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Behoefte aan leiderschap in organisaties:
wie heeft het en waarom?

Reinout E. de Vries*, Robert A. Roe**, Tharsi C.B. Taiflieu*** &
Nico JM. Nelissep****

In de literatuur gaat het veelvuldig om de leidinggevende en zijn/haar effecten op
de prestaties en attitudes van medewerkers. Het ‘behoefte aan leiderschap-model
stelt daarentegen de medewerk(st)er en zijn/haar behoeften en wensen ten aan-
zien van de leiderschapsrol centraal. Het model gaat ervan uit dat leiderschap voor-
namelijk effect zal hebben als een medewerker daadwerkelijk behoefte aan leider-
schap heeft. In dit artikel zal een overzicht gegeven worden van onderzoek naar de
effecten van behoefte aan leiderschap op de mate waarin leidinggevenden een aan-
tal individuele en organisationele uitkomsten kunnen bewerkstelligen. Daarnaast
zullen de resultaten van een aantal onderzoeken naar de inhoud van behoefte aan
leiderschap — ten aanzien van welke aspecten van leiderschap hebben medewer-
kers veel en ten aanzien van welke hebben ze weinig behoefte? — en voorspellers
van behoefte aan leiderschap gepresenteerd worden. Er zal met name bekeken wor-
den of de behoefte aan leiderschap een contextuele dan wel een individuele oor-
zaak heeft. Op basis van het hier gepresenteerde onderzoek wordt het volgende
geconcludeerd: (a) medewerkers hebben het meest behoefte aan de ‘schakelfunc-
tie' van leiderschap (zaken regelen bij hogeren in de organisatie en informatie ge-
ven), (b) leidinggevenden kunnen een andere perceptie van de behoeften van me-
dewerkers hebben dan de medewerkers zelf en (c) behoefte aan leiderschap wordt
vooral voorspeld door persoonlijke kenmerken van de medewerker, te weten leef-
tijd, opleiding, expertise en persoonlijkheid, en door de gepercipieerde stijl van de
leidinggevende.

Trefwoorden: leiderschapmodel, leiderschapsrol, leiderschapsbehoefte, leiderschap-
“““““““““ ™ uitkomsten

1 Introductie

Adequaat leiderschap heeft een grote toegevoegde waarde voor organisaties. On-
derzoek maar leiderschap toont aan dat leidinggevenden invloed kunnen heb-
ben op een aantal belangrijke individuele en organisationele uitkomsten (Lowe,
Kroeck en Sivasubramaniam, 1996). Vaak wordt echter nagelaten het mecha-
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nisme te duiden dat ervoor zorgt dat leidinggevenden invloed kunnen uitoefe-
nen. Zoals geldt voor alle veranderingen in organisaties, kan een leidinggevende
alleen effect hebben op organisatie-nitkomsten door middel van de cobperatie
wan zijn of haar medewerkers {Porras & Robertson, 1992). Omdat medewerkers
weelal rechtsbescherming genieten tegen ontslag of overplaatsing, kunnen lei-
dinggevenden een beperkt beroep doen op dwang en kunnen zij maar weinig in-
vloed uitoefenen als medewerkers zich eigenzinnig opstellen en zich niet willen
laten leiden door visies, beloftes of bedreigingen; kortom, als ze geen behoefte
hebben aan leiderschap. Het is daarom niet verwonderlijk dat er recent artikelen
zijn verschenen die zich buigen over de ‘vatbaarheid’ van medewerkers voor de
invloed van leidinggevenden, waarbij preferenties van medewerkers (Ehrhart &
Klein, 2001; Vecchio & Boatwright, 2002}, hun ‘ontwikkelingsniveau’ [Dvir,
Eden, Avolio & Shamir, 2002; Dvir & Shamir, 2003), hun athankelijkheid van de
leidinggevende {Kark, Shamir & Chen, 2003}, of hun behoefte aan leiderschap
{De Vries, 2000; De Vries, Roe & Taillieu, 1999; 2002} centraal staan. In dit arti-
kel zal de achtergrond van deze onderzoeksstroming beschreven worden, en zul-
len resultaten gepresenteerd worden van onderzoek naar behoefte aan leider-
schap en mogelijke predictoren daarvan.

De onderzoeksstroming die zich richt op kenmerken van medewerkers {in te-
genstelling tot kenmerken van leidinggevenden| gaat ervan uit dat behoeften en
preferenties ten aanzien van leiderschap op twee manieren invloed kunnen heb-
ben. Zij kunnen la) direct van invloed zijn op het leiderschapsgedrag, dat wil
zeggen leiderschapsgedrag oproepen of verminderen en {b) indirect van invloed
zijn op effectiviteit, aangezien ze het effect van leiderschapsgedrag op uitkom-
sten reduceren. Deze uitgangspunten zijn niet geheel nieuw. In wezen stoelen
ze op de principes van sociale uitwisselingstheorieén (Dansereau, Graen en
Haga, 1975; Graen, 1976; Graen en Cashman, 1975; Graen, Novak en Sommer-
kamp, 1982; Hollander, 1964; 1992a; 1992b; Seers & Graen, 1984] en de situatio-
nele leiderschapstheorieén die in de jaren zeventig furore maakten (Evans, 1974;
Fiedler, 1967; Hersey & Blanchard, 1974; House, 1971; Kerr & Jermier, 1978;
Vroom & Yetton, 1973). Sociale uitwisselingstheoriegén gaan ervan uit dat ener-
zijds leiderschap invloed heeft op het gedrag van de medewerkers, en anderzijds
het gedrag van de medewerkers van invloed is op leiderschap. Bijvoorbeeld: wan-
neer een medewerk|stjer als zeer competent wordt beschouwd en veel inspan-
ning levert om een goede relatie tot stand te brengen, zal de leidinggevende eer-
der geneigd zijn hem/haar een voorkeursbehandeling te geven binnen de groep
{Gerstner & Day, 1997; Maslyn & Uhl-Bien, 2001).

Situationele leiderschapstheorieén gaan ervan uit dat leiderschap alleen effec-
tief kan zijn indien aan een aantal (situationele} voorwaarden wordt voldaan.
Deze voorwaarden verschillen van theorie tot theorie. In de contingentietheorie
van Fiedler {1967, bijvoorbeeld, wordt verondersteld dat een taakgerichte leider-
schapsstijl wel effectief is wanneer de leidinggevende veel positiemacht heeft,
een goede relatie heeft met zijn/haar medewerkers, en de taak ongestructureerd
is, maar niet als de positiemacht klein is, de relaties met de medewerkers slecht
zijn en de taak gestructureerd is. Hersey en Blanchard (1974] en Kerr en Jermier
{1978 zijn van mening dat taakgericht leiderschap niet effectief kan zijn als de
medewerkers de kennis en vaardigheden hebben om de taak uit te voeren, maar
wel als de medewerkers deze kennis en vaardigheden niet bezitten.

Alhoewel nog prominent aanwezig in tekstboeken, zijn de situationele leider-
schapstheorieén in diskrediet geraakt door het gebrek aan bewijs (Podsakoff,
Niehoff, MacKenzie & Williams, 1993; Podsakoff, MacKenzie, Ahearne & Bom-
mer, 1995; Wofford & Liska, 1993). In veel gevallen waarin een moderatoreffect
werd verwacht, werd geen effect gevonden of een effect dat niet strookte met de
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verwachtingen (zie De Vries (1997} voor een overzicht van bevindingen).

Er is een aantal redenen aan te voeren waarom onderzoek naar situationele
leiderschapstheorieén zo weinig succesvol is geweest. In de eerste plaats kan het
liggen aan het feit dat de moderatoreffecten zwak of afwezig zijn. Volgens Podsa-
koff en collega’s [Podsakoff, MacKenzie, Ahearne & Bommer, 1995; Podsakoff,
MacKenzie & Fetter, 1993] is het moeilijk om een significant moderatoreffect te
vinden als de ‘richting’ van de relatie tussen leiderschapskenmerken en uitkom-
sten niet verandert. De leiderschapssubstitutentheorie ['substitutes for leader-
ship theory’; Kerr en Jermier, 1978 veronderstelt bijvoorbeeld dat het effect van
mensgericht leiderschap op de prestaties van medewerkers wordt gesubstitueerd
door de kennis, ervaring en vaardigheden van de medewerkers. In deze ziens-
wijze zal mensgericht leiderschap nooit een negatief effect kunnen hebben op
prestaties, maar het effect zal het meest positief zijn wanneer kennis, ervaring
en vaardigheden ontbreken. Als dit ‘halvewaaiereffect’ |de helling van de regres-
sielijn heeft de vorm van een ‘halve waaier’, de richtingscoéfficiént verandert
van hoog naar laag, maar het teken verandert niet] echter gering is, zal de kans
groot zijn dat regressieanalyse dit effect niet laat zien.

Hieraan gerelateerd is er, in de tweede plaats, bij gemodereerde regressieana-
lyse een geringe kans op het vinden van significante interactie-effecten doordat
de meetbetrouwbaarheid van een interactieterm over het algemeen substantieel
lager is dan de betrouwbaarheden van de predictoren die samen een interactie-
term vormen.' Als er daarnaast nog een kleine steekproef is, en de steekproef
niet voldoende systematische variantie in de predictoren en criteria bevat, is de
kans groot dat er een Type Il-fout wordt gemaakt [dat wil zeggen, geen effect ge-
vonden wordt als het effect er eigenlijk wel is).

Ten derde is het mogelijk dat elk van de veronderstelde situationele moderato-
ren maar een klein effect heeft, maar dat een combinatie van situationele mode-
ratoren wel degelijk effect heeft. De leiderschapssubstitutentheorie maakt mel-
ding van maar liefst dertien potentiéle moderatoren van de relatie tussen leider-
schap en uitkomsten. Als elk van deze moderatoren het door Kerr en Jermier
[1978] en Howell, Dorfman, en Kerr {1986) veronderstelde effect zou hebben, dan
zou er waarschijnlijk minimaal sprake moeten zijn van een ‘heel waaiereffect’,
hetgeen, zoals we hierboven besproken hebben, onwaarschijnlijk is. Het is waar-
schijnlijker dat er maar een *half waaiereffect’ is, waarbij iedere situationele vari-
abele uit de leiderschapssubstitutentheorie een marginale en voor onze ‘onvol-
komen' instrumenten onaantoonbare bijdrage levert.

Om situationele effecten te kunnen aantonen, is dus een andere methode ge-
wenst, en wel een methode waarbij (1) rekening wordt gehouden met het halve-
waaiereffect, [2) gestreefd wordt naar zo groot mogelijk onderscheidend vermo-
gen [statistische power) om de kans op Type II-fouten te reduceren en (3) de effec-
ten van verschillende potentiéle situationele moderatoren worden gecombi-
neerd. Daarnaast is het wenselijk dat de methode zicht biedt op de
onderliggende situationele kenmerken. Men zou kunnen voorstellen om de si-
tuationele kenmerken te combineren tot één schaal, maar dit heeft als bezwaar
dat de systematische variantie van de verschillende situationele variabelen die
de invloed van leiderschap verminderen niet noodzakelijkerwijs overlappen, en
dat dus de uiteindelijk somscore meer de individuele antwoordtendenties zal re-
presenteren dan eventueel aanwezige systematische variantie die de effecten
van leiderschap faciliteert of boycot. In de behoefte aan leiderschapstheorie [De
Vries, 1997) is daarom voorgesteld de oorspronkelijke situatievariabelen te hand-
haven® maar daarnaast een intermediérende variabele te postuleren — behoefte
aan leiderschap — die (1) een moderatoreffect heeft op de relatie tussen leider-
schap en individuele en organisationele uitkomsten, (2} beinvloed wordt door
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persoons-, taak-, en organisatickenmerken en (3} van invloed is op en beinvlioed
wordt door leiderschap {zie figuur 1),

Dit model heeft als voordeel dat we enerzijds beter in staat zijn om {a) het si-
ruationele leiderschapsmodel te testen, en (bl te bepalen wat voor factoren bij-
dragen aan de ‘vatbaarheid’ van medewerkers voor de invloed van leidinggeven-
den. De centrale variabele 'behoefte aan leiderschap’ definiéren we als ‘de mate
waarin een medewerker wil dat zijn/haar leidinggevende helpt om individuele-,
groeps- en organisatiedoelen te bereiken’ Het model gaat ervan uit dat de be-
hoefte aan leiderschap een verworven ‘sociaal-contextuele’ behoefte is [De Vries,
Boe, & Taillieu, 1999}, dat wil zeggen een behoefte die niet noodzakelijkerwijs
aangeboren is, maar ontstaat doordat situationele en persoonlijke omstandighe-
den het profijtelijk maken voor een persoon om via de leidinggevende perscon-
lijke doelen te realiseren. Het gaat hierbij niet alleen om individuele doelen,
zoals bijvoorbeeld het sneller opdoen van kennis en vaardigheden, het verkrij-
gen van erkenning en beloningen en het verhogen van de affectie tussen een me-
dewerker en iemand met hogere status, maar ook om groeps- en organisatiedoe-
len, die indirect de individuele doelen binnen bereik kunnen brengen. Immers,
een succesvolle groep of organisatie biedt een grotere kans op zowel immateriéle
|afgeleide status en imago) als materiéle (geld en goederen) beloningen. Activi-
teiten die bijdragen aan individuele, groeps- en organisatiedoelen [alhoewel
deze drie niet noodzakelijkerwijs hoeven samen te vallen| zullen dus eerder ge-
prefereerd worden door medewerkers dan activiteiten die hier, naar verwach-
ting, niet aan bijdragen.

In eerdere studies hebben we al gerapporteerd over resultaten van onderzoek
naar de moderatorhypothese [aangeduid met ‘1’ in figuur 1; De Vries, 1997;
2000; De Vries, Roe & Taillieu, 1998; 1999; 2002). De conclusie van dit onder-
zoek is dat behoefte aan leiderschap vaker en consistenter dan andere situatio-
nele variabelen de relatie tussen leiderschap en uitkomsten modereert, alhoewel
de effecten over het algemeen bescheiden zijn. De effecten blijken sterker te zijn
in experimenteel onderzoek (De Vries, 2000} dan in veldonderzoek (De Vries,
! Roe & Taillieu, 1998; 2002), wat niet geheel verwonderlijk is, aangezien in expe-
‘: rimenteel onderzoek men proefpersonen kan blootstellen aan ‘extremere’ con-

dities van de onafhankelijke variabelen en men de mate van onsystematische va-

“Situationele” kenmerken

Persoonskenmerken

Taakkenmerken Behoefle aan leiderschap

t Organisatickenmerken

/ \

Ind. & Org. Uitkomsten

¥ _

Leiderschapskenmerken

Figuur 1 Het behoefte-aan-leiderschapmodel (de nummers in de figuur verwijzen naar on-
derdelen van de tekst)
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riantie en non-lineaire relaties kan reduceren (McClelland & Judd, 1993). In zo-
wel experimenteel als veldonderzoek wordt gevonden dat leiderschapsgedrag
minder sterk aan uitkomsten gerelateerd is wanneer de behoefte aan leiderschap
laag is dan wanneer de behoefte aan leiderschap hoog is. De gevonden effecten
kunnen over het algemeen worden gerangschikt als halvewaaiereffecten, waarbij
een lage behoefte aan leiderschap het effect van leiderschap wel reduceert, maar
niet tenietdoet of omdraait. De conclusie is dus gerechtvaardigd dat adequaat lei-
derschap nog steeds relevant is, ook als er geen behoefte aan is. Omgekeerd ge-
steld geldt dat inadequaat leiderschap schadelijk kan zijn zelfs (of juist!] als er
geen behoefte aan leiderschap is.

Een tweede component van het behoefte aan leiderschap model {aangeduid
met ‘2’ in figuur 1] is de relatie tussen de situationele variabelen en behoefte aan
leiderschap. Wanneer we de indeling uit de pad-doeltheorie [Evans, 1974; House,
1971) en de leiderschapssubstitutentheorie (Kerr en Jermier, 1978) volgen, kan
een onderscheid gemaakt worden tussen de volgende situationele variabelen:
persoonskenmerken van de medewerkers, taakkenmerken en kenmerken van de
organisatie/groep van de leidinggevende en medewerker. Voorbeelden van per-
soonskenmerken uit de leiderschapssubstitutentheorie (Kerr en Jermier, 1978)
ziin: ‘kennis, ervaring en vaardigheden van de medewerker', professionele ori€n-
tatie, onverschilligheid ten aanzien van organisationele beloningen en behoefte
aan onafhankelijkheid. Voorbeelden van taakkenmerken zijn: taakfeedback,
routinematigheid van de taak, en intrinsieke motivatie van de taak. Voorbeelden
van organisatiekenmerken zijn: organisationele formalisatie, organisationele in-
flexibiliteit, ondersteuning van stafleden, teamcohesie, controle over belonin-
gen door de leidinggevende en afstand van de leidinggevende. Van al deze der-
tien kenmerken mag verwacht worden dat ze de behoefte aan leiderschap ver-
minderen aangezien ze volgens Kerr en Jermier (1978) de toegevoegde waarde
van de leidinggevende reduceren. In navolging van de leiderschapssubstituten-
theorie kan men dus veronderstellen dat er minder behoefte aan leiderschap zal
zijn wanneer medewerkers ervaren, professioneel en onafhankelijk zijn en on-
verschillig staan tegenover beloningen van de leidinggevende (indien deze al be-
loningsmacht heeft), wanneer de taak meer feedback verschaft, niet veel veran-
dert {routinematigheid) en niet afhankelijk is van de motivatie van de leidingge-
vende (intrinsieke motivatie), en als de organisatie beperkingen stelt aan de re-
gelcapaciteit van de leidinggevende (door formalisatie en inflexibiliteit), er
afdoende ondersteuning is van anderen in de organisatie [teamleden en/of staf-
ondersteuning), en/of de leidinggevende niet veel direct contact heeft met de
werknemer (afstand ten opzichte van leidinggevende).

Het is echter de vraag of sommige van de voornoemde kenmerken werkelijk
van invloed zijn op de behoefte aan leiderschap. Zoals eerder aangegeven, zijn
de bevindingen ten aanzien van de moderatorhypothese in situationele leider-
schapstheorieén teleurstellend [Podsakoff, Niehoff, MacKenzie & Williams,
1993; Podsakoff, MacKenzie, Ahearne & Bommer, 1995; Wofford & Liska, 1993!.
Behalve methodologische oorzaken kunnen hier evengoed inhoudelijk-theoreti-
sche oorzaken aan ten grondslag liggen. Het is bijvoorbeeld de vraag of een pro-
fessionele oriéntatie de behoefte aan leiderschap wel doet verminderen. Omge-
keerd geredeneerd zou men kunnen stellen dat in een professionele omgeving,
waar de kosten van onjuiste beslissingen groter zijn, juist een grotere behoefte
aan leiderschap zal zijn (Shamir & Howell, 1999). Daarnaast is het de vraag of or-
ganisationele formalisatie en inflexibiliteit de behoefte aan leiderschap vermin-
deren. Het zou juist kunnen zijn dat in een formele en inflexibele omgeving
meer behoefte is aan leiderschap om zaken (toch] voor elkaar te krijgen in de or-
ganisatie. Dus de vraag of de leiderschapssubstituten werkelijk de toegevoegde
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waarde van leiderschap verminderen, moet nog empirisch beantwoord worden.
Oms inziens kan dit beter gebeuren met behulp van het construct behoefte aan
leiderschap dan met behulp van de methoden gebruikt in de situationele leider
schapstheorieén.

Een derde component van het behoefte-aan-leiderschapmodel (aangeduid
met ‘3" in figuur 1} is de relatie tussen de behoefte aan leiderschap en het gedrag
van de leidinggevende. Een van de theoretische stromingen die aan de interac-
ties van leidinggevenden en medewerkers aandacht besteed, is de ‘leader-mem-
ber exchange' (LMX|)-theorie [eerder genoemd: Vertical Dyad Linkage theorie;
Dansereau, Graen en Haga, 1975; Graen en Cashman, 1975; Graen, Novak en
Sommerkamp, 1982). De LM X-theorie bevat vier proposities die voor het onder-
zoek naar de wederzijdse invloed van gedragingen van medewerkers en gedra-
gingen van leidinggevenden van belang zijn. In de eerste plaats stelt de LMX dat
de gehanteerde leiderschapsstijl relatiespecifiek is, dat wil zeggen, dezelfde lei-
dinggevende kan in een team naar verschillende medewerkers toe verschillende
leiderschapsstijlen hanteren. Deze benadering is dus in contrast met een bena-
dering die ervan uitgaat dat leidinggevenden een vaste leiderschapsstijl hebben
die ze consequent naar elke medewerker gebruiken. Onderzoek ondersteunt de
zienswijze van de LMX; de binnengroepvariantie {‘within-group variance’} in
leiderschap blijke een substantiéle bijdrage te leveren aan het voorspellen van
een aantal individuele en organisationele uitkomsten (Le Blanc, 1994). Deze bin-
nengroepvariantie kan niet worden afgedaan als ‘toevallig’ en kan verklaard wor-
den door het feit dat de leidinggevende verschillend gedrag naar verschillende
medewerkers toe vertoont {Podsakoff & MacKenzie, 1998).

In de tweede plaats gaat de theorie ervan uit dat het gedrag van zowel de lei-
dinggevende als de medewerker van invloed is op de kwaliteit van de relatie.
Maslyn en Uhl-Bien (2001) vinden bijvoorbeeld dat er een positief verband is
tussen de mate waarin leidinggevenden en medewerkers inspanningen leveren
om de relatie in stand te houden of te verbeteren en de mate waarin de uitwisse-
lingsrelatie als positief wordt ervaren. In de derde plaats gaat de theorie ervan
uit dat de kwaliteit van de relatie invloed heeft op de mate waarin de leidingge-
vende de medewerker vertrouwt, ondersteunt en moeilijke klussen geeft, en de
mate waarin de medewerker loyaal is naar de leidinggevende toe en deze onder-
steunt. Ten slotte, in de vierde plaats, wordt steun gevonden voor de hypothese
dat de kwaliteit van de relatie een positieve invloed heeft op een aantal indivi-
duele en organisationele uitkomsten, zoals tevredenheid en betrokkenheid van
de medewerker, de mate waarin hij/zij extra moeite wil doen om prestaties te le-
veren door middel van ‘extra-role’ gedragingen ~ dat wil zeggen gedragingen die
niet binnen de rolbeschrijving passen en die dus gekenmerkt worden door vrij-
willige inspanning — en prestaties zelf, en een negatieve invloed op gezond-
heidsklachten, verzuim en verloopintenties (Gerstner & Day, 1997; Le Blanc,
1994].

Het behoefte-aan-leiderschapmodel ondersteunt de hiervoor genoemde be-
vindingen en bouwt erop voort. Maar terwijl het meeste onderzoek binnen de
LMX-benadering kijkt naar de kwaliteit van de relatie (Graen & Uhl-Bien, 1995;
Maslyn & Uhl-Bien, 2001), staat in het behoefte-aan-leiderschapmodel de func-
tionaliteit van de leiderschapsstijlen centraal. In onderzoek naar behoefte aan
leiderschap is al enige evidentie gevonden voor de relatie tussen leiderschapsstij-
len en behoefte aan leiderschap. Kark et al. (2003} en De Vries, Roe en Taillieu
{1999] vinden een positief verband tussen charismatisch leiderschap en respec-
tievelijk afhankelijkheid van de leidinggevende en behoefte aan leiderschap,
hoewel in beide onderzoeken niet vaststaat wat de causale relatie tussen deze
twee constructen is. Het kan dus zijn dat een charismatische leidinggevende be-
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hoefte aan leiderschap of afhankelijkheid van de leidinggevende ‘opwekt', maar
het is ook mogelijk dat medewerkers die van nature een grotere behoefte aan lei-
derschap hebben, eerder geneigd zullen zijn hun leidinggevende als meer cha-
rismatisch te bestempelen. Uiteraard kunnen ook beide effecten optreden. Er is
zijdelingse evidentie dat behoefte aan leiderschap de leiderschapsstijl bein-
vloedt. Onderzoek naar het ‘ontwikkelingsniveau’ van medewerkers {‘followers’
developmental level’) laat zien dat directe medewerkers die een laag ‘ontwikke-
lingsniveau' hebben |dat wil zeggen, vergelijkbaar met een grote behoefte aan
leiderschap), hun leidinggevenden aan het eind van een militaire training als
meer transformationeel beoordelen, dan zij die aan het begin van de training
een hoog ‘ontwikkelingsniveau’ hebben {Dvir & Shamir, 2003).

Uit een scenario-onderzoek van De Vries [2000] blijkt dat de mate waarin
aan een leidinggevende prototypische kenmerken worden toegeschreven, bein-
vloed wordt door behoefte aan leiderschap. Een leidinggevende kreeg signifi-
cant hogere beoordelingen op doelgerichtheid en relatiegerichtheid in een con-
ditie waarbij medewerkers een grote behoefte aan leiderschap hadden dan in
een conditie waarbij medewerkers een geringe behoefte aan leiderschap hadden.
Alhoewel het onderzoek dat in dit artikel zal worden beschreven de vraag naar
causaliteit niet zal kunnen beantwoorden, zullen we wel kijken naar de relatie
tussen verschillende leiderschapsstijlen en behoefte aan leiderschap. We ver-
wachten over het algemeen dat leidinggevenden ‘meer’ leiderschap zullen verto-
nen [of in ieder geval worden gezien als leidinggevenden die ‘meer’ leiderschap
vertonen) wanneer de medewerkers meer behoefte aan leiderschap hebben.

Samenvattend zal in de onderzoeken die we gaan presenteren de vraag naar
de moderatoreffecten [pijl ‘1’ in figuur 1} van behoefte aan leiderschap niet ver-
der uitgediept worden. De lezer wordt verwezen naar eerder werk [De Vries,
1997, 2000; De Vries, Roe & Taillieu, 1998; 1999; 2002). De onderzoeken die
worden beschreven in dit artikel zijn voornamelijk gericht op het beantwoorden
van de vraag naar de inhoud van behoefte aan leiderschap (waar hebben mede-
werkers behoefte aan) en op de vraag naar de relatie van behoefte aan leider-
schap met situationele variabelen [pijlen "2’ in figuur 1} en leiderschap zelf (pijl-
en ‘3" in figuur 1). Met behulp van deze onderzoeken zullen we trachten een
beeld te scheppen wie behoefte heeft aan leiderschap en waarom.

2 Methode

Onderzoeksgroepen

In dit artikel wordt een overzicht gegeven van de resultaten van een aantal on-
derzoeken dat in de loop der jaren uitgevoerd js. De verschillende onderzoeks-
groepen zullen hierna kort besproken worden.”

Beroepsbevolking Noord-Brabant. Dit onderzoek werd uitgevoerd met behulp
van een steekproef uit de beroepsbevolking van Noord-Brabant. Van de 2000
huishoudens die een vragenlijst ontvingen, stuurden 958 (48%) de vragenlijst te-
rug. De gemiddelde leeftijd van de respondenten bedroeg 39,2 jaar [sd = 9.6] en
het gemiddeld aantal dienstjaren 10,7 jaar sd = 8,9). 30,4% van de respondenten
[291] was van het vrouwelijk geslacht; 694% (665) was van het mannelijk ge-
slacht [2 respondenten hadden geen geslacht opgegeven|. Details over de steek-
proefmethode en resultaten van dit onderzoek staan vermeld in De Vries
(1997).

Verzekeringsmaatschappij RVS Rotterdam. Het onderzoek bij RVS Rotterdam
was onderdeel van een groot onderzoek naar werkprocessen en het gebruik van
IT ten tijde van de samenvoeging van RVS en Victoria Vesta {Taillieu, Van der
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Wielen, De Vries, Dikschel, 1993). Dit onderzoek werd uitgevoerd onder 336
van de in totaal 539 verzekeringsagenten van RVS Rotterdam [62,3%). De gemid-
delde leeftijd bedroeg 38,4 jaar {sd = 8,7} met een gemiddeld aantal dienstjaren
wan 10,2 jaar {sd = 8,3).Van de 336 medewerkers waren er 2 medewerkers van het
vrouwelijke geslacht. Meer gegevens over de steekproeftrekking en resultaten
wan dit onderzoek zijn te vinden in DeVries (1997).

Gemeenten Tilburg, Goes en Middelburg. Het onderzoek onder de gemeen-
ten betrof primair onderzoek naar werkprocessen (Tilburg) en organisatiecul-
tuur (Goes en Middelburg) en individuele uitkomsten [De Vries, Becht en Tail-
lieu, 1994a; 1994b; Taillieu, Van der Wielen, De Vries, Van Diggelen, 1994). Alle
medewerkers van de gemeenten Goes en Middelburg en alle medewerkers van
de afdeling Publieke Werken van de gemeente Tilburg zijn gevraagd deel te ne-
men aan dit onderzoek. Van de in totaal 950 medewerkers stuurden 386 [40,6%)
de vragenlijst terug. De gemiddelde leeftijd van de respondenten was 41,4 jaar (sd
= §,7| en het gemiddeld aantal dienstjaren 12,5 {sd = 8,8). Er namen 296 {76,7 %)}
mannen deel aan het onderzoek en 89 (23,1%) vrouwen (1 respondent gaf geen
geslacht opl.

Immigratie en Naturalisatie Dienst (IND). Het onderzoek bij IND betrof lei-
derschap en de behoefte aan leiderschap van medewerkers {Jurriaans, 1999). De
steekproef bestond uit 1200 van de bijna 2000 medewerkers, van wie 572 (47,7 %)
medewerkers de vragenlijst invulden. Van de medewerkers was 269 (47,0%)] van
het mannelijke geslacht en 301 {52,6%] van het vrouwelijke. De gemiddelde leef-
tijd was 32,1jaar [sd = 77); het gemiddeld aantal dienstjaren 4,1 (sd = 4,1). Het be-
treft hier dus een relatief jonge steekproef.

Intergas. De steekproef bij Intergas bestond uit 87 medewerkers. De gemid-
delde leeftijd was 42,3 jaar {sd = 7,8 en het gemiddeld aantal dienstjaren 16,8 jaar
[sd = 8,8). Er namen 64 mannen {73,6%) en 22 vrouwen [25,3%) deel aan het on-
derzoek.

Raad van Kinderbescherming Directie Zuid (KDZ). Het onderzoek bij de
Raad van Kinderbescherming Directie Zuid was onderdeel van een studie naar
werkprocessen en tevredenheid in het kader van een organisatieveranderings-
proces (Joostink, 1999). De steekproef bestond uit in totaal 44 medewerkers, van
wie 14 mannen [31,8%) en 28 vrouwen [63,6%] [en 2 respondenten die geen ge-
slacht opgaven). De gemiddelde leeftijd was 41,9 jaar sd = 9,9] en het gemiddelde
aantal dienstjaren 12,2 jaar sd = 7,6].

Openbaar Bestuur. Het onderzoek bij het openbaar bestuur is onderdeel van
een studie naar significante overheidsambtenaren (Nelissen, Bressers & Enge-
len, 1996). De ondeizoekspopulatie bestond uit (subtop-Jambtenaren van de mi-
nisteries, dat wil zeggen de hoofden van hoofdafdelingen, stafafdelingen, secto-
ren, en dergelijke. De steekproef werd samengesteld op basis van de Staatsalma-
nak. De uiteindelijke steekproef bestond uit 541 personen (54% respons|, van
wie 453 mannen (83,7%] en 83 vrouwen {15,7%)]. De gemiddelde leeftijd was 45,1
jaar [sd = 6,2) en het gemiddeld aantal dienstjaren bedroeg 18,8 {sd = 8,3). MNadere
informatie over het onderzoek bij het Openbaar Bestuur is te vinden in Nelis-
sen, Bressers en Engelen (1996] en Nelissen en Lako [2002].

Parttime studenten. Het onderzoek onder parttime studenten is onderdeel
van een studie naar de convergente validiteit van persoonlijkheidsschalen {Ash-
ton, De Vries & Lee, 2003) en de relatie tussen persoonlijkheid en delinquent ge-
drag {Lee, Ashton & De Vries, 2003). De steekproef bestond uit 132 studenten 83
vrouwen [63%) en 49 mannen (37%)] die tegen betaling meededen aan het on-
derzoek. De gemiddelde leeftijd bedroeg 21,0 jaar sd = 2,1} en de respondenten
werkten gemiddeld 1,6 jaar (sd = 1,5 bij een bedrijt.
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Variabelen

Achtergrondvariabelen. Gegevens over leeftijd, diensttijd, geslacht en opleiding
zijn verkregen van de respondenten zelf. In een aantal gevallen waarin leeftijd
en diensttijd gecategoriseerd zijn, is de waarde van de categorie vervangen door
de middelste waarde van de [leeftijds- of diensttijd-jcategorie.

Behoefte aan leiderschap. De behoefte-aan-leiderschapschaal bestaat uit ze-
ventien items met eenzelfde ‘stam’ en verschillende ‘zinaanvullingen'. De stam
voor elk item is: ‘Tk heb mijn leidinggevende nodig om (mij|’. Voorbeelden van
aanvullingen zijn: ‘doelen te stellen’ en ‘te motiveren’. De antwoordcategorie€n
variéren van ‘in zeer geringe mate of niet nodig’ [1] tot ‘in zeer hoge mate nodig
of onontbeerlijk’ {5]. De constructie van de behoefte-aan-leiderschapschaal is al
eerder uitgebreid beschreven [De Vries, 1997; De Vries et al., 2002). De Vries et al.
(2002} rapporteren een betrouwbaarheid > ,90 in verschillende onderzoeken en
convergente en discriminante validiteit met items die effecten van verandering
in supervisie meten {Martin, 1983). In twee studies (Gemeenten & IND] is een
aangepaste versie van de behoefte-aan-leiderschapschaal afgenomen bij leiding-
gevenden om te bepalen hoe zij de behoefte aan leiderschap van hun medewer-
kers inschatten. In deze vragenlijst hebben de vragen de volgende stam: ‘Mijn
bijdrage dient te bestaan uit het’ en eenzelfde type aanvulling [waarbij bijvoor-
beeld ‘te motiveren’ werd vervangen door ‘motiveren’} en antwoordcategorie€n
als hiervoor beschreven.

Persoonlijkheidskenmerken. Voor onderzoek naar de relatie tussen behoefte
aan leiderschap en persoonskenmerken, hebben we gebruikgemaakt van scha-
len op basis van de 30 hoogst-ladende adjectieven van een 6-factor oplossing van
551 persoonlijkheidsadjectieven [Brokken, 1978; De Raad, 1992) en de Neder-
landse versie van de HEX ACO Personality Inventory [HEXACO-PI} (Ashton, De
Viries, & Lee, 2003; Lee & Ashton, in press). De HEXACO-Pl is gebaseerd op het
HEX ACO-model, een acroniem voor ‘Honesty-humility’ [in de Nederlandse ver-
sie: oprecht/niet Hooghartig),'Emotionality’ (Emotionaliteit), ‘eXtraversion’ leX-
traversie), ‘Agreeableness’ (Aardigheid), ‘Conscientiousness’ |Conscientieusheid),
en ‘Openness to experience’ [Openheid voor ervaringen). Het HEXACQO-model
is gebaseerd op een heranalyse van acht lexicale persoonlijkheidsstudies uit ze-
ven verschillende landen. Uit deze heranalyse blijkt dat er in de meeste talen zes
in plaats van vijf persoonlijkheidsfactoren naar voren komen [Ashton, Lee, Pe-
rugini, Szarota, De Vries et al., 2004]. De vijf eerste factoren van deze aplossing
komen grotendeels overeen met de oorspronkelijke Big Five, alhoewel Aardig-
heid en Emotionaliteit rotationele varianten zijn. De zesde factor is de nieuwe
toevoeging en wordt gevormd door adjectieven die betrekking hebben op arro-
gantie en eerlijlkheid. De schalen gebaseerd op de dertig hoogst-ladende Neder-
landse persoonlijkheidsadjectieven hebben een betrouwbaarheid variérend tus-
sen ,79 (Openheid) en 93 (eXtraversie]. De schalen van de 108-item versie van de
HEXACO-PI |iedere schaal 18 items) hebben goede betrouwbaarheid die varieert
in Engels (Canadees en Australisch} onderzoek van ,79 tot 88 [Lee, Ashton & de
Vries, 2003) en in Nederlands onderzoek van ,77 tot 87 [Ashton, de Vries & Lee,
2003}. Verder heeft de HEXACO-P1 uitstekende convergente en discriminante
validiteit met hoogladende adjectieven uit de lexicale 6-factor oplossingen [Ash-
ton, De Vries & Lee, 2003].

Leiderschapssubstituten. De leiderschapssubstituten zijn 13 uit het Engels
vertaalde schalen (De Vries, 1997; Kerr & Jermier, 1978; Podsakoff, Niehoff, Mac-
Kenzie & Williams, 1993), waarvan vier schalen persoonskenmerken meten
[Kennis, ervaring en vaardigheden, Professionele ori€ntatie, Onverschilligheid
ten aanzien van organisatiebeloningen en Behoefte aan onafhankelijkheid), drie
schalen taakkenmerken {Taakfeedback, Routinematigheid taak en Intrinsiek
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motiverende taak) en zes schalen organisatiekenmerken (Organisationele for-
malisatie, Organisationele inflexibiliteit, Ondersteuning van stafleden, Teamco-
hesie, Controle beloning door leidinggevende en Afstand leidinggevende). De
schalen variéren in betrouwbaarheid van ,61 {Organisationele formalisatie} tot
89 [Teamcohesie) met een mediaan van ,83, hetgeen overeenkomt met betrouw-
baarheden die door Podsakoff et al. {1993) voor de oorspronkelijke schalen zijn
gerapporteerd.

Leiderschap. In vijf van de zeven onderzoeken werden leiderschapsstijlen ge-
meten; in twee van deze vijf onderzoeken (het onderzoek in Noord-Brabant en
het onderzoek bij RVS) is gebruikgemaakt van de volgende vier leiderschaps-
schalen [met vrijwel op één na dezelfde items), namelijk mensgericht leider-
schap, taakgericht leiderschap [beide: Syroit, 1979), charismatisch leiderschap
[De Vries, 1997; Den Hartog, Van Muijen & Koopman, 1994, en expert leider-
schap (De Vries, 1997; Podsakoff, Todor & Schuler, 1983). De betrouwbaarheden
van deze schalen is goed te noemen; in de RVS varieerde deze tussen ,77 [taakge-
richt leiderschap) en ,92 [mensgericht leiderschap) en in het Noord-Brabant-on-
derzoek varieerde deze tussen ,84 [taakgericht leiderschap] en ,93 [charismatisch
leiderschap). In het gemeenteonderzoek werd gebruikgemaakt van een verkorte
versie [vijf items ieder] van de mensgerichte en taakgerichte leiderschapsscha-
len. De betrouwbaarheden van deze schalen waren ,70 (taakgericht leiderschap]
en ,77 {mensgericht leiderschap). In het onderzoek onder de Raad van Kinderbe-
scherming Directie Zuid {KDZ) werd gebruikgemaakt van een speciaal voor de
doelgroep ontworpen vragenlijst met vier items die mensgericht/participatief
leiderschap meten. Een voorbeeld van een item is: ‘Hoe zijn de contacten met de
chef?, waarbij de antwoordcategoriegn vari€ren van zeer gespannen tot ontspan-
nen. De schaal heeft een betrouwbaarheid van ,81. Op basis van een factorana-
lyse van de leiderschapsitems in het Openbaar Bestuur-onderzoek werden twee
schalen gevormd, met respectievelijk acht {participatief of mensgericht leider-
schap, Cronbach o = ,89) en zeven items |veranderingsgericht of charismatisch
leiderschap, o = ,68]. Het dient opgemerkt te worden dat veranderingsgericht
leiderschap een enigszins andere focus heeft dan charismatisch leiderschap.
Voorbeelditems van veranderingsgericht leiderschap zijn: ‘Mijn baas vindt orga-
nisatieveranderingen onvermijdelijk’ en ‘Mijn baas laat zich door veranderingen
eerder inspireren dan afschrikken’; voorbeelditems voor charismatisch leider-
schap zijn: ‘Voor mij is mijn leidinggevende een symbool van succes en be-
kwaamheid' en ‘Mijn leidinggevende maakt mij bewust van belangrijke gemeen-
schappelijke waarden, aspiraties en idealen’ Veranderingsgericht leiderschap
gaat dus meer over de focus van de leidinggevende ten aanzien van veranderin-
gen, niet hoe hij/zij die communiceert, hetgeen bij charismatisch leiderschap
wel het geval is.

Analyses

Om gen indruk te geven van de resultaten van de afzonderlijke studies worden
de gemiddelden en standaarddeviaties van de items uit de behoefte-aan-leider-
schapschaal gepresenteerd. Elk item verwijst naar een bepaalde functie die de
leider in de ogen van de medewerker kan vervullen. Verschillen in gemiddelden
tussen de afzonderlijke studies zijn bepaald met behulp van een multivariate va-
riantieanalyse, gevolgd door univariate variantieanalyses voor de afzonderlijke
items. Om te bepalen in hoeverre het belang van de verschillende aspecten in de
verschillende studies overeenkomt, zijn de items gerangschikt naar het gemid-
delde en zijn rangcorrelaties op basis van deze gemiddelden {dat wil zeggen ‘pro-
fielcorrelaties’) bepaald. Op dezelfde manier is ook de overeenkomst bepaald
tussen de behoefte aan leiderschap zoals aangegeven door de medewerkers en
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de gepercipieerde behoefte aan leiderschap zoals aangegeven door de leidingge-
venden.

Om te bepalen welke kenmerken van de persoon, de situatie en de leidingge-
vende als determinant van behoefte aan leiderschap beschouwd kunnen wor-
den, zijn multipele regressieanalyses uitgevoerd. Omdat niet in alle studies de-
zelfde data zijn verzameld, hebben enkele analyses betrekking op metingen die
afkomstig zijn uit alle steekproeven tezamen, terwijl andere betrekking hebben
op een deel van het materiaal, i.c. analyses die betrekking hebben op persoon-
lijkheid {uitgevoerd met behulp van parttime studenten) en analyses die betrek-
king hebben op de leiderschapssubstituten (uitgevoerd met behulp van het on-
derzoek onder de beroepsbevolking van Noord-Brabant|.

Aangezien er verschillende leiderschapsschalen zijn gebruike in de diverse
onderzoeken, hebben we bij het onderzoek naar de relatie tussen variabelen en
behoefte aan leiderschap gebruikgemaakt van meta-analyse, volgens de ‘Com-
prehensive Meta-Analysis’-methode van Biostat.

3 Resultaten

Gemiddelden en standaarddeviaties van de behoefte-aan-leiderschap-items per
onderzoeksgroep staan vermeld in tabel 1; in tabel 2 staan de profielcorrelaties
van de verschillende onderzoeksgroepen. Zowel uit tabel 1 als uit tabel 2 blijkt
dat er een grote mate van overeenkomst is tussen de groepen ten aanzien van de
mate waarin de medewerkers behoefte hebben aan bepaalde aspecten van leider-
schap. In alle onderzoeksgroepen hebben de respondenten het meest behoefte
aan een leidinggevende die zaken voor elkaar kan krijgen bij hogeren in de orga-
nisatie (regelcapaciteit). In bijna alle gevallen wordt dit gevolgd door de behoefte
aan informatie van de leidinggevende en de behoefte om eigen bijdragen erkend
te krijgen. Medewerkers hebben over het algemeen het minst behoefte aan een
leidinggevende die beslist welke werkzaamheden uitgevoerd moeten worden,
zaken cobrdineert, plannen maakt en organiseert, kennis overdraagt en fouten
corrigeert. De grootste verschillen tussen de medewerkers van de verschillende
onderzoeksgroepen werden gevonden ten aanzien van de behoefte aan inspiratie
(F= 78,51, p < ,001) en motivatie [F = 60,81, p < ,001] van de leidinggevende. Een
uitschieter hierbij was de Openbaar Bestuur-onderzoeksgroep, die hier meer be-
hoefte aan had dan de andere onderzoeksgroepen.

In tabel 2 staan de profielcorrelaties van de onderzoeksgroepen, waarbij er in
twee onderzoeksgroepen {de gemeenten en de IND) eveneens gegevens van de
perceptie van de medewerkers' behoefte aan leiderschap bij leidinggevenden
voorhanden zijn. Gezien de overeenkomsten tussen de rangordening van ge-
middelden in tabel 1 is het niet verwonderlijk dat de profielcorrelaties van de on-
derzoeksgroepen onder de medewerkers hoog zijn; de mediaan van de correla-
ties bedraagt 0,82 {bereik tussen 0,65 en 0,94). De mediaan van de profielcorrela-
ties tussen de medewerkers en de perceptie van de leidinggevenden van de Ge-
meenten en IND ligt echter substantieel lager: 0,44 {met een bereik van 0,19 tot
0,77). Opgemerkt dient te worden dat de mediaan van de correlaties bij de IND
|0,57) hoger ligt dan bij de Gemeenten (0,24). Leidinggevenden bij het IND lij-
ken dus een beter gevoel te hebben van waar medewerkers behoefte aan hebben
dan leidinggevenden bij de Gemeenten. Daarnaast valt op dat de Gemeenten-
leidinggevenden de laagste profielcorrelatie (r, = 0,19] met hun eigen medewer-
kers hebben, terwijl bij IND dit de op één na hoogste (r, = 0,75} is.

In tabel 3 staan de relaties tussen de achtergrondvariabelen en behoefte aan
leiderschap zoals bepaald in de totale onderzoeksgroep [alle steekproeven teza-
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Tabel 1 Gemiddelden en standaarddeviaties van de behoefte-aan-leiderschap-items in 7 onderzoeks-
groepen (vetgedrukt zijn de hoogste waarden, schuingedrukt zijn de laagste waarden binnen elke onder-

z0eksproef)
Onderzoeksgroep™ Tot NBr RVS Gem IND lgas KDZ Opb
N 2902 958 336 386 559 87 44 532
m m m m m m m m Fr
(sd) {sd) (sd) (sd) (sd) (sd) (sd) (sd)

1 Regelcapaciteit 3,59 3,27 3,31 3,52 3,99 3,59 3,65 3,92 3465
(1,18) (1,30 (1,21) (1,13) (0,95} (1.11)  {1,23) (0,97)

2 Informatie geven 3,28 3,01 3,22 3,09 3,51 3,00 2,95 3,71 30,66
113} (1,16) (1,09} (1,20) {1,01) (1,12} (1,08) (1,01}

3 Bijdragen 3,23 2,99 2,87 2,96 3,60 3,06 3,07 3,70 4487
erkennen (1,13) (1,16} (1,12} {1,15) (0,98) (1,22) (1,22} {0,92)

4 Helpen 2,96 2,86 2,76 2,81 3,06 2,61 3,30 3,33 17,80
problemen (1,08) (1,17} (1,12) (1,05) {0,98) (1,03) (1,64} 1(0,21)
oplossen

5 Bevorderen 2,89 2,59 3,05 2,56 3,15 2,78 2,68 3,31 28,84
groepsgeest (1,27)  (1,28) (1.28) (1.27) (1,170 (1,37) (1.19) (1,13)

6 Ondersteunen 2,89 2,72 2,94 2,66 2,94 2,79 2,84 3,25 15,79

(1,23)  (1,18) (1,16) (1,13) (1,05) (1,21) (1,27  {1,01)

7 Conflicten 2,87 2,72 2,80 2,79 3,04 2,95 2,88 3,04 7,11
hanteren (1,15) (1,21 (1,16) (1.46) (1,12) {1,28) (1,20) {1,02)

8 Externe 2,79 2,87 2,34 2,54 2,90 2,44 2,68 3,02 16,00
contacten (1,23)  (1,28) (1,10) (1,17) (1,20}  (1,17) (1.25) {1,19)

9 Afstemmen 2,79 2,67 2,31 2,89 3,30 2,64 2,53 2,75 29,47

(1,20) (1,23) (1,03} (1,23} (1,09) (1,16) (1,05} (1,19)
10 Inspireren 2,78 2,39 270 2,37 2,96 2,52 2,41 3,66 78,51
(1,26)  (1,24) (1,13) (1,200 (1,14) {1,18) {1,12) (1,08)
11 Werk 2,68 2,67 2,63 2,63 2,54 2,40 2,28 2,97 10,00
nabespreken (1,10)  (1,15) (1,07) (1,40) (1,05) (1,04) (1,14) (1,05)
12 Doelen stellen 2,57 2,42 2,36 2,31 2,64 2,68 2,55 3,05 28,15
(1,000 {(1,11) (0,97} (1,01) (1,01} (1,06) {(1,09) (1,08)
13 Motiveren 2,51 2,13 2,52 2,13 2,77 2,29 2,14 3,19 60,81
1,21y (1,13) (1,14) (1,12) (1,16) (1,24) {1,11) (1,16}
14 Fouten 2,45 2,38 2,39 2,35 2,47 2,22 2,05 2,72 8,85
corrigeren (1,08) (1,13) (1,07) (1,07} (1,03} (1,07) (0,97) (0,99)
15 Codrdineren 2,44 2,50 2,10 2,44 2,74 1,87 1,86 2,38 18,30
(1,14)  {1,23) (0,95) (1,17) (1,13) (0,95) (0,91) (0,97)
16 Kennis 2,38 2,23 2,52 2,23 2,50 2,26 2,49 2,55 8,47
overdragen (1,170)  {1,10) (1,08) (1,10) (1,170) (1,01} (1,14} (1,07)
17 Beslissen 2,18 2,22 1,76 2,11 2,34 1,84 2,07 2,32 16,45
werkzaam- “(101) (1,11) (0,80) (0,95) (1,00} (093) (0,96) (0.92)
heden
Totale Behoefte 2,78 2,62 2,62 2,61 2,97 2,58 2,60 3,1 41,87
aan Leiderschap (0,73) (0,80) (0,71) (0,75) (061) (0,72} (0,81) (0,53)

* Tot = Totale Dataset; NBr = Beroepsbevolking Noord-Brabant; RVS = Werzekeringsmaatschappij RVS

Rotterdam; Gem =
lgas = Intergas; KDZ = Raad voor de Kinderbesc

Overheidsdienst

=+ #lle F-waarden zijn significant bij p<,001

Gemeenten Tilburg, Goes en Middelburg; IND = Immigratie en Naturalisatie Dienst;
herming Directie Zuid; Opb = Openbaar bestuur/
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Tabel 2 Correlaties van de ‘profielen’ van de gemiddelden van de 17 behoefte-aan-leider-
schap-items in 9 onderzoeksgroepen

1 Noord-Brabant -

2 RVS BT -
3 Gemeenten Bl S v Sl
4 IND ,B3% 75%%  QQ** .
5 l‘nxtergas !79Wi ,86** ,85** ,87** ~
6 KDZ ,83* 77 82%*  81* Bor* .
7 Openbaar Bestuur 65 BeYr 66T [79** B4+ |[75**
8 Gemeenten (leiding) ,20 30 19 50 24 21 43 -
9 IND {leiding) 40 S57% 45 75 87 B3 77 TR
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.

* p<,05; ** p<,01

men; N = 2677). Alle {zero-order) correlaties tussen de achtergrondvariabelen
en behoefte aan leiderschap zijn significant. Wel moet opgemerkt worden dat
sommige van de achtergrondsvariabelen onderling gerelateerd zijn. Behalve om
de verwachte samenhang tussen leeftijd en dienstjaren gaat het hier om een sa-
menhang van sekse met leeftijd, dienstjaren en type werkgever. In vergelijking
met vrouwen blijken mannen in de totale onderzoeksgroep een significant ho-
gere leeftijd (m,, = 40,79 [sd,, = 9,02) vs. m,, = 35,15 [sd, = 9,03]; t|28971) = 15,12,
p < ,01) en langere staat van dienst {m,, = 12,86 {sd,, = 9,59] vs. m, = 706 |sd, =
6,71); t[2858,1) = 15,71, p < ,01] te hebben; bovendien werken mannen minder
vaak dan vrouwen bij de overheid {x%{2905,1) = 188,22, p < ,01]. De regressieana-
lyse die voor deze effecten controleert, laat zien dat alleen leeftijd, opleiding en
sector significant aan behoefte aan leiderschap gerelateerd blijven. Het effect
van geslacht blijkt dus voornamelijk aan andere variabelen {leeftijd en sector) te
liggen. Leeftijd blijkt een belangrijker rol te spelen in de behoefte aan leider-
schap dan dienstjaren. Een hogere opleiding is positief gerelateerd aan behoefte
aan leiderschap. Dit lijkt in tegenspraak met de gedachte dat professionele
oriéntatie als een substituut voor leiderschap zou werken (Kerr & Jermier, 1978).
Daarnaast hebben medewerkers van [semi-joverheidsinstellingen een grotere be-
hoefte aan leiderschap dan medewerkers uit de private sector.

In tabel 4 staan de regressie en correlaties van behoefte aan leiderschap met
de lexicale persoonlijkheidsschalen en de HEXACO-PI gebaseerd op het onder-
zoek onder parttime studenten (N = 132). In zowel de correlatie- als de regressie-
analyses is Emotionaliteit de enige significante voorspeller van behoefte aan lei-

Tabel 3 Multipele regressie van behoefte aan leiderschap op sekse, leeftijd, opleidingsgraad,
dienstjaren, en sector (privaat vs. {(semi-Joverheid) (N=2677)

Behoefte aan Leiderschap

Onafhankelijke Variabelen” 1) Zero-orderr

Sekse ,03 ,0gH*

Leeftijd - 12%* —, 12

Opleiding 13 AT

Dienstjaren 01 —,08**

Sector L9+ 5%
R=23%

" Sekse {(man = 0, vrouw = 1), Opleiding (lagere school, middelbare school of Ibo = 1,
mbo = 2, hbo = 3, wo en hoger = 4), Sector (privaat = 0, (semi-Joverheid = 1)
* p<,05; ** p<,01
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Tabel 4 Multipele regressie van behoefte aan leiderschap op de adjectieven- en HEXACO-
gre.rs;eg x(fravn d%ﬁz ersoonlijkheidsdimensies bij een onderzoek onder parttime werkende stu-
enten (N =

Behoefte aan Behoefte aan

Leiderschap Leiderschap
Lexicale Ji) Zero-orderr  HEXACQO-PI Ié) Zero-order r
persoonlijkheid
Extraversie 16 08 Extraversie 12 12
Aardigheid - 12 ~,05 Aardigheid 07 05
Consciéntieusheid —,03 - 06 Consciéntieusheid —,04 —,05
Emotionaliteit 19 18* Emotionaliteit 327 32
Openheid -, 10 - 07 Openheid 04 07
Oprecht/niet 11 07 Oprecht/niet 01 02
Hooghartig Hooghartig

R =26 R =,35%*

*p < ,05; % p<,01

derschap. Respondenten die aangeven gevoeliger en emotioneler dan anderen te
zijn, blijken een hogere behoefte aan leiderschap te hebben. Dit effect is iets ster-
ker voorde HEX ACO-Pl-versie dan voor de lexicale versie van Emotionaliteit.

In tabel 5 staat de regressie van behoefte aan leiderschap op de leiderschaps-
substituten, zoals bepaald in de steekproef van respondenten uit de provincie
Noord-Brabant.* Over het algemeen blijken de effecten van de leiderschapssub-
stituten relatief klein te zijn. De voornaamste predictoren worden gevonden on-
der de persoonskenmerken. De sterkste predictor is ‘kennis, ervaring en vaardig-
heden'. Medewerkers met meer kennis, ervaring en vaardigheden hebben min-
der behoefte aan leiderschap. Behoefte aan onafhankelijkheid heeft een nega-
tieve relatie met behoefte aan leiderschap. Medewerkers met meer behoefte aan
onafhankelijkheid hebben dus minder behoefte aan leiderschap. Beide effecten
zijn in lijn met verwachtingen gebaseerd op de leiderschapssubstitutentheorie
(Kerr & Jermier, 1978},

Er is een zwak positief effect van professionele oriéntatie op de behoefte aan
leiderschap. Dit komt overeen met de gevonden positieve relatie tussen oplei-
ding en behoefte aan leiderschap. Het effect is echter tegengesteld aan wat op
basis van de leiderschapssubstitutentheorie verwacht zou kunnen worden, i.e.,
medewerkers met een sterkere professionele origéntatie hebben meer in plaats
van minder behoefte aan leiderschap. Als laatste wordt er een effect gevonden
van de ondersteuning van stafleden op behoefte aan leiderschap. Dit effect is we-
derom tegengesteld aan het effect dat op basis van de leiderschapssubstituten-
theorie verondersteld zou kunnen worden. Medewerkers die ondersteuning krij-
gen van stafleden hebben meer in plaats van minder behoefte aan leiderschap.

Op de relatie tussen behoefte aan leiderschap en de verschillende leider-
schapsschalen kon geen traditionele regressieanalyse uitgevoerd worden, aange-
zien de leiderschapsconstructen op verschillende manier gemeten waren [zie de
methodesectie). Vandaar de meta-analyse, waarvan in tabel 6 de resultaten ver-
meld staan. Alle constructen blijken een positieve relatie te hebben met behoef-
te aan leiderschap [met p's tussen ,16 en ,28), maar doordat de relatie tussen ver-
anderingsgericht/charismatisch leiderschap en behoefte aan leiderschap erg he-
terogeen is, is deze relatie niet significant. Drie van de vier relaties blijken overi-
gens heterogeen te zijn, hetgeen veroorzaakt kan worden door een of meerdere
moderatoren, zoals het type schaal dat gebruikt werd. Omdat het aantal onder-
zoeken (k| voor elk van de relaties laag was, hebben we echter geen analyses op
deze of andere mogelijke moderatoreffecten uitgevoerd.
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Tabel 5 Hiérarchische multipele regressie van behoefte aan leiderschap op de ‘leiderschaps-
subS)tituten’—varia‘belen in een onderzoek onder de beroepsbevolking van Noord-Brabant (N =
958

Behoefte aan Leiderschap

Situationele Variabelen Final 3's  Zero-orderr AR AF df's
Blok 1: Persoonskenmerken 06 14,35 4/953
Kennis, ervaring en vaardigheden -, 16™* —,20*"

Professionele oriéntatie JO7* ,05*

Onverschilligheid t.a.v. —,04 —,07*

organisatiebeloningen

Behoefte aan onafhankelijkheid - 10** -, 16**

Blok 2: Taakkenmerken 0o 95 3/950
Taakfeedback ~,03 —,04

Routinematigheid taak 06 01

intrinsiek motiverende taak 02 01

Blok 3: Organisatiekenmerken 02 415%™ 6/944
Organisationele formalisatie .06 2R

Organisationele inflexibiliteit ,06 ,09**

Ondersteuning van stafleden ,09** ,13%*

Teamcohesie - 06 -, 01

Controle over beloningen door -, 03 —,05

leidinggevende

Afstand leidinggevende -,04 —,04

Totaal R =,29**

*p < ,05; ™ p < ,01

4 Discussie en conclusies

Op basis van de hier beschreven onderzoeken is het mogelijk een tentatief ant-
woord te formuleren op de vraag: ‘Behoefte aan leiderschap in organisaties: wie
heeft het en waarom? Behoefte aan leiderschap blijkt voornamelijk samen te
hangen met individuele kenmerken van de medewerkers zelf en [gepercipieerde)
kenmerken van de leidinggevenden. Taak- en organisatiekenmerken blijken in
veel geringere mate een rol te spelen. De voornaamste individuele kenmerken
die samenhangen met de behoefte aan leiderschap zijn de leeftijd van medewer-
kers, hun kennis en ervaring, hun professionele achtergrond [opleiding) en ori-
entatie, hun behoefte aan onafhankelijkheid en hun emotionaliteit. De [geperci-
pieerde] stijl van leiderschap zelf blijkt ook een rol te spelen; met name de exper-

Tabel 6 Meta-analytische relaties van behoefte aan leiderschap met mensgericht, taakge-
richt, veranderingsgericht /charismatisch en expert leiderschap

Behoefte aan Leiderschap
95% CI

variabelen k N ¢  Onder Boven z f(:a'egemgeniteit
(Q

2058 16,04 28 2,627 22,44
1494 21 06 .35 2,70% 12,43
1661 19 -04 39 1.63 30,69**

Mensgericht leiderschap
Taakgericht leiderschap
Veranderingsgericht/
Charismatisch leiderschap
Expert leiderschap 2 1142 ,28 22 33 9,65** 0,25

*p < ,05;** p < ,01

wwo,m
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tise van de leidinggevende heeft een sterk positieve relatie met de behoefte aan
leiderschap, maar ook ondersteunend en taakgericht leiderschap blijken een po-
sitief verband met behoefte aan leiderschap te hebben.

Hoewel organisaties en individuen verschillen in de mate waarin ze behoefte
aan bepaalde aspecten van leiderschap laten zien, blijkt er toch een grote mate
van overeenkomst ten aanzien van de rangordening van deze aspecten. Mede-
werkers hebben gemiddeld genomen de meeste behoefte aan een leidinggevende
die invloed hogerop heeft, die informatie verstrekt aan medewerkers, en die er-
kenning en waardering uitspreekt voor het werk van medewerkers. Medewer-
kers hebben gemiddeld genomen minder behoefte aan een leidinggevende die
codrdineert en beslist welke werkzaamheden uitgevoerd dienen te worden, die
kennis overdraagt en fouten corrigeert. Het beeld dat hier naar voren komt is
dat van werknemers die leidinggevenden het liefst willen ‘gebruiken’ om zelf in-
vioed te verkrijgen — door het vergroten van de informatie en regelcapaciteit ~
en die voornamelijk verlangen dat de leidinggevende het zelfrespect en de zelf-
redzaamheid van de medewerker versterkt (door waardering uit te spreken), of
in ieder geval niet ondermijnt [door als ‘superieur’ kennis over te dragen, fouten
te corrigeren, en door de regelcapaciteit van de medewerker te reduceren door
als leidinggevende het werk te codrdineren).

De drie belangrijkste functies van leiderschap zijn aan te duiden als regelcapa-
citeit, waardering tonen en het ondersteunen (in plaats van het tegenhouden)
van zelfredzaamheid; deze lijken op functies die al eerder door onderzoekers ge-
noemd zijn, i.e., de ‘linking pin’ of schakelfunctie (Likert & Araki, 1986; Likert,
1961}, de ondersteunende functie (Bass, 1990; Blake & Mouton, 1964; Halpin &
Winer, 1957} en de leidinggevende als stimulator van het zelfmanagement of
zelfleiderschap van de medewerkers (Mangz, 1992; Manz & Sims, 1987). Een op-
merkelijke uitkomst bij de rangordening van de behoeften aan leiderschap is het
relatief lage belang dat werknemers hechten aan het ‘inspireren’ en ‘motiveren’
Het kan erop duiden dat niet zozeer het inspireren of motiveren zelf van belang
is — uiteindelijk zullen werknemers toch die motivatie uit zichzelf moeten ha-
len bij het uitvoeren van het werk — maar het scheppen van voorwaarden hier-
woor. Inspiratie impliceert dan dat de leidinggevende geschikt is om {door mid-
del van zijn/haar inspirerende enthousiasme) zaken voor elkaar te krijgen bij
anderen en dat de leidinggevende vaker enthousiast waardering voor het werk
wvan de medewerker zal uitspreken. Uit de rangordening van de medewerkers
lijkt dus voornamelijk een functionele behoefte aan leiderschap te spreken. De
effecten die voor transformationeel en charismatisch leiderschap gevonden wor-
den [Awamleh & Gardner, 1999; Lowe et al., 1996) zouden dus mogelijkerwijs
veroorzaakt worden doordat charismatische leidinggevenden de indruk wekken
meer voor elkaar te kunnen krijgen ensof daadwerkelijk meer voor elkaar kun-
nen krijgen dan niet-charismatische leidinggevenden.

Als we kijken naar de predictoren van behoefte aan leiderschap, dan is een
van de uitkomsten van het onderzoek het relatief gebrek aan bewijs voor contex-
tuele invloeden zoals taak- en organisatiekenmerken op behoefte aan leider-
schap. Op basis van deze uitkomsten is het noodzakelijk de conceptuele clarifi-
catie van het behoefte-aan-leiderschapmodel, waarbij de centrale variabele als
een ‘sociaal-contextuele’ behoefte {De Vries, Roe & Taillieu, 1999 werd neerge-
zet, enigszins aan te passen. Op basis van het onderzoek komt naar voren dat
niet alleen situationele en persoonlijke omstandigheden, maar vooral individue-
le verschillen in persoonlijkheid, opleiding, en leeftijd van belang zijn in de
mate waarin iemand behoefte heeft aan leiderschap. Daarnaast moet wel gezegd
worden dat er een sterke ‘sociale’ component aanwezig is in de vorm van de lei-
derschapsstijlen en -kwaliteiten van de leidinggevende. Dit onderzoek onder-
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streept dus mede het belang van een dyadische focus op leiderschap zoals onder
andere naar voren komt in sociale-uitwisselingstheorieén (Hollander, 1992a;
Maslyn & Uhl-Bien, 2001}, waarbij de wederzijdse beinvioeding van de behoefte
aan leiderschap en het daadwerkelijk aangeboden leiderschap een centrale rol
speelt.

Anders dan de sociale-uitwisselingstheorieén legt het behoefte-aan-leider-
schapmodel de nadruk op functionele eisen die de medewerker stelt aan zijn of
haar leidinggevende, en niet zozeer op de uitwisselingsrelatie tussen beiden of
de relationele kwaliteiten van de leidinggevende. Alhoewel de relatie tussen lei-
dinggevenden en medewerker in de loop der tijd kan verbeteren {Maslyn & Uhl-
Bien, 2001), blijkt uit dit onderzoek dat de behoefte aan leiderschap met de leef-
tijd afneemt. Relationele en functionele eisen en omstandigheden blijken dus
uit elkaar te lopen. Aangezien de moeite die de medewerker en de leidingge-
vende in de relatie steken gerelateerd is aan de kwaliteit van de relatie (Maslyn &
Uhl-Bien, 2001; Scandura & Graen, 1984, ontstaat er een spanningsveld tussen
de lengte van de relatie, de behoefte aan leiderschap, de moeite die leden van de
dyade in de relatie {willen) steken en de kwaliteit van de relatie. Minder behoefte
suggereert minder moeite, hetgeen gepaard kan gaan met een verlies aan relatio-
nele kwaliteit. Nader onderzoek zou over dit spanningsveld uitsluitsel kunnen
gEVEDN.

In dit onderzoek wordt een positieve relatie tussen verschillende [gepercipi-
eerde) kenmerken en behoefte aan leiderschap gevonden. In overeenstemming
met De Vries, Roe en Taillieu {1999} en Kark et al. [2003] is een mogelijke verkla-
ring van dit effect dat adequaat leiderschap de behoefte aan leiderschap of af-
hankelijkheid van de leidinggevende doet toenemen. Andersom kan behoefte
aan leiderschap ook leiderschapsgedrag oproepen. Een derde mogelijkheid is dat
werknemers die een hoge behoefte aan leiderschap hebben ook ‘meer’ leider-
schap percipiéren. Nader onderzoek moet uitvinden welk van deze drie verkla-
ringen dichter bij de waarheid ligg, i.e., welk onderdeel van leiderschap perceptu-
eel is en door behoefte aan leiderschap wordt beinvloed, welk onderdeel een reé-
le reactie van de leidinggevende is op de hogere behoefte van de medewerker en
welk onderdeel van behoefte aan leiderschap daadwerkelijk wordt opgewekt
door leiderschap door bijvoorbeeld hogere persoonlijke identificatie {cf. Kark et
al., 2003).

Het onderzoek vindt relatief weinig ondersteuning voor de effecten die men
zou verwachten op grond van de leiderschapssubstitutentheorie {Kerr & Jermier,
1978]. Ofschoon twee van de leiderschapssubstituten [kennis, ervaring en vaar-
digheden en behoefte aan onathankelijkheid) wel de verwachtte effecten laten
zien, tonen twee andere variabelen (voor professionele oriéntatie en ondersteu-
ning van stafleden) een tegengesteld effect. De rest van de leiderschapssubstitu-
ten hebben geen relatie met behoefte aan leiderschap. Dit stemt overeen met de
over het algemeen geringe empirische validatie van de leiderschapssubstituten-
theorie in eerder onderzoek (De Vries, 1997; Podsakoff et al., 1993; Podsakoff et
al., 1995).

De twee effecten die op basis van de leiderschapssubstitutentheorie verwacht
en gevonden werden, i.e., de relatie van kennis, ervaring en vaardigheden en de
relatie van behoefte aan onafhankelijkheid met behoefte aan leiderschap, zijn in
lijn met de eveneens gevonden effecten van respectievelijk leeftijd en emotiona-
liteit op behoefte aan leiderschap. Over het algemeen mag aangenomen worden
dat met het stijgen der jaren de ervaring, kennis en vaardigheden toenemen en
dus de behoefte aan leiderschap zal afnemen. De negatieve relatie van behoefte
aan onafhankelijkheid met behoefte aan leiderschap komt overeen met de posi-
tieve relatie van emotionaliteit met behoefte aan leiderschap. Een voorbeeld van
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een HEXACO-Pl-item is: ‘Zonder de emotionele steun van anderen voel ik me
soms hulpeloos’, hetgeen kan duiden op een behoefte aan steun en contact en
het openstaan voor een athankelijke relatie. Deze afhankelijkheid kan zich mo-
gelijkerwijs ook uiten in het contact met de leidinggevende.

De niet veronderstelde positieve relatie van ondersteuning van stafleden
met behoefte aan leiderschap kan mogelijkerwijs veroorzaakt worden doordat
leidinggevenden in het geval van externe ondersteuning een sterkere codrdine-
rende functie moeten gaan vervullen en vaker conflicten tussen verschillende
afdelingen moeten oplossen door middel van ‘boundary management’. De niet
veronderstelde positieve relatie van professionele oriéntatie met behoefte aan
leiderschap wordt ondersteund door de positieve relatie tussen opleiding en be-
hoefte aan leiderschap. Een eenduidige verklaring voor deze bevinding is er
niet; routinematigheid van de taak hangt bijvoorbeeld niet samen met behoefte
aan leiderschap, dus daar lijkt het niet aan te liggen. Mogelijkerwijs kan de ‘cog-
nitive resources’ {‘cognitieve bronnen’, bijvoorbeeld opleiding en intelligentie]
theorie {Fiedler & Garcia, 1987) uitkomst bieden. Fiedler {2002 vindt dat leiding-
gevenden met meer ‘cognitive resources’ in stressvolle situaties minder goed
presteren dan leidinggevenden in eenzelfde situatie met minder cognitive re-
sources terwijl in een situatie zonder stress cognitive resources wel positief gere-
lateerd zijn aan prestaties. Opvallend is dat het omgekeerde geldt voor ervaring;
ervaring heeft in een stressvolle situatie wel een positieve relatie met prestaties,
terwijl dat voor een niet-stressvolle situatie niet het geval is {Fiedler, 2002). Mis-
schien gaat een vergelijkbare theorie op voor medewerkers van leidinggevenden.
Hoger opgeleidden bevinden zich vaker in banen waarbij meer verantwoordelijk-
heid vereist is en die dus ook meer stress opleveren, daarnaast is het aantal mo-
gelijke alternatieve oplossingen vaak groter, hetgeen onder hoger opgeleiden tot
meer twijfel en meer behoefte aan leiderschap kan leiden. Ervaring zou voor dit
effect compenserend kunnen werken.

Een van de zaken die in verder onderzoek nader belicht zouden moeten wor-
den, is de relatie tussen behoefte aan leiderschap, leiderschapspreferenties (Ehr-
hart & Klein, 2001; Vecchio & Boatwright, 2002, ‘ontwikkelingsniveau’ van de
medewerkers {Dvir et al., 2002; Dvir & Shamir, 2003} en afthankelijkheid van de
leidinggevende {Kark et al., 2003). Het is onduidelijk of deze verschillende con-
cepten hetzelfde meten. Als we bijvoorbeeld naar de potentiéle antwoordten-
denties, zoals sociale wenselijkheid en toegeeflijkheid, bij deze vragenlijsten kij-
ken, dan lijkt het voor een medewerker positiever om hoog op leiderschaps-
preferenties |immers, daarmee geef je aan dat de ideale leidinggevende veel
positieve eigenschappen heeft), laag op afhankelijkheid en hoog op ‘ontwikke-
lingsniveau’ te scoren (immers, daarmee geef je aan dat je erg zelfredzaam bent).
Leiderschapspreferenties en ontwikkelingsniveau lijken dus tegenovergestelde
effecten te hebben als het gaat om antwoordtendenties, waarbij een positieve [so-
ciaal wenselijke en/of toegeeflijke] antwoordtendentie samengaat met grotere
leiderschapspreferentie én een hoger ontwikkelingsniveau [respectievelijk laag
afhankelijkheidsniveau), terwijl op basis van de inhoud van de vragenlijsten ver-
ondersteld mag worden dat behoefte aan leiderschap positief samenhangt met
leiderschapspreferenties en negatief met het ontwikkelingsniveau {respectieve-
lijk positief met athankelijkheid]. In tegenstelling tot leiderschapspreferenties
en ontwikkelingsniveau /athankelijkheid, lijkt behoefte aan leiderschap daaren-
tegen nauwelijks beinvloed te worden door antwoordtendenties (De Vries, Roe &
Taillieu, 1998, 2002}. Als dit waar is, zou het betelenen dat onderzoekers in stu-
dies waarbij antwoordtendenties een rol kunnen spelen, zoals in cross-sectio-
neel onderzoek, beter gebruik kunnen maken van het behoefte-aan-leider-
schapsinstrument dan van de andere drie instrumenten.

Gedrag & Organisatie 2004-17,nr.3 221



Behoefte aan leiderschap in organisaties: wie heeft het en waarom?

Het behoefte-aan-leiderschapmodel heeft een aantal mogelijke toepassingen.
In de eerste plaats maakt het leidinggevenden duidelijk wat ze voor medewer-
kers kunnen betekenen. Een leidinggevende die zaken kan regelen bij hogeren
in de organisatie en die informatie weet door te geven aan zijn/haar medewer-
kers, voldoet eerder aan de functies waaraan medewerkers behoefte hebben dan
een leidinggevende die dit nalaat of zich voornamelijk bezighoudt met coérdi-
natietaken en kennisoverdracht. In trainings- of consultsituaties zou bijvoor-
beeld de behoefte-aan-leiderschapvragenlijst afgenomen kunnen worden om na
te gaan wat de verschillen en overeenkomsten zijn tussen leidinggevenden en
medewerkers ten aanzien van de (respectievelijk gepercipieerde en werkelijke)
behoefte aan leiderschap van de medewerkers. Het voordeel van het behoefte-
aan-leiderschapsinstrument is dat het in een trainings- of consultsituatie als
minder bedreigend ervaren zal worden dan feedback van medewerkers over de
gehanteerde leiderschapsstijl. Een door een consultant gefaciliteerde discussie
tussen een leidinggevende en zijn/haar medewerkers kan voor beide partijen
verhelderende informatie opleveren over de rol van de leidinggevende en moge-
lijke aanpassingen van deze rol aan de behoeften van de medewerkers. Een beter
begrip en betere afstemming van deze rol kan mogelijkerwijs leiden tot grotere
effectiviteit van de leidinggevende en meer betrokkenheid en satisfactie van de
medewerkers.

In de tweede plaats impliceert het behoefte-aan-leiderschapmodel dat leiding-
gevenden hun leiderschapsstijl dienen aan te passen aan de behoefte aan leider-
schap. In veel gevallen zal dit automatisch gebeuren, omdat de medewerker be-
hoefte aan leiderschap heeft en de leidinggevende daar [vaak, maar misschien
niet altijd even afdoende] op reageert door meer ondersteuning te verlenen en
taakaanwijzingen te geven; maar in sommige gevallen kan het ook als een be-
wuste strategie gehanteerd worden. Een terughoudendere opstelling kan bij-
voorbeeld geprefereerd worden bij medewerkers met een lage behoefte aan lei-
derschap, omdat het effect van leiderschap op individuele en organisatie-uit-
komsten in dit geval gering is. Deze opstelling kan zelf ook mogelijkerwijs lei-
den tot minder behoefte aan leiderschap, doordat de zelfredzaamheid van
medewerkers gestimuleerd wordt. Hierdoor kunnen leidinggevenden echter
misschien uiteindelijk minder effect hebben als ze wel leiderschap vertonen.
Een conclusie van dit onderzoek is dan ook dat de optimale balans van de hoe-
veelheid en stijl van leiderschap in de relatie met elke medewerker afzonderlijk
en op basis van diens persoonskenmerken dient te worden vastgesteld.

Noten

1 Bij onafhankelijke predictoren is deze betrouwbaarheid gelijk aan het product van de
betrouwbaarheden van beide predictoren; als de predictoren aan elkaar gerelateerd
zijn, dan ligt de betrouwbaarheid van de interactieterm tussen het product van de be-
trouwbaarheden van beide predictoren en de laagste betrouwbaarheid van de twee pre-
dictoren.
Alhoewel in dit geval de benaming ‘situationele kenmerken' niet echt van toepassing
lijke te zijn. In de corspronkelijke situationele leiderschapstheorieén slaat het situatio-
nele op de situatie waarin de leidinggevende zich bevindt, terwijl in dit onderzoek het
om de ‘situatie’ van de medewerker gaat. Persoonskenmerken van een medewerk|stler
kunnen immers moeilijk als een ‘situatie’ van de medewerl(stjer zelf worden be-
schouwd.

3 De gegevens waarover hier gepubliceerd wordt, zijn verzameld in het kader van een
recks afzonderlijke studies, deels nitgevoerd door studenten. Wij danken de genocemde
organisaties voor de medewerking die aan deze studies is verleend. Alhoewel som-
mige variabelen die hier beschreven staan, gebruikt zijn in andere artikelen, zijn de

]
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resultaten van het onderzoek die hier gepresenteerd worden, nog niet eerder gepubli-
ceerd.

4 Vergelijkbare effecten voor de leiderschapssubstituten werden gevonden als in de re-
gressieanalyse gecontroleerd werd voor leeftijd en opleiding.
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Who needs leadership in organizations and why?
Reinout E. de Vries, Robert A. Roe, Tharsi C.B. Taillieu & Nico .M. Nelissen,
Gedrag e Organisatie,Nolume 17, Tune 2004, nr. 3, pp. 204-226.

Leadership literature most often deals with the leader and his/her effects on the
performance and attitudes of employees. In contrast with these so-called leader-
centred models, the follower-centred ‘need for leadership’ model focuses on the
employee and his/her needs and wishes towards the leadership role. The mq el
proposes that leadership effects are dependent on an employee’s actual need for
leadership. This article reviews the research on the effects of need for leaderspip
on various individual and organizational leadership outcomes. Additionally. re-
sults of studies on the relative prevalence of various leadership needs - leader-
ship functions that employees do and do not need — and predictors of need for
leadership are presented. In particular, the article addresses the externt to which
need for leadership is based on situational context or personal characteristics of
the employee. Based on the findings presented here, the following is concluqgd.
a) employees most strongly need a leaders connecting’ function (to arrange
things with higher management and to pass on information), b) leaders ryay
have a different perception of employees’ need for leadership than employges
themselves, and ¢) need for leadership is mainly predicted by personal characyey-
istics of employees, such as age, education, expertise and personality, and by the
perceived style of the leader him-/herself.

Keywords: leadership model, leadership role, leadership needs, leadership outcome
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