebruik te maken (als je het te druk hebt om aan-

wengte zijn bij werkoverleg is dat werkoverleg geen regelmogelijl*reid, ook al is

het wel formeel ingevoerd). Als het inschakelen van collega's of leidinggevenden in

een organisatie 'not done' is bijvoorbeeld omdat de cultuur sterk'individualistisch'
is (bijvoorbeeld gemeten met de IDV score van Hofstede) zal de regelmogelijLàeid

'contactmogelijlÍreden' minder bruikbaar zijn. Als de cultuur juist erg 'collectivis-
tisch' is, zal autonomie als regelmogeldkheid minder bruikbaar zijn, want mensen

die problemen zelf (autonoom) oplossen zullen minder gewaardeerd worden.

Autonomie wordt in het Karasekmodel gezien als een groot goed. Hoe meer auto-

nomie, hoe beter. Hier en daar worden vraagtekens gezetbij deze uitspraak. V/ant

teveel autonomie kan misschien wel leiden tot stress. In een organisatie met een

hoge score op de Hofstedes dimensie 'onzekerheidsvermijding', eeÍr organisatie dus
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met een lage tolerantie voor onzekerheid en een voorkeur voor structuur en regels is

een 'teveel aan autonomie' niet ondenkbaar.

Wat wij in de NOVA WEBA (in ieder geval met het schaaltje taakeisen) meten is

eigenlijk ook het perspectief van respondenten. Verschillen in scores kunnen mis-

schien ook verklaaÍd
worden aan de hand van verschillen in waarden en assumpties.

Ook in de aanpak werkdruk worden gewerkt met het perspectief van werknemers.

Hier worden zelfs heel nadrukkelijk niet alleen de formele norÍnen, maar ook de

informele normen en verwachtingen meegenomen. Achterliggende waarden en as-

sumpties kunnen niet alleen deze informele normen beïnvloeden, ÍnaaÍ ook het per-

spectief op de emst van de gevolgen van het niet halen van een norÍn.

Brj het inventariseren van mogelijke oplossingen zullen cultuurverschillen waar-
schijnlijk een rol spelen (ervaring heeft ons geleerd hoe wij hier bepaalde problemen

oplossen).

Zelfs bij de keuze van haalbare maatregelen kunnen achterliggende waarden en as-

sumpties een rol spelen

voorheeld N0S:Twee afdelingen van de NOS hehhen te naken net hetzelfde knelpunt: het werk dat

ze doen bestaat vownanelijk uit heeldschernwerk. Ze zitten de hele dag achter de conputer en dat

verhoogt de kans op frSl. Als het beeldschernwerk niet afgewisseld kan worden net ander type

werk dan is het zaak veel pauzes te nenen. Het idee een pauzeprugramna net nefeningen op de

cnmputer te installeren werd hij de ene afdeling enthousiast nntvangen. Ze nanen zich allenaal voor

de oeíeningen dan ook ttnuw te doen en zouden elkaar erop wiften. Het zelfde idee werd door de

andere afdeling als buf en ik ga me daar een beetje oeÍeningen doen'direct van de hand gewezen.

Het vnoutel een baskethalnetje in de hal op te hangen, werd door deze afdeling echter wel enthou-

siast ontvangen. Het was dan wel helangrijk 0n een conpetitie elenent in het spel in te hoawen,

want alleen dan konje er voor zorgen dat iedercen ook regelnatig even zoa gaan basketballen.

4.6.3 Ad 8c. Cultuur en verwerkingsvermogen.
VerwerkingsverÍnogen is in onze modellen een kenmerk van een individu. De mate

waarin iemand om kan gaan met onzekerheden (Hofstede meet dat met de dimensie:

UAI) zou van invloed kunnen zijn op de mentale belastbaarheid van een persoon (of
is een aspect van de mentale belastbaarheid van een persoon). Iemand met een hoge

UAI score, dus een lage tolerantie voor onzekerheid zal (vooral) in een situatie

waarin sprake is van een disbalans tussen regelproblemen en regelmogelijkheden

eerder stressklachten ontwilftelen dan iemand met een hoge tolerantie voor onze-

kerheid (een lage UAI score). De score van een groep of organisatie op de dimensie

UAI zegt misschien iets over het 'venverkingsvermogen' van een groep of een or-
ganisatie.
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Bijlage 1. Dimensies uitgewerkt

4 waarden van Hofstede
Hofstede meet zijn vier waarden met de volgende wagen

Power Distance Index
1. Hoe vaak komt de volgende situatie in uw organisatie voor: 'medewerkers zijn

bang aan te geven dat ze het niet eens zijn met hun manager' (5 puntsschaal:

zeervaak... zelden).

2. Hieronder worden vier typen leidinggevenden beschreven:
a. Manager l: Neemt snel beslissingen en deelt ze mee aan zijn onderge-

schikten. Hij verwacht van zijn ondergeschikten dat ze zijn beslissingen

loyaal en zonder problemen te maken uitvoeren;
b. Manager 2: Neemt meestal snel beslissingen, maar legt de redenen voor

beslissingen grondig uit aan zijn ondergeschikten. Beantwoordt wagen die

ondergeschikÍen hebben over beslissingen;

c. Manager 3: Consulteert meestal eerst zijn ondergeschikten voordat hij
beslissingen neemt. Luistert naar hun advies, overweegt dat en deelt dan

zijn beslissing mee. Verwacht daarna dat medewerkers mee zullen werken

aan de implementatie van beslissingen, ook al is de beslissing anders dan

het advies dat ze gegeven hebben;

d. Manager 4: Organiseert meestal een bijeenkomst voor een belangrijke
beslissing genomen moet worden. Nodigt medewerkers uit te discussiëren

en accepteert de meerderheid van stemmen.

3. rWelk type leidinggevenden heeft uw voorkeur? (manager l, 2, 3 of 4).

4. rWelk type leidinggevende lijkt het meest op uw leidinggevende? (manageÍ 1,2,
3 of4).

Machtsafstand en organisatiekenmerken:

lage PItl : Hoge Pttl

i Handarbeid heeft dezelÍde status als hooÍdarbeid I HooÍdarbeid heeft een hogere status dan handaÈeid

Uncertainty Avoidance

1. Regels mogen niet worden overfreden, ook al denkÍ een medewerker dat het in
het belang van de organisatie is om het wel te doen (helemaal mee eens, .... He-
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lemaal mee oneens) (hoe meer mensen het er mee eens zijn, hoe hoger de UAI
score).

Hoe lang denkt u nog voor deze organisatie te werken? (minder dan 2 jaar, tus-
sen 2 en 5 jaar,langer dan 5 jaaÍ maar waarschijnlijk niet tot mijn pensioen, tot
mijn pensioen) (hoe meer mensen langer dan 5 jaar bij de organisatie blijven
werken, hoe hoger de UAlscore).

Hoe vaak voelt u zich nerveus en gespannen in uw werk? (altijd, meestal, soms,

zelden, nooit) (hoe hoger de 'stressscore' hoe hoger de UAlscore).

0nzekerheidsvermiiding en organisatiekennprken:

3.

Hogs UAI

w_ei1!s srry91yyg1inu vary91ivi1eilen Veel structurering van activiteiten

:

Managers zijn meer persoonlijk geoÍiënteerd en Ílexibel in Managers zijn meer taakgeoriënteerd en consislent in hun

Wr*r*.rf nrO;- i Veel iltueel gedrag

Individualisme vercus collectivisme

Neem uw ideale baan in gedachten, hoe belangrijk vindt u het om:

1. Voldoende tijd te hebben voor privé leven en gezrn? (heel belangrijk... heel

onbelangrijk.. positieve lading dus: hoe belangrijker hoe individualistischer);

2. Voldoende wijheid te hebben om u\À/ werk naar eigen goeddunken aan te pak-

ken (positieve lading);
3. Een uitdagende taak te hebben, waarin je voor je gevoel, persoonlijk kunt ont-

wikkelen (positieve lading)?
4. Een baan te hebben waarbrj je vaardigheden en ambities volledig worden be-

nut? (negatieve lading: dus hoe belangrijker hoe collectivistischer);
5. Te werken in goede ffsieke omstandigheden (negatieve lading);

6. Trainingsmogelijkheden te hebben om vaardigheden te verbeteren of nieuwe

vaardigheden aan te leren (negatieve lading).
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(het onderscheid tussen individualistisch en collectivistisch heeft vooral te maken

met de aftrankelijlÍreid van medewerkers van de organisatie: de eerste drie vragen

meten de 'onafhankelijkheid' van een werknemer van de organisatie (en dus bete-

kent een hoge score een hoge IDV), de laatste drie vragen meten de 'aftrankelijk-
heid' van medewerkers van de organisatie (de organisatie benut je vaardigheden

goed, de organisatie verzorgt goede haining en goede ffsieke omstandigheden)

Individualisme en organisatiekenmerken

, 
vl,ginjo sr1ug1up1i11o.yan q-qtivi1eile1

: Wefnig geschleven rcgels

] 
Vml s!ÍtfgluÍeÍing van activileiten

, Veel geschreven rcgels

t

i Meer 0eneralisten en amateurs Meer specialisten
i-*" '- --------ï--

PluriÍome organisatie i Zoveel mogelijk uniÍomiteit (standaardisatie) 
:

ënleerd en consistent in hun ,

, Managers zijn meer bereid individuele en riskante beslissin- i Managers ziln minder bereid individuele en riskante beslis- ,

, gen to nemen : singen te nemen

Itg'tsgt,I-g-t,i!9,-L?iq --
: trYeinig rirueel gedrag i Veel ritueel gedrag ,

Masculiniteit versus X'eminimiteit

Neem uw ideale baan in gedachten, hoe belangrijk vindt u het om..

1. Een goede relatie te hebben met uw leidinggevende? (negatieve lading: hoe

minder belangrijker hoe hoger de score op masculiniteit);
Te werken met mensen die goed met elkaar samenwerken? (negatieve lading);

Te wonen in een voor u en uw familie prettige omgeving? (negatieve lading);

De zekerheid te hebben dat u voor uw bedrijf kunt blijven werken, zolang als u

wilt? (negatieve lading);

Een uitdagende taak te hebben, waarin je voor je gevoel, persoonlijk kunt ont-

wilkelen? (positieve lading);
De mogelijlÍreid te hebben om uiteindelijk een hogere functieniveau te berei-

ken? (positieve lading);
Persoonlijke erkenning te krijgen als u goed werk levert? (positieve lading);

De mogelijklreid te hebben veel te kunnen verdienen? (positieve lading).

)
3.

4.

5.

6.

7.

8.
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Masculiniteit en organisatiekenmerken

lage MAS (Íeminieml MAS (masculienl

Sommige jonge mannen en uÍouwen willen caniere I Van ionge mannen wordl vanracht dat ze carriere maken, doen ,

Een beroep doen op herstructurering van de functie met i Een beroep doen 0p herstructuÍering van de

als doel integratie van Ben 0r0ep I doel persoonlijke ontwikkeling

Íunctie met als

6 factoren (practices) van Hofstede en anderen

in aflopende factorladingen (dus belang voor de factor) schuingedrukt: de factoren
\ryaarvan Hofstede e.a. vinden dat z.e het beste de theoretische lading van de factor
deL{cen)

Procesgeoriënteerd (0) versus resultaat georiënteerd (1)
o Medewerkers wordt verteld wanneer ze hun werk goed doen
o Medewerkers zijn over het algemean snel
o ComÍortabel in onbekende situaties
o Elkc dag brengt nieuwe uitdagingen
o Medewerkers zijn nemen over het algemeen initiatief
o Informele stijl van met elkaar omgaan
o Medewerkers zijn over het algemeen '\ryarm'
o Medewerkershebbenpioniersgeest
o Mensen doen over het algemeen hun uiterste best
o Fouten worden getolereerd
o Medewerkers zijn over het algemeen optimistisch

Mensgeoriënteerd versus werkgeorienteerd
o Belangrijke beslissingen worden door individuen genomen
o De organisatie is alleen geïnteresseerd in het werk dat mensen doen
o Besluitvorming is gecentraliseerd aan de top
. Managers houden goede mensen op hun eigen afdeling
o Veranderingen worden door het management geïnitieerd (gefiatteerQ
o Nieuwkomers moeten hun eigen weg zie,n te vinden
. Managers hebben een hekel aan vakbondsleden
o Er zijn geen speciale banden met de locale community
o Weinig aandacht voor persoonlijke probletnen van medewerkers
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Organisatiegebonden versus professioneel
c Het privé--levenvan mensen is hun eigen zaak
o Competentie voor het werk is het enige criterium om iemand aan te nemen
o Denk drie of meer jaar vooruit
o Sterk bewust van competitie
o Coöperatie en verkouwen tussen afdelingen is normaal

Open versus gesloten systeem
o Alleen hele speciale mensen passen in onze organisatie
o Onze afdeling is de slechtste van de hele organisatie
o Het management besteed veel aandacht aan kleine dingen
o Er wordt weinig aandacht besteed aan Ssieke werkomgeving
o De organisatie en mensen zijn gesloten en 'geheimzinnig'
o Het kost nieuwe medewerkers meer dan een jaar om zich in de organisatie thuis

te voelen

Loose control venrus tight control
. Iedereen is zeer kostenbewust
o Vergaderingen beginnen en eindigen stipt op tijd
. Medewerkers zijn over het algemeen'well-groomed' (vertaling: goed georgani-

seerd en netjes??)
o Men spreeh altijd heel serieus over het werk en de organisatie

Normatief vercus pragmatisch
o Men is vooral pragmatisch en niet dogmatisch in ethische zaken
o De organisatie draagt weinig bij aan de samenleving
o Er wordt veel moeite gedaot om dan de behoerten van de klant tegemoet te

lamen
o Resultaten zijn belangrijker dan procedures
o Er wordt nooit over de geschiedenis van de organisatie gepraat.

Voorbeelden van interiewvragen (door llofstede en anderen 1990):
o Wat zijn specifieke woorden en termen in deze organisatie die alleen insiders

begrijpen? (om symbolen te identificeren)
o Wat voor soort mensen maken hier het snelst carriere?
o Wat voor soort mensen vindt u het meest waardevol voor deze organisatie? (om

helden te identificeren)
r ft1welke overleggen paÍicipeert u? Hoe verlopen deze overleggen (hoe gedra-

gen mensen zich tijdens zo'n overleg?)
. V/elke gebeurtenissen worden in deze organisatie gevierd? (om rituelen te

identificeren?)
o Wat zien mensen heel graag gebeuren in deze organisatie?
o Wat is de grootste fout die je kan maken in dezn organisatie?
o Van wat voor soort problemen in je werk lig je 's nachts walJ<er? (om de orga-

nisatie waarden te identificeren).
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DEEL 2. Stijl van leidinggeven, werkdruk en werkstress

t
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1. Inleiding

Stijl van leidinggeven is geïdentiÍiceerd als een belangrijke determinant van psychi-

sche en mentale belasting op organisatieniveau. Dit tweede deel van het rapport

beschrijft de mogelijke verbanden tussen Stijl van Leidinggeven (SvL) en een opti-

male inzet van mensen in organisaties. Onder optimaal wordt verstaan: een zodanige

inzet van medewerkers dat een gezonde werksituatie ontstaat in een productieve

organisatie.

Om de verbanden duidelijker te krijgen is het nodig om de volgende wagen te be-

antwoorden.:

Modelvragen:
1. Hoe kan Stijl van Leidinggeven worden gedefinieerd? (wat is het? waar bestaat

het uit?)
2. Hoe verhoudt SvL zich tot het werkdnrl«nodel?

3. Hoe verhoudt SvL zicht tot psychische belasting?

4. Hoe verhoudt SvL zich tot andere systemen in de organisatie (doelstellingen en

strategie, structuur, sturing, cultuur, beleid)?

Onderzoelrsvragen en advieswagen :

5. Hoe kan een stijl van leidinggeven getypeerd worden? Welke dimensies van

SvL zijn er te onderscheiden?

6. Hoe kan stijl van leidinggeven gemeten worden?

Deze vragen komen in de volgende hoofdstukken aan de orde. Allereerst volgt in het

volgende hoofdstuk een defïnitie voor Stijl van Leidinggeven.
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2. Stijl van Leidinggeven: een deÍinitie

2.1 Inleiding

Warureer medewerkers ontevreden zijn over hun werk wordt vaak de vinger gewe-

zsrl naaÍ de leidinggevende. HU of zij heeft het gedaan. Het ligt dan, z.o wordt ge-

zngd, aan de 'Stijl van Leidinggeven'. Deze moet beter want medewerkers kunnen
onvoldoende meepraten, voelen zich niet gewaardeerd, weteÍl niet waar z,e aan toe
zijn, moeten teveel door, horen te weinig wat er gaande is, etc. etc. Er worden dan

nogal wat verschillende dingen onder de noemer van Stijl van Leidinggeven ge-

voegd. In dit rapport wordt een afgebakende definitie van Stijl van Leidinggeven
gehanteerd.

2.2 DeÍinitie

Stijl van leidinggeven wordt hier als volgt gedefinieerd:
'Het karakteristieke gedragspatroon van een individu v/anneer hij of ziit de activitei-
ten van een groep richt op het realiseren van een bepaald doel of een geheel van
doelen'

De achterliggende gedachte is dat een leidinggevende consistent reageert in situaties
waarin hij leidinggeeft en dat dit consistente gedrag te omschrijven is met een aantal
karakteristieken. Dit gedragspatoon is van invloed op de taakeisen en regelmoge-
lijlÍreden van medewerkers en kan daarmee de werkdnrk en werlstress van mede-
werkers beihvloeden.

2.3 Wat doet een leidinggevende.

In de definitie over Stijl van Leidinggeven wordt gesproken over het gedrag van een

leidinggevende. Om duidelijker te maken waar dit gedrag uit bestaat wordt hier eerst
de functie van leidinggevende omschreven en toegelicht aan de hand van een prak-
tijkvoorbeeld. De functie van leidinggevende kan op verschillende manieren worden
omschreven. Vaas et. al (1995) maken het onderscheid naar uitvoerende taken,
voorbereidende taken en ondersteunende taken. Zij onderscheiden de volgende taken
bij deze categorieën:

Wanneer in dit rapport naar de leidinggevende wordt verwezen, zal voor het leesgemak en consis-
tentie het woord 'hij'worden gebruikt in plaats van 'hij of zij'.

I
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Voorbereidend i Uiwoerend
I

i 0nderstsunsnd

Maker va1 een 9ige1 werkplanning i 
aansturcn van medewetkers 

, 
Biihlu{e-n yan heJ ejsen alghieÍ

Verzamelen en analyseren van inÍor. I (verdelen van opdrachten, hst maken I Beheer van aÍdelingsmatedalen

] Vernieuwen (ontwikkelen imple.

i menteren van beleid)

Een voorbeeld uit de pralÍijk van taken van leidinggevenden bij de politi# illu-
streert aan welke taken een leidinggevende zijn of haar tijd kan besteden :

Leiding geven aan medewsrkers

Plannen van hel werk (wanneer moel wat aÍ);

Verdelen van het werk (wie dost wat);

Motiveren en stimuleren van mgdewelkers;

Begeleidinglcoaching van medewerkers;

Voortgangscontíole en svaluatie;

0plossen van problemen en verstoilngen in het normale werkptoces;

!9p!91se1 vgn oe.sc[iller 11_s19n 
m9{owe*e1s g1_!-u_sse1 pl.tjiql:P"-ut"setsrwiik geme-e-n1-e- elcrll

Beleidsontwikkeling

: Ontwikkelen en adyiseren over nieuw beleid (aÍstemmen met management en medewsÍkers over nieuw beleid);

j lnspraak on conlact houden mst betrokken partijenlnetweÍk (buurtlwiik, gemeenle, scholen, woningbouwveÍe.

I niging, andere korpsen, levetanciers, Jeugdzotg, Raad voor de Kinderbescherming, Bureau HALT, 0penbaar

Ministeile etc.);

lmplemgnlale vm nieuw be!9id,

Eigen uitvoerende taken
i Meehelpen met medowerkeÍs in de uitvoering, overnemen van taken medewe*ers. (Basispolitiuorg, recherche,

lndirm!a

I Eigen personeelshehser (dus ÍtllET voor andere aÍdelingenl

i Sollicitatiegesprekken, Íunctioneringsgesprekken, beoordelingsgesprekken, potentieelbeoordelingen, arbeids.

voorwaardelilke kwesties, uenuimbegeleiding, 0usrplaal§ing

; Eigen Íinanciöle zaken (dus I'llET vool andere aídelingenl

Controle over budgetten, Íapportag0 over budgetten, inzichtelilk maken van geldstromen, opstellen van begro.

Eigen materiaal beheer (dus NIET voor andere aÍdelin0en)

; Regelen en aaniagenlbespoedigen van huishoudel'rjkelmateilële zaken (meubilair, vervoersmiddelen, gebouw 
i

I

I Eigen lGTlAutomatisering ldus niet voor andere aÍdelingenl

I Regelen en aaniagenlbespoedigen van lCTlautomatiseringszaken

2 Franck, E., Dhondt, S. Wiezer, N. Objectieve werkbelasting van leidinggevenden bij
de politie. TNo Arbeid, 2001.

6

7a

7b

j Bijzondere projecten - eenmalige en onyoorziene werkzaamheden niet omschraven in dg Íunctisbeschriiving.

I Bijvoorbeeld voor basispolitiezorg, recherche en ieugd- en zedenpolitie: leidinggeven bil euenementen, ME

I (oproepen en oeÍeningen), reorganisatieproiecten, deuÍwaarderspiket etc.
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I g ; Eigen extsrns voorlichting sn ÍepÍesentatio (dus lllET voor andere aÍdelingen)

i i Uooftereiden vanl persvoorlichting, voodichting aan organisaties zoals binnenlandse en buitenlandse politieor.

i I 
ganisaties, gemeenten, scholen, woningbouwverenigingen, Jeugdzorg etc., lezingen, presenlalies, gastdocent'

i__i!glg.0!llanl9n"-vj{-taj!fl :l"aiye{Etd!l_et"eng[9l]9n'.*-
I lnterne mcialo contacten

AÍscheidsbijeenkomsten, Íecept'tss, veriaardagen van petsoneel, ad'hoc hilpraten, etc.:- ' '---- --
I 10 ' Eigen deskundigheidsbevordering (dus Í{lET voot andere aÍdelingen}

1 ; 
oeglnalp Tl gnt!-ullpl:.s}íjld?get !nini1gg"1t, "v_ak]i!91flg_t1lge1lB-T,,9!c,

i 1 I i Eigen intarne organisatie taksn (dus illET voor andere aÍdelingenl
i

' 
Eigen administratieve zaken. eigen postlemail verwe*ing, tiidschrilven, eigen archieÍbeheer, declaraties van

onkosten.

Het bovenstaande is een voorbeeld. Het takenpakket van een leidinggevende zal in
de praktijk variëten aftrankelijk van de organisatiestrategie, cultuur en structuur van

de organisatie en de omgeving waarin de organisatie opereert. Het uitgangspunt

blijft hier dat een leidinggevende deze taken op een consistente en karakteristieke

wijze kan uitvoeren. De typering van deze karakÍeristiek handelswijze wordt hier de

stijl van leidinggeven genoemd.

2.4 Leeswijzer

Uit het voorgaande volgen een aantal logische vervolgrnagen. Allereerst de waag

welke typeringen er in de praktijk bestaan. Hoe zijn door de jaren heen de verschil-

lende stijlen van leidinggeven gekarakteriseerd (Hst 3). De hoofdstukken 4 en 5
gaan nader in op de belangrdlste theorieè:n. Hoofdstuk 4 beschrijft situationele theo-

rieën over leiderschap en hoofdstuk 5 beschrijft charismatisch leiderschap. Een

tweede waag is naar de invloed van een stijl van leidinggeven op de optimale inzet-

baarheid van mensen. V/at is het effect van een stijl van leidinggeven op het gezond

en productief werken van mensen. Hoe verhoudt de stijl van leidinggevan zich tot

het werkdrukrnodel en hoe verhoudt de stijl van leidinggeven zicht tot psychische

belasting(hst 6). Tenslotte de laatste waag: hoe verhoudt de stijl van leidinggeven

zich tot omgeving waarin een organisatie opereert, tot de organisatiestrategie, de

structuur, cultuur en het personeelsbeleid van een organisatie. Dit komt aan de orde

in hoofdstuk 7.

l

I
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3. Hoe kan een stijl van leidinggeven getypeerd worden?

3.1 Inleiding

Ideeën over de'beste stijl van leidinggeven' zijn door de decennia heen nogal ver-
anderd. De ene shoming komt op en de andere verdwijnt. Een overzicht van stro-

mingen en benaderingen door de jaren heen is dan handig en maakÍ het mogelijk om
stromingen met elkaar te vergelijken.

3.2 Historisch overzicht

In het onderzoek naar stijl van leidinggeven zijn verschillende tijdperken te onder-

scheiden met elk hun eigen benadering en kemthema. De onderstaande tabel toont in
kort bestek de belangrijkste ontrvild<elingen op het gebied van onderzoek naar Lei-
derschapsstijl.

Benadering Kernthema

i Tot aan einde'40 'Trait' benadering Leiderschap is aangeboren

t
: Einde'40 tot eind'60

l----
. Eind'60 tot begin'80

Style benadering EÍÍectiviteit van leiderschap

heeft te maken met hoe een

:'Contingency' benadedng

leider zich gedraagt

Het hangt er mau vanaÍ;

effectiel leiderschap wordt

bepaald door de situatie

r Nieuw leiderschap benadeilng

i (waaronder charismatisch leider-

, schapl

Leiders hebben visie nodig

In de volgende paragrafen worden de stijlen in de tabel één voor één nader toege-

licht.

jaren'80r Sinds begin

Tabel 4.1 0verzicht van de ideeën in de 20e eeuw oveÍ
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3.3 Trait benadering

Deze benadering gaat er van uit dat leiderschap is aangeboren en dat goede leiders
vanzelf komen bovendrijven. De 'trait' benadering was gericht op het vinden van die

persoonskarakteristieken die leiders van niet-leiders onderscheiden. Deze eigen-

schappen zoudan zdn.:
1. Intellectuele capaciteit (intelligentie, alertheid, uitdruklcingsvaardigheid,

originaliteit, goede oordeelsvorming);
2. Prestatiedrang (deskundigheid, kannis, atletische prestaties);

3. VerantwoordelijkÍreidsgevoel (betouwbaarheid, nemen van initiatief, doorzet-

tingsvermogen, agressiviteit, zelfuertrouwen, \I/ens om uit te blinken);
4. Participatie/sociaal gevoel (levendigheid, sociabiliteit, samenwerkingsvermo-

gen, aanpassingsvermogen, humor;

5. Status/charisma (socio+conomische positie, populariteit).

Uit de meeste onderzoeken blijkt echter niet overduidelijk dat succesvolle leiders
deze eigenschappen consistent bezitten. Er bleken personen te zijn met deze eigen-

schappen maar die geen goede leiders \Maren. En er bleken personen te zijn zonder

deze eigenschappen maar die desondanls succesvolle leiders waren.

3.4 Stijl benadering

3.4.1 Inleiding
Met de trait benadering werd duidelijk dat personen met bepaalde leiderseigan-
schappen niet daadwerkelijk de meest succesvolle leiders waren. Vanaf het einde

van de jaren '40 werd de manier waarop leidinggevenden zich opstellen naar hun

medewerkers de dominante visie. Effectiviteit van leiderschap heeft in deze visie te
maken met hoe een leider zich gedraagt. Het uitgangspunt bij de stdl benadering was

dat er éen ideale stijl van effectief leidinggeven is, op alle niveaus in een organisatie

in alle bedrij fstalken.

3.4.2 Mensgerichte yersus taakgerichte benadering
Brj de trait benadering komen twee leiderschaps dimensies steeds naaÍ voren: een

'mens' gerichte stijl en een 'taak' gerichte stijl. Bij de mens gerichte stijl richt de

leidinggevende zich op het welbevinden van de medewerker. Mens gerichte leiding-
gevenden moedigen ondergeschikten aan om taken uit te voeren door ze te betrek-

ken bij de besluifforming en door emotionele ondersteuning en vertrouwen te geven.

Bij een taakgerichte stijl richt de leidinggevende zich op het realiseren van organi-

satiedoelen door er strikt op toe te zien dat het werk op de juiste wijze wordt uitge-

voerd.
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Blake en Mouton (1985) waren van mening, in tegenstelling tot de trait benadering,

dat leiderschap geen 'zero sum game' is. Meer van de mensgerichte stijl hoeft niet te

leiden tot minder van een taakgerichte stijl. Blake en Mouton zijn van maning dat de

beide stijlen in de praktijk met elkaar interacteren. Een taakgerichte stijl wordt bij-
voorbeeld gekleurd door de hoeveelheid tact waarmee wordt leiding gegeven. En

een mensgerichte stijl wordt gekleurd door de hoeveelheid structuur die een leiding-
gevende biedt. Blake en Mouton hebben de twee stijlen gecombineerd tot een 'ma-

nagerial' grid: 'concem for people' vs. 'concern for production'. Leidinggevenden

kunnen zichlaten testen op de twee dimensies en hun score afzetten in de 'manage-

rial grid'. Het uitgangspuntrneer is hierbij: meer van beide is beter. Vaak bleek dat

leidinggevenden hun score op de mensgerichte dimensie moesten verbeteren.

Tabet 4.2' Managerial Grid'van Blake en Moulon3.

The Managerial Grid

(Eigh)

(Low)

(Low) Concern for production (Hieh)

3 De 'M-"gerial Grid figure' , blz. 12 in: Blake, R., & Mouton, S. (1985). The Managerial Grid III:
The key to leadership excellence. Houston: Gulf publishing Company.

o
ooÈ
€
o
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t/t
t/9

'Laissez-faire' : afwezig leiderschap

'Country club management': aandacht voor de wensen van medewerkers,

wiendelijke werksfeer, rustig werktempo, goede onderlinge verhoudingen;

'Middle-of-the-road management' ;

Task 'autoritair management': efficiency in het wer§roces wordt nagestreefd

door menselijk handelen zoveel mogelijk te beheersen;

5/5

9/r

9/9 'team management': de betrokkenheid van medewerkers is de motor to presta-

ties. \Mederzijdse afhankelijlÍreden gaan gepaaÍd met een gezamenlijk doel en

leiden tot prettige werlaelaties.

kr bijlage 2 zljn voorbeelden van wagenlijstitems genoemd waaÍmee de mate van

taakgericht of mensgericht leiderschap kan worden vastgesteld.

3.4.3 PaÉicipatief leiderschap
In de zestiger jaren komt er aandacht voor participatief leiderschap. Het gaat hier om

een stijl die meer zeggenschap geeft aan medewerkers.

Tannenbaum en Schmidt (1958) beschrijven een continutirn van boss-centered (di-

rectief/autoritair) naar sub-ordinate centered (participatieÍ):

1. de manager neemt de beslissing, kondigt die aan, en draagt ondergeschikten op

om die uit te voeren;

2. de manager verkoopt zijn/baar beslissing: op dezelfde manier als bij 1, maar de

manager probeert te overtuigen dat dit een goede beslissing is (zonder in dis-

cussie te gaan);

3. de manager presenteert zijnthaar overwegingen en conclusie maar nodigt on-

dergeschikten uit om wagen te stellen zodat hij zijn keuze verder kan toe-

lichten;
4. de manager geeft aan welke beslissing hijlzij overweegt. IJij/zlj presenteert dit

niet als de beslissing. Beslissing kan veranderen als de manager bezwaren van

zijn ondergeschikten deelt en redelijk acht;

5. Manager schetst het probleem en waagt om suggesties. Op basis hiervan komt

hijlzij tot een beslissing. Ondergeschikten kunnen via suggesties de beslissing

bernvloeden, maar de manager neemt de beslissing;

6. De manager schetst het probleem en geeft de randvoorwaarden aan van het

soort beslissingan dat voor hem/traar acceptabel is. Hrj/zij verzoekt de groep

een beslissing te nemen, hijlzij is lid van de groep;

7. De manager laat de beslissing aan de groep over, zijhetdathijlzlj daaraan be-

paalde grenzen stelt. Hij/zij is niet meer lid van de goep.

Brj de participatieve stijl gaat het om situatie 5 en 6.

Ondan}s de gunstige effecten die participatie lijkt te hebben op arbeidssatisfactie

leidt dit niet tot een massale aanvaardig van deze stijl. Mogelijk speelt mee dat uit

meta-onderzoek van o.a. Locke en Schweiger (1,979) blijkt dat participatie wel leidt
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tot meer teuedenheid, maar weinig tot geen invloed heeft op productiviteit. Overi-
gens stellen van Van der Vlist en Pot (1996) dat participatief leiderschap 'over het
algemeen zowel de tevredenheid als de productiviteit gunstig bernvloeden'.

De metastudie van Locke en Schweiger wijst er op dat bij simpele problemen een

autoritaire stijl effectiever is en bij moeilijke problemen een participatieve stijl effec-
tief kan zijn. Locke en Schweiger verklaren dit als volgt. Wanneer een organisatie is
ingericht op Ínassaproductie, dan heeft het zin om uit te zoeken wat dé beste werk-
wijze is. Als dat duidelijk is, dan is participatief leiderschap niet het meest mo-
tiverend om de beste werkwijze te volgen. Beloning, bijvoorbeeld stukloon is dan de

beste motivator.

'Wanneer het om veranderlijke productieprocessen gaat die moeten inspelen op een

steeds verandeÍende omgeving dan is betrokkenheid van medewerkers juist van
groot belang. In veranderlijke werkomgevingen moeten werkprocessen vaak ter
plelJ<e worden aangepast. Medewerkers moeten dan zelf nadenken over de beste

werloxrijze en een werkwijze kiezen en kunnen niet terugvallen op dé beste werk-
wijze die door de organisatie is bedacht. Het nadenken over werkurijze, werkproces-
sen wordt verkregen door participatie.

Als kanttekening wordt gemaakt dat participatief leidinggeven via werkoverleg en

kwaliteitscirkels zonder structurele wijzigingen in de organisatie (met name in indi-
viduele en groepstakan) een te groot beroep doet op de positieve houding van uit-
voerenden. Afspraken over de overdracht van verantwoordelijkÍreden zijn dan nood-
zakelijk.

h bijlage 3 staan een aantal voorbeelditems genoemd waannee de mate van partici-
patief leiderschap kan worden vastgesteld.

I

I
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Fiedler

4. 'Contingency' benadering

4.1 Inleiding

Aan het eind van de jaren '60 komen situationele aspecten in beeld. Er is niet langer

sprake van één stijl van leidinggeven die in alle situaties het meest effectief is. In-

zicht ontstaat dat een bepaalde stijl het meest effectief kan zijn in de ene situatie en

dat een andere situatie een andere stijl van leidinggeven vraagt.Verschillende theo-

rieàr doen opgang.

Tahel 5. I Ovetzicht van

Hersey en Blanchard Panicipatie is aÍhankelilk van laakvohi,assenheid (motivatie en kan'

nislervaring)

De 'situationele controls' bepaald de voorkeur Y00Í een taak oÍ mensge'

ilchte stiil

Path-goal theoile Leiderschapsgedrag is motivetend als het tegemoet komt aan de behoeí'

tebewediging van ondergeschikten

4.2 Theorie over situationeel leiderschap (Hershey en Blanchard)

Hershey en Blanchard4 menen dat een taakgerichte en juist sociaal-emotionele be-

nadering aftrangt van wat zij noemen 'taakvolwassenheid'. Met taakvolwassenheid

wordt bedoeld:

1. het vermogen van een individu ofeen groep om een taak goed uit te voeren;

2. de bereidheid en mogelijkheid om daarvoor verantwoordelijkheid te nemen;

3. de bereidheid en mogelijkheid om zich daarvoor te scholen.

Hersey en Blanchard onderscheiden vier niveaus van taakvolwassenheid. Zij verge-

lijken deze fases met de fases die een begirmend medewerker doorloopt vanaf het

moment van aanvang van de loopbaan tot het moment dat hij of zij zelfstandig

werkt. Deze fases noemen Hersey en Blanchard 'follower maturity' (volwassenheid

van de ondergeschikte). kr elke fase is een bdbehorende dosis van taakgericht en

mensgericht leiderschap gewanst:

1) Geringe taalrvolwassenheid/follower maturity
Op dit niveau zijn medewerkers beperkt gemotiveerd en hebben een beperkte com-

petentie in relatie tot een uit te voeren taak. Dit niveau loopt parallel aan de eerste

fase waarin een nieuwe medewerker intreedt in een organisatie. Nieuwe medewer-

kers moeten worden geïnstrueerd en vertouwd worden gemaakt met de manier van

werken in de organisatie. Hierbij past een taakgerichte stijl met een weinig mensge-

4 H"rr.y, P. & Blanchard, K.H., Managernent of Organisational Behavior,4th. Ed. Englewood Cliffs,
1982. Prentice Hall, New York.
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richte benadering omdat 'subordinates cannot yet be regarded as collegues'. De stijl
wordt de 'telling style'/instuerende stijl garoemd.

2) geringe tot matige'follower maturity'
In deze fase zijn medewerkers voldoende gemotiveerd om de taak uit te voeren,
maar beschikken zijn nog niet over noodzakelijke capaciteiten. Dit niveau is verge-
lijkbaar met de fase waarin nieuwe medewerkers geleidelijk nieuwe taken beginnen
te leren, maar nog niet volledige verantwoordelijkheid op zich nemen.
Volgens Hersey en Blanchard past hier een taakgerichte benadering, nuar wel met
tweezijdige communicatie waarbij sociaal-emotionele ondersteuning is gewanst om
de medewerker te motiveren. Deze stijl wordt 'selling style'/adviserende stijl ge-
noemd.

3) matige tot grote 'follower maturity'
Medewerkers beschikÍ<en over voldoende kennis en bekwaamheid, maar zijn nog
onvoldoende gemotiveerd. Dit niveau is vergelijkbaar met de fase waarin medewer-
kers inmiddels over voldoende kennis en ervaring beschi}:ken, en waarbij zij steeds

meer verantwoordelijkÍreden op zich beginnen te nemen.

Hier past een mens gerichte benadering met weinig taakgericht gedrag. De mensge-
richte benadering wordt aanbevolen om medewerkers te motiveren meer verant-
woordelijk op zich te nemen. Deze stijl heet 'participating style'/ondersteunende
stijl.

q Ifoge'followermaturity'
Op dit niveau zijn medewerkers goed gemotiveerd, en beschilken over voldoende
kennis en vaardigheden. Dit niveau gaat samen met de fase waarin nieuwe mede-
werkers volledig zijn ingewerkt. Bij dit niveau past een stijl die weinig taakgericht
is, en ook weinig mensgerichte is. Leidinggevenden dienen de overtuiging en het
verfouwen te geven dat betokkene het zelf wel af kan. Deze stijl heet de 'delega-
ting style/delegerende stij L

De volgende figuur illustreert hoe de vier fases samengaan met taakvolwassenheid.
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Figuur 5. l. Taakvolwassenheid en leiderschapsstijl
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Volgens de opvattingen van Hersey en Blanchard dienen leidinggevenden hu stijl
aan te passen aan de motivatie en kennis en vaardigheden van medewerkers. Dit
waagt van leidinggevenden dat zij in staat zijn om verschillende stijlen van leider-
schap te hanteren.

4.3 Het contingentiemodel van X'iedler

Hersey en Blanchard (1982) concluderen dat een succesvolle leidinggevende flexi-
bel moet zijn in zijn of haar stijl van leidinggevenden. Een waag kan zijn hoe reëel

dit is. Zijn leidinggevenden in staat om af te wisselen tussen verschillende stijlen
van leidinggeven.

Fiedler (1967) meent dat leidinggevenden niet flexibel zijn in het veranderen van

hun stijl van leidinggeven en pleit er dan ook voor leidinggevenden beter te 'mat-
chen' met de situatie, of de situatie zo te veranderen dat hij past bij de leidingge-
vende. In het model van Fiedler wordt de effectiviteit van een leiderschapsstijl be-

paald door de 'fit' tussen situationele controle en een mens of taakgerichte stijl.

High Relationship
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low task

High Task
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Er njn drie factoren die van invloed zijn op de situationele contole van een leiding-
gevende:

1. Leader-group relations (LG) : het gaat hier om vragen als: zal de groep doen
wat ik zeg: stermt men mij, heb ik het vertrouwen en respect van de groep. Een
leidinggevende die vertrouwd en gerespecteerd wordt door zijn of haar mede-
werkers hoeft weinig gebruik te maken van autoriteit, in het tegenovergestelde
geval z.al eor leidinggevende gebruik moeten maken van zijn of haar formele
positie.

2. Task structure (TS): is de taak duidelijk en gestuctureerd, weet ik wat er moet
gebetren en hoe de taak moet worden uitgevoerd, is er een handboek.
In een sterk gestructureerde situatie heeft een leidinggevende veel autoriteit. In
een sterk gestructureerde situatie zijn er duidelijke richtlijnen om medewerkers
te beoordelen en leidinggevenden kunnen altijd terugvallen op regels en vastge-
steld beleid. In een ongestructureerde situatie heeft een leidinggevende weinig
macht of autoriteit omdat het niet duidelijk is hoe een taak precies moet worden
uitgevoerd.

3. Leader's position power @P): hierbij gaat het om wagen als: heb ik de steun

van mijn baas c.q. de organisatie. Een situatie met weinig position power geeft
logischerwijs minder autoriteit aan de leidinggevende.

De situationele controle (de mate van controle die de leider heeft over de situatie)
kan dan volgens Fiedler als vol6 worden berekend:
SC=4xLG+2xTS+lxPP

De 'leader-group relations' tellen zvtatÍ mee bij het bepalen van de situationele con-
trole.

In het model van Fiedler is een taakgerichte stijl effectief bij weinig situationele
controle (LG, structuur en macht) ofjuist heel veel situationele controle. Een mens-
gerichte stijl is effectief in situaties met gematigde controle. De onderstaande figuur
geeft dit weer.
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LPC

Low

hader-Member
Relations

Task Structure

Leader Position
Power

In bijlage 4 staan voorbeelden van schalen en wagen om de mate van 'Situational
conffol' mee vast te stellen.

4.4 Path-goal theorie Yan House:

Het model wat Houses samen met Evans6 heeft ontwi}keld is gebaseerd op het'ex-
pectancy model'. Dit model is gebaseerd op de gedachte dat de motivatie van een

individu wordt bepaald door zijn verwachting over de beloning voor zijn gedrag.

Volgens de path-goal theorie kan de leidinggevende gedrag van medewerkers beïn-
vloeden en daarmee de motivatie, prestatie en ternedenheid van medewerkers belo-
nen. De path-goal theorie doet uitspraken over welke acties leidinggevenden moeten
nemen om ondergeschikten te motiveren om goed te presteren en om bewediging in
htur werk te vinden. In de opvatting van House en Evans hebben leidinggevenden

verschillende mogelijktreden om ondergeschikten te beïnvloeden. De belangrijkste
daarvan zijn het geven van beloningen ('goals') en het aangeven hoe die beloningen
kunnen worden verkregen ('paths').

De leiderschapsstijl die het meest motiverend werkt wordt bepaald door het type

beloning dat medewerkers het meest \ryensen.

House, R.J. A path-goal theory of leadership effectiveness, Administrative Science Quarterly 16,
no.5 (september 197 l):321-328.

Evans, M.G. Leadership and motivation: A core concept. Academy of Management Joumal 13,
no. I (march 1970):91-102.
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Meer precies kunnen deze mogelijkÍreden worden uitgesplitst naar zes strategische

functies:
a. herkennen en prikkelen van behoeften van ondergeschikten over uitkomsten die

de leider kan bernvloeden;

b. vergroten van 'personal payoffs' aan ondergeschikten bij realiseren van een

doel;

c. het realiseren van die doelen vergemakkelijken door coaching en richting ge-

ven;

d. helpen om verwachtingen van ondergeschikten te verduidelijken;

e. verminderen van frustrerende ba:riàes;
f. vergroten van mogelijlÍreden voor persoonlijke bewediging.

Deze 6 functies kunnen alleen goed vervuld worden als er met ondergeschilÍen in-
tensieve interactie bestaat.

Volgens Evans hangt de stijl van leidinggeven die het meest motiverend is af van het

type beloning dat medewerkers het liefst wensen. Medewerkers die aanmoediging,

veiligheid, verfrouwen en respect prefereren boven een bonus, salarisverhogrng of
een promotie worden het meest gemotiveerd door een mensgerichte stijl van lei-
dinggeven.

House heeft de path-goal theorie uitgebreid met variabelen die helpen bepalen wat
de meest effectieve leiderschapsstijl is:

1. persoonskarakteristieken van medewerkers;

2. omgevingsinvloeden en taalil<enmerken.

Ad 1. persoonskarakteristieken:
Het effect van leiderschap wordt ten dele bepaald door persoonskarakteristieken:

Locus of control: participatief leiderschap wordt meer geu/aardeerd door medewer-

kers met een interne locus of control dan een externe locus of control (interne locus

ofcontrol: eigen gedrag heeft invloed op de situatie, externe locus: toeval ofanderen

bepalen de situatie).

Ad 2. Omgevingsinvloeden en taakkenmerken:
Het gaat hier om:

a. kenmerken van de taak;

b. de formele autoriteitsstructuur van de organisatie;

c. kenmerken van de werkgroep.

Wat beteft de kenmerken van de taak geldt dat wanneer medewerkers menen datzij
het werk goed aankunnen (omdat zij voldoende kennis en ervaring hebben) zij min-

der behoefte hebben aan directiefleiderschap en zelfs minder behoefte aan coachend

leiderschap. Medewerkers die minder kennis en ervaring hebben, hebben juist meer

behoefte aan een directieve stijl zodat het voor hen makkelijker wordt om hun taken

goed uit te voeren en daarvoor de beloningen te verkrijgen.
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Als een taak in zichzelf boeiend is dan voegt een ondersteunende stijl minder toe,

maar bij vervelend werk is een ondersteunende stijl juist wel motiverend. Complexe

en ambigue taken wagen om een participatieve stijl, terwijl simpele taken juist niet

gebaat zijn bij een participatieve stijl.

Wat betreft de kenmerken van de werkgroep geldt dat een ondersteunende stijl ge-

past is bij los samenhangende groepen en minder bij sterk samenhangende groepen'

Algemeen geldt dat meest effectieve stijl van leidinggeven die stijl is die aanvult wat

medewerkers als tekortkoming zien in de kenmerken van de taalq de autoriteits-

structuur of de kenmerken van de groep.
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5. Charismatisch leiderschap

Met charismatisch leiderschap wordt teruggegrepen op de eerder 'tuait' benadering.

Charismatisch leiderschap kan als volgt worden gedefinieerd:

Een situatie waarbrj één of meer personen betokken zijn op zo'n manier dat leiders

en volgelingen elkaar tot hogere niveaus van motivatie en moraliteit brengen. De
crux hierbij is de emotionele respons van de volgelingen op de leider. Een charis-

matische leider vermindert de weerstand van volgelingen door hun attitudes te ver-
anderen en een gevoel van opwinding en avontuur te creëren. House definieert cha-

risma als : het vertrouwen in de juistheid van de opvattingen van de leider, onvoor-
waardelijke acceptatie van de leider, identificatie met de leider en emotionele be-

trolkenheid van de volgelingen in de missie. Charisma gaat over: waarom het werk
gedaan moet worden, zodoende betekenis gevend aan het werk en het belang van de

activiteiten en de specifieke manier van samenwerken.

Een charismatische leider moet beschikken over de volgende acht karakteristieken:

1. noodzakelijke vaardigheden;

2. persoonskarakteristieken (self-esteern, generosity, eerlijkheid);
3. expressiefgedrag;
4. zelfuertrouwen;
5. vastberadenheid;

6. wijheid van interne conflicten;
7. eloquentie;

8. hoog energie niveau.

Hieronder staat een voorbeeld van een schaal 'charisma':
1. ik heb volledig vertrouwen in hem;

2. hij is een voorbeeld voor mij;
3. ik ben er trots op met hem te werken;
4. hry- moedigt ons aan anderen goed te begrijpen;
5. hij is een bron van inspiratie voor mij;
6. hij heeft een bijzondere visie die hrj aan ons overdraagt;

7. hij heeft een speciaal talent om problemen snel te doorzien.

TabdS.l Chadsmatisch met een mens oÍ

Transactional (niet charismatischl ïransÍormationeel (chadsmatischl

i.!rtii-tirs-"" *, "-" -**clarÍri$iisl(]$J.0t-0sus.Ous-s
i Consideration Coping with cunent needs and selÍ.

inlerests vis-à.vis company needs and

conslraints

Bovenstaande tabel geeft aan hoe charismatisch leiderschap eruit ziet warureer zij
gecombineerd wordt met een initiating stijl (wat moet er gebeuren) en een conside-

ration style (hoe moeten mensen samenwerken om voor elkaar te krijgen wat er
moet gebeuren).
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6. Hoe verhoudt Stijl van leidinggeven zich tot werk-
drul«/werkstress

6.1 Inleiding

In de voorgaande hoofdstukken zijn theorieën genoemd die ingaan op de relatie
tussen Stijl van Leidinggeven en optimale inzetbaarheid. h de volgende twee para-

grafen worden twee onderzoeken beschreven die meer specifiek ingaan op de relatie
tussen Stijl van Leidinggeven en werkdruk en werkstess. Aan het eind van para-

graaf 6.3 wordt uiteengezet dat dez-e beperking de onderzoeksresultaten minder
bruikbaar maakt voor toepassing in organisaties.

6.2 Van der Vlist & Pot

Van der Vlist en PotT noemen dat werkdruk met stressrisico's vooral lijken te be-

staan bij een combinatie van taakgericht en directief leiderschap.

'Wanneer de dimensie participatief versus directief wordt gecombineerd met de di-
mensie taak versus mensgericht dan ontstaan de volgende mogelijke combinaties.

6.3 Offermann en Hellmann

Offermann en Hellmann8 h"bben onderzocht wat de relatie is tussen gedrag van

leiders en stress bij hun ondergeschikten. Opvallend hierbij was dat leiders de facto-
ren die van invloed waren op stress anders inschatten dan hun ondergeschikten. Of-
fermann en Hellmann concluderen dat leiders die een niet-participatieve, contole-
rende stijl hanteren, waarbij organisatie doelen en de verdeling van
verantwoordelijlàeden niet duidelijk worden gemaakt, en die daarbij nadruk op

prestaties leggen creëren veel werkskess bij hun ondergeschikten.

Vlist, van der R. & Pot, F.D. Werkdruk, productievorm en de stijl van de leider. Arbomagazine, blz.
22-23.

Offermann, L.R. & Hellman, P.S. Leadership behavior and subordinate stress: a 360 degrees view.
Joumal of Occupational Health Psychology, I 996, vol. l, no. 4, 382-390.

7

8

Tabel 6.1 Combinatie van
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Offermarur en Hellmann hebben 11 schalen om leiderschapsgedrag te beoordelen

meegenomen in hun onderzoek:

1. goal clarification;
2. upward communication and participation;

3. orderlyworkplanning;
4. expertise;

5. work facilitation (beschikbaar maken van middeleÍl om het werk te l«rnnen

uitvoeren);
6. feedback;

7. time emphasis;

8. control of details;

9. goal pressure;

10. delegation;

11. waardering voor geleverde prestaties.

Verder zijn opgenomen vier schalen die emotionele ondersteuning meten:

1. benaderbaarheid;

2. team building;
3. belangstelling in de ondergeschikte;

4. opbouwen van verfouwen.

@e items van deze schalen staan in V/ilson & Wilson (1991».

De resultaten van het onderzoek laten zien dat er negatieve effecten op stress zijn
voor:
o Weinig participatie (inspraak);
. V/einig delegering;
o Hoge prestatiedrulg
o Weinig Goal clarification;
o 'Work facilitation (instrumental support);
o Leader support (approachability, team building, interest in subordinate growth,

building trus|.

Een nadeel van deze onderzoeken is dat zij zich beperken tot de relatie van leider-

schapsstijl en stess. Interessanter is het om te weten hoe leiderschapsstijl samen-

hangt met optimale inzetbaarheid omdat daarmee de bruikbaarheid van dit onder-

zoek voor toepassing in organisaties groter wordt. Voor een organisatie is

stressvermindering op zicbz.elf niet een organisatiedoel. Optimale inzetbaarheid is

wel een in de praktijk gehanteerd organisatiedoel.

De eerdere contatering in paragraaf 3.4.3 over het uitblijven van massale azírYaaÍ'

ding van participatief leiderschap sluit hierbij aan: "ondanks de gunstige effecten die

participatie lijkt te hebben op arbeidssatisfactie leidt dit niet tot een massale aan-

vaardig vandeze stijl. Mogelijk speelt mee dat uit meta-onderzoekvan o.a. Locke en

Schweiger blijkt dat participatie wel leidt tot meer tewedenheid, maar weinig tot

geen invloed heeft op productiviteit".
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6.4 Inpassing in het werkdrukmodel

Hoe zijn de resultaten uit de hiervoor genoemde onderzoeken in te passen in het

bestaande werkdrukmodel? In het onderstaande model is dit grafisch weergegeven.

Er loopt een pijl van SvL naar werkdruk omdat de stijl van leidinggeven van invloed
is op de verhouding tussen taakeisen en regelmogelijkheden van medewerkers. Deze

verhouding bepaald of er sprake is werkdrulg al dan niet met stressrisico's. Leiding-
gevenden hebben deze invloed omdat zij de manier waarop ondergeschikten hun

werk doen, deels, kunnen bepalen. Leidinggevenden kunnen bijvoorbeeld het taken-

pakket van medewerkers bepalen. De stijl van leidinggeven is ook van invloed op de

manier waarop medewerkers gebruik kunnen maken van regelmogelijl:heden. Zo
geeft een participatieve stijl medewerkers meer mogelijkheden om de planning en

verdeling van taken te bespreken en informatie uit te wisselen dan een directieve
strjl.

Leidinggevenden hebben ook direct invloed op de werkstress van medewerkers om-

dat zij sociale en emotionele steun kunnen bieden dan wel onthouden. Uit verschil-
lende onderzoeksrsesultaten blijkt dat sociale steun stress kan verminderen (Win-
nubst, 1992). Mensen ervaren minder stress wanneer zij met anderen over hun

problemen kunnen praten. De sociale steun kan komen van collega's maar ook de

leidinggevende speelt een belangrijke rol. Zo blijkt uit onderzoek van Marcelissen
(1987) dat gebrekkige sociale steun door de leidinggevende op de werkvloer (bij-
voorbeeld geen schouderklopjes geven) bijdraagt tot stress bij medewerkers. Er
loopt daarom ook een prjl van SvL naar werkstress.

Figuur 6,1 relalie lussen Stiil van leidinggeven en werkdruk en woÍkstÍess

Werkdruk en Werkstress

Kwaliteits-
verlies

Ziekte

M""t."ttap-
pelijke kostenVerwerkingsvermogen
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7. Ifoe verhoud de stijl van leidinggeven zich tot andere
systemen in de organisatie?

In hoofdstuk 4, bij de beschrijving van situationele modellen, loram naar voren dat
meer en meer duidelijk wordt dat er niet één stijl van leidinggeven is die in alle om-
standigheden tot een optimale inzetbaarheid van mensen leidt, maar dat het gaat om
eur optimale 'flt'. De stijl van leidinggeven moet passen bij de omgeving waarin een

organisatie opereert, de organisatiestrategie an de organisatiestructuur en cultuur. Bij
elke combinatie van deze factoren is een bepaalde stijl van leidinggeven mogelijk.
Bij een bepaalde constellatie van een organisatie leidt de ene stijl van leidinggeven
tot een betere inzetbaarheid van medewerkers dan bij een andere. De vraag is dan bij
welke organisatiesituatie, welke stijl van leidinggeven leidt tot een optimale inzet-
baarheid van medewerkers. In hoofdstuk 4 zljn drie theoriën beschreven die op deze

vraag een antwoord geven. In het onderstaande schema staat een overzicht.

Tahel 7.1 Theorieën over still van leidinggeven en optimale inzetbaarheid

i Theorie: Centrale thema
i

r Deelasp8cten:

lnitiatieÍvanmedewerkers Scholingsbereidheid

van me-dgwe1ke19

Taakstructuur Machtsbasis van

de leider

AutoÍiteitsstÍuBtuur van de

organisatie

Groepscohesie en

persoonskarakte-

ristieken van

medewelkers

l.
2.

3.

De bovenstaande 10 deelaspecten zijn samen te vatten in:

kenmerken van de organisatie (autoriteitsstructuur van de organisatie);
kenmerken van de taak (taakstructuur, taalJ<enmerken);

kenmerken van de groep (acceptatie van de leider, machtsbasis van de leider,
groepscohesie);

kenmerken van medewerkers ftarnis en vaardigheden, initiatief, scholingsbe-
reidheid).

Daar kan nog aan worden toegevoegd: kenmerken van de omgeving. Het volgande
overzicht van Van der Vlist et. al (1995)

0nzeker

De stijl van leidinggeven zal in een stabiele eenvoudige skuctuur meer taakgericht
en directief kunnen zijn.

4.
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Onderstaande figuur geeft het voorgaande grafisch weer.

STIJL van LEIDINGGEVEN

Fryuw 7.1 Fh tusssn oryaniratieÍactoren en stiil uan leidinggeven

T,ACTOREN
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8. Hoe kan een stijl van leidinggeven gemeten worden?

In voorgaande hoofdstulÍ<en is betoogd dat knelpunten te make,n hebben met een

onjuiste 'fit' tussen organisatie or stijl van leidinggeven. Om vast te stellen of er

knelpunten zijn tar aatzienvan de stijl van Leidinggeven dient allereerst de stijl van

leidinggeven te worden gemeten. kr de bijlagen staan hiervoor verschillende voor-
beelden van rnagenlijstitems. Verder is ook nodig dat relevante organisatie factoren
worden gemeten. Voor een aantal factoren zijn in de bijlagen voorbeelditems op-
genomen. Om te bepalan of er sprake is van een juiste fit l€n gekeken worden naar

de tewedenheid van medewerkers over de leidinggevende. De achterliggende ge-

dachte is dat ontewedenheid over de leidinggevande kan wijzen op een mismatch

tussen stijl van leidinggeven en de organisatie.
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Bijlage 1. Voorbeelden van vragenlijstitems over een goe-

de match tussen stijl van leidinggeven en de or-
ganisatie

In het onderstaande staan vragenlijstitems genoemd die in wagenlijstonderzoek ge-

bruikt kunnen worden om vast te stellen of er knelpunten zijn ten aarzien van de

Stijl van Leidinggeven. De items gaan over de ternedenheid met de leidinggevende.

De achterliggende gedachte is ontewedenheid over de leidinggevende kan wijzen op

een mismatch tussen stijl van leidinggeven en de organisatie. In dit rapport wordt
betoogd dat knelpunten te maken hebben met een onjuiste 'ftt' tussen organisatie en

stijl van leidinggevan. Er zljrr. daarom items overgenomen uit bestaande wagenlijs-
ten waarbij die wagen zijn overgenomen die de tevredenheid van medewerkers met
de stijl van leidinggeven vaststellen. Daarvoor is gekeken naar de 'face validity'; in
hoeverre lijken de items op het eerste gezicht de tewedenheid van medewerkers over
de stijl van leidinggeven vast te stellen. Van vier vragenlijsten is bekeken welke

items hiervoor bruikbaar zijn. De rnagenlijsten die zijn bekeken zijn: Nova Weba

(met aanvullende modules), VBBA, wagenlijst werkdruk IVA en de Quick Scan

Werkdruk.

Vragenlijstitems over tevredenheid met de leidinggevende:

Nova Weba
Schaal 'Leiding en Collega's'
1. V/erkt u onder goede dagelijkse leiding?
2. Heeft de dagelijlse leiding een juist beeld van u in uw werk?

Overige TNO Arbeid rragen:
1. V/ordt u door uw leidinggevende voldoende ondersteund in uw werk?

2. Wordt u door uw leidinggevende voldoende op de hoogte gehoudenvan ontwik-
kelingen binnen uw organisatie?**

3. Voelt u zich voldoende gewaardeerd door uw leidinggevende?

VBBA
1. Kunt u op uw directe leiding rekenen u/anneer u het in uw werk wat moeilijk

laijgt?
2. Kunt u als dat nodig is uw directe leiding om hulp vragen?

3. Is uw verstandhouding met uw direct leiding goed?

4. Heeft u conflicten met uw direct leiding?*
5. Voelt u zich in uw werk gewaardeerd door uw direct leiding?

6. Heeft u te maken met agressie van uw direct leiding?*
7. Is uw directe leiding wiendelijk tegen u?
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8. Heerst er tussen u en uw direct leiding een prettige sfeer?

9. Doen zich tussen u en uw direct leiding vervelende gebeurtenissen voor?

Quick Scan werkdruk
1. Is er een goede communicatie tussen leidinggevende en de werkvloer?

IVA
l. Steunt uw leidinggevende u in uw werk?

2. Ondersteunt uw leidinggevende u bij een oplossing als u problemen heeft met

het werk?
3. Houdt uw direct leidinggevende rekening met uw persoonlijke situatie?

4. Draagluw direct leidinggevende bij tot een goede werksfeer?

5. 'Weet uw leidinggevande wat er leeft op de werkvloer?

6. Vindt u wv direct leidinggevende capabel?*

7. Is rm direct leidinggevende duidelijk inwat hii/zii vcm uverwocht?**
8. Is mu direct leidinggevende capabel voor de aansturing van Lrw aÍde-

ling/team?*
9. 'Waakt uw direct leidinggevende er voor dat de af<lelinglhet team de doelstellin-

gen haalt?

* deze items ldken erg confronterend en kunnen daardoor weerstand oproepen
** deze items lijken te passen bij de schaal Informatievoorziening van de Nova

Weba wagenlijst.
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Bijlage 2. vragenlijstschalen voor taakgericht en mensge-

richt leiderschaP

De onderstaande twee schalen zijn voorbeelden van schalen waarÍnee taakgericht en

mensgericht leiderschap kan worden gemeten :

Taakgericht leiderschap (initiating structure):
L hijlzij waagllangzaamwerkende personen meer te presteren;

2. hij/zij moedigilangz.aanwerkende mensen tot meer inspanningen aan;

3. hij/zij beslist tot in de puntjes wat er gedaan moet worden en hoe het gedaan

moet worden;
4. Itrj/^jlaatzijnmedewerkers weten wat er van hun verwacht wordt;

5. hrj/zij maaktzijn standpunten duidelijk aan zijn medewerkers;

6. hijlzij verzekert zichervan dat zijn rol op de afdeling duidelijk is;

7. hij/zij maakt de indeling voor het werk dat gedaan moet worden;

8. hij/zij stelt absolute eisen aan de kuraliteit van het werk.

Mensgericht leiderschap (consideration) :

1. hij/zij steunt wat de mensen van zijn afdeling doen;

2. hij/zij is wiendehJk en men kan gemakkelijk met hem in contact komen;

3. hij/zij brengl de suggesties van zijn medewerkers in de praktrjk

4. hij/zij stelt zijn medewerkers op hun gemak rvanneer zlj met hem praten;

5. hijlztj komt ieder van zijn medewerkers zoveel mogelijk tegemoet in persoon-

lijke zaken;

6. Hijlztj is gemalftelijk te begrijpen;

7 . Hijlzij doet kleine dingen waardoor het frjn is een medewerker van hem te zijn;

8. Hijlzlj geeft van tevoren informatie over dingen die gaan veranderen.
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Bijlage 3. Voorbeelden van vragenlijstitems over inspraak

In het onderstaande worden voorbeelden gegeven van wagenlijstitems die de mate

van participatief leiderschap kunnen vaststellen. Hiervoor is weer naar bestaande

vragenlijsten gekeken, waarbij die items zijn geselecteerd die betekking hebben op

inspraak. Er is gekeken naar de 'face validity'; in hoeverre lijken de items op het
eerste gezicht de mate van participatie van medewerkers vast te stellen. Van vier
wagenlijsten is bekeken welke items hiervoor bruikbaar zijn. De wagenlijsten die
zijn bekeken zijn: Nova Weba (met aanvullende modules), VBBA, wagenlijst werk-
druk IVA en de Quick Scan Werkdruk.

Nova Weba
Schaal 'Leiding en collega's'
1. Houd de dagelijkse leiding voldoende rekening met wat u,zegl?

Schaal' Organiserende taken'
1. Heeft u invloed op de beslissingen van uw werkteam/taakgroep/afdeling?

VBBA
1. Kunt u met uw direct leidinggevende praten over problemen op het werk?

2. Heeft u veel te zeggerlover wat er gebeurt op uu/ werkplek?
3. Kunt u mee beslissen over dingen die met uw werk te maken hebben?

4. Kunt u met uw directe leiding voldoende overleggen over uw werk?
5. Ktrnt u meebepalen wat wel en wat niet tot uw taak behoort?

6. Kunt u meebeslissen over de aard van uw werkzaamheden?

7. Heeft u rechtstreeks invloed op beslissingen van uw afdeling/bedrijf?
8. Heefi u invloed op de verdelingvan hetwerk onder u en uw collega's*?

Quick-scan
1. Worden ideeën en u/ensen op de werkvloer serieus genomen?

tvA
1. Heeft u invloed op de beslissingen over uv/ afdeling/team?

2. Heefi u invloed op de manier hoe de taken over u en aw collega's worden ver-
deelfr?

3. Heefi u invloed op de planning of de roostering van het werk en de medewer-

kers*?
4. Heeft u invloed op de tijd die u ter beschitking staat per opdracht?

* deze items lijken te passen bij de schaal 'Organiserende taken' van de Nova

V/eba wagenlijst.
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Bijlage 4. Het meten van situationele controle

LG (leider-groep relatie) staat voor kwaliteit van de relatie tusssn leider en onderge-

schikte (de mate waarin de situatie gunstig is voor de leider). De LG wordt gemeten

met een 'group atmosphere score' (GA score). GA score wordt gemeten met items

als:
o Enthousiast- niet enthousiast;
o Fun-serieus;
o BehulpzÀam- niet behulpzaam;
o Close-distant;
. Boring-successful.

Het gaat bij TS (taakstructuur) om 'de onzekerheid en de angst die de taak oproept

bij de leider'. Weinig onzekerheid leidt tot een hoge taalstructuur.
TS heeft 4 aspecten:

1. Goal clarity: mate waarin het doel van de taak duidelijk is;
2. Path/goal: op hoeveel verschillende manieren kun je dat doel bereiken;

3. Solution specificity: de mate waarin de output gespecificeerd is;

4. Decision verifiability: de mate waarin de voortgang kan worden vastgesteld

(controle is mogelijk).

PP ( 'position power rathg scale') heeft betrelking op de macht die de leider heeft:
o kan de leider staffen en beloningen uitdelen;
o kan de leider de promotie, demotie, ontslaan van medewerkers bepalen.

Veel macht leidt tot een hoge score.
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