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Samenvatting

Deze scriptie is erop gericht inzicht te geven in de vraag waarom transformationeel
leiderschap effectief is bij het verhogen van arbeidstevredenheid en verlagen van de
overstap intentie van frontlinie staf in een veranderende dienstverlenende organisatie. Met
dat doel is ook kwantitatief onderzoek uitgevoerd onder het cabinepersoneel van een
luchtvaartmaatschappij.

In theoretische termen is onderzocht wat het transformationeel leiderschapsmodel inhoudt,
wat het beoogt, welk effect het heeft op niet alleen de leider, maar ook op de volger, het
team en de organisatie en wat het onderliggend mechanisme is om die effecten te verklaren.
Aangetoond is dat op deze grond relaties verwacht kunnen worden tussen transformationeel
leiderschap met de afhankelijke variabelen arbeidstevredenheid en overstap intentie als ook
relaties tussen de verklarende, mediérende, variabelen empowerment en
organisatiebetrokkenheid met de afhankelijke variabelen. Literatuuronderzoek laat zien dat
deze relaties ook empirisch gestaafd worden zodat een drietal hypotheses opgesteld konden
worden. De eerste hypothese laat zien dat transformationeel leiderschap de afhankelijke
variabelen beinvioedt; de tweede stelt dat de relatie tussen transformationeel leiderschap en
de afhankelijke variabelen wordt gemedieerd door empowerment; de derde dat deze relatie
wordt gemedieerd door organisatiebetrokkenheid.

Deze hypotheses zijn getoetst aan de uitkomsten van het kwantitatief onderzoek. Voor alle
drie werd een positieve bevestiging gekregen. Dat wil zeggen dat de in praktijk gebrachte
transformationeel leiderschapsstijl niet alleen effectief blijkt waar het verhoging van
arbeidstevredenheid van het cabinepersoneel betreft maar ook het effect bevestigt op
verlaging van hun overstap intentie. Zowel empowerment als organisatiebetrokkenheid
beinvioeden arbeidstevredenheid en overstap intentie, maar deze relatie is het meest
uitgesproken tussen organisatiebetrokkenheid en overstap intentie. Als onderliggende
mechanisme van het effectief functioneren van deze relaties blijken de cultuur binnen de
organisatie, identificatie met de organisatie en onderlinge steun en vertrouwen tussen leider
en medewerker een belangrijke rol te spelen.

Gebruikte Terminologie

De ondersteunende literatuur voor deze scriptie is veelal uitgegeven in de Engelse taal. Voor
een aantal centraal staande begrippen in deze scriptie heb ik gepoogd een acceptabele,
begrijpelijke en compacte Nederlandse vertaling te hanteren. Dat lukte niet altijd. Zo zijn
begrippen als Empowerment , Perceived Organisational Support (POS), Inflight Services en
High Performance Organisation (HPO) onvertaald gebleven. Voor andere begrippen heb ik
de volgende oplossingen gehanteerd :

Transformational Leadership : Transformationeel Leiderschap (TFL)
Organisational Commitment : Organisatiebetrokkenheid

Job satisfaction : Arbeidstevredenheid

Turnover intention : Overstap intentie

Dependent Variable (DV) : Afhankelijke variabele (AV)

Frontline staff : Frontlinie staf
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Hoofdstuk 1 Inleiding

De vraag is waarom transformationeel leiderschap effectief is om arbeidstevredenheid te
verhogen en overstap intentie van frontlinie staf te verlagen in een snel veranderende
dienstverlenende omgeving. Omdat ik werkte binnen een dienstverlenende omgeving, te
weten een luchtvaartmaatschappij in tijden van grote veranderingen, heb ik besloten om in
deze masterscriptie bedrijfskunde de effecten van leiderschap daar te onderzoeken en te
beschrijven.

1.1. Probleemschets

ledere luchtvaartmaatschappij is, in de tradities van de burgerluchtvaart, verwikkeld in een
vrijwel permanente concurrentiestrijd, niet alleen om te overleven maar ook om te excelleren.
Het aantal reiziger-kilometers is de laatste jaren enorm gestegen en tegelijkertijd is het
aantal medewerkers sterk gedaald. Lage ticketprijzen tegen hoge eisen van de klant zetten
alle luchtvaartmaatschappijen onder druk.

Klanttevredenheid is vanzelfsprekend één van de belangrijke criteria die in het beleid van
een dienstverlenend bedrijf gehanteerd worden. ‘Het beste uit jezelf halen’ vormt een
belangrijk uitgangspunt, zeker ook met betrekking tot het cabinepersoneel. De gedachte van
de organisatie is dat wanneer mensen het beste uit zichzelf kunnen halen er gemotiveerder
gewerkt wordt. Een medewerker die zich gewaardeerd voelt zal meer gemotiveerd zijn werk
uitoefenen. De hoge arbeidstevredenheid kan mede bijdragen aan een hogere
klanttevredenheid. Het cabinepersoneel als frontlinie staf heeft hier een belangrijke rol in het
realiseren van passagierswaardering en klantloyaliteit, omdat die het rechtstreekse contact
heeft met de passagier, de klant.

Ik ben ooggetuige geweest van de afnemende betrokkenheid van het personeel bij deze
veranderende organisatie. Veranderingen hebben effecten gehad op de werkdruk van
cabinepersoneel, die op zijn beurt weer een effect had op zulke factoren als loyaliteit, fysieke
werkdruk, emoties. Voorheen waren vliegtijden langer, was er na iedere viucht meer rusttijd
en was het reisverlof verhoudingsgewijs langer. Inmiddels zijn er veel korte omlopen (tijd
tussen vertrek en terugkeer in de thuishaven) en zijn de vliegtijden verkort door inzet van
efficiéntere, tot langere afstanden vliegen in staat zijnde toestellen. Er wordt met steeds
minder personeel aan boord gewerkt, hetgeen een hogere werkdruk betekent. Extra
inspanning aan boord gecombineerd met tijd- en seizoenverschillen die steeds korter op
elkaar volgen leggen een fysieke druk op het cabinepersoneel. Vanuit het bedrijf wordt
gestreefd naar verjonging van het oudere personeelsbestand. Daarnaast spelen ook nog
emoties een grote rol: er is het gevoel dat er veel comfort van het cabinepersoneel is
afgenomen en het verzuimbeleid wordt als strikter ervaren. Het cabinepersoneel heeft het
gevoel niet meer toe te komen aan het kunnen verlenen van een optimale service aan de
klant.

Al bij al heeft dit geleid tot een afnemende betrokkenheid van het cabinepersoneel en
teruglopende loyaliteit met het bedrijf. Er lijkt een sfeer van berusting te hangen (“we hebben
wel vaker besparingsrondes meegemaakt, deze komen we ook wel door”). Het bedrijf zit aan
de vooravond van een structurele verandering naar een zogenaamde High Performance
Organisation (HPO) die beweegt naar een slankere, goedkopere, meer wendbare, lerende
en excellente organisatie.
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Er zijn verscheidene transformatie projecten gestart, waaronder HPO, om deze structurele
veranderingen te realiseren. In dit proces wordt gewerkt aan zowel de ‘harde’ kant van de
organisatie, de structuur, als aan de ‘zachte’ kant, de arbeidscultuur en het gedrag van de
medewerker.

1.2. Probleemstelling

Waarom is dit alles waard om te onderzoeken? De afdeling Inflight Services, waar het
cabinepersoneel werkzaam is, zal snel moeten groeien naar een omgeving waarin grote
veranderingen vorm moeten krijgen. Hoge verwachtingen zullen gesteld worden aan het
personeel dat rechtstreeks contact heeft met de reiziger, de klant die straks zijn mening zal
vormen en verspreiden over zijn ervaringen met het bedrijf als zodanig.

Arbeidstevredenheid van personeel wordt weerspiegeld in de kwaliteit van de geleverde
diensten en is daarom in sterke mate gekoppeld aan klanttevredenheid en aan de doelen
van het dienstverlenende bedrijf. Het is dan ook van belang om de relatie te onderzoeken
tussen management(stijl) en arbeidstevredenheid. Van Sas (2016) geeft aan dat mensen die
klantcontact hebben het verschil maken en feeling dienen te hebben met de persoon
tegenover zich. Zij dienen het gedachtengoed van het bedrijf in hun DNA te hebben en
moeten heel goed aan kunnen voelen wanneer ze aan de klantverwachting voldoen en
wanneer ze deze overtreffen.

Vervolgens dienen zij de empowerment te krijgen om zelf beslissingen te mogen nemen.
Van Sas (2016) geeft een bedrijf als Jumbo als voorbeeld waar medewerkers bevoegdheden
hebben om klantverwachting te overtreffen. Medewerkers die signalen van klanten opvangen
en daarop in weten te spelen leveren contente klanten op. In deze snel veranderende,
dienstverlenende omgeving, zowel statisch als dynamisch van aard, is bij Inflight Services
sprake van afname van de arbeidstevredenheid. Er zou ook een verwachting kunnen zijn
van een stijging van de overstap intentie van die groep personeel die het dichtst bij de klant
staat. Van deze stijging is overigens nog niets waargenomen.

Er bestaat een kloof tussen het management en het cabinepersoneel van de afdeling Inflight
Services, deels ontstaan door een autocratische manier van aansturing in het verleden. Het
teruglopend vertrouwen tussen personeel en management behoeft herstel en de vraag is nu
eigenlijk hoe te sturen naar meer betrokkenheid en zeggenschap door het scheppen van
meer vertrouwen in het management.

1.2.1. Centrale onderzoeksvraag

Waarom is transformationeel leiderschap effectief bij het verhogen van arbeidstevredenheid
en het verlagen van overstapintentie van frontlinie staf in een veranderende
dienstverlenende omgeving?

In dit onderzoek wordt onderzocht waarom Transformationeel Leiderschap (TFL) als
gehanteerde leiderschapsstijl effectief is met betrekking tot het verhogen van de
arbeidstevredenheid en het verlagen van de overstap intentie van cabinepersoneel. Hierbij
helpen empowerment en organisatiebetrokkenheid uit te leggen waarom leiderschap al of
niet een effect heeft op het doel, een hoge arbeidstevredenheid en een lage overstap
intentie.

Voor dit onderzoek vraag ik mij af hoe de medewerkers de door hen gepercipieerde
leiderschapsstijl ervaren met betrekking tot hun arbeidstevredenheid en overstap intentie.
Daarom besteed ik niet alleen aandacht aan de theoretische achtergronden van
transformationeel leiderschap, maar ook aan de onderliggende vraag hoe dat type
leiderschap nu eigenlijk zijn effect bereikt.
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1.2.2. Conceptueel onderzoekmodel

Om een beeld te krijgen van het onderzoek is een model opgesteld waarin doel en middelen
zichtbaar worden gemaakt. Het (transformationeel) leiderschap is gericht op verhoogde
arbeidstevredenheid en verlaagde overstap intentie dat geéffectueerd kan worden via
empowerment en organisatiebetrokkenheid.

Empowerment Arbeidstevredenheid

Transformationeel
Leiderschap (TFL)

Overstap intentie

Organisatie

betrokkenheid

In dit model is transformationeel leiderschap de onafhankelijke variabele (OV).
Empowerment en organisatiebetrokkenheid zijn mediatoren, de verklarende variabelen (VV),
die helpen uit te leggen waarom leiderschap een effect heeft op arbeidstevredenheid en
overstap intentie. Arbeidstevredenheid en overstap intentie zijn de afhankelijke variabelen
(AV).

Transformationeel Leiderschap is gericht op het stimuleren van prestaties van de individuele
medewerker en daarmee de prestaties van de gehele organisatie. Dit wordt verwezenlijkt
door medewerkers actief deelgenoot te maken in het gedachtengoed en de ontwikkeling van
de organisatie door een leider die zijn medewerkers inspireert voor zijn visie. Deze manier
van leiderschap is nauw verweven met het voldoen aan een behoefte van de medewerkers
om zich te ontwikkelen en beter te worden in wat men kan, zeker wanneer er sprake is van
onzekerheid binnen een organisatie. Transformationeel leiderschap kan dan ook goed tot
zZijn recht komen binnen organisaties die zich in tijden van verandering bevinden en daarmee
gepaard gaande onzekerheid.

Empowerment heeft twee kanten: De empowering leider richt zich op het aanmoedigen van
een proactieve houding vol zelfvertrouwen onder volgers en geeft het gevoel van
persoonlijke kracht. De empowered volger heeft een versterkt geloof in eigen kunnen, het
geloof in het kunnen van de groep, en het geloof in zijn/haar waarde en competentie als lid
van een organisatie (Kark et al.,2003).
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Organisatiebetrokkenheid wordt door Meyer et al. (1991) omschreven als een
psychologische link tussen de medewerker en de organisatie, waardoor het
onwaarschijnlijker is dat de medewerker de organisatie vrijwillig verlaat.

Voor het begrip arbeidstevredenheid wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van de definitie
van Locke (1976). Hij stelde de definitie van arbeidstevredenheid op die in organisatie
onderzoek het vaakst gehanteerd wordt (Judge et al., 2008). Locke omschrijft
arbeidstevredenheid als een plezierig of positief emotioneel gevoel dat iemand heeft als
gevolg van de waardering die hij krijgt voor zijn baan of het werk dat hij doet.

Wanneer gesproken wordt over overstap intentie kan vrijwillige of onvrijwillige overstap
intentie bedoeld worden. In deze scriptie en in dit onderzoek richt ik me op vrijwillige
overstap intentie

De concepten zoals gehanteerd in dit onderzoek en hun onderlinge relaties met empirische
bevindingen worden besproken in het theoretisch kader in Hoofdstuk 2.

1.3. Focus van het onderzoek en doelgroep

Het onderwerp wordt afgebakend tot frontlinie staf en specifiek tot het cabinepersoneel van
de afdeling Inflight Services. Deze categorie medewerkers staat het langst in contact met de
klant en vormt daarmee voor het leiderschap een belangrijke doelgroep. Het
cabinepersoneel vormt de grootste groep medewerkers (bijna 10.000 personen, ruim 30%
van het gehele bedrijf), die tevens een visitekaartje zijn van het bedrijf. Omdat juist deze
groep direct klantcontact heeft kan deze groep in staat zijn de klanttevredenheid in de
praktijk verhogen.

Deze medewerkers ondervinden de overgang naar een zogenaamde High Performance
Organisation (HPO) en alle veranderingen die daarbij om de hoek komen kijken aan den
lijve. Er wordt op hen een groot beroep gedaan op hun aanpassingsvermogen in sterk
veranderende omstandigheden. Aan de ene kant worden taken uitgevoerd via vaste
procedures en een vooraf bepaald tijdsplan; het pakket van handelingen aan boord is in die
zin als statisch te omschrijven. Aan de andere kant vergt het werk aan boord, gezien de
sterke variatie in de aard van de passagiersbezetting en ook in de collega’s, een sterk
wisselende dynamische benadering.

De vraag is of de transformationele leiderschapsstijl voldoende invioed heeft op de
arbeidstevredenheid en de overstap intentie van deze frontlinie staf, specifiek het
cabinepersoneel, juist nu binnen de organisatie door de invoering van het HPO twee stappen
ondernomen worden: enerzijds een scherp bezuinigingsbeleid en anderzijds het streven naar
excellentie naar de klant toe. Dit proces moet verwezenlijkt worden terwijl de dagelijks
leidinggevende en de medewerker relatief weinig contact ervaren. Cabinepersoneel is op de
route. Om oogcontact (dus los van bellen en mailen) met de dagelijks leidinggevende te
kunnen krijgen, dient er een afspraak op diens kantoor te worden gemaakt, waarbij de
dagelijks leidinggevende kantoortijden hanteert.

1.4 Wetenschappelijke relevantie van het onderzoek

Het onderzoek is uitgevoerd in een omgeving die zich in een sterk veranderingsproces
bevindt en waar arbeidstevredenheid en overstap intentie belangrijke resultaten zijn van het
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leiderschap van de organisatie. Het betreft hier een doelgroep die nog maar betrekkelijk kort
in dienst is en nog niet eerder blootgesteld is geweest aan organisatieveranderingen.

Naast empowerment is organisatiebetrokkenheid een mediator tussen transformationeel
leiderschap en arbeidstevredenheid en overstap intentie. Het theoretisch deel van dit
scriptieonderzoek (Hoofdstuk 2) laat zien dat transformationeel leiderschap, gemedieerd
door psychologische empowerment, in relatie staat met organisatie identificatie, het op één
liin komen van individuele waarden met die van de organisatie. Dit heeft op zijn beurt weer
een verband met (affectieve) organisatiebetrokkenheid, gemedieerd door Perceived
Organisational Support, (POS), de ervaring van het individu met de mate waarin de
organisatie zijn bijdrage waardeert en zorgt voor zijn welzijn. In dat leiderschapsproces
spelen dus zulke factoren als organisatie identificatie en POS een belangrijke rol. Van een
omgeving zoals hierboven omschreven is betrekkelijk weinig informatie voorhanden waar het
specifiek de relatie betreft tussen leiderschap en arbeidstevredenheid en overstap intentie in
een dergelijke omgeving.

Hoofdstuk 2 Theoretisch kader en empirische bevindingen

In dit hoofdstuk wordt transformationeel leiderschap geanalyseerd in termen van wat het
beoogt, hoe het individu en organisatie beinvioedt, welk effect het heeft, en waarom het
eigenlijk dat effect heeft. Relaties worden onderzocht tussen transformationeel leiderschap,
arbeidstevredenheid en overstap intentie van medewerkers. Beschouwd worden de rol van
de empowering leider en zijn effect op de empowerment en organisatiebetrokkenheid van
zZijn volgers en de effecten op hun arbeidstevredenheid en overstap intentie. Concepten
zoals gehanteerd in dit onderzoek worden gedetailleerd besproken en de verschillende
hypotheses van deze scriptie worden ondersteund in een theoretisch kader en met
empirische bevindingen.

2.1 Theoretisch kader

2.1.1. Transformationeel Leiderschap (TFL)

Transformationeel leiderschap heeft zijn wortels in het onderzoek naar charismatisch
leiderschap (Smith et al, 2004). Een vroeg model van charismatisch leiderschap is gelieerd
aan het werk van Max Weber die een leider omschreef als een charismatisch persoon die
macht uitoefent door de identificatie met en het geloof in de persoonlijkheid van de leider
door de volgelingen. Graham (1991) vergeleek in haar onderzoek de charismatische
autoriteit, transformationeel leiderschap en betoogde dat charismatisch leiderschap de
theoretische onderbouwing vormt voor dit leiderschapsmodel.

2.1.1.1. Het TFL model, wat is het?

Het model van Bass & Avolio (1994) wordt vaak toegepast bij een sterk veranderende
organisatie.

Volgens Bass & Avolio (1994) is transformationeel leiderschap gebaseerd op vier
componenten (de 4 I's) en gericht op het stimuleren van betere prestaties van de individuele
medewerker. De transformationele leider streeft ernaar het volle potentieel van zijn
medewerkers te ontwikkelen en te benutten. Hij doet dat door hen te inspireren, door zelf het
goede voorbeeld te geven, intellectueel uit te dagen en hen persoonlijk aandacht te geven.
Bass & Avolio (1994) hebben een model ontwikkeld dat deze elementen omvat, kortweg
omschreven als de 4 I's: inspirerende motivatie, ideale invloed, intellectuele stimulatie en
individuele aandacht.
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Inspirerende motivatie

De transformationeel leider heeft een inspirerende invioed op zijn volgers door ze te
motiveren. Hij communiceert met veel natuurlijke overtuiging en enthousiasme en weet zijn
boodschap helder over te brengen. Hiermee versterkt hij het gevoel van zijn volgers een
belangrijk onderdeel van een doelgericht team te zijn.

Ideale invioed

De transformationeel leider heeft invloed op zijn volgers omdat hij een voorbeeld voor hen
vormt. Met zijn hoge morele standaard kan er op hem gebouwd worden. Hierdoor
identificeren zijn volgers zich met hem; zij vertrouwen, waarderen en respecteren hem. .

Intellectuele stimulatie

De transformationeel leider heeft het vermogen zijn volgers intellectueel te prikkelen in de
aanpak van hun werk. Hij spoort hen aan problemen vanuit een ander daglicht te bezien en
creatief te zijn en daarmee minder conventioneel te zijn in het bedenken van nieuwe
oplossingen en benaderingen. De volgers worden hierdoor uitgedaagd om nieuwe wegen te
ontwikkelen en te bewandelen.

Individuele aandacht

De transformationeel leider heeft aandacht voor iedere persoon zelf en diens ontwikkeling.
Hij gelooft oprecht in zijn medewerkers en is hun steun en toeverlaat. Hij is in staat hun zijn
persoonlijke interesse, zorgzaamheid en betrokkenheid te laten voelen.

De eerste twee componenten van TFL, inspirerende motivatie en ideale invioed, refereren
aan leiders die volgers motiveren door inhoud en betekenis te geven aan hun werk, aan
leiders waarmee de volgers zich kunnen identificeren. Deze componenten worden gezien als
centraal in TFL en kunnen ook gezien worden als charismatisch leiderschap. (De Hoogh et
al. 2004).

De derde en de vierde component van TFL, Intellectuele stimulatie en Individuele aandacht,
verwijzen naar leiders die hun volgers stimuleren om vernieuwend en creatief te werk te
gaan door hen voortdurend uit te dagen en te begeleiden in hun ontwikkeling. De Hoogh et
al. (2004) gaven de naam ‘empowerment-gericht leiderschap’ aan deze twee TFL
componenten.

Transformationeel leiderschap beoogt het scheppen van een organisatie waarin leiders en
volgers elkaar volledig vertrouwen. Zij kunnen op elkaar steunen en van elkaar leren.
Daarnaast staan zij open voor visie en nieuwe ontwikkelingen of willen zij nieuwe
mogelijkheden zelf onderzoeken en uitwerken. Hierin durven zij risico’s te nemen omdat zij
het gevoel daarbij hebben dat hun kwaliteiten gerespecteerd worden.

Bij TFL is aanmoediging gerelateerd aan innovatie en creativiteit; een transformationeel
leider zal door het aanmoedigen van innovatie en creativiteit mogelijke fouten van de
volgelingen tolereren vanwege de voordelen voor de innovatieve inspanningen. Het
leiderschapsinitiatief wordt sterk geassocieerd met het nemen van risico’s als een
noodzakelijk onderdeel van toekomstig succes, evenals de bereidwilligheid om over te
stappen naar effectievere systemen en aanpakken (Smith et al., 2004).

TFL werkt wanneer een leider diens volgers inspireert om een visie te delen, hun machtigt
om die visie te bereiken en de mogelijkheden beschikbaar stelt om hun volle persoonlijke
potentieel te ontwikkelen. Transformationele leiders dienen als rolmodellen, ondersteunen
optimisme en mobiliseren commitment even zeer als een focus op de behoefte aan groei van
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de volgers (Bass, 1996; Bass & Avolio, 1988, 1994a, 1994b). Zij zullen zich meer richten op
de strategische inzet van volgers om doelen te bereiken (Stone et al., 2004).

2.1.1.3. Welk effect heeft TFL op individu en organisatie en hoe is dat effect te verklaren?

Alhoewel er erg veel onderzoek beschikbaar is dat zegt dat TFL in een positief verband staat
met organisatiebetrokkenheid in heel wat soorten organisaties en culturen (Walumbwa et al.
2005; Avolio et al,2004; Bono et al., 2003; Walumbwa et al. 2003; Dumdum et al., 2002,
Kirkpatrick et al. 1996; Koh et al, 1995) is er niet zo veel systematisch empirisch onderzoek
gedaan naar het onderliggende mechanisme. Ik beschouw hier nu zelf vormen van
Identificatie en Perceived Organisational Support (POS) in meer detail.

Identificatie

Kark et al.(2003) betogen dat TFL en charismatisch leiderschap hun effect minstens ten dele
bereiken door het scheppen van de identificatie van de volgers met de leider (persoonlijke
identificatie) en met de groep (sociale identificatie met de organisatie). De uitkomst van hun
onderzoek laat zien dat TFL zowel gerelateerd is aan volgers’ afthankelijkheid van hun leider
als aan hun empowerment, gegeven door de leider. Het laat ook zien dat persoonlijke
identificatie het verband medieert tussen TFL en volgers’ afhankelijkheid van de leider, terwijl
organisatie identificatie het verband medieert tussen TFL en volgers’ empowerment.
Organisatie identificatie houdt in dat iemand het geloof in zijn organisatie op zichzelf betrekt
(Pratt, 1998). Succes en mislukking van de organisatie wordt dan een persoonlijk succes of
mislukking (Mael et al., 1992). De uitkomst is dan dat TFL positief gerelateerd is zowel aan
volgers’ persoonlijke identificatie met de leider als aan sociale identificatie met de
organisatie.

TFL = organisatie identificatie = empowerment

Zhu et al.(2012) stellen dat in toenemende mate bewijs is aangedragen dat TFL een positief
effect heeft op werkhouding en prestaties van volgers op zowel individueel als
organisatieniveau. Toch ziet het er naar uit dat meer aandacht gegeven moet worden aan de
onderliggende mechanismen en processen waarmee transformationele leiders hun invlioed
uitoefenen op volgers, en uiteindelijk op hun prestaties (Kark et al., 2002). In hun studie
binnen een aantal verschillende industrieén onderzochten Zhu et al.(2012) de mate waarin
TFL de identificatie van volgers met hun organisatie beinvioeden. Ze vinden dat
psychologische empowerment van de volgers, waaronder competentie, impact en
autonomie, in ieder geval deels het effect medieerde van TFL op de identificatie van volgers
met hun organisatie. De studie van Maas (2017), met onderzoek in een Nederlands bedrijf
van amusementscentra op vakantieparken, draagt bij aan de literatuur over organisatie
identificatie door de relaties tussen transformationeel leiderschap, strategische interne
communicatie en organisatie identificatie te onderzoeken.

TFL - psychologische empowerment - organisatie identificatie
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Knippenberg en Sleebos (2006) beschrijven de psychologische relatie tussen individu en
organisatie in termen van identificatie en (affectieve) betrokkenheid. In hun onderzoek laten
ze zien dat identificatie op unieke wijze in lijn is met het naar zichzelf-refererende aspect van
organisatie-lidmaatschap, terwijl betrokkenheid op unieke wijze is gerelateerd aan
organisatie ondersteuning, arbeidstevredenheid en overstap intentie. Meyer & Allen (1997)
leggen de relatie tussen (affectieve) betrokkenheid en identificatie als volgt uit. Identificatie
en internalisering kunnen het best beschouwd worden als mechanismen waarlangs
affectieve betrokkenheid zich ontwikkelt; dat wil zeggen dat volgers’ affectieve betrokkenheid
met hun organisatie gebaseerd kan zijn op de wens om een bevredigende relatie op te
bouwen met een organisatie (identificatie) en/of het samenvallen van doelen en waarden van
het individu met de organisatie (internalisering).

Onderzoekwerk van Allen et al.(2017) laat zien dat TFL medewerkers helpt om hun
organisatie te zien als maatschappelijk betrokken, hetgeen op haar beurt hun gevoel
versterkt van identificatie en betrokkenheid met de organisatie.

TFL = organisatie identificatie = affectieve organisatiebetrokkenheid

Het verband tussen identificatie met organisatiebetrokkenheid leidt tot positieve resultaten
voor werkhouding en gedrag, zoals motivatie, arbeidstevredenheid, individuele
besluitvaardigheid, interactie tussen medewerkers en overstap intentie (Cheney, 1983; Scott
et al., 1998). Arbeidstevredenheid en retentie vinden hun weerslag in productiviteit,
efficiéntie, effectiviteit en, vervolgens, winst voor de organisatie. Ook Mokhber et al.(2015)
onderzochten de relatie tussen iedere TFL component van de 4 I's met organisatie innovatie.
De positieve relatie tussen TFL en organisatie innovatie werd bevestigd. Van de
componenten bleken vooral inspirerende motivatie en intellectuele stimulatie gerelateerd te
Zijn aan organisatie innovatie.

De mate waarin mensen zich identificeren met bijvoorbeeld de organisatie, het team of de
leider is waardevol voor de organisatie. De effecten van TFL blijken vooral bepaald te
worden door transformatie van volgers’ identificaties. Horstmeier et al. (2014) voerden een
meta analyse uit om een verschil te ontdekken tussen identificatie met leider en organisatie.
Resultaten laten een sterker verband zien tussen TFL en relationele identificatie (i.e. leider
identificatie) dan tussen TFL en collectieve identificatie (i.e. organisatie en team identificatie).
Daarnaast laten ze zien dat de effecten van TFL op collectieve identificatie gemedieerd
worden door leider identificatie.

TFL 2>leider identificatie = collectieve organisatie / team identificatie

Perceived Organisational Support (POS)

In aansluiting op de voorgaande beschrijving van identificatie laat het onderzoek van
Rhoades et al. (2001) licht schijnen op de relatie tussen (affectieve) organisatie-
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betrokkenheid met arbeidstevredenheid en overstap intentie. In hun studie laten ze
onderliggende verbanden zien waarin Perceived Organisational Support (POS) medieert
tussen organisatie identificatie en (affectieve) organisatiebetrokkenheid. POS verhoogt de
verplichting die medewerkers ervaren om te zorgen dat de organisatie zijn doelen haalt
(Operationele Prestatie), verhoogt hun (affectieve) betrokkenheid bij de organisatie, en hun
verwachting dat verbeterde bijdrage beloond zal worden.

Organisatie identificatie »» POS - (affectieve) organisatie betrokkenheid

Er is veel behoefte aan een antwoord op de vragen naar het causale verband tussen TFL en
zZijn resultaten. De studie van Garcia-Morales et al.(2008) volgde zulke vragen op aan de
hand van onderzoek naar de invloed van kennis en innovatie als mediérende variabelen
tussen TFL en prestatie.

Het lerend vermogen van de organisatie maakt ontwikkeling mogelijk van nieuwe
vaardigheden en kennis, waardoor het vermogen van de organisatie toeneemt om effectieve
acties en verbeteringen van de organisatieprestatie uit te voeren (Senge,1990).

Verschillende studies leggen een verband tussen TFL en innovatie en kennis en laten de
voordelen daarvan zien voor de organisatieprestatie (Damanpouret al., 2006; Howell et
al.,1993). TFL leiders stimuleren een sfeer van vertrouwen en goede communicatie-
netwerken, waardoor het delen van kennis vergemakkelijkt wordt (Senge, 1990) (Argyris et
al., 1996) (Senge et al., 1994). In een vergelijkbare studie analyseerden Garcia-Morales et
al.(2012) de invloed van TFL op organisatieprestatie (OP) en stelden het lerend vermogen
van de organisatie en organisatieinnovatie vast als belangrijke relaties. Iscan et al.(2014)
bevestigen in hun literatuuronderzoek dat TFL een effect heeft op zowel POS als innovatie.
Bovendien vonden ook zij een positieve en significante relatie tussen innovatie en
organisatieprestatie.

TFL - organisatie lerend vermogen - innovatie - organisatieprestatie

Chou (2013) betoogt dat moderne organisaties in groeiende mate afhankelijk zijn van de
steun van hun medewerkers wanneer het gaat om veranderingsprocessen. Zeker geldt dit
daar waar verandering nodig is om te overleven in toenemende concurrerende markt.
Resultaten van de studie geven aan dat TFL niet alleen een rechtstreekse invioed heeft op
de affectieve betrokkenheid van medewerkers bij het veranderingsproces, maar ook indirect
bijdraagt aan hun affectieve betrokkenheid via POS en affectieve betrokkenheid bij de
organisatie.

2.1.1.4 Kritische kanttekeningen bij de operationele kant van TFL

Bass et al. (1985, 1996) beschrijven TFL voornamelijk in termen van het effect dat de leider
heeft op zijn volgers en het gedrag dat daar bij hoort om dat effect te verwezenlijken. Bij dit
alles kunnen er toch wel wat kritische kanttekeningen geplaatst worden, er van uitgaand dat
in de operationele kant van TFL leiders en volgers wellicht niet altijd het patroon volgen zoals
beschreven in het TFL model. Een paar voorbeelden volgen hier.

Yukl (1999) beschrijft het gevaar van overschatting.
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Omdat de transformationeel leider gezien wordt als een voorbeeld bestaat het gevaar dat
zijn werknemers hem op een voetstuk plaatsen. Wanneer dat gebeurt kan de
transformationeel leider zijn eigen uitspraken voor waar aannemen. Dit kan leiden tot
besluitvorming die niet meer kritisch getoetst wordt en al doende een minder positief effect
kan hebben op niet alleen de bedrijfsresultaten, maar ook op de intellectuele stimulatie en
individuele aandacht voor zijn medewerkers.

Ook de culturele achtergrond kan de werkbaarheid van TFL beinvioeden. Spreitzer et al.
(zonder datum) onderzochten of en hoe de effectiviteit van TFL afhankelijk is van de
culturele waarden van een individu, met name de individuele waarde van gewoontes (met
nadruk op het respect voor hiérarchie in de onderlinge betrekkingen). Onderzoek hiernaar
werd gedaan onder leiders in Azié en Noord-Amerika. Uitkomsten ondersteunen het
modererend effect van traditionele waarden op de relatie tussen de 4 I's en de effectiviteit
van de transformationele leider.

Ook mijn onderzoek in een beperkt deel van een luchtvaartmaatschappij (Inflight Services)
met leiderschap uit verschillende delen van het bedrijf (cockpit -, cabine -, grondpersoneel)
kan verschillende belangen laten zien, voortkomend uit verschillende gradaties van eigen
‘bedrijfs’cultuur. Ook hier zou het gemis aan ‘wederzijdse beinvloeding’ merkbaar kunnen
zijn/ een rol kunnen spelen.

Deze kritische kanttekeningen bij transformationeel leiderschap worden genoemd om zo een
complete schets van deze vorm van leiderschap te hebben vanuit het theoretisch kader. Op
grond van deze literatuur kunnen we zeggen dat transformationeel leiderschap niet altijd en
niet onder alle omstandigheden de effectieve vorm bereikt die er op grond van de theorie van
verwacht kan worden.

2.1.2. Afhankelijke variabelen (AV’s) arbeidstevredenheid en overstap intentie en de relatie
met TFL

2.1.2.1. Arbeidstevredenheid, en hoe werkt het?

Voor het begrip arbeidstevredenheid wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van de in de
organisatie onderzoekswereld vaak gehanteerde definitie van Locke (1976) die
arbeidstevredenheid definieert als een plezierig of positief emotioneel gevoel dat iemand
heeft als gevolg van de waardering die hij krijgt voor zijn baan of het werk dat hij doet. Het
gaat dus verder dan alleen plezier in het werk zelf, op het moment dat dit werk wordt
uitgevoerd. Dit plezier staat los van de daadwerkelijke uitvoering. Het betreft juist ook de
ervaring van de werknemer die het gevoel heeft in het algemeen gewaardeerd te worden
voor zijn werk.

De relatie tussen arbeidstevredenheid van medewerkers en TFL geleide organisaties wordt
vaak verklaard door onderling vertrouwen tussen medewerker en organisatie. Vertrouwen
staat dan voor de bereidheid van een partij om zich kwetsbaar op te stellen ten opzichte van
de acties van de andere partij. Het is een belangrijke factor in de beinvioeding van interacties
in de organisatie en voor het succes daar van. Caldwell et al. (2010), Dirks et al. (2002),
Podsakoff et al. (1990) en Pillai et al.(1999) laten zien dat vertrouwen in de transformationele
leider de effecten medieert van zijn leiderschap op de arbeidstevredenheid van zijn volgers.
Braun et al.(2013) tonen aan dat TFL niet alleen in verband staat met arbeidstevredenheid
maar ook met het prestatie niveau van het hele team; zij richten daarbij de aandacht op het
opgewekte onderlinge vertrouwen tussen teamleden, naast het vertrouwen in de leider. Zij
onderzochten de relaties tussen TFL, vertrouwen in leidinggevende en team,
arbeidstevredenheid en team prestatie via multi-level analyse onder 360 medewerkers van
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39 academische teams. TFL bleek positief gerelateerd aan volgers’ arbeidstevredenheid op
individueel en team niveau en aan team prestatie. Het verband tussen de gepercipieerde
transformationeel leiderschapskwaliteit van de leider en arbeidstevredenheid werd
gemedieerd door zowel vertrouwen in de leider als door vertrouwen in het team. Evenwel
bleek vertrouwen in het team weer niet de relatie te mediéren tussen team perceptie van de
TFL kwaliteit van de leider en team prestatie.

TFL - vertrouwen in leider en team = arbeidstevredenheid

2.1.2.2. Overstap intentie, en hoe werkt het?

Transformationele leiders bouwen een innovatieve organisatie cultuur, stoelend op de
aanname dat mensen te vertrouwen zijn, dat iedereen een unieke bijdrage kan leveren en
dat complexe problemen behandeld kunnen worden op het laagst mogelijke organisatie
niveau. Binnen deze cultuur steunt de leider zijn volgers, neemt persoonlijke
verantwoordelijkheid voor hun ontwikkeling en maakt het mogelijk voor hen om zelf een
grotere verantwoordelijkheid te dragen (Bass, 1994). De mate van steun van de leider en de
cohesie binnen de organisatie zijn belangrijke componenten van het succes van de
organisatie. Hoe sterker een individu binding heeft met de organisatie cultuur, hoe
intensiever hij deel is van de organisatie, hoe moeilijker het is voor hem om daar van te
scheiden. Het zijn deze condities die geschapen worden binnen transformationeel
leiderschap (Suna et al. 2016).

TFL - organisatiecultuur - negatieve overstap intentie

Op theoretische gronden kunnen we dus
verwachten dat TFL arbeidstevredenheid (door vertrouwen)

en overstap intentie ( via organisatie cultuur) beinvloedt

2.1.3. Verklarende variabelen (VV’s) empowerment en organisatiebetrokkenheid en de
relatie met TFL en met Afhankelijke Variabelen (AV’s)

De verklarende variabelen van het onderzoekmodel, empowerment en organisatie
betrokkenheid worden in de volgende paragrafen besproken in hun relatie met TFL en de
afhankelijke variabelen arbeidstevredenheid en overstap intentie. Het onderliggende
mechanisme wordt uitgelegd.

2.1.3.1 Empowerment, en hoe werkt het?

Empowerment kunnen we omschrijven als het proces waarin het geloof in eigen kunnen, het
geloof in het kunnen van de groep, en het geloof in zijn/haar waarde en competentie als lid
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van een organisatie versterkt worden (Conger et al., 1988). Het proces tussen de
empowering leider en de (psychologisch) empowered volger is gericht op het continu steun
bieden aan mensen en het aanmoedigen van persoonlijke groei (Conger, 2000). De
empowering leider richt zich op het aanmoedigen van een proactieve houding vol
zelfvertrouwen onder volgers en geeft het gevoel van persoonlijke kracht. Wanneer een
organisatie empowered is levert het hogere prestaties van de organisatie als geheel en het
individu op zich (Conger et al. (1988) (Baird et al.2010). Empowerment geeft meer flexibiliteit
en een organisatie kan beter inspelen op een veranderende omgeving (Mathieu et al., 2006).
Konczak et al. (2000) geven aan dat empowering leiderschapsgedrag zulke aspecten omvat
als het aanmoedigen van delen van informatie, de zelfsturende manier van beslissingen
nemen en coaching. De empowered volger heeft een versterkt geloof in eigen kunnen, het
geloof in het kunnen van de groep, en het geloof in zijn/haar waarde en competentie als lid
van een organisatie. Een organisatie kan als empowered beschouwd worden wanneer
medewerkers betrokken en beslissingsbevoegd zijn, zich eigenaar voelen van bepaalde
taken en daar ook verantwoordelijkheid voor voelen en trots op zijn (Dew, 1997).

TFL - empowerment

Volgens Kanter (1979) vindt psychologische en structurele empowerment plaats wanneer
voldaan wordt aan een aantal condities: er moet toegang zijn tot informatie, steun,
hulpbronnen, er moet sprake zijn van (in)formele beslissingsbevoegdheid en een
mogelijkheid zijn voor persoonlijke groei en promotie. Als aan deze condities voldaan wordt
is er sprake van dat een medewerker zich empowered voelt. Empowered medewerkers
hebben meer voldoening van hun werk (Laschinger et al., (2001), (2004); Wagner et al.,
(2010), meer arbeidstevredenheid (Laschinger et al., (2013) (Wong et al., (2013).

Empowerment - arbeidstevredenheid

Communicatie blijkt een unieke rol te hebben in de beinvloeding van overstap intentie. Kim
et al.(2009) laten zien dat werk-relevante communicatie een direct effect heeft op overstap
intentie. Organisaties die een hoge mate van communicatie bedrijven tussen managers en
medewerkers kenmerken zich door een lage overstap ratio.

Communicatie = lagere overstap intentie

Samenvattend gesteld heb ik in paragraaf 2.1.1.1 beschreven dat TFL betekent dat een
leider diens volgers inspireert om een visie te delen, hun machtigt om die visie te bereiken en
de mogelijkheden beschikbaar stelt om hun volle persoonlijke potentieel te ontwikkelen.
(Bass, 1996; Bass & Avolio, 1988, 1994a, 1994b). Transformationeel leiderschap met zijn 4
I’s (inspirerende motivatie, ideale invloed, intellectuele stimulatie en individuele aandacht)
biedt al deze aspecten van empowerment aan de volgers, zoals het aanbieden van
eigenaarschap, verantwoordelijkheid voor en uitvoering van taken, gepaard met steun,
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coaching, aanmoediging, die ook leiden tot verhoogde arbeidstevredenheid en verlaagde
kans op overstap intentie.

Op deze theoretische gronden kunnen we een verband verwachten tussen
TFL en empowerment en tussen empowerment en de AV’s

2.1.3.2 Organisatiebetrokkenheid, en hoe werkt het?

De meest aangehaalde typologie van organisatiebetrokkenheid is het driecomponenten-
model van Meyer et al. (1991). Zij definiéren organisatiebetrokkenheid als een
psychologische link tussen de medewerker en de organisatie, waardoor het
onwaarschijnlijker is dat de medewerker de organisatie vrijwillig verlaat. Op basis van
bestaande literatuur ontwikkelden zij het driecomponentenmodel dat bestaat uit drie vormen
van organisatiebetrokkenheid: normatieve betrokkenheid (de medewerker voelt zich moreel
betrokken bij de organisatie), continuiteits-betrokkenheid (de medewerker zet de relatie met
de organisatie voort, omdat de kosten bij vertrek te hoog zijn) en de affectieve betrokkenheid
(de medewerker is emotioneel betrokken bij de organisatie waar hij werkt, hij is toegewijd
aan een organisatie).

In mijn onderzoek verwijs ik met organisatiebetrokkenheid naar de Affectieve Organisatie-
betrokkenheid. Torka (2003) beschrijft affectief betrokken medewerkers als affectief
betrokken medewerkers die sympathie hebben voor bepaalde werk-gerelateerde zaken,
bijvoorbeeld ‘Ik vind mijn werk leuk’ en ‘lk heb het gezellig met mijn collega’s’. Ze
continueren hun relatie met bepaalde werk-gerelateerde aspecten, bijvoorbeeld hun beroep,
hun werk of de organisatie, omdat ze het leuk vinden om daarbij betrokken te zijn. Binnen
affectieve betrokkenheid van medewerkers kan onderscheid worden gemaakt in onder
andere affectieve betrokkenheid met de organisatie en affectieve betrokkenheid met de
leidinggevende. Onderzoek naar TFL door Allen et al.(2017) laat zien dat TFL medewerkers
op staf niveau helpt om de organisatie te zien als een sociaal organisme. Dat gevoel leidt tot
identificatie en betrokkenheid met de organisatie. Organisatie sociale verantwoordelijkheid
en organisatie identificatie mediéren tussen TFL en affectieve organisatiebetrokkenheid. De
studie van Chiang et al. (2012) bevestigt dat cognitief en affectief vertrouwen mediéren
tussen TFL en affectieve organisatiebetrokkenheid.

TFL > Affectief vertrouwen > (affectieve) organisatiebetrokkenheid en
Organisational Identification

Er is veel onderzoek gedaan naar het onderliggende mechanisme dat de relatie ondersteunt
tussen organisatiebetrokkenheid, arbeidstevredenheid en overstap intentie. Rhoades et al.
(2002) onderzochten in een meta-analyse de vraag of medewerkers geloven dat hun
organisatie waardering heeft voor hun bijdrage en geeft om hun welzijn (POS). Dit onderzoek
laat zien dat er in relatie met POS drie categorieén kunnen worden onderscheiden in wat
medewerkers verwachten van hun organisatie: oprechtheid, supervisor ondersteuning en
aantrekkelijke beloningen en werk condities. Omgekeerd was POS gerelateerd aan
uitkomsten die te maken hebben met de medewerkers (zoals arbeidstevredenheid, positieve
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stemming, minder spanning) en met de organisatie (zoals affectieve betrokkenheid, prestatie
en verlaagde overstap intentie).

Ishfaq et al.(2015) onderzochten in een meta analyse de effecten van POS en lieten zien dat
POS in sterke positieve mate bijdraagt aan de medewerkersbetrokkenheid, organisatie-
betrokkenheid en arbeidstevredenheid.

Blegen (1993) werkte een meta-analyse uit van 48 studies met het doel te identificeren welke
variabelen het meest geidentificeerd worden met arbeidstevredenheid. De twee variabelen
die het sterkst verbonden zijn met arbeidstevredenheid bleken stress en organisatie-
verbondenheid.

In drie studies onderzochten Rhoades at al.(2001) de verbanden tussen werk ervaring, POS,
affectieve betrokkenheid en overstap intentie. De eerste studie liet zien dat POS positief
medieert tussen organisatie steun en beloning van organisatie en supervisor enerzijds en
affectieve organisatiebetrokkenheid anderzijds. De tweede liet zien dat POS positief relateert
met affectieve betrokkenheid. De derde studie vond een negatief verband tussen POS en
vrijwillige overstap, gemedieerd door affectieve betrokkenheid.

TFL = POS - affectieve organisatiebetrokkenheid - negatieve overstap intentie

Op deze theoretische gronden kunnen we een verband verwachten
tussen TFL en organisatiebetrokkenheid en
tussen organisatiebetrokkenheid en de AV’s

2.2 Empirische bevindingen en Hypotheses

In de voorgaande paragraaf hebben we gezien dat op theoretische grond verbanden
verwacht kunnen worden tussen TFL en de afhankelijke variabelen arbeidstevredenheid en
overstap intentie. Voorts hebben we gezien dat op dezelfde grond verbanden verwacht
kunnen worden tussen de verklarende variabelen (mediatoren) empowerment en
organisatiebetrokkenheid met de afhankelijke variabelen arbeidstevredenheid en overstap
intentie. In deze paragraaf worden deze relaties empirisch gestaafd en hypotheses
ontwikkeld.

2.2.1. Relatie TFL met AV’s arbeidstevredenheid en overstap intentie

Naar arbeidstevredenheid en overstap intentie is veel onderzoek gedaan, vooral in
dienstverlenende omgevingen zoals ziekenhuizen. Naar arbeidstevredenheid en overstap
intentie is veel onderzoek gedaan, met name in dienstverlenende omgevingen. Nielsen et al
(2009) beschrijven in hun onderzoek over verzorgingstehuizen voor ouderen in Denemarken
het positieve verband tussen transformationeel leiderschap, arbeidstevredenheid en
psychologisch welzijn. Het mogelijke mechanisme dat deze relatie medieert is het
vertrouwen dat de medewerker heeft in zijn bekwaamheid voor het werk. Ook onderzoek
uitgevoerd door Munir et al.(2012) onder academische universiteitsstaf in Maleisié laat een
positieve lineaire sterke relatie zien tussen transformationeel leiderschap en
arbeidstevredenheid. Ahmad et al. (2013) onderzochten de effecten van verschillende
leiderschapsstijlen op arbeidstevredenheid onder verplegend personeel in ziekenhuizen in
Maleisé. Resultaten laten zien dat transformationeel leiderschap een grotere bijdrage levert
aan arbeidstevredenheid dan transactioneel leiderschap.

Ugboro et al.(2000) laten resultaten van onderzoek zien naar Total Quality Management
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(TQM) vanwege het vermoede verband met klanttevredenheid. De studie onderzocht TQM
bedrijven om een relatie te zoeken tussen transformationeel leiderschap, empowerment van
medewerkers, arbeidstevredenheid en klanttevredenheid. Onderzoeksresultaten tonen een
positieve relatie tussen al deze componenten.

Amankwaa et al.(2015) laten zien dat transformationeel leiderschap negatief gerelateerd is
aan vrijwillige overstap intentie van medewerkers van bankbedrijven in Ghana. Ook het
onderzoek van Caillier (2014) toont dat transformationeel leiderschap een directe, negatieve
relatie heeft met overstap intenties. Empirische studies laten zien dat medewerkers van
transformationele leiders meer betrokken zijn bij hun organisaties en minder intentie hebben
tot overstap (Walumbwa et al.( 2004); Bono et al.(2003); Barling et al.(1996).

Hypothese 1

TFL is positief gerelateerd aan arbeidstevredenheid en negatief gerelateerd aan
overstap intentie, in andere woorden positief gerelateerd aan retentie:
medewerkers blijven

2.2.2. Relatie Empowerment met AV’s arbeidstevredenheid en overstap intentie

Onderzoek van Sun Young Kim et al. (2015) laat zien dat empowerment van de
medewerkers negatieve directe en indirecte effecten heeft op hun overstap intenties. Cai et
al.(2009) onderzochten het niveau van gepercipieerde empowerment en perceptie van
empowerment, arbeidstevredenheid en overstap intentie. De uitkomst van het onderzoek is
dat empowerment in een positieve relatie staat met arbeidstevredenheid en dat
empowerment en arbeidstevredenheid een negatieve relatie tonen met overstap intentie.

Gill et al.(2011) onderzochten de relaties van empowerment en TFL met de overstap intentie
van medewerkers en vonden een negatieve relatie tussen door de medewerker
gepercipieerde empowerment en door medewerker gepercipieerde overstap intentie.

Mittal (2016) onderzocht of transformationele leiders in staat waren om hun medewerkers
psychologisch te empoweren om het niveau te verhogen van hun betrokkenheid en hun
overstap intentie te verlagen.

Konczak et al.(2000) laten een positief verband zien tussen empowerment,
arbeidstevredenheid en organisatiebetrokkenheid.

Lee et al. (2012) laten in een onderzoek zien dat meer harmonieuze relaties tussen
medewerkers en een hoger niveau van tevredenheid met betrekking tot de werkomgeving
een significant positief effect hebben op arbeidstevredenheid, en dat een hoger niveau van
organisatiebetrokkenheid onder hotel medewerkers een significant negatief effect heeft op
de overstap intentie.

Van Dierendonck et al. (2012) geven in hun studie een verbeterd inzicht in de aard van de

relatie tussen het gedrag van de empowering leider en de psychologische empowerment van
de volger. Resultaten lieten een positieve relatie zien tussen verhoogde delegatie bij de
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leider en zelfbepaalde motivatie bij de volger die zich binnen een korte tijdspanne
openbaarde.

Sang et al. (2016) beschrijven de problemen met hoge overstap intentie in opkomende
economieén. Hun studie onderzocht het causale verband tussen gepercipieerd TFL,
empowerment en arbeidstevredenheid onder deze groep; zij vonden dat empowerment van
medewerkers niet alleen essentieel is om arbeidstevredenheid te bewerkstelligen maar ook
dat empowerment het verband medieert tussen TFL en arbeidstevredenheid.

Hypothese 2

Empowerment medieert de relatie tussen TFL enerzijds en
arbeidstevredenheid en overstap intentie anderzijds zodanig dat er een
positieve relatie is tussen TFL en empowerment en een positieve relatie

tussen empowerment en arbeidstevredenheid en een negatieve met
overstap intentie

2.2.3. Relatie Organisatiebetrokkenheid met AV’s arbeidstevredenheid en overstap intentie

Porter et al. (1974) wezen er op dat de arbeidstevredenheid bij medewerkers die nog niet zo
lang in dienst zijn bij een bedrijff meer gevoelig is voor de effecten van persoonlijke aard.
Zulke factoren zullen arbeidstevredenheid meer beinvioeden dan organisatiebetrokkenheid.
Wanneer men langer in dienst is, vormt de organisatiebetrokkenheid een helderder predictor
van overstap intentie. In dat geval kan organisatiebetrokkenheid gezien worden als een
belangrijke mediérende variabele.

Moura et al. (2009) onderzochten de rol van organisatie identificatie in verband met overstap
intentie in een studie van een aantal organisaties die varieerden in cultuur (Japan versus VK)
en institutie (academisch, zakelijk, gezondheid, juridisch). In iedere organisatie medieerde
organisatie identificatie tussen arbeidstevredenheid en overstap intentie, sterker dan dat
arbeidstevredenheid het verband medieerde tussen organisatie identificatie en overstap
intentie. Organisatie identificatie had de grotere overall relatie met overstap intentie. Sterker
nog dan arbeidstevredenheid biedt organisatie identificatie een sterk psychologisch anker
dat overstap intentie ontmoedigt. (Zie in dit verband ook Paragraaf 2.1.1.3 voor de relatie
tussen identificatie en organisatiebetrokkenheid).

Garg et al. (2013) laten zien in hun werk zien dat er een zwak positief maar toch significant
verband bestaat tussen TFL en zowel affectieve betrokkenheid, normatieve betrokkenheid
als continue betrokkenheid. Dit ter onderscheid van transactioneel leiderschap (alleen een
zwak positieve significant verband met normatieve betrokkenheid) en Laissez-faire (alleen
een zwak negatief significant verband met affectieve en normatieve betrokkenheid).

Khasawneh et al.(2012) onderzochten de relatie tussen TFL en organisatiegebondenheid
Hier lieten de resultaten een sterke, positieve en significante relatie zien tussen TFL en
organisatiegebondenheid. Klerk et al.(2014) laten in hun onderzoek naar alle factoren die
daar toe doen zien dat er significant positieve relaties bestaan tussen leiderschap
empowering gedrag, psychologische empowerment van de volgers, hun affectieve
werkbetrokkenheid en een negatieve correlatie met hun overstap intentie.

Abouraia et al.(2017) onderzochten het verband tussen TFL, arbeidstevredenheid en
organisatieverbondenheid. De uitkomst van hun onderzoek laat een sterke steun zien voor
hun stelling dat er een significante en positieve relatie is tussen TFL, organisatiebetrokken-
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heid en arbeidstevredenheid , voorts dat er een negatieve relatie met de intentie om afstand
te nemen.

Batool (2013) onderzocht de impact van transformationeel leiderschap op organisatie
betrokkenheid. Resultaten laten zien dat het verband tussen TFL en
organisatiebetrokkenheid positief en significant is.

Hypothese 3

Organisatiebetrokkenheid medieert de relatie tussen TFL enerzijds en
arbeidstevredenheid en overstap intentie anderzijds zodanig dat er een positieve
relatie is tussen TFL en organisatiebetrokkenheid en een positieve relatie tussen
organisatiebetrokkenheid en arbeidstevredenheid en een negatieve met overstap

intentie
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Hoofdstuk 3 Onderzoeksmethodiek

In dit hoofdstuk wordt de veronderstelling nagegaan dat TFL effectief is voor het vergroten
van arbeidstevredenheid en het verlagen van overstap intentie van medewerkers in een
vanuit de markt opgelegde veranderende arbeidsomgeving. Dit wordt gemeten met een
vragenlijst.

3.1 Kwantitatief onderzoek

Het meten van transformationeel leiderschap binnen een groep mensen met een hoge mate
van geroutineerde functies in een dienstverlenende omgeving kan leiden tot nieuwe inzichten
in het theoretisch kader of delen ervan. Door middel van een survey is een groep
cabinepersoneel bevraagd naar hun ervaring met TFL en met arbeidstevredenheid, overstap
intentie, empowerment en organisatiebetrokkenheid. Door de keuze voor een kwantitatief
onderzoek is het mogelijk cijfermatige uitspraken te kunnen doen over deze specifieke
doelgroep. Diepgaand is dit niet omdat er door het ontbreken van wederkerigheid niet
doorgevraagd kan worden.

Er zijn gesloten vragen gesteld, gebruik makend van reeds bestaande vragenlijsten. Baarda
(2009) geeft aan dat het uitvoeren van kwantitatief onderzoek leidt tot een hoge vorm van
objectiviteit in de beantwoording van de vragen. De vragenlijst is samengesteld als steun bij
het bevragen van:

- empowerment en organisatiebetrokkenheid rond de gehanteerde leiderschapsstijl van TFL
binnen een veranderende dienstverlenende omgeving en
- het nagaan van het effect op de arbeidstevredenheid en de overstap intentie.

3.2 Vragenlijst

In de vragenlijst zijn de te onderzoeken onafhankelijke variabele, de verklarende variabelen
en de afhankelijke variabelen van het onderzoek verwerkt, te weten TFL, overstap intentie,
empowerment, organisatiebetrokkenheid en arbeidstevredenheid.

Er is een lijst van 35 vragen opgesteld waarin de verschillende variabelen verwerkt zijn. Er is
gebruik gemaakt van bestaande onderzoeksvragen en verder zijn er demografische
gegevens verzameld.

Voor de lijst zijn vragen samengesteld, gemeten op een Likertschaal van 1 tot 5. Op een
schaal van 1 tot 5 op de schaal van Likert kan aangegeven worden in hoeverre men het
eens is met een stelling, waarbij een 1 staat voor ‘helemaal oneens’ en een 5 voor ‘helemaal
eens’. Deze volgorde is aangehouden gezien het feit dat binnen het bedrijf als zodanig deze
volgorde standaard wordt aangehouden.

Vragen met betrekking tot het transformationeel leiderschap van de huidige direct
leidinggevende
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Er is een bestaande, in dit onderzoek niet volledige schaal, gebruikt. Avolio & Bass (2004)
stelden de Multi Leadership Questionnaire (MLQ) op. In de vragenlijst is gevraagd naar de
transformationele leiderschapsstijl van de huidige direct leidinggevende. MLQ is het meest
gebruikte instrument om transformationeel leiderschap te meten (Lowe et al., 2003). Daarbij
is aangegeven dat het de Manager Cabin Crew betreft. Dit om verwarring te voorkomen
gezien het feit dat het cabine personeel aan boord in de uitvoering van hun functie een
leidinggevende heeft in de vorm van een (senior) purser. Om de survey overzichtelijk en
maakbaar te houden zijn een aantal vragen uit de survey gehouden. Avolio et al.(2004)
hebben in hun wel zeer uitgebreide onderzoek vragen ingezet als: ‘mijn manager kan elke
hindernis nemen’ en ‘mijn manager spreekt optimistisch over de toekomst’. Deze zijn niet in
de survey opgenomen. Met betrekking tot TFL zijn nu een negental vragen opgenomen
zoals:

Mijn manager creéert een gemeenschappelijk gevoel aan een belangrijke taak te
werken / Mijn manager toont in woord en daad een imago van bekwaamheid

Vragen met betrekking tot mening over Empowerment

Voor het onderdeel Empowerment is een bestaande volledige schaal gebruikt en
overgenomen uit het onderzoek van Van Dierendonck et al. (2012). Zo zijn de volgende
vragen opgenomen:

Mijn manager moedigt mij aan om mijn talenten te gebruiken / Mijn manager stelt mij
in staat zelf problemen op te lossen in plaats van mij alleen maar te vertellen wat ik
moet doen

Mening over organisatiebetrokkenheid

Parker et al. (2005) stellen in hun survey vragen met betrekking tot overstap intentie,
organisatiebetrokkenheid en arbeidstevredenheid. Onder andere zijn in deze survey de
volgende vragen ingezet in het kader van de organisatiebetrokkenheid:

Ik bespreek deze organisatie met mijn vrienden als een goede organisatie om voor te
werken / Ik ben er trots op anderen te kunnen vertellen dat ik voor deze organisatie
werk

Mening over arbeidstevredenheid

Voor het onderdeel arbeidstevredenheid is gebruik gemaakt van de vragenlijst van Judge et
al. (2000). De volgende vragen zijn onder andere opgenomen:

De meeste dagen ben ik enthousiast over mijn werk / Ik heb echt plezier in mijn werk

Mening over overstap intentie

Om overstap intentie te meten wordt dit item bevraagd aan de hand van een vraag uit de
survey van Parker et al.(2005):

Afgezien van onverwachte omstandigheden ben ik voornemens bij mijn huidige
bedrijf te blijven werken

Demografische gegevens
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Er is gevraagd naar geslacht, leeftijd, hoeveel jaar men binnen deze afdeling werkzaam is en
hoeveel jaar men binnen KLM werkzaam is.

3.3 Onderzoekspopulatie

De selectie van deelnemers is specifiek geweest. De onderzoekspopulatie betreft een groep
die tot 7 jaar in dienst is als lid van het cabinepersoneel. Deze groep heeft het begin van de
aanloop naar een High Performance Organisation meegemaakt zonder voorgaande
bezuinigingsrondes binnen de organisatie te hebben meegemaakt.

De doelgroep is niet ad random geselecteerd en er is ook duidelijk aangegeven waarom juist
deze doelgroep gekozen is. Het gaat om de transformationele leiderschapsstijl van het
management zoals gepercipieerd door het cabinepersoneel. Er is gevraagd naar het eigen
zicht op transformationeel leiderschap, empowerment, organisatiebetrokkenheid, overstap
intentie en arbeidstevredenheid.

Dit onderzoek richt zich op de groep medewerkers die in direct contact staat met de klant en
daarmee directe invloed kan uitoefenen op de klanttevredenheid. Dit onderzoek betreft het
operationele bedrijfsonderdeel Inflight Services. Er is een survey uitgegaan naar 352
cabinepersoneelsleden, waarvan er na correctie 348 nog werkzaam zijn als cabine
personeel. Dat is slechts een gedeelte van een totale populatie van bijna 10.000
cabinepersoneelsleden binnen het bedrijf in zijn geheel. Dus heeft 3,5% van de gehele
populatie een uitnodiging ontvangen om deel te nemen aan het onderzoek. Van het
cabinepersoneel dat tussen 0 en 7 jaar in dienst is als cabin attendant (in totaal ongeveer
1000 mensen) is 35 % via deze survey bevraagd. Uiteindelijk heb ik 147 reacties ontvangen
als deelname aan mijn survey.

3.4 Onderzoeksmethode

De onderzoeksmethode is getest en er is mee geoefend waarbij de Three-Step Test —
Interview (TSTI) methode is gehanteerd (Hak et al., 2004). Er is een pilot test gedaan naar
aanleiding waarvan een aantal aanpassingen zijn gedaan. Zo is op advies van een ervaren
medewerkers onderzoeker binnen het bedrijf een aantal tieners de vragenlijst voorgelegd.
Gedachte hierachter was dat tieners relatief gemakkelijk afgeleid kunnen raken zoals
cabinepersoneel maar dan door tijdsverschillen en jetlags, niet altijd even geconcentreerd
kan zijn. Dit is wel zeer oneerbiedig geformuleerd, maar leverde wel op dat er in de
vraagstelling hier en daar wat verduidelijking is aangebracht. Zo is vraag 2 (mijn manager
draagt een duidelijke visie op mogelijkheden in de toekomst uit) aangepast in ‘mijn manager
draagt een duidelijke visie op mogelijkheden in de toekomst voor mij uit. Ook is in de
toelichtende tekst bij de vragen met betrekking tot de manager, de huidige dagelijkse
leidinggevende, de toelichting Manager Cabin Crew opgenomen. Dit is gedaan om
verwarring te voorkomen: aan boord heeft men een leidinggevende in de vorm van een
(senior) purser. Vooraf toetsen van de survey bij een 40-jarige man leverde op dat een
congruenter taalgebruik is gehanteerd. Waar in de ene serie oorspronkelijk door de
onderzoekers het woordje organisatie werd gehanteerd (waar andere onderzoekers in hun
vragenlijst het woord bedrijf hanteerden) is dit overall omgezet in het woord bedrijf, hier en
daar nog verduidelijkt met de naam van het bedrijf. Ook is in het gebruik gebleken dat de
vraag of een ondervraagde iets in hele dienstjaren wilde invullen voor de helderheid
vervangen door ‘hoe lang werk je’.
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Er is weinig sprake van bias omdat ik bij aanvang van mijn onderzoek inmiddels al zeven
maanden niet meer in ‘deze wereld’ werkzaam ben en voldoende afstand heb kunnen
nemen.

3.5 Validiteit
Alle items zijn betrokken van gevalideerde schalen
3.6 Betrouwbaarheid

Waarnemingen zijn betrouwbaar wanneer ze, onder dezelfde omstandigheden herhaald,
(nagenoeg) dezelfde uitkomst geven (Baarda,2009). Er is gebruik gemaakt van het
statistische programma SPSS. De vragen in de survey zijn zodanig geclusterd dat precies
kan gemeten worden welke vragen tot een variabele behoren. De kwaliteit van de vragenlijst
ten aanzien van betrouwbaarheid is gemeten met de Cronbach’s alfa (a). (Cronbach, 1951)
die in dit onderzoek de consistentie van de vragen meet per factor. De betrouwbaarheid stijgt
met de hoogte van a.

Onderstaande tabel meldt het aantal items, het aantal respondenten en de Cronbach’s Alpha
voor de respectievelijke schaal.

Cronbach’s Alpha per schaal

Variabele Items N Cronbach’s Alpha
TFL 9 147 .93
Empowerment 7 138 .87
Organisatiebetrokkenheid | 9 138 .92
Arbeidstevredenheid 4 136 .62
Overstap intentie 1 136 .52

Bij de vragen over leiderschap waarbij de betrouwbaarheidsanalyse is uitgevoerd over 9
items is een zeer hoge Cronbach’s alfa gemeten, namelijk een a .933. De factor leiderschap
is een betrouwbare schaal, gezien het feit dat .7 voldoende is voor de betrouwbaarheid. Alle
vragen behorend bij deze schaal scoren hoger dan .921, hetgeen aangeeft dat alle vragen
een zeer sterke onderlinge samenhang met elkaar kennen. Over 7 items over empowerment
is een a .874 gemeten. De factor empowerment kan omschreven worden als een
betrouwbare schaal. Uit de analyse die is uitgevoerd over 9 items over
organisatiebetrokkenheid is een a .919 gemeten. Gezien het feit dat dit ruim boven .7 ligt
geeft dit aan dat de vragenlijst met betrekking tot organisatiebetrokkenheid betrouwbaar is.
Bij de 4 items over arbeidstevredenheid is een a .623 gemeten. Deze vragenlijst met
betrekking tot arbeidstevredenheid is niet geheel betrouwbaar. 3 van de 4 vragen hebben
een Cronbach’s alpha van onder de 5. Ervan uitgaande dat .5 voldoende is voor de
betrouwbaarheid vanwege het geringe aantal items is de conclusie dat de factor
arbeidstevredenheid matig betrouwbaar is, omdat deze in totaal op .6 ligt. De factor
arbeidstevredenheid vormt een matig betrouwbare schaal.
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3.7 Basis van de analyse

De input op de vragenlijst vormt de basis van de analyse. Om de samenhang tussen de
verschillende variabelen te onderzoeken zijn de antwoorden geanalyseerd aan de hand van
uitkomsten waarvoor gebruik is gemaakt van het onderzoeksprogramma SPSS. Een 5-
punts-Likertschaal is gebruikt waarbij de volgorde is gehanteerd van negatief naar positief.
Vragen die negatief geformuleerd zijn, zijn voor een goede interpretatie omgekeerd
gecodeerd. Uiteraard zijn de resultaten onafhankelijk en anoniem in SurveyMonkey verwerkt.
De Markt Onderzoek Associatie voorschriften zijn gehanteerd.

De data zijn geanalyseerd op afwijkingen die de betrouwbaarheid van de resultaten zouden
kunnen beinvloeden. Zodoende was het mogelijk dat er meerdere antwoorden gegeven
konden worden op een vraag. In dat geval is niet vast te stellen wat het bedoelde antwoord
is en is bij een dergelijke vraag het antwoord open gelaten. De resultaten van dit onderzoek
worden in hoofdstuk 4 van deze scriptie gepresenteerd op basis van de centrale
onderzoeksvraag en de hypotheses. In hoofdstuk 5 wordt de conclusie gepresenteerd en
worden er aanbevelingen gedaan.
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Hoofdstuk 4 Resultaten van het onderzoek
De resultaten van dit onderzoek worden gepresenteerd op basis van de centrale
onderzoeksvraag en de hypotheses.

In dit hoofdstuk worden de demografische gegevens van de respondenten, de correlatie-en
regressieanalyse en de resultaten van de hypotheses besproken.

4.1 Demografische gegevens van de respondenten

Een aantal van 147 respondenten heeft de survey ingevuld, waarvan 31.3 % man en 68,7 %
vrouw. Deze verhouding is niet zo verwonderlijk omdat het grootste gedeelte van het
cabinepersoneel bij KLM uit vrouwen bestaat. 131 respondenten gaven aan wat hun leeftijd
is, hoe lang ze binnen KLM werkzaam zijn en hoe lang ze binnen Inflight Services werkzaam
zZijn. De grootste groep bevindt zich qua leeftijd tussen begin 30 en einde 40 jaar, 96
personen van de 147 respondenten zijn tussen 32 en 50 jaar oud.

4.2 Correlatieanalyse

Om het lineaire (niet causale) verband tussen variabelen te meten is een correlatieanalyse
uitgevoerd. Pearson’s r. geeft aan hoe sterk dan wel zwak dit verband is. De p waarde geeft
aan of de correlatie significant is. Het niveau van de significantie is van belang om te bepalen
of de voorspelde correlatie betrouwbaar is. Wanneer de p-waarde kleiner dan 0,05 is kan
gezegd worden dat het model bij een betrouwbaarheid van 95% significant is. Een p-waarde
van .000 is significant. Hoe hoger de absolute waarde van r, des te sterker het verband.
Onderstaande tabel geeft de correlaties tussen de variabelen in dit onderzoek in tabelvorm
weer. Te zien is dat alles met elkaar correleert, er bevinden zich geen opvallende zaken in
deze data.

Correlaties tussen de variabelen in dit onderzoek

Aantal Variabele 1 2 3 4 5
bruikbare

respons

N=147 Transformationeel 1.00

Leiderschap

N=138 Empowerment 82 1.00

N=138 Organisatiebetrokkenheid | .49** A2X* 1.00

N=136 Arbeidstevredenheid 17 25 .39** 1.00

N=136 Overstap intentie .35%* 32%* .65%* 23%* 1.00

*correlatie is significant op 0.05 level

** correlatie is significant op 0.01 level

4.3 Regressieanalyse

Voor een causale samenhang tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabelen wordt de
regressie-analyse gebruikt. Middels deze analyse kan al of niet een samenhang tussen

28



Transformationeel leiderschap, arbeidstevredenheid en overstap intentie

variabelen worden vastgesteld. Hieronder wordt een overzicht gegeven van de regressie-
analyse met arbeidstevredenheid als afhankelijke variabele.

Resultaten regressie-relatie

B SE Beta t Sig /P
Constant 2.487 .145 17.191 .000
Transformationeel -.126 .066 -.273 -1.908 .059
Leiderschap
Empowerment 137 .075 .264 1.819 .071
Organisatiebetrokkenheid | .167 .046 .350 3.625 .000

Met behulp van de gestandaardiseerde regressiecoéfficiénten (Beta) kan worden bepaald
welke predictoren het belangrijkst zijn in de voorspelling van de arbeidstevredenheid. In de
steekproef blijkt organisatiebetrokkenheid de grootste gestandaardiseerde
regressiecoéfficiént te hebben ( Beta =.350) en dus de belangrijkste voorspeller te zijn. De
tabel bevat ook voor iedere predictor de resultaten van de t toets voor afzonderlijke
regressiecoéfficiénten. De Standardised Coefficients, Beta, dient kleiner dan .05 te zijn.
Leiderschap met een Beta van -.273 heeft een negatief significante relatie met in dit geval
arbeidstevredenheid. Empowerment met een Beta van .264 heeft een positief significante
relatie met arbeidstevredenheid en organisatiebetrokkenheid met een Beta van .350 heeft
ook een positief significante relatie met arbeidstevredenheid.

Overzicht van de regressie-analyse met overstap intentie als afhankelijke variabele

B SE Beta t Sig /P
Constant .299 .295 1.014 312
Transformationeel .009 135 .008 .067 .947
Leiderschap
Empowerment -.035 154 -.027 -.225 .822
Organisatiebetrokkenheid | .656 .094 .563 7.000 .000

Met behulp van de gestandaardiseerde regressiecoefficienten (Beta) kan worden bepaald
welke predictoren het belangrijkst zijn in de voorspelling van de overstap intentie. Ook in
deze steekproef blijkt organisatiebetrokkenheid de grootste gestandaardiseerde
regressiecoefficient te hebben ( Beta=0.563) en dus de belangrijkste voorspeller te zijn. De
tabel bevat ook voor iedere predictor de resultaten van de t toets voor afzonderlijke
regressiecoefficienten. Deze toetst tweezijdig of de gevonden regressiecoefficient in de
populatie significant afwijkt van 0.

In onderstaande tabel staat R voor de correlatiecoefficient en deze geeft de samenhang
weer tussen de afhankelijke variabele overstap intentie en de onafhankelijke variabele. R
Square geeft aan dat 44.2% van de variantie in de afhankelijke variabele overstap intentie
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wordt verklaard door de onafhankelijke variabele. De adjusted R Square geeft een zuiverder
schatting van de populatiewaarde van R Square, te weten 42,5%.

R Square Change geeft de verklaarde variantie aan en verklaart 42 % van de data. Het
verband is matig sterk. Uit de uitvoer blijkt dat in de steekproef 42.3% van de variantie in de
afhankelijke variabele overstap intentie wordt verklaard door de predictoren
organisatiebetrokkenheid, empowerment en leiderschap.

Tabel Model Summary met als afhankelijke variabele overstap intentie

Std.
Error of R
R Adjusted the Square F Sig. F
Model R Square | R Square | Estimate Change Change dfl df2 Change
1 .650? 423 410 .60606 423 32.224 132 .000
2 .665P 442 425 .59835 .019 4.424 131 .037

Predictors: organisatiebetrokkenheid, empowerment, TFL
Predictors: organisatiebetrokkenheid, empowerment, TFL

Het bovenstaande is ook bekeken voor de afhankelijke variabele arbeidstevredenheid en
levert de volgende gegevens op, gebruik makend van de gegevens in onderstaand model: R
Square geeft aan dat in de steekproef 18.5 % van de variantie in de afhankelijke variabele

arbeidstevredenheid wordt verklaard door de predictoren organisatiebetrokkenheid,

empowerment en leiderschap. Het verband is zwak.

Tabel Model Summary met als afhankelijke variabele arbeidstevredenheid

Std.
Error of R
R Adjusted the Square F Sig. F
Model R Square | R Square | Estimate Change Change dfl df2 Change
1 4312 .185 .167 .29381 .185 10.017 132 .000
2 .440° .194 .169 .29342 .008 1.351 131 247

Predictors: organisatiebetrokkenheid, empowerment, TFL
Predictors: organisatiebetrokkenheid, empowerment, TFL

Onderstaande tabel geeft de resultaten van de modeltoets weer, de toets waarmee wordt
nagegaan of het regressiemodel een significante proportie variantie verklaart. De gevonden
toetsingsgrootheid F is 25.901. De kolom Sig. geeft de overschrijdingskans weer van de
gevonden F waarde Hier is p kleiner dan 0.001. Dit betekent dat het een significantieniveau
heeft van 1%, hetgeen inhoudt dat het gevonden toetsresultaat dus significant is.
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Tabel resultaten van de modeltoets met als afhankelijke variabele overstap intentie

IModeI Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 35.508 3 11.836 32.224 .000P
Residual 48.485 132 .367
Total 83.993 135

2 Regression 37.092 4 9.273 25.901 .000
Residual 46.901 131 .358
Total 83.993 135

a.Afhankelijke variabele : overstap intentie

b. Predictors: (Constant), organisatiebetrokkenheid, empowerment, TFL

4.4 Mediatieanalyse

Er is met gebruikmaking van Process een mediatieanalyse gedaan. Hiermee kan bezien
worden of een onafhankelijke variabele en een afhankelijke variabele ook worden
gemedieerd door een andere variabele. Een mediatieanalyse bestaat uit een aantal stappen.
De eerste stap is om te kijken of er een significant verband is tussen de onafhankelijk
variabele en de verklarende variabele. Deze blijkt al dan niet significant. Bij het uitvoeren van
de matrixprocedure middels Process bleek er sprake van een middelmatige correlatie en een
sterke significantie (R=.49 en P=.00 voor de outcome organisatiebetrokkenheid en een
sterke correlatie en een sterke significantie voor de outcome empowerment, R=.82 en p=.00)
De tweede stap is om te kijken of er een significant verband is tussen de verklarende
variabele en de afhankelijke variabele. Deze blijkt al dan niet significant. Kortom: de relatie
tussen de onafhankelijke variabele en de afhankelijke variabele wordt al dan niet gemedieerd
door de verklarende variabele. In dit onderzoek bleek er sprake van een zwakke correlatie
en een zwakke significantie voor de outcome arbeidstevredenheid (R=.17 en p=.04) en een
middelmatige correlatie en een sterke significantie voor de outcome overstap intentie (R=.35
en p=.00) De mediatoren Empowerment en Organisatiebetrokkenheid zijn sterker
gecorreleerd met overstap intentie dan met arbeidstevredenheid.
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In tabelvorm als volgt aangegeven:

Arbeidstevredenheid
(afhankelijke variabele)
R = .17 (zwakke correlatie)

TFL Empowerment + P = .04 (weinig significant)

Organisatiebetrokkenheid
(onafhankelijke

variabele) (mediatoren)

Overstap intentie

(afhankelijke variabele)

R = .35 (middelmatige correlatie)

P = .00 (sterk significant)

4.5 Resultaten hypotheses

In deze paragraaf worden de resultaten van de hypotheses behandeld.

Samenvattend hebben de resultaten van de analyses geleid tot de volgende conclusies met
betrekking tot de hypotheses. De hypotheses zijn eerst onderverdeeld in subhypotheses
alvorens de algemene conclusie getrokken wordt met betrekking tot al of niet bevestigen van
de gehele hypothese.
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Tabel resultaten hypotheses

Hypothese

Coéfficiént

Significantie

Bevestigd/ niet
bevestigd

1a. TFL heeft een positieve relatie met
arbeidstevredenheid

.17, matige correlatie

P < 0.05, redelijk
significant

Hypothese 1a wordt
bevestigd

1b. TFL heeft een negatieve relatie met overstap
intentie

.35, middelmatige
correlatie

P < 0.01, significant

Hypothese 1b wordt
bevestigd

Gehele hypothese 1. TFL heeft een positieve relatie
met arbeidstevredenheid en een negatieve relatie met
overstap intentie

Hypothese 1 wordt in
zijn geheel bevestigd

2a.TFL heeft een positieve relatie met empowerment

.82, sterke correlatie

P<0.01, significant

Hypothese 2a wordt
bevestigd

2b.Empowerment medieert de relatie tussen TFL en
overstap intentie zodanig dat er een positieve relatie is
tussen TFL en empowerment en een negatieve relatie
tussen empowerment en overstap intentie

.32, middelmatige
correlatie

P<0.05, redelijk
significant

Hypothese 2b wordt
bevestigd

2c.Empowerment medieert de relatie tussen TFL en
arbeidstevredenheid zodanig dat er een positieve
relatie is tussen TFL en empowerment en tussen
empowerment en arbeidstevredenheid

.25, matige correlatie

P<0.05, redelijk
significant

Hypothese 2c wordt
bevestigd

Gehele hypothese 2. Empowerment medieert de
relatie tussen TFL en de afhankelijke variabelen
arbeidstevredenheid en overstap intentie zodanig dat
er een positieve relatie is tussen TFL en empowerment,
een positieve relatie tussen empowerment en
arbeidstevredenheid en een negatieve relatie tussen
empowerment en overstap intentie

Hypothese 2 wordt in
zijn geheel bevestigd.

3a.TFL heeft een positieve relatie met
organisatiebetrokkenheid

.49, sterke middelmatige
correlatie, bijna sterke
correlatie

P<0.05, redelijk
significant

Hypothese 3a wordt
bevestigd.

3b.Organisatiebetrokkenheid medieert de relatie
tussen TFL en arbeidstevredenheid zodanig dat er een
positieve relatie is tussen TFL en
organisatiebetrokkenheid en tussen
organisatiebetrokkenheid en arbeidstevredenheid

.39, middelmatige
correlatie

P<0.01, significant

Hypothese 3b wordt
bevestigd.

3c.Organisatiebetrokkenheid medieert de relatie
tussen TFL en overstap intentie zodanig dat er een
positieve relatie is tussen TFL en
organisatiebetrokkenheid en een negatieve relatie
tussen organisatiebetrokkenheid en overstap intentie

.65, sterke correlatie

P<0.01, significant

Hypothese 3¢ wordt
bevestigd.

Gehele hypothese 3. Organisatiebetrokkenheid
medieert de relatie tussen TFL en de afhankelijke
variabelen zodanig dat er een positieve relatie is tussen
TFL en organisatiebetrokkenheid en een positieve
relatie tussen organisatiebetrokkenheid en
arbeidstevredenheid en een negatieve relatie tussen
organisatiebetrokkenheid en overstap intentie

Hypothese 3 wordt in
zijn geheel bevestigd.

Een aantal opmerkingen bij bovenstaande:

Bij het trekken van conclusies met betrekking tot hypothese 3 is voorzichtigheid geboden,
want er is slechts 1 vraag gesteld rond overstap intentie. Er is een sterke relatie is tussen
TFL met empowerment en een veel minder sterke relatie tussen arbeidstevredenheid en
overstap intentie met empowerment. Dit betekent dat niet alleen empowerment invloed heeft
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op arbeidstevredenheid en overstap intentie. Andere mediatoren zijn niet meegenomen in dit
onderzoek, maar zijn wel de moeite van het onderzoeken waard.
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Hoofdstuk 5 Conclusies en discussie

Op grond van literatuuronderzoek naar theorie en empirie van de relatie tussen
transformationeel leiderschap en arbeidstevredenheid en overstap intentie zijn een drietal
hypotheses opgesteld die getoetst zijn in een kwantitatief onderzoek uitgevoerd bij
cabinepersoneel van een luchtvaartmaatschappij.

5.1 Samenvatting van de conclusies van het onderzoek

Tussen transformationeel leiderschap (TFL) en arbeidstevredenheid en overstap intentie is
een significant verband gevonden. In dit transformationele leiderschapsproces spelen
empowerment en organisatiebetrokkenheid beide een mediérende rol; de relatie tussen TFL
en deze mediatoren blijkt sterk en significant. Op hun beurt zijn de mediatoren en
arbeidstevredenheid en overstap intentie sterk met elkaar gerelateerd. Vooral
organisatiebetrokkenheid blijkt een sterkere invloed te hebben op arbeidstevredenheid en
vooral op de overstap intentie dan empowerment. Als onderliggende mechanisme van het
effectief functioneren van deze relaties blijken de cultuur binnen de organisatie, identificatie
met de organisatie en onderlinge steun en vertrouwen tussen leider en medewerker een
belangrijke rol te spelen.

5.2 Discussie

Doel van dit onderzoek is inzicht te geven in de vraag waarom transformationeel leiderschap
effectief is bij het verhogen van de arbeidstevredenheid en bij het verlagen van de overstap
intentie van frontlinie staf in een veranderende dienstverlenende omgeving. In theoretische
termen is onderzocht wat het transformationeel leiderschapsmodel inhoudt, wat het beoogt,
welk effect het heeft op leider, volger, team en organisatie, en wat het onderliggend
mechanisme is om die effecten te verklaren. Ook is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd
onder het cabinepersoneel van een luchtvaartmaatschappij.

Dat TFL de arbeidstevredenheid en overstap intentie beinvioedt was een duidelijke
boodschap uit de onderzoeksresultaten. Dat is een belangrijke en hoopgevende boodschap
omdat het bedrijf en de bedrijfsresultaten zo afthankelijk zijn van klanttevredenheid en
retentie van gekwalificeerd personeel. Het zijn juist deze elementen die als afgeleide
waarden, arbeidstevredenheid en opstap intentie, met dit onderzoek gemeten zijn. Ik zal de
theoretische implicaties hiervan onder de loupe nemen.

5.3 Theoretische implicaties

Op theoretische gronden zijn er sterke relaties gevonden tussen transformationeel
leiderschap (TFL) en arbeidstevredenheid en overstap intentie. Ook is in dit
transformationele leiderschapsproces de mediérende rol van empowerment en
organisatiebetrokkenheid bevestigd; op hun beurt zijn de mediatoren en arbeidstevredenheid
en overstap intentie sterk met elkaar gerelateerd.

In de zoektocht naar het onderliggende mechanisme om die resultaten te bereiken kwamen
condities naar boven waaraan vervulling gegeven moet worden. Als onderliggende
mechanisme van het effectief functioneren van deze relaties blijken de cultuur binnen de
organisatie, identificatie met de organisatie en onderlinge steun en vertrouwen tussen leider
en medewerker een belangrijke rol te spelen.
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Zo blijken vertrouwen in de leider en het team bij te dragen tot identificatie en betrokkenheid
met de gehele organisatie. Deze mediator is niet in dit onderzoek meegenomen. TFL schept
ook een zodanige cultuur in de organisatie, bij voorbeeld via toegankelijke
communicatiestructuren, dat medewerkers, althans op die positieve gronden, besluiten om
de organisatie niet te verlaten. Er zijn natuurlijk wel redenen dat medewerkers tevreden zijn
met hun arbeid of besluiten hun werkomgeving niet te verlaten die minder te maken hebben
met de vorm van leiderschap. De mogelijkheden die een luchtvaartmaatschappij haar
cabinepersoneel biedt om kennis te maken met vreemde wereldgebieden is er maar een
van.

Toch laten de uitkomsten van het kwantitatief onderzoek wel een verschil zien in de mate
van beinvioeding. TFL beinvloedt arbeidstevredenheid en opstap intentie in gelijke mate,
maar de invlioed van empowerment op arbeidstevredenheid en opstap intentie is lager dan
de invloed van organisatiebetrokkenheid op deze variabelen. Dit is het meest uitgesproken
het geval met de relatie met de opstap intentie. Tegelijkertijd moet de kanttekening geplaatst
worden dat in het kwantitatief onderzoek juist het opstap intentie weinig uitwerking heeft
gekregen zodat de uitkomst gekleurd kan zijn.

De effectiviteit van TFL blijkt veel te maken te hebben met organisatie identificatie, de mate
waarin de organisatie en de mensen in de organisatie dezelfde doelen nastreven en dezelfde
waarden delen, en Perceived Operational Support, de mate waarin medewerkers geloven
dat hun organisatie hun bijdragen waardeert en zorgt voor hun welzijn. Communicatie blijkt
hierbij een onontbeerlijke sterk verbindende werking te hebben.

Moura et al. (2009) onderzochten de rol van organisatie identificatie in verband met overstap
intentie in een studie van organisaties die varieerden in cultuur (Japan versus VK) en
institutie (academisch, zakelijk, gezondheid, juridisch). In iedere organisatie medieerde
organisatie identificatie tussen arbeidstevredenheid en overstap intentie, sterker dan dat
arbeidstevredenheid het verband medieerde tussen organisatie identificatie en overstap
intentie.

5.4 Praktische implicaties

Bij aanvang van dit onderzoek werd vermoed dat het onderzoek door de praktijk ingehaald
zou worden. En dat de uitkomsten wellicht niet geheel zouden overeenkomen met
theoretische implicaties omdat het onderzoek midden in tijden van grote veranderingen
uitgevoerd is. Er werd rekening gehouden met het feit dat de gemoederen niet bedaard
zouden zijn, dat er nog geen begrip voor het management zou zijn omdat de veranderingen
nog niet geimplementeerd en geaccepteerd zouden zijn, dat er nog geen zicht zou kunnen
zZijn op het grotere plaatje, kortom dat de uitslagen op dat moment in de tijd gemeten niet bij
voorbaat overeen zouden komen met de theorie.

Zoals in para 2.2.3 aangegeven wezen Porter et al. (1974) er al op dat arbeidstevredenheid
bij medewerkers die nog niet zo lang in dienst zijn bij een bedrijf meer gevoelig is voor de
effecten van persoonlijke of specifieke factoren. Deze zaken kunnen arbeidstevredenheid
meer beinvloeden dan organisatiebetrokkenheid. Wanneer men langer in dienst is de
organisatiebetrokkenheid een helderder predictor van overstap intentie. Op deze basis kan
organisatiebetrokkenheid gezien worden als een belangrijke mediérende variabele. De
frontlinie staf die aan deze survey meewerkte was relatief kort in dienst, hetgeen invioed
gehad kan hebben op de mate van organisatiebetrokkenheid. Het is zeer wel mogelijk dat de
hoogte van het salaris voor het geleverde werk, gecombineerd met prettige hotels, daggeld
en een plezierige werk- en rusttijdenregeling gezien kan worden als een gouden kooi en dat
dit de overstap intentie ontmoedigt. Ook kan reisafstand een rol spelen (men hoeft voor deze
functie niet vlak bij het werk te wonen), men hoeft in het in het algemeen geen last te hebben
van files (men reist vaak buiten kantoortijden naar het werk). Verder kan het regelmatig
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toegang kunnen hebben tot bijvoorbeeld het Museum of Modern Art in New York zeer wel
opwegen tegen gebrek aan arbeidstevredenheid en organisatiebetrokkenheid.

Moura et al. (2009) onderzochten de rol van organisatie identificatie in verband met overstap
intentie in verscheidene organisaties die varieerden in cultuur en institutie- In iedere
organisatie medieerde organisatie identificatie tussen arbeidstevredenheid en overstap
intentie, meer dan arbeidstevredenheid het verband medieerde tussen organisatie
identificatie en overstap intentie. Organisatie identificatie had ook de grotere overall relatie
met overstap intentie. Sterker nog dan arbeidstevredenheid biedt organisatie identificatie een
sterk psychologisch anker dat overstap intentie ontmoedigt. In de arbeidsmarkt van 2018 en
het afgelopen jaar is er een overkoepelend thema te herkennen: de werkbeleving van
medewerkers (Integron, 2017). Een goede werkbeleving heeft een positief effect op het
afnemen van werkdruk en het toenemen van productiviteit. Werknemers wisselen
tegenwoordig sneller van baan. Een groot deel van de werknemers kiest ervoor om buiten de
organisatie een baan aan te nemen wanneer een baan met dezelfde arbeidsvoorwaarden
wordt aangeboden. Vaak is er een sterke correlatie met medewerkersbeleving. Wanneer
deze niet goed is zal een werknemer er sneller voor kiezen elders te gaan werken (Integron,
2017). Daar waar de medewerkersbeleving hoog is en het bedrijf een zogenaamde top
performer is ( een organisatie waarbij werknemers aangeven dat hun potentieel benut en
ontwikkeld wordt) kiezen werknemers ervoor te blijven. Aan de basisbehoefte van veiligheid,
zekerheid en voldoening van de werknemers is dan voldaan en vervolgens wordt er gelet op
kwaliteit, plezier en voldoening. Deze zaken hebben grote impact op werkbeleving (Integron,
2017).

Het onderzoeken van verscheidene mediatoren is aan de orde (Van Dierendonck et al.,
2014). In dit onderzoek is gekeken naar twee mediatoren, maar uiteraard zijn er meerdere
zaken die de rol van leiderschapseffectiviteit kunnen versterken of verzwakken. Zo is het
zeer wel mogelijk dat werknemers hun leidinggevenden alleen voor werkspecifieke
vaardigheden nodig hebben. Hiermee kan het belang van leiderschapsvaardigheden en
effectiviteit verminderd raken. Zaken die echter het belang van bijvoorbeeld psychologische
behoeften vergroten of verkleinen kunnen van belang zijn voor de effectiviteit van een
leiderschapsstijl. Zo kan een bedrijf zelf aan deze behoeften voldoen en daarmee de rol van
de leiderschapsstijl minder belangrijk maken. Er is in dit onderzoek voor gekozen
transformationeel leiderschap als onafhankelijke variabele in te zetten, maar gepercipieerde
effectiviteit van leiderschap vormt slechts onderdeel van betrokkenheid en commitment van
medewerkers. Zo geeft onderzoek van Van Dierendonck et al. (2014) aan dat
behoeftenbevrediging evenzeer van belang is. De invloed van een onzekere omgeving wordt
benadrukt bij onderzoek naar de effectiviteit van leiderschap (Van Dierendonck et al., 2014).
In dit onderzoek bevestigen de resultaten de hypothese dat TFL van groot belang is in tijden
van onzekerheid (Pawar et al., 1997). Dit was eerder, in onderzoek van Smith et al.(2004)
ook getheoretiseerd. Sterker nog, het lijkt dat de belangrijkste invloed het voornaamste effect
van onzekerheid zelf is. Onzekerheid leidt tot verlaagd medewerkerswelbevinden en de
perceptie dat de leider minder effectief is. En dat is weer in lijn met een onderzoek naar
charismatisch leiderschap (Pillai et al., 1998). Om tegenwicht te bieden aan dit effect is het
niet van belang wat leiders doen zolang ze maar iets doen. “Laissez-faire leiderschap” in
tijden van onzekerheid is de meest ineffectieve leiderschapsstijl. Het helpt om, vrijwel om het
even, een leiderschapsstijl te tonen, of deze nu transformationeel, dienend of transactioneel
is.
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5.5. Limitaties

Om een kwantitatief onderzoek uit te voeren onder cabinepersoneel, dat tot 7 jaar in dienst
is, in de vliegende functie, bij een bedrijf dat zich middenin een enorme verandering plaats
vindt, brengt uiteraard beperkingen met zich mee. De belangrijkste limitatie is gelegen in het
feit dat het onderzoek zich heeft gericht op slechts één bedrijffsomgeving. Door maar één
organisatie te onderzoeken is het referentiekader beperkt waardoor de generaliseerbaarheid
van de bevindingen ook beperkt is. Hetzelfde onderzoek dient onder vergelijkende
omstandigheden en in een vergelijkende context plaats te vinden bij andere organisaties met
vergelijkende kenmerken om zodoende van gedegen wetenschappelijke herhaalbaarheid te
kunnen spreken. Een andere limitatie is gelegen in het feit dat de representatie ten opzichte
van de totale populatie klein is door de respondenten te kiezen uit slechts één unit. Echter is
de representatie ten opzichte van het geheel aan respondenten dat tot 7 jaar in dienst is
weer groter gezien het feit dat deze groep mensen zich over in totaal drie units verspreid
zag, zodoende een derde van deze populatie vormend. Er is wel zorgvuldig overwogen voor
deze specifieke groep te kiezen omdat deze als representatief voor deze populatie
beschouwd kan worden. Tenslotte is er een limitatie gelegen in het feit dat ervoor gekozen is
geen open gesprekken te voeren. Waren deze wel gevoerd dan zou een stuk limitatie
opgeheven zijn omdat er door interviews meer informatie te verkrijgen is. Er bestaat dan een
mogelijkheid tot doorvragen hetgeen via een survey niet mogelijk is. Gezien het feit dat
gekozen is voor een kwantitatieve onderzoekmethode is er wel voor gezorgd dat objectiviteit
gewaarborgd bleef. En herhaalbaarheid van dit onderzoek is wel gegarandeerd omdat via
het programma SPSS bepaalde uitspraken aan bepaalde personen gekoppeld kunnen
worden.

5.6 Aanbevelingen voor de praktijk

Aanvullend onderzoek is zeker op zijn plaats gezien het feit dat voortdurend is aangehaald
dat deze vliegmaatschappij zich op dit moment midden in een veranderende situatie bevindt.
Interessant is in de loop der tijd te verifiéren hoe het er tegen die tijd voorstaat. En dan
wederom een toetsing te doen, nu om achteraf te bevragen waarom de ingezette vorm van
leiderschap effectief is gebleken met betrekking tot het verhogen van de arbeidstevredenheid
van cabinepersoneel. Er is in dit onderzoek gebruik gemaakt van een survey onder
frontliniestaf. Hierbij is de groep leidinggevenden buiten beschouwing gebleven, terwijl de
vraag waarom leiderschap als effectief beschreven kan worden zowel door de medewerkers
als door de groep leidinggevenden beantwoord kan worden. Het verdient aanbeveling te
toetsen of de visie van de leidinggevenden met betrekking tot leiderschap overeenkomt met
die van de medewerkers.

Een praktische aanbeveling is de volgende: in dit onderzoek is besloten een aantal vragen
achterwege te laten om de survey overzichtelijk en maakbaar te houden. Om het
wetenschappelijk kader goed te borgen is het echter van belang om gehele vragenlijsten te
gebruiken. Ook is het van belang om meerdere vragen met betrekking tot de verscheidene
dimensies te stellen. Nu is voorzichtigheid geboden bij het trekken van conclusies, bij
voorbeeld omdat er slechts één vraag met betrekking tot vertrekintentie gesteld is. Een meer
ervaren onderzoeker had dit bij voorbaat onderkend en zou bijtijds zelf ingegrepen hebben.
Een ander punt waarmee terdege rekening gehouden dient te worden bij vervolgonderzoek
is het feit dat bij het opstellen van de vragenlijst rekening gehouden dient te worden met het
feit dat het niet mogelijk zou dienen te zijn om meerdere antwoorden op een vraag te kunnen
geven. Gezien het feit dat niet vast is te stellen wat het bedoelde antwoord is wordt
uiteindelijk bij de verwerking van de antwoorden een zodanige vraag niet meegenomen
waardoor waardevolle informatie verloren kan gaan. Dit is te ondervangen door het
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onmogelijk te maken meerdere antwoorden op een vraag in te kunnen vullen.

Het zou overweging verdienen om na te gaan of het voltallige cabinepersoneel als grotere
groep betrokken zou kunnen worden in een survey. De generaliseerbaarheid van het
onderzoek van dit operationele bedrijfsonderdeel binnen het onderzochte bedrijf zou sterk
verhoogd worden en zou vergeleken kunnen worden met vergelijkbare dienstverlenende
bedrijven. Gezien het feit dat er limitaties zijn door het feit dat ervoor gekozen is uitsluitend
gebruik te maken van kwantitatief onderzoek verdient het aanbeveling bij vervolgonderzoek
te overwegen zowel kwallitatief als kwantitatief onderzoek uit te voeren. Deze onderzoeken
completeren elkaar bij het verkrijgen van informatie. Kwantitatief onderzoek combineren met
kwalitatief onderzoek levert een bredere scope op, juist ook omdat er dieper op materie
ingegaan kan worden omdat er doorgevraagd kan worden. In dit onderzoek is niet
onderzocht wat de overeenkomsten en verschillen zijn tussen Servant Leadership en
Transformationeel Leiderschap. Deze twee stijlen van leiderschap kunnen heel goed samen
inzetbaar en effectief zijn in tijden van verandering. Theoretisch onderzoek voor deze scriptie
bevond zich in een vergevorderd stadium maar dient ook empirisch onderzocht te worden.
Wanneer de vragen in een survey niet afdoende zijn om daadwerkelijk beide stijlen van
leidinggeven te onderzoeken kan uiteraard alleen in de uitkomsten meegewogen worden wat
ook daadwerkelijk is onderzocht. Bij vervolgonderzoek wordt verwezen naar de mogelijkheid
met bovenstaande rekening te houden. Verder verdient het aanbeveling vervolgonderzoek in
het Engels uit te voeren. Niet alleen sluit dit gemakkelijker aan op reeds bestaand onderzoek
maar ook is de Engelse taal een praktischer communicatiemiddel dan Nederlands en kan het
onderzoek onder de aandacht van een groter publiek te brengen.

Een aanbeveling is zeker aan de orde met betrekking tot het onderzoeken van het
onderwerp klanttevredenheid. Zoals aangegeven staat dit schouder aan schouder met
arbeidstevredenheid. Hoe betrokkener en bevlogener medewerkers zijn, hoe tevredener en
loyaler de klanten en hoe hoger de winst en groei van een organisatie. (Heskett et al., 1997).

Klanttevredenheid is een van de belangrijkste criteria die gehanteerd wordt binnen een
dienstverlenend bedrijf, zoals een vliegmaatschappij. Hierbij heeft cabinepersoneel als
frontlinie staf een belangrijke rol. Vanuit deze gedachte wordt er ingezet op het idee dat
mensen met plezier in hun werk dit ook uitstralen naar de klant. En dat dient zich terug te
vertalen in een hogere waardering van de gasten. Dit aspect is niet onderzocht in het kader
van dit onderzoek maar zeker het onderzoeken waard.

Een ander belangrijk criterium voor ieder bedrijf is de retentie van het personeel. Kosten van
aantrekken en opleiding van nieuw personeel en niet te vergeten het verlies van intellectueel
kapitaal zijn hoog. Het verdient aanbeveling om niet alleen de overstap intentie maar ook de
redenen van daadwerkelijke overstap in kaart te brengen en verder te onderzoeken. Het zou
ook aanbeveling verdienen om in het stadium van recrutering van nieuw personeel eens na
te gaan wat hun verwachtingen zijn, of die realistisch zijn en hoe daar door de organisatie
aan voldaan wordt of kan worden in de praktijk, dit alles met het oog op een lange retentie.
De gedachte blijft wel stand houden om ditzelfde of een soortgelijk onderzoek nogmaals uit
te voeren, een stuk verder in een rustiger tijd. Mogelijkerwijs zouden de verklarende
variabelen in dit onderzoek, empowerment en organisatiebetrokkenheid, vervangen kunnen
worden door andere variabelen, denk aan organisatie identificatie en POS. Aandacht zou
ook gegeven kunnen worden aan organisatie communicatie, aan innovatie en creativiteit
binnen de organisatie als belangrijke aandrijvers van het succes van de organisatie.
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