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bedanken voor de beschikbare tijd en de getoontlerasse gedurende mijn studie. Mijn
coach, Tom Mom, heeft mij tijdens het vallen en tga van mijn studie begeleidt en ervoor
gezorgd dat ik de juiste weg heb bewandeld om noijderzoek af te ronden en te leren
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Samenvatting

‘Hoe beinvloeden stijl,- structuur- en EQ-aspectem leiderschap op business unit niveau
intern ondernemerschap van business unit medewstk@it is de centrale vraag van dit
onderzoek. Intern ondernemerschap is van belang kebsuccesvol voortbestaan van grote
gevestigde ondernemingen (Hitt et al., 2006). Inteondernemerschap (corporate
entrepreneurship) kan omschreven worden als ondersshap binnen bedrijven.
Ondernemerschap omvat organisatorische handeliagals vernieuwing, innovatie, zowel
binnen als buiten grote gevestigde organisatiesu(®h & Chrisman, 1999), maar ook risico
nemen en proactief zijn (Covin & Slevin, 1991). IHi§ kan gedacht worden aan het
identificeren en benutten van kansen. Het is echtaseilijk voor grote gevestigde
ondernemingen om intern ondernemerschap te stimul¢Hitt et al., 2006). Eén van de
factoren die een rol spelen bij het tot stand kone@rhouden van intern ondernemerschap is
‘leiderschap’ (Vera & Crossan, 2004). Het is echterduidelijk wat verstaan wordt onder
‘leiderschap’ en hoe en waarom kernaspecten vadetechap intern ondernemerschap
beinvlioeden (Jansen et al.,, 2009). Het conceptosbelel is opgebouwd met daarin de

variabele leiderschapsaspecten, stijl, structulE@n

Rabobank Utrecht heeft als zelfstandige lokale Rand in haar strategisch kader het
‘Rabohuis’ opgenomen. In het ‘Rabohuis’ staan \pglers centraal als bouwstenen voor een
inspirerende visie voor de komende jaren. Hierondst het leiderschapsprogramma waarin
Rabobank Utrecht wil groeien in haar leidinggeverndepetenties volgens de nieuwe manier
van leidinggeven. Zowel medewerkers als leidinggelan van de business units particulieren
en bedrijven beschrijven intern ondernemerschapdnrRabobank Utrecht als een noodzaak.
Zeltverzekerdheid, initiatief tonen, keuzes makassertief zijn, betrokkenheid tonen en
communiceren, zijn een aantal gedragskenmerkeneliempirie wat verstaan wordt onder
intern ondernemerschap. De respondenten illustrdaemedewerkers kansen gaan benutten
en zichzelf ontplooien wat resulteert in het inve¥enh in jezelf en in de organisatie. Als
leidinggevenden leiding geven met een stijl met ldenmerken; inspirerende motivatie,
invloed, intellectuele stimulatie en individuelewafgingen (Covey, 2010, Goleman, 2004,
Vaccaro et al., 2010, Bass et al., 1994, Den Haetbal., 1997) gaan medewerkers met plezier
en enthousiasme naar het werk gaan zullen zij ongit zijn van zichzelf en in zichzelf

geloven en zal er een stevige basis aanwezig zi)neagenaarschap en verantwoordelijkheid



te tonen. Het stimuleert medewerkers tevens oméams zoeken en te commercialiseren als
er sprake is van horizontale integratie als leidbepsstructuur. Leidinggevenden met sociaal
bewustzijn en relatiemanagement als EQ-aspecten lg@merschap hebben begrip voor
anderen, helpen medewerkers zich te ontwikkelehedyben invloed, waardoor medewerkers
zich identificeren met de leidinggevende, waarl@pegevoel van intrinsieke motivatie wordt
bevorderd om doelen te bereiken (Quinn, 2003, Vexeaal., 2010). Als een leidinggevende
de kwaliteiten van de medewerker inzichtelijk mgatthn wordt daarmee de medewerker
geholpen om de juiste richting te zoeken, daaroptiteen en te stimuleren. De laatste jaren
heeft er een verschuiving plaatsgevonden als hat ga leidinggeven, namelijk het ‘nieuwe’
leidinggeven. De huidige generatie kijkt andersrm@@awereld en de keuzemogelijkheden van
ontwikkeling en carriére. Juist door deze verscimgvis er een grote invioed op intern
ondernemerschap waarbij de leidinggevende de mettewele ruimte biedt, faciliteert en
vertrouwd. Een leidinggevende zal een medewerkdr staren en coachen op de sociale

vaardigheden als individuele medewerker en algeamntverband.

Samenvattend zijn de belangrijkste bijdragen voatittratuur en de managementpraktijk als

volgt:

- De kenmerken van de transformationele leiderschgipssmenvoegen en beschrijven
met de kenmerken van leiderschaps-EQ. Daarnaast dg drie genoemde
leiderschapsaspecten, stijl, structuur en EQ, weelrkomende leiderschapsaspecten
die tezamen horen

- Het ‘nieuwe’ leiderschap is de stijl, structuur &Q als volgt; transformationeel,
horizontale integratie en een lage mate van forsadile en qua EQ ligt juist de nadruk
op sociaal bewustzijn en relatiemanagement

- Generaliseerbare bevindingen vanuit de twee casdiest als bevestiging voor
Rabobank Utrecht

- Leiding geven wordt als onmisbaar gezien en magrdi® bank niet onderschat
worden. Naast het ondersteunen en faciliteren dderleidinggevenden aan de
medewerkers zal Rabobank Utrecht vanuit haar deestintinu haar leidinggevenden
ondersteunen en faciliteren

- EQ-leiderschapsaspecten met relatiemanagement dwerdaerken daarvan zijn een

verbetering en aanscherping van bestaande inzichtea literatuur.

Coachend leiderschap stimuleert intern ondernerhagsc



Hoofdstuk 1 Inleiding

1.1lIntroductie
Intern ondernemerschap is van belang voor het swdevoortbestaan van grote gevestigde

ondernemingen (Hitt et al., 2006). Intern ondernesukap (corporate entrepreneurship) kan

omschreven worden als ondernemerschap binnen tedrij

Intern ondernemerschap is van belang voor het swdevoortbestaan van grote gevestigde
ondernemingen (Hitt et al., 2006). Van medewerkier®rganisaties wordt in toenemende
mate, ondernemend gedrag verwacht. Voorbeelden dianondernemend gedrag zijn;

innovatief, ondernemend, initiatiefrijk handelemeativiteit, doorzettingsvermogen en het
tonen van eigenaarschap. Dit alles zodat medewsi@inspireerd werken en gericht zijn op
de ontwikkeling van nieuwe activiteiten waardoorganisaties tegelijkertijd hun huidige

concurrentievoordelen benutten en daarnaast deotostkige mogelijkheden verkennen
(Ireland & Webb, 2007). Uit de empirie wordt geiiweerd dat dit voorbeeldgedrag een
samenvatting is van intern ondernemerschap en pateoafdelingen van de geinterviewde
medewerkers dit als belangrijkste vaardigheden weordezien waar leidinggevenden de
medewerkers op sturen en in begeleiden. Organgsatie meer intern ondernemerschap
hebben, bouwen ook meer concurrentievoordeel op.bHjt dat deze organisaties diverse
ondernemende kansen verliezen, maar op de langajhedaar alsnog voordeel uit halen

(Ireland et al., 2003). Het is echter moeilijk vogiote gevestigde ondernemingen om intern
ondernemerschap te stimuleren (Hitt et al., 20@n van de factoren die een rol spelen bij
het tot stand komen van intern ondernemerschapeiderschap’ (Vera & Crossan, 2004).
Volgens Vera & Crossan (2004) nemen wetenschappars dat leiderschapsstijl, en met
name de transformationele leiderschapsstijl, taernm ondernemerschap beweegt. Uit de
empirie wordt geillustreerd dat leidinggevenden ee verschillende manieren van
leidinggeven van grote invioed zijn op het ontwikke van de competenties van
medewerkers. Het helpt medewerkers om meer intetememerschap te tonen indien de
medewerkers begeleidt worden door een leidinggesendket is echter onduidelijk wat

verstaan wordt onder ‘leiderschap’ en hoe en waakamaspecten van leiderschap intern
ondernemerschap beinvioeden (Jansen et al., 200&K. Bijl heeft in 2007 het boek ‘het

nieuwe werken’ uitgebracht. Hij beschrijft het velgde in zijn boek? Het Nieuwe Werken is

een visie waarbij recente ontwikkelingen in de imf@tietechnologi@ls aanjager gelden voor

een beter(e) inrichting en bestuur van het kennikwélet gaat om vernieuwing van de



fysieke werkplek(ken), derganisatiestructuuen -cultuur, demanagementstijen niet te
vergeten de mentaliteit van de kenniswerker en @pmagef Bijl (2007) legt de nadruk op
stijlaspecten, structuuraspecten, en emotionekhdligéntie als kernaspecten van leiderschap.
In andere studies worden deze drie aspecten ookzenderlijk of tezamen- benadrukt
(Landsberg, 2003) (Burns, 1978). Juist de comba&tn deze leiderschapsaspecten maakt
het mogelik om de invioed van leiderschapsaspectgn intern ondernemerschap te
onderzoeken. Vlak na het uitbrengen van het boek Dack Bijl (2007) is de visie van ‘het
nieuwe werken’ toegenomen. Bedrijven maken het rijxgen faciliteren het om de weg in te
slaan naar een productievere kenniseconomie. Uilitdeatuur is echter nog onvoldoende
duidelijk hoe juist deze veelvoorkomende leidergidaspecten van invioed zijn op intern
ondernemerschap bij grote gevestigde ondernemingjisngevolg op deze visie is gekeken
naar het leiderschap. Hierbij wordt een verschiimgakt met het ‘oude en het nieuwe
leiderschap’ waarbij met ‘oud’ leiderschap de stigtructuur en EQ als volgt zijn;
transactioneel ten opzichte van horizontale integran formalisatie en qua een EQ welke
min of meer afwezig is. Bij het ‘nieuwe’ leidersghmas de stijl, structuur en EQ als volgt;
transformationeel, horizontale integratie en egelmate van formalisatie en qua EQ ligt juist
de nadruk op sociaal bewustzijn en relatiemanagéni@n vraag die zich hierbij voordoet is
hoe dit oude leiderschap ten opzichte van het neelswlerschap van invlioed is op intern
ondernemerschap (Vaccaro et al., 2010). In het dadkerschap is er meer sprake van een
hiérarchische structuur waarbij macht en intelligerkenmerkend zijn. Daniel Goleman
beschrijft in zijn boek ‘het nieuwe leiderschap’0@8) dat goede managers naast een hoge
intelligentie ook goede sociale vaardigheden (EQeten hebben. Hierbij staan een aantal
factoren van emotionele intelligentie centraal, m#jk; sociaal bewustzijn en

relatiemanagement.

1.20nderzoeksdoelstelling
Deze paragraaf beschrijft de probleemstelling, ddeyzoeksvraag en subvragen. Vervolgens

wordt het conceptuele model opgebouwd.

1.2.1 Probleemstelling

En één van de factoren die een rol spelen bij lo¢tstand komen en houden van intern
ondernemerschap is ‘leiderschap’ (Vera & Cross&@04). Intern ondernemerschap en het
leren binnen en van een organisatie is volgens \&er@rossan (2004) een fundamenteel
proces om concurrentievoordeel te behalen in de&kadwet. Aanvullend daarop hebben

leidinggevenden de positie en de macht om besligsirdoor te voeren en juist door bepaalde



beslissingen welke leidinggevenden maken heeft idapact op de resultaten en de
ontwikkeling en het gedrag van medewerkers. Endesdhap als factor en hoe aspecten van
leiderschap intern ondernemerschap beinvloedenjsdde basis voor dit onderzoek. Het
ontwikkelen van intern ondernemerschap is van kgla&oor de organisatie als geheel.
Namelijk, het succesvol voortbestaan van een osgdi@ en het succesvol voortbestaan van
een organisatie in tijden van verandering. Het aat probleem van dit onderzoek is dat
binnen de organisatie waar dit onderzoek plaatdyiR&bobank Utrecht, competenties en
gedragsvoorbeelden als welke onder intern onderrsshap vallen, in de beoordeling van de
medewerkers is opgenomen. In de beoordeling valeidenggevenden is dit ook opgenomen
met daarop de aanvulling om de medewerkers te amackn te begeleiden om deze
competenties verder te ontwikkelen. Het inzichteof hoe leiderschapsaspecten van invioed
zijn op intern ondernemerschap van medewerkers inmrderzocht als centraal probleem. De
doelstelling van dit onderzoek is om inzichten &rkrijgen, zowel conceptueel als empirisch,
op de invioed van de verschillende kernaspecten \Yeiderschap op het interne
ondernemerschap van medewerkers van business Weize business units zullen door
verschillende klant- en marktbediening, op verdehile manieren inzicht geven in de
beinvioeding van de kernaspecten van leiderschapntgsn ondernemerschap binnen de

betreffende business units.

1.2.2 Onderzoeksvraag

De centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek is:

Hoe beinvloedestijl-, structuur- en EQ-aspectenanleiderschapop business unit niveau

intern ondernemerschapan business unit medewerkers?

De volgende deelvragen kunnen gesteld worden:

1. Wat s intern ondernemerschap van medewerkers?
Wat zijn relevante leiderschapstijlen?
Wat zijn relevante structuuraspecten van leiderg@ha

Wat zijn relevante EQ aspecten van leiderschap?

a bk~ 0w

Hoe beinvloeden deze leiderschapaspecten interernacherschap van medewerkers?



Intern ondernemerschapket identificeren en commercialiseren van kanserhet creéren

van kennis. Voorbeelden van gewenst gedrag, belkol#nintern ondernemerschap zijn;
innovatief, ondernemend, initiatiefrijk handelenreativiteit, verantwoordelijkheid tonen

doorzettingsvermogen en het tonen van eigenaarschap

Leiderschapsstijll. Transformationeel leiderschap: De stijl vandiaggeven door middel

van een inspirerende motivatie, ideale invlioed,eliectuele stimulatie en individuele
afwegingen door de leidinggevende. 2. Transactiblegerschap: De stijl van leidinggeven

door middel van voorwaardelijke beloning en eenedadhanagement bij uitzonderingen.

Leiderschapsstructuur: 1. Horizontale integratie: Leiderschapsstructusr vanuit een

bestuursmodel duidelijkheid brengen in de leideagpdhagen van de organisatie om over te
gaan tot een scherpere operationele focus vanuitediBnggevenden door middel van

tijdelijke teams, integrerende managers, liaisosifpes en horizontale verbindingen. 2. Mate
van formalisatie: Leiderschapsstructuur is vaneit destuursmodel vanuit een centraal punt
duidelijkheid brengen in de leiderschapslagen vanodganisatie om over te gaan tot een

scherpere operationele focus vanuit de leidinggdeardoor middel van gedragsformalisatie.

Leiderschaps-EQ1. Sociaal bewustzijn: Leiderschaps-EQ met socisalvustzijn is als

leidinggevende, het tonen van empathie en het helba sociale vaardigheden, voorbeelden
van gewenst gedrag zijn, het hebben van invloedmroanicatief vaardig zijn,

veranderingsgezindheid, banden smeden, samen- &aweanken en teamcapaciteiten. 2.
Relatiemanagement: Leiderschaps-EQ met relatiensmeunt is het hebben van inspiratie om

anderen te motiveren, invloed en anderen helperntélenten te ontwikkelen.

Analyse niveau

Het analyse niveau is de business unit medewerkeiet gedrag van business unit

medewerkers wordt gezien als de mate van interreomemerschap.



1.2.3 Conceptueel model

Figuur 1.

Leiderschap

Stijl

‘ Transformationeel

P1

‘ Transactioneel

P2
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Horizontale integratie  —_|

P3
Intern Ondernemerschap
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Relatiemanagement
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Het onderzoeksmodel is een schematische weergamehea onderzoek welke vanuit de

literatuur in hoofdstuk twee zal worden opgebouvize te verklaren variabele is intern

ondernemerschap van business unit medewerkersnlotelernemerschap kan kort worden
gedefinieerd als: Intern ondernemerschap is vaarigeloor het succesvol voortbestaan van
grote gevestigde ondernemingen (Hitt et al., 200@)n medewerkers in organisaties wordt in
toenemende mate ondernemend gedrag verwacht. Vielddsevan dit ondernemend gedrag
zijn; innovatief, ondernemend, initiatiefrijk harida, creativiteit, doorzettingsvermogen en
het tonen van eigenaarschap. De verklarende vdeaie ‘leiderschap’. De centrale

onderzoeksvraag is opgesteld vanuit de ‘hoe-vraaggrbij het literatuuronderzoek ten eerste
gericht was op de conceptualisatie van de begripjfaenhet conceptuele model en ten tweede
op het ontwikkelen van proposities over hoe leidaepsaspecten van invloed zijn op intern

ondernemerschap.



1.3 Onderzoeksmethode

Om weloverwogen keuzes te maken voor de methodelsgdeze paragraaf zo opgebouwd

om de structuur en de opzet van het onderzoek palea.

Kwalitatief onderzoek

De onderzoeksvraag vormt de basis voor literatudeonoek welke uitgevoerd wordt om een
conceptueel model te ontwikkelen en tot propositeegomen. Dit conceptueel model en de
proposities vormen het begin en de basis voor kawéf onderzoek. De reden voor
kwalitatief onderzoek is gebaseerd op de probledimitie en de onderzoeksvraag, vanuit de
‘hoe-vraag’ en heeft tot doel om inzicht te gevendausale mechanismen "Hoe en waarom
kernaspecten van leiderschap op business unit niw@@rn ondernemerschap beinvioeden
van business unit medewerkers’. Het doel van katdit onderzoek is om de doelgroep zelf

te laten meedenken over kernaspecten van leidgrsamantern ondernemerschap.
Case study

Om tot nog betere inzichten te komen van de causeehanismen, maar ook wat precies de
aard van de onderzoeksvraag is, hoe kernaspectemeiderschap op business unit niveaus
intern ondernemerschap beinvioeden van business medewerkers, worden twee case
studies uitgevoerd met edoe-vraag De analytische eenheden zijn de verschillende lassin

units. Op basis van de business units zal ook batercht verkregen worden in de

kernaspecten van leiderschap. De verschillendenegsi units hebben ieders te maken met
verschillende strategieén om de markt en de klartiddienen. De business units zullen ook
op verschillende manieren inzicht geven in de inéepndernemerschap van de betreffende
business unit en tevens hoe kernaspecten van $sildap van invioed zijn op dit interne

ondernemerschap. De verschillen per business ujnitaanwezig, de causale mechanismen
zijn lastig te meten en hier is sprake van compleeagerie en door twee case studies zal hier

inzicht in verkregen worden.

De organisatie

De sector waar het onderzoek plaatsvindt, is darfai€éle sector, een dynamische sector met
de noodzaak tot intern ondernemerschap. Intern @sheerschap vindt veelal plaats in

organisaties in de dienstverlenende en financiétea waar medewerkers de drijvende kracht
achter de organisatie zijn. Daarnaast is internesndmerschap van belang voor het succesvol

voortbestaan van grote gevestigde ondernemingett @tial., 2006). Het onderzoek vindt



plaats bij de Rabobank Utrecht, welke een groteegdgde onderneming is met diverse
verschillende business units op verschillende nigedaarnaast is Rabobank Utrecht een

lokale bank die zelfstandig en autonoom is.

Unit of Analysis

De verschillende business units zijn de unit oflgsis en deze zijn contrasterend van elkaar
door de verschillende markt- en klantbedieningee. \i2rschillende business units hebben
ieders te maken met verschillende strategieén onmédekt en de klant te bedienen. Deze
business units zullen op verschillende manierericliizgeven in de beinvloeding van de
kernaspecten van leiderschap op intern onderneimagpsbinnen de betreffende business

units.

Onderzoeksstappen

Het volgende onderzoeksmodel geeft aan hoe het raodk is opgebouwd en wat de

vervolgstappen zijn in het onderzoek.

Vooronderzoek, ontwerp en
inrichting

Literatuuronderzoek. Literatuuronderzoek, Empirisch onderzoek door Conclusies en
AU S .. . . F . — Analyseren van de data ——» .
conceptualisatie Propositie ontwikkeling kwalitatief onderzoek aanbevelingen

|

Rabobank Utrecht

Het onderzoeksmodel geeft weer op basis van welkgegens en hoe de conclusies en
aanbevelingen tot stand zijn gekomen. In dit hotfsnvordt een inleiding beschreven van
het onderzoek, waaronder verkort de onderzoeksmdetbgie. Vervolgens worden de
leiderschapsaspecten en intern ondernemerschaptvaauiteratuur beschreven. Na het
literatuuronderzoek volgt de dataverzameling bijpBlaank Utrecht door gebruik te maken
van interviews en deskresearch. De data wordt dgseerd en de conclusies en
aanbevelingen worden geschreven. De inzichten eariagen uit dit onderzoek bij diverse
business units primair binnen Rabobank Utrecht lamnieuwe inzichten mogelijk maken bij

alle business units binnen Rabobank Utrecht.



1.4Leeswijzer en structuur thesis

Deze thesis is opgebouwd uit vijf hoofdstukken, vimjgdeze leeswijzer het einde is van
hoofdstuk één waarbij een introductie is gegevemda thesis. Hoofdstuk twee wordt de
literatuurstudie verder toegelicht. In hoofdstukedvordt de methodologie beschreven. In
hoofdstuk vier worden de uitkomsten van het pr&kijderzoek beschreven. Afsluitend

worden in hoofdstuk vijf de conclusies en beperldngeschreven.
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Hoofdstuk 2 Literatuur

2.1 Introductie

Intern ondernemerschap is van belang voor het swtdevoortbestaan van grote gevestigde
ondernemingen (Hitt et al., 2006). Intern ondernesukap (corporate entrepreneurship) kan
omschreven worden als ondernemerschap binnen Wedrij Ondernemerschap zijn
organisatorische handelingen zoals vernieuwingpwatie, zowel binnen als buiten grote
gevestigde organisaties (Sharma & Chrisman, 199@gr ook risico nemen en proactief zijn
(Covin & Slevin, 1991). Hierbij kan gedacht wordaan het identificeren en benutten van
kansen. Het is echter moeilijk voor grote gevestigbndernemingen om intern
ondernemerschap te stimuleren (Hitt et al., 20@n van de factoren die een rol spelen bij
het tot stand komen van intern ondernemerschaleiderschap’ (Vera & Crossan, 2004). Bijl
(2007) legt de nadruk op stijlaspecten, structupeasen, en emotionele intelligentie als
kernaspecten van leiderschap. In andere studiedemadeze drie aspecten ook — afzonderlijk
of tezamen- benadrukt (Landsberg, 2003) (Burns8)19¥aast de conceptualisatie, illustreert
de empirie dat stijlaspecten, structuuraspecteremotionele intelligentie als kernaspecten
van leiderschap wel degelijk veelvoorkomende lesdaapsaspecten zijn. Daarentegen zijn
deze kernaspecten niet altijd de leiderschapsaspeddeze kernaspecten zijn ook met
regelmaat het vervolg op onvoorziene factoren zowal binnen als buiten de organisatie
waar leidinggevenden geen invloed op hebben. Inoddlerzoek staat de onderzoeksvraag
centraal; ‘Hoe beinvloeden stijl-, structuur- en fa§pecten van leiderschap op business unit
niveau intern ondernemerschap van business unitemexkers’. In dit hoofdstuk, het
literatuuronderzoek wordt ingegaan op het verknjg@an meer inzicht in het begrip ‘intern
ondernemerschap’ en daarnaast van veelvoorkomengiderschapsaspecten. Door
voorbereidend literatuuronderzoek zijn de leideegzsaspecten uitgesplitst in drie centrale
aspecten naast het begrip ‘intern ondernemerschapmelijk; leiderschapsstijl,
leiderschapsstructuur en leiderschaps-EQ. lederdeme, onafhankelijke variabelen, de drie
leiderschapsaspecten, worden evenals de afhardkehjiariabele, het begrip ‘intern
ondernemerschap’, nader toegelicht. De relatie den leiderschapsaspecten met intern
ondernemerschap wordt gelegd. Daarnaast wordt edvamnd gelegd tussen de theorie en de
wijze waarop het verband in de onderzoeksopzeuitihg komt. De verschillende auteurs
beschrijven dat intern ondernemerschap van belangm vele succesvolle doeleinden te
behalen. Dat kenmerkt ook de positieve insteekiméern ondernemerschap in dit onderzoek.

Daarnaast kan de vraag gesteld worden of internreor&merschap altijd van toepassing is
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binnen organisaties en van toepassing om succesdokleinden te behalen. Uit de empirie
blijkt dat voor de Rabobank als onderzoeksobjettnm ondernemerschap en het stimuleren
daarvan een keuze is en een richting is waar darusgtie naar toe wil. Het hoofdstuk wordt

afgesloten met een samenvatting van de belangeijisvindingen en gelegde relaties uit het

literatuuronderzoek.

2.2 Intern ondernemerschap

In de onderzoeksvraag wordt de vraag gesteld ho&leldschapsaspecten intern
ondernemerschap beinvioeden. Om de onderzoeksveakgnnen beantwoorden, zal eerst
meer inzicht in de afhankelijke variabele ‘interndernemerschap’ gegeven moeten worden.
Is ondernemerschap kunst of wetenschap of geemgale? Om de praktische en theoretische
richting van ondernemerschap in beeld te krijggn die artikelen van Sharma & Chrisman
(1999), Bengt Johannisson (2009) en Birkinshaw @0dls uitgangspunt gehanteerd. In de
afgelopen jaren zijn de mogelijkheden en activéritvan intern ondernemerschap een
belangrijk onderwerp van discussie geworden ondadamici en is er omtrent het onderwerp
al veel over geschreven. Door de verschillende @stés er met een positieve insteek over
geschreven. Hoewel er een toenemende erkenningezagws van de definitie van intern
ondernemerschap, zijn er nog veel onduidelijkhedsntrent de activiteiten van intern
ondernemerschap (Sharma & Chrisman, 1999). OokrSa& Chrisman (1999) beschrijven
de onduidelijkheid omtrent het begrip en activiggitvan intern ondernemerschap in het
artikel en kiezen dan ook voor de positieve insteen het belang van intern
ondernemerschap. Van auteurs die veel geschrevébeheover het onderwerp intern
ondernemerschap, mag tevens verwacht worden datleokinder positieve kant van intern
ondernemerschap toegelicht wordt. In dit onderzomsk de insteek betreft intern
ondernemerschap positief, daarentegen spreken deltaten uit de empirie van een
bevestiging, maar ook van een tegenstrijdigheiterim ondernemerschap is van belang voor
het succesvol voortbestaan van grote gevestigdeeroethingen (Hitt et al., 2006). Van
medewerkers in organisaties wordt in toenemendeenmatdernemend gedrag verwacht.
Voorbeelden van dit ondernemend gedrag zijn; itigfajk handelen, creativiteit en
doorzettingsvermogen. Dit alles zodat medewerkeiagpireerd werken en gericht zijn op de
ontwikkeling van nieuwe activiteiten waardoor orgaaties beter hun doelen kunnen
realiseren (Ferreira, 2001). Kuratko (2006) begfthrin zijn artikel dat intern
ondernemerschap een gevarieerde set van activitetewaarbij gedacht kan worden aan

innovatie en ontwikkeling van interne en externedaiten welke nodig zijn voor het gedrag
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en competenties van medewerkers. Ondernemerschegi gezien als een middel waarmee
organisaties tegelijkertijld hun huidige concurremtordelen benutten en daarnaast de
toekomstige mogelijkheden verkennen. (Ireland & WeB007). Organisaties waar meer
ondernemerschap is, zullen ook meer rijikdom cre@emaarbij meer groeien. Organisaties
die meer interne ondernemerschap hebben, bouwenmmmt concurrentievoordeel op. Het
blijkt dat deze organisaties diverse ondernemerates&n verliezen, maar op de lange termijn
daar alsnog voordeel uit halen. De relatie tusseroddernemersgeest en de cultuur van de
medewerkers is van belang om concurrentievoordeel kdehouden door intern
ondernemerschap (Ireland et al, 2003). Birkinsh&®0@) beschrijft dat individueel gedrag
gevormd wordt door de organisatiestructuur en oiggtrecultuur. In een bedrijf worden
medewerkers wel gestimuleerd om ‘ondernemer’ te Bn dus ‘ondernemersgedrag’ te
vertonen, maar in feite zijn ze het niet. Bij grobedrijven gaat het erom dat bij intern
ondernemerschap, medewerkers meer initiatiefrijfirgg en verantwoordelijkheid vertonen,
en daarbij gewenst gedrag van medewerkers krij@m. intern ondernemerschap verder te
beschrijven worden de vier dimensies van internesnémerschap van Sharma & Chrisman
(1999) als uitgangspunt gebruikt, namelijk; kennéstie, de waarde van een relatie, de mate
van innovatie en de aard van de sponsoring. Naage dvier dimensies van Sharma &
Chrisman (1999) worden tevens de vier componentan Birkinshaw als uitgangspunt
genomen. Dit zijn; Strategische richting, ruimtetmavan vrijheid, juridische en morele

grenzen en ondersteuning.

1.1; Identificeren van kansen

Grote gevestigde organisaties gaan mee met de omdviikkelingen (Hitt et al., 2006),
marktpositie en omgeving, waarbij de keus van dgaarsatie kan zijn om te exploiteren en/of
te exploreren (Jansen et al., 2009). Daarbij waatf uitgangspunt concurrentievoordeel
genomen voor de lange termijn (Ireland et al., 200Nieuwe business creéren en/of intern
ondernemerschap, beide kunnen een oplossing bieghegroei te realiseren, nieuwe kansen
benutten en de financiéle middelen daarvoor heliB@akinshaw, 2003). Een organisatie kiest
VOor een strategie, een vooropgezet plan, een doglbte manier om te handelen in bepaalde
situaties. De strategie kan ook een plan zijn omtjde concurrent sneller af te zijn. Bovenal
handelen om patronen te laten zien, het kiezen gan positie en het kiezen van een
perspectief wat kan helpen om de doelen te halemnidderg et al., 1992). Door een
duidelijke strategie zijn medewerkers ook meer ¢j@riop de ontwikkeling van nieuwe
activiteiten en processen en zijn de medewerkersrro@ de hoogte van de doelen van de
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organisatie. Door meer duidelijkheid kunnen de doefan de organisatie met behulp van de
medewerkers, bereikt worden (Ferreira, 2001) (KkwaR006).

1.2: Kenniscreatie

Bij grote bedrijven gaat het erom dat bij intern damnemerschap, medewerkers meer
initiatiefrijk gedrag en verantwoordelijkheid verten, en daarbij gewenst gedrag van
medewerkers Kkrijgen zoals een organisatie dat ooénst (Birkinshaw, 2003). Van
medewerkers in grote gevestigde organisaties (gtithl., 2006) wordt in toenemende mate
ondernemend gedrag verwacht. Voorbeelden van dieoremend gedrag zijn; initiatiefrijk
handelen, creativiteit, doorzettingsvermogen. Dilesa zodat medewerkers geinspireerd
werken en gericht zijn op de ontwikkeling van niegractiviteiten waardoor organisaties beter
hun doelen kunnen realiseren (Ferreira, 2001). Ma&gkers worden in toenemende mate
kenniswerkers, waarbij het behandelen van data aetg&ordt naar informatie en waarbij
deze handeling niet meer afhankelijk is van eendadge werkplek en waarbij van deze
kenniswerkers een flexibele arbeidshouding gevraagdit (Derix, 2002). Door het inzetten
van telewerken ontstaat er binnen een organisatieédewerkers een mate van flexibiliteit
en productiviteit en daarnaast een evenwicht tussemken en de privé situatie van
medewerkers. Wel moeten er duidelijke afspraken apdth worden tussen werk en privé
(Derix, 2002) om de doelen van de organisatie weehalen (Ferreira 2001) (Kuratko, 2006).
Door als organisatie middelen te bieden aan de mvedeers, betekent dit ook dat de
arbeidssatisfactie omhoog gaat. Medewerkers hadégoening uit hun werk (Robbins, 2006).
Deze voldoening heeft ook te maken met werk wel&a mentale uitdaging biedt, een prima
beloning, goede werkomstandigheden en een sameangérleam naast zich. Medewerkers
geven de voorkeur voor een baan waarbij zij hunrgmgneden kunnen gebruiken, hun
creativiteit kwijt kunnen, onafhankelijk zijn eniyimeid hebben en feedback krijgen over hun
prestaties (Birkinshaw, 2003).

1.3;: Commercialiseren van kansen

Eén van de factoren om veranderingen, plannen afedate laten slagen en benutten is de
communicatie rondom deze aspecten. Mintzberg (19B8%chrijft dat de mate van
effectiviteit van een organisatie afhankelijk is rvaeen wisselwerking tussen zeven
basiskrachten, waarvan samenwerking/cultuur en licteri/politiek er twee van zijn. Een
belangrijk doel van een organisatie is om het gisvenwicht en balans tussen deze zeven
basiskrachten te bereiken. Mintzberg (1992) begthdian ook dat er behoefte is aan
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samenwerking tussen uiteenlopende mensen. Binnaneéédezelfde organisatie kunnen
meerdere verschillende culturen aanwezig zijn. Yeitkende culturen, ofwel, verschillende
waarden, waarbij Hofstede (1991) deze verschillewdarden bij organisaties, verschillende
praktijken noemt. Hofstede (1991) beschrijft da@staover deze verschillende praktijken dat
dit als een gedeelde beleving van de dagelijksektpken als de kern van een
organisatiecultuur moet worden beschouwd. En adendlbeschrijft Hofstede (1991) dat er
geen goed of slecht is, dit hangt grotendeels af katgeen de organisatie naar toe wil. Er
bestaat geen juiste cultuur. Voor één doel waapdgmnisatie naar toe wil, bestaat geen één
cultuurkenmerk. Cultuur is een interne factor binreen organisatie waarbij als het gaat om
normen en waarden, morele en ethische grenzen opgeworden. Externe factoren van een
organisatie zijn er ook waarbij Porter (1992) eemcurrentieanalyse opgesteld heeft met vijf
‘krachten’. Deze analyse biedt inzicht in marktveddingen en marktdynamieken. De
krachten van de concurrentieanalyse bestaan uitnBeht van de leveranciers, de macht van
afnemers, de mate waarin substituten en complenrengpoederen verkrijgbaar zijn, de
dreiging van nieuwe potentiéle toetreders en deligei concurrenten. Het vijfkrachten model
van Porter (1992) is een instrument om op een #finete manier concurrentiekrachten in
beeld te brengen ten behoeve van strategievormigler externe factoren valt ook de
overheid. Steiner et al (2008) beschrijven in dseerverhoudingen de rollen die de overheid
speelt. Lokale regeringen en staatsoverheden stedigels en wetten op, maar zijn daarnaast
ook een belangrijke koper, promotor en subsidizan zaken en diensten van organisaties.
Waar de overheid macht heeft op het gebied varucele, onderwijs, economische, politieke,
wettelijke, ethische en morele verschillen is delaed van organisaties ook aanwezig. Deze
macht is terug te vinden in politieke actiecommessilobbyen van groepen, politieke macht

en public relations (Steiner et al., 2008).

1.4; Aard van de sponsoring

Medewerkers willen geinspireerd werken en geridjit ap de ontwikkeling van zichzelf en
nieuwe activiteiten. Medewerkers werken mee om deleh van de organisatie te realiseren,
maar ook om de eigen doelen te bereiken en ontvikgete stimuleren (Ferreira, 2001).
Kuratko (2006) beschrijft in zijn artikel dat interondernemerschap een gevarieerde set van
activiteiten is, waarbij gedacht kan worden aanowatie en ontwikkeling van interne en
externe modellen welke nodig zijn voor het gedragoempetenties van medewerkers. Dat
houdt in dat gedacht en gewerkt moet worden aanetogedrag en competenties van

medewerkers en innovatie en ontwikkeling van niewnéf bestaande activiteiten. Passende
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en adequate activiteiten voor de medewerkers is lvalang voor het ontwikkelen van de
vaardigheden van de medewerkers (Johannisson, 2008Nnis is beperking van de

mogelijkheden beschrijft Johannisson (2009) in zgrikel, vaardigheden moeten verder
ontwikkeld worden. Vaardigheden zoals gevoel, ca@pécsoor inzicht en denken en om de
vertaalslag te maken naar actie, van een prakgjtatische benadering naar een
kenniscreérend proces. De relatie tussen de onoersgeest en de cultuur van de
medewerkers is van belang om concurrentievoordeel kehouden door intern

ondernemerschap (Ireland et al., 2003). BirkinsH@@03) beschrijft dat individueel gedrag
gevormd wordt door de organisatiestructuur en oiggrecultuur. Zowel individueel gedrag

als de relatie tussen medewerkers onderling en ranisatie en de medewerker, wordt
gestimuleerd door ondersteuning vanuit het managén{elornsby et al, 2008). De

organisatie en met ondersteuning vanuit het managémmoet ervoor zorgen dat
medewerkers de mogelijkheid hebben tot ontwikkelwan zichzelf. De organisatie zal

hiervoor financiéle middelen beschikbaar moeterilesteen daarnaast medewerkers vrij
moeten spelen om de mogelijkheid te krijgen om zelhte ontwikkelen. Een organisatie
moet naast financiéle middelen en het meewerkerdaamtwikkeling van haar medewerkers
ook zorgen voor een prettige werkomgeving (Johasuoms 2009), zoals juiste apparatuur,
recente technologie, geluid, licht, klimaat en wagk. Een hoge arbeidssatisfactie om
blijvende voldoening te behalen uit het werk (Rali2006).

2.3 Stijlaspecten van leiderschap

De stijl van leiding geven heeft invloed op de matearop medewerkers presteren,
oplossingsgericht meedenken, zich gewaardeerd emantwoordelijk voelen. De
veranderingen die we tegenwoordig meemaken zijiidesf dan een aantal jaren geleden.
Veranderingen gaan sneller, zijn heftiger en lagem grotere impact achter, een voorbeeld
zijn de technologische veranderingen. In het ondekzvan Vaccaro et al (2010) wordt
aangegeven dat de wil en de bereidwilligheid vandawerkers relevant is voor een
leidinggevende om de leiderschapsstijl toe te pas¥accaro et al (2010) geven aan dat in
meerdere en diverse studies de stijlen; transag@bren transformationeel leiderschap
beschreven wordt. Dit zijn twee tegenwoordig vaakbikte en veel beschreven
leiderschapsstijlen in de literatuur. Transformagel leiderschap heeft invloed op het denken
en nastreven van innovatie terwijl transactioneétiérschap invioed heeft of de uitbreiding
van bestaande kennis en innovatie (Jansen et@09)2 Bevindingen van het onderzoek van

Jansen et al (2009) beschrijven dat leiderschgpssivioed heeft op het intern
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ondernemerschap, het leren binnen een organisBiieis juist om de mate waarin de
leidinggevenden de medewerkers betrekt bij de delilsgen van de organisatie en
bijvoorbeeld de beloningsstructuur. Vaccaro et 2010) geeft aan dat transformationeel
leiderschap uit vier dimensies bestaat, namelij;ideale invloed, inspirerende motivatie,
intellectuele stimulatie en individuele afwegingdtn voor transactioneel leiderschap geeft
Vaccaro et al (2010) twee dimensies aan, namehjgprwaardelijke beloning en een
management wat actief en passief is als het gaatudmonderingen. Leiderschapsstijlen
hebben invioed op vernieuwing binnen een orgaresalansen et al (2008) stellen in het
onderzoek dat leiderschapsstijl niet alleen bijdtaanaar ook het gedrag van diverse senior
teams en organisaties beinvioedt. Om terug te ga@ar de bron van dit onderscheid,
definieert Burns (1978) transformationeel leideisglals een proces waar de leidinggevenden
en de niet-leidinggevenden betrokken worden bij eelerzijds proces om elkaar naar een
hoger niveau te tillen van de moraal en motivalieansformationele leiders verhogen de lat
door aantrekkelijke en hogere idealen en waardearééren voor de niet-leidinggevenden.
Daarbij gebruiken zij het model van de waarden =&glfgebruiken charismatische methoden
om andere leidinggevenden en niet-leidinggevendenta trekken juist om deze waarden en
naar de leidinggevenden. Vervolgens vat Burns (}®fBdat transformationeel leiderschap
effectiever is dan transactioneel leiderschap, ma&te wanneer het gaat om egoistische
belangen zodat de leidinggevende naar een hogeyanikan gaan. Een beroep doen op
sociale waarden bevordert ook mensen om samen t&ewen plaats van te werken als
individuen en daardoor concurrerend zijn met elkadurns (1978) beschouwt
transformationeel leiderschap ook als een contiruegs in plaats van de discrete uitwisseling
van de transactionele benadering. Om de stijlagmeean leiderschap verder te beschrijven
worden de vier dimensies van transformationeealdeschap van Vaccaro et al (2010) als
uitgangspunt gebruikt, namelijk; inspirerende matig, ideale invloed, intellectuele
stimulatie en individuele afwegingen. Naast dezeruimensies van Vaccaro et al (2010)
voor transformationeel leiderschap, worden voonsectioneel leiderschap de twee dimensies
van Vaccaro et al (2010) als uitgangspunt gebruikimelijk; voorwaardelijke beloning en

een management als het gaat om uitzonderingen.

2.3.1 Transformationeel leiderschap
Transformationeel leiderschap treedt op wanneersgesn, medewerkers, met anderen
omgaan op een zo dusdanige wijze dat de leidinggé®e en niet-leidinggevenden elkaar

naar een hoger niveau brengen van motivatie en ah@Burns, 1978). Transformationele
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leiders leggen de lat voor niet-leidinggevenden di@mn hoge verwachtingen te managen
aangezien er hoge verwachtingen zijn. Transfornnafi® leiders bedenken zelf een model
voor deze verwachtingen en waarden en gebruikerristhatische methoden om niet-
leidinggevenden met zich mee te trekken (Burns, 897e term transformationeel

leiderschap komt van professor Noel M. Tichy. Tiattyal (1986) hebben een profiel van een

transformationele leider beschreven welke bestaaewen eigenschappen.

1. Individuen die geloven dat ze vanuit hun rol eemsehil kunnen maken. Ze begrijpen
dat ze daarvoor eerst zelf dienen te veranderen,;

2. Het zijn moedige mensen. Zij durven totaal onbekdardein te betreden zonder
navigatiesysteem;

3. Ze geloven in individuen en hun potentieel. Ze ldez/oor ‘empowerment’, namelijk
het bekrachtigen van anderen en de potentiéle kiaaghensen wakker maken;

4. Ze zijn principe- en waarde gedreven. Zij zijn hiomodschap;

5. Ze blijven continu leren, ze houden nooit op. Zerzizelfvernieuwing als voorwaarde
voor organisatievernieuwing. Mislukkingen zijn kamsen leermomenten;

6. Ze kunnen uitstekend omgaan met chaos, complexiaradoxen en met onzekerheid.
Dat vereist een hoge mate van emotionele intelligeen een balans tussen IQ en EQ;

7. Ze hebben een droom en kunnen anderen daarvooowsidst maken. Ze halen hun
kracht uit innerlijke visie en treden naar buiteanuit innerlijke scheppingskracht.

Van deze zeven eigenschappen is zelfontwikkelingefontplooiing de overeenkomst van
deze zeven. Bommerez et al (2008) beschrijven alsvalling op het transformationeel
leiderschapsprofiel van Tichy et al (1986) dat stommationeel leiderschap duidelijk vergt
dat we zelf eerst een diepgaande transformatie da@ten maken en dat we het keurslijf van
onze metaalemotionele patronen overstijgen. Dezeopan zijn overwegend collectieve
patronen, waarbij het moed vergt om ‘anders’ t& zign de rest. Daarbij is er sprake van een
groeiproces van, reactief naar proactief naar agéan intuitief. Een reactief persoon wordt
beheerst door de uiterlijke omstandigheden en kasrboit een stabiel en inspirerend leider
zijn. Een proactief persoon treedt de zich ontvoode werkelijkheid tegemoet vanuit
waarden en principes. Hij is daarom responsief lamfs van reactief. Een reactief, proactief
en creatief proactief leider is een leider met ednnige boodschap. Een creatief en

transformerende persoon is de belichaming vanmincipes en waarden geworden.
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2.1; Inspirerende motivatie

Inspirerende motivatie geeft betekenis en uitdagiogr de niet-leidinggevenden, waarbij het
bevorderen van de teamgeest en het aanmoedigervamiaam voor de toekomst een
inspirerende motivatie aantrekkelijk te behoudemobDmiddel van inspirerende motivatie,
benadrukken transformationele leiders het belang lvet zoeken naar nieuwe manieren om
dingen te doen en door het stimuleren van de syadrgeen team, door samen te werken.
Ook het geven van een betekenis aan een taak obpdracht en de niet-leidinggevenden
daarin te laten groeien. Inspirerende motivatieadtij aan de intrinsieke motivatie van niet-
leidinggevende, waarbij een krachtige drive aangeid om op een creatieve manier
veranderingen in bestuurlijke processen en de pkalkdangepakt worden (Vaccaro et al.,
2010). Inspirerende motivatie bij niet-leidinggedem begint vaak bij inspirerende en
effectieve leiders, inspirerende effectieve leideies hun kracht gebruiken en waarbij ze hun
macht niet nodig hebben. Volgens Offerhaus (200d9that de persoonlijke kracht van een
effectieve leider uit drie delen, namelijk; zijnteeve doe-kracht, zijn mentale denkkracht en
zijn emotionele voelkracht. Niet alleen kracht, ma#ectiviteit van leiderschap is belangrijk.
Effectiviteit heeft te maken met het vinden van d®lans in het sturen op productie en het
sturen op productiecapaciteit, hetgeen je hebbdnhenide zaken waarmee je je doelstelling
kunt bereiken. Volgens Covey (2010) bestaat eereresghap uit de aspecten; kennis,
vaardigheden en motivatie. Covey (2010) omschmifitivatie al de wil om iets te bereiken en
de bereidheid om daar energie in te stoppen. Hegaangspunt van Maslow (1950) is dat de
motivatie die mensen uit hun werk halen, pas aamme komt als aan alle andere vormen
van motivatie is voldaan, zoals de primaire levestsiieften. Als de behoeften op een lager
niveau voldaan zijn kan er motivatie ontstaan om da behoeften van een hoger niveau toe
te komen. Inspiratie heb je en ben je nodig om itesgeren en wanneer je een goede prestatie
wilt leveren. Inspiratie kan onverwachts komen, vefor je verrast bent, maar inspiratie kan
wel een creatieve wending krijgen waardoor je ovigld bent van een bepaalde beslissing.
Medewerkers krijgen plezier en zijn onvermoeibaakennen in een korte periode veel werk
neerzetten en succes boeken, het gaat vanzelf waarr een euforie-stemming is en een
gevoel en zekerheid dat wat er gedaan wordt, neekeerd kan gaan (Lautenbach, 2011).
Goleman (2004) beschrijft dat motivatie een passiem te werken voor redenen die verder
gaan dan geld en status en het behalen van de rdoeét veel energie wat begint bij de

leidinggevende.
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2.2; Ideale invloed

De ideale invloed vertegenwoordigt de mate waagiders worden bewonderd, gerespecteerd
en vertrouwd. Deze dimensie omvat charismatischragd/an leidinggevenden waardoor
niet-leidinggevenden zich identificeren met de legbevende als leider, waarbij een gevoel
van intrinsieke motivatie wordt bevorderd om de l@oete bereiken. Door middel van de
ideale invloed kunnen transformationele leidersnagementinnovatie stimuleren. Door het
delen van het risico van acties met niet-leidinggeden worden bestaande
managementprocessen, in de praktijk gebracht enr wiaaig gestructureerd. Juist om
eventuele complexiteit te verminderen door meerdeemsen om je heen te krijgen, waarbij
innovatie, zowel beheer als de uitoefening verdedlersteund worden (Vaccaro et al., 2010).
Als leidinggevende kun je niet-leidinggevenden nadtijd direct motiveren, maar als
leidinggevende heb je wel degelijk invioed. Om Eglinggevende bewonderd, gerespecteerd
en vertrouwd te zijn, betekent het dat de leidinggede moet weten wat de niet-
leidinggevenden individueel, en als team nodig lebbDe leidinggevende zal daarop in
moeten spelen door een bepaalde rol aan te nemandia rol zal de leidinggevende de niet-
leidinggevende met zich mee krijgen. Daarnaast waerwacht dat de leidinggevende
flexibel is en bereid is om te vernieuwen en tearaderen en tegelijk de balans te vinden in
het beheersen van de interne en de externe wergpsen (Quinn, 2003). Quinn (2003) vindt
tevens dat we eerst bij onszelf moeten beginnere ®Wideren wil helpen om te groeien in
zelfbeschikking, betekenis, competenties en invjoedoet eerst kijken hoe je als

leidinggevende zelf acteert op deze gebieden.

2.3: Intellectuele stimulatie

Intellectuele stimulatie vraagt niet-leidinggevendem vooroordelen weg te nemen en om
creatief te zijn. Transformationele leiders zorgenuist voor dat creativiteit en innovatie deel
uitmaakt van het proces van het oplossen van probie Door middel van intellectuele

stimulatie moedigen transformationele leiders det-teidinggevenden aan om de effectiviteit
van het huidige management van de organisatie, m® praktik te betrekken.

Transformationele leiders laten hoge verwachtingien en daarbij het vertrouwen zodat niet-
leidinggevenden in progressieve oplossingen derkedeze ook leveren, in plaats van alleen
het werk te doen waarvoor ze zijn opgesteld. Daashavorden prikkels gecreéerd om
innovatief te denken. Intellectuele stimulatie Hiegitdaging in huidige werkwijzen en

moedigt niet-leidinggevenden aan om vanuit versehde invalshoeken hun werk te

beschouwen. Door niet-leidinggevenden taken te gele op basis van hun vaardigheden het
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beste bij ze past, moedigt dit aan om te zoekerr wa@atieve oplossingen (Vaccaro et al.,
2010). Een leidinggevende moedigt niet-leidinggelamaan tot creatief en innovatief gedrag
door de medewerkers kritisch te laten kijken naastbande processen en opvattingen, het
behandelen van problemen en op een bepaalde maagr oude situaties kijken. Niet-
leidinggevenden worden aangemoedigd om nieuwe wigrkw en processen uit te proberen
en zij worden niet bekritiseerd als dit afwijkt vade idealen van de leidinggevende.
Medewerkers ontwikkelen zo hun eigen capaciteit &annis en kunde en een
probleemoplossend vermogen (Bass et al., 1994)g&fad Den Hertog et al (1997) worden
door gedragingen, zoals het aanmoedigen van hetugelvan intuitie en een brede
belangstelling, medewerkers aangemoedigd beziglifeeb met bepaalde problemen en
bekritiseert medewerkers niet openlijk voor het mak/an fouten, voorbeelden van gedrag

van leiders welke horen bij het aspect intellectustimulatie.

2.4: Individuele afwedingen

Individuele afwegingen omvatten de mate waarin p@entieel van de niet-leidinggevenden
wordt ontwikkeld door het volgen en nastreven vam hndividuele behoeften, evenals het
creéren van ontwikkeling tot leren en een omgewligyondersteunend is in ontwikkeling en
groei (Vaccaro et al., 2010). Transformationelelées besteden veel aandacht aan de wensen
en behoeften tot groei van de niet-leidinggevendear als coach of als mentor op te treden.
Hierdoor worden niet-leidinggevenden ontwikkeld gmestaties te leveren en succes te
boeken. Nieuwe groeimogelijkheden voor niet-leidjegenden worden gecreéerd in
samenhang met een ondersteunend werkklimaat. Videsckussen de leidinggevende en de
niet-leidinggevende worden enkel gezien door deélihgjgevende die hierop zijn of haar
gedrag aanpast. Er wordt verwacht dat de leidinggele zich zoveel mogelijk op de
werkvloer bevindt en oprecht aandacht geeft aanpdesoonlijke situatie van de niet-
leidinggevende en zich verdiept in de persoonligiuatie van de niet-leidinggevende,
waarbij de niet-leidinggevende wordt gezien als emdividu. De leidinggevende luistert
actief, geeft waar nodig feedback en gaat overaictie zodat de niet-leidinggevende zich
verder kan en gaat ontwikkelen. De leidinggevendwlaysteunt en volgt en houdt de
ontwikkeling bij en stimuleert en moedigt aan omtietieven te nemen zonder dat de niet-
leidinggevende dat direct in de gaten heeft (Basd.e1994, Den Hartog et al., 1997).

In onderstaande tabel is samenvattend opgenomendimensies van transformationeel

leiderschap van leiderschapsstijl met daarbij decheéjving en de verwijzing in de literatuur.
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Tabel 1 Leiderschapsstijl; Transformationeel leisenap

Dimensie Beschrijving Verwijzing literatuur
Inspirerende Inspirerende motivatie geeft betekenis en uitdagirapr de - Covey, 2010
motivatie medewerkers, waarbij het bevorderen van de teamgaehet - Goleman, 2004

aanmoedigen daarvan om voor de toekomst een inspide - Lautenbach, 2011
motivatie, aantrekkelijk te behouden. Leidinggevemdblijven - Maslow, 1950
benadrukken dat door inspirerende motivatie, hetkeon naar - Offerhaus, 2001
nieuwe manieren om dingen te doen en het stimulen de - Vaccaro et al., 2010

synergie in een team, bevorderd wordt.

Ideale invioed De ideale invioed vertegenwoordigt dhate waarin leiders - Quinn, 2003

worden bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd. Door -  Vaccaro etal., 2010
charismatisch gedrag van leidinggevenden, ideetifin
medewerkers zich met de leidinggevenden, waarbijnd¢vatie

wordt bevorderd om doelen te bereiken.

Intellectuele Intellectuele stimulatie vraagt medewerkers om waodelen - Bassetal.,, 1994
stimulatie weg te nemen en om creatief te zijn. Leidinggevend®edigen - Den Hartog et al., 1997
medewerkers aan om de effectiviteit van het managgnin de - Vaccaro et al., 2010

praktijk te betrekken om innovatief te denken omnud
verschillende invalshoeken het werk te beschouwen.

Individuele Individuele afwegingen omvatten de mate waarin petentieel - Bassetal.,, 1994
afwegingen van de medewerkers wordt ontwikkeld door het volgen - Den Hartog et al., 1997
nastreven van hun individuele behoeften, evenastegren van - Vaccaro et al., 2010

ontwikkeling tot leren en een omgeving die ondeaustnd is in

ontwikkeling en groei.

2.3.2 Transactioneel leiderschap

Transactioneel leiderschap doet zich voor wannesr gersoon het initiatief neemt om in
contact te komen met anderen met het oog op eevisseling van waardevolle zaken (Burns,
1978). Bij transactioneel leiderschap worden med&ers gemotiveerd door voorwaarden,
beloning, maar ook door bestraffing, waarbij de mwdrkers moeten doen wat hun
leidinggevende hun opdraagt. Transactionele leiderselderen de taken die de medewerkers
moeten vervullen om gewenste resultaten te behatede condities optimaal zijn en blijven.
Transactioneel leiderschap brengt geen langdurigmintenis met de leidinggevenden en
niet-leidinggevenden tot stand (Burns, 1978). Bufb878) en Bass (1985) beschrijven dat
waar een transformationele leider zich meer op éa$richt en deze motiveert en stimuleert
om alles uit zichzelf te halen, richt de transantte leider zich op de taak die uitgevoerd
dient te worden. Transactionele leiders zijn gestchoor taken die goed meetbaar gemaakt

kunnen worden en bij werk dat meer routinematig \aard is. De rol van transactionele
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leiders wordt ook nauw verwant aan geinstitutiosedird leren, hierdoor kan transactioneel
leiderschap ook bevorderlijk zijn voor de uitoefegi van managementinnovatie om een
bijdrage te leveren aan de vermindering van de demifeit en dubbelzinnigheid van een
organisatie. Hierbij liggen duidelijke doelen enldr@ngen ten grondslag aan veranderingen
in de processen, de praktijk en de structuur van egganisatie (Vaccaro et al., 2010).
Volgens Vaccaro et al (2010) bestaat transactiole@érschap uit twee dimensies, namelijk;
voorwaardelijke beloning en een management watebiath passief is als het gaat om

uitzonderingen.

3.1; Voorwaardelijke beloning

Voorwaardelijke beloning geeft duidelijkheid en spreert wat er wordt verwacht van de

medewerkers van de organisatie en daarnaast hetler@a van de doelen en stellen van de
doelstellingen en de beloning die volgt na het velilgen van een volgende prestatie. Door
middel van een voorwaardelijke beloning bouwen degdgedragenheid om volledige inzet te
krijgen van de medewerkers (Vaccaro et al., 20M@ccaro et al (2010) beschrijven dat de
impact van een voorwaardelijke beloning op innogagtositief kan zijn. Naast het belonen

van een bijzondere inspanning moet een leidinggegeren medewerker ook motiveren door
te bepalen welke beloning kan worden verkregerhatsendement verzekerd is. Ook moet de
leidinggevende de medewerker een negatief signaaémgy als de verwachte prestatie niet

wordt bereikt met als doel dat de medewerker zijhaar gedrag verandert (Bass, 1997).

3.2: Management bij uitzonderingen

Een actief management bij uitzonderingen gaat dieae betrokkenheid en interventie van de
leidinggevenden controleren en corrigeren waar qaofd eventuele afwijkingen van een
overeengekomen norm in het werk van de niet-leigasngenden. Een dergelijke betrokkenheid
onderstreept de wijze waarop verandermanagers, phetes van managementinnovatie
stimuleren binnen de organisatie (Vaccaro et alQl®. Ook spoort een actieve
leidinggevende het foutenrisico op en komt bij viceuir al eerder in actie voordat fouten zich
voordoen. Een passieve leidinggevende bekritisesrt onderneemt actie richting de
medewerkers alleen als er een ernstig probleemdamir De leidinggevende bestraft de

verantwoordelijke medewerker (Bass, 1997).

In onderstaande tabel is samenvattend opgenomendidensies van transactioneel

leiderschap van leiderschapsstijl met daarbij decheéjving en de verwijzing in de literatuur.
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Tabel 2 Leiderschapsstijl; Transactioneel leideraph

Dimensie Beschrijving Verwijzing literatuur
Voorwaardelijke Voorwaardelijke beloning geeft duidelijkheid en sgeeert wat er - Bass, 1997
beloning wordt verwacht van de medewerkers van de orgamisatidaarnaast - Vaccaro et al,

het waarderen van de doelen en stellen van de tidéigen en de| 2010

beloning die volgt na het volbrengen van een voltgprestatie. Een
leidinggevende motiveert een medewerker ook dobetgalen welke

beloning tegenover een prestatie staat.

Management bijj Een passief en actief management bij uitzonderinggat de actieve - Bass, 1997
uitzonderingen betrokkenheid en interventie van de leidinggevendentroleren en - Vaccaro et al.,
corrigeren waar nodig. Betrokkenheid stimuleert lpebces van 2010

managementinnovatie binnen de organisatie.

2.4 Structuuraspecten van leiderschap

Leidinggeven betekent meer dan alleen een eigepsdb@ding geven wordt niet alleen
gedaan. Het is belangrijk om een prettig bedrijisidat te hanteren en anders te creéren en
verschillende leiderschapsstijlen te accepterencidiur binnen een organisatie, leiderschap
en de samenwerking onderling zijn aspecten diealais gebracht moeten worden of zijn bij
een bepaalde structuur van een organisatie nagstabessen en beheersmiddelen. De basis
voor een goede structuur zit al vaak verscholemah missiestatement en de visie van een
organisatie, het bestaansrecht van een organi€adiemaakt een organisatie uniek en geeft
aan waar men voor staat. Voor medewerkers is eessigstatement en een visie ook te
begrijpen en van daaruit worden doelstellingen ehiea bepaald en daarnaar geacteerd en
beleefd. De missie en visie zijn belangrijk, maat s essentieel welke waarden hierbij horen
om de missie en visie te vervullen. Met een structin een organisatie worden tevens
activiteiten verdeeld, zodat er een duidelijke sah@ng is die bijdraagt aan het continueren
van een organisatie. Naast structuur is de manaarep een organisatie bestuurd wordt ook
van belang om rollen en verantwoordelijkheden tedu@lelijken (Keuning et al., 1993). Voor
medewerkers moet ook duidelijk zijn wat de samerhas tussen bedrijfsactiviteiten op
zowel, tactisch, strategisch en operationeel nivédintzberg (1980) beschrijft in zijn artikel
dat de organisatiestructuur de manier is waarophbatijf is ingericht, de wijze waarop een
organisatie haar taken verdeelt en vervolgens veser elkaar plakt. Wat begint bij een
topdown benadering en eindigt bij een bottum up dmring. Ook de manier hoe doelen
bereikt worden en op welke manier deze bereikt wordgpeelt hierbij een rol. Vanuit de
structuur van de organisatie hebben de leidinggdeenop verschillende niveau’s de

verantwoordelijkheid voor de uitvoering van de angaatiestructuur. Mintzberg (2006) noemt
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een aantal ontwerpparadigma’s van de organisateyonder centralisatie/decentralisatie en
mate van formalisatie. Bij een leiderschap waarsttectuur centraal is ingericht, worden de
besluiten genomen op één centraal punt, vaak hefdkantoor. De informatie en de ideeén
worden topdown binnen de organisatie doorgespesdth, verticale dimensie, waarbij dit
omschreven kan worden als de mate waarin men clentneeft over de eigen taken
(Lawrence et al., 1967). Bij een leiderschap waasttuctuur decentraal is ingericht, worden
de besluiten toegewezen op een ander, vaak lagesam binnen de organisatie. Vaak wordt
hier meer vrijheid en flexibiliteit gegeven en memsifstandigheid aan het betreffende niveau.
Hier is dan ook sprake van een meer bottum up sgualevens is er sprake van een
horizontale dimensie, waarbij de variatie van dé&eta en handelingen op hetzelfde
horizontale niveau ligt. Eén van de gevolgen varnizantale specialisatie is de gedrevenheid
en de specialisatie in de betreffende taken of wadmheden. Hierdoor kunnen medewerkers
efficiénter werken en wordt tijd en geld bespaarddayrence et al., 1967). Bij een
leiderschapsstructuur waarbij sprake is van forgaie ligt het leiderschap en de daarbij
horende macht bij het centrale punt. Er wordt getedd vanuit de processen,
functiebeschrijvingen, regels en procedures. Dezecgssen, regels, instructies en
bijbehorende communicatie zijn opgeschreven (Miatgh1979).

2.4.1 Horizontale integratie

Mintzberg (2006) noemt een aantal ontwerpparadigm&n een organisatie waaronder
decentralisatie om vanuit de structuur van de oigmtre de verantwoordelijkheid hebben voor
de uitvoering van de organisatiestructuur. Mintbef®79) beschrijft basistypen van

horizontale integratie in relatie tot de mate vaomplexiteit als navolging op Galbraith

(1976), namelijk; liaison posities, tijdelijke teamen integrerende managers. Mintzberg
(1979) beschrijft twee hoofdvormen op basis waanaddelingen gestructureerd kunnen
worden, namelijk functionele en marktgerichte greepg. De overgebleven

interdependenties vinden op een aantal maniereratplaDeze manieren zijn; een
hiérarchische structuur, een lijn- en stafstructuaan liaison overlay structuur en een matrix
structuur. De codérdinatievorm van horizontale imtgge zijn vooral van toepassing op kleine
afdelingen. De matrixstructuur is bij uitstek ge#thvoor de ontwikkeling van nieuwe

activiteiten. Onder verticale integratie beschrifintzberg (1979) de mate waarin de
beslissingsbevoegdheid is gedelegeerd. En MintzkE8F9) omschrijft centralisatie als de
macht van beslissingsbevoegdheid welke bij éénviddi belegd is. Verticale decentralisatie

wijst op het delegeren van de beslissingsbevoegdheiar medewerkers lager in de
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hiérarchie. Mintzberg (1979) noemt een aantal reteem te decentraliseren aangezien
decentralisatie relevant is wanneer de besluitest mieer door één persoon te nemen zijn.
Juist door decentralisatie kan de organisatie selacties reageren en stimuleert dit de

motivatie bij andere medewerkers, hetgeen weergrant belang is voor het management.

1. De omvang en de complexiteit van de besluiten vdegtentralisatie
2. De dynamiek en onzekerheid waarmee een organiteatieken kan hebben

3. Het soort werk, de behoefte van niet-leidinggevenee leidinggevenden

De samenwerking met andere afdelingen zal stabieteefficiénter zijn en er zal minder
onduidelijkheid zijn. De dimensies die als uitgapgst worden genomen zijn vanuit
Mintzberg (1979), Liaison posities, tijdelijke teamintegrerende managers en horizontale

verbindingen.

4.1: Liaison posities

Als er binnen een organisatie veel contact nodiguissen verschillende afdelingen om het
werk in de juiste banen te leiden kan een liaisosipe in het leven geroepen worden en een
medewerker op deze positie gezet worden. De comaatiei zal dan via de rechtstreekse
kanalen lopen. Communicatie wordt regelmatig verlleevastgelegd of verkeerd

geinterpreteerd. Deze medewerker heeft als taakl®@eommunicatie tussen de verschillende
afdelingen te stroomlijnen. Hierdoor gaan werkzaaddn efficiénter lopen, waardoor dit tijd

en geld scheelt. Een liaison positie is een unipésitie welke meewerkt aan het bieden van
oplossingen. Deze liaison positie is niet een apéunhctie en valt formeel onder één van de

verschillende afdelingen (Mintzberg, 1979).

4.2: Tijdelijke teams

Het kan voorkomen dat er in een tijdelijke vorm wapgezet wordt om zodoende de
verbindingen en de korte lijnen te hanteren dieigadin bij het verrichten van het werk. Er
worden binnen een organisatie tijdelijke taakgroepepgesteld en ingericht. Een
voorkomende reden en vorm zijn vergaderingen matsaclellende personen, vaak van
verschillende afdelingen. Er moet iets uitgezocbtden of een speciale taak moet uitgevoerd
worden waarvoor verschillende invalshoeken nodjg.2\a het uitvoeren of uitzoeken wordt
de taakgroep ontbonden, totdat er weer wat uitgletzotuitgevoerd moet worden, dan komen
wederom verschillende personen bij elkaar. Naasgelechte taak komt de groep ook bij
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elkaar om gemeenschappelijke doelen te besprekemotot gemeenschappelijke doelen te
komen (Mintzberg, 1979).

4.3: Integrerende managers

Een liaison positie in het leven roepen is één danmogelijkheden, maar wanneer er meer
codrdinatie vereist is door onderlinge aanpasdifdglijke teams in de vorm van taakgroepen
of vergaderingen, dan kan de organisatie de mddedig benutten om een integratiemanager
te benoemen. Deze positie van een integratiemarteggdt een formele positie, namelijk een
liaison positie met formeel gezag. De integratieager heeft slechts zeggenschap over een
specifiek onderwerp dat buiten de normale bevoeddhesn zeggenschap valt. De formele
macht van de integratiemanager omvat meerdere tspa@n het besluitvormingsproces
welke betrekking heeft op meerdere afdelingen. Ecliteeft de integratiemanager geen
formeel gezag over de werknemers van de betrokKdaliagen in kwestie. Er zijn enkele

stadia bij de uitbreiding van de beslissingsbevdegd van de integratiemanager, namelijk;

1. De integratiemanager kan de bevoegdheid hebben@afgkeronde besluiten goed te
keuren

2. De integratiemanager kan in een eerdere fase deene aan het
besluitvormingsproces

3. De integratiemanager kan de controle over het I#sltmingsproces Kkrijgen
(Mintzberg, 1979).

4.4: Horizontale verbindingen

Volgens Mintzberg (1979) neemt door horizontalecglsatie de herhaling toe waardoor het
mogelijk wordt dat het werk gestandaardiseerd wotd medewerker concentreert zich op
€één taak of opdracht waardoor het leerproces vewmetigd is. Bij horizontale
taakverruiming voert de medewerker meerdere takeropmrachten uit in verschillende
volgorden waarbij er met regelmaat gerouleerd wordet collega’s om het werk
afwisselender te maken. Formele structurele mechagm geven aan dat een managers
beslissingsbhevoegdheid positieve betrekking hepftde ambidexteriteit van de manager,
terwijl de formalisering van de taken van een masrageen significante relatie heeft met de
ambidexteriteit van deze manager. Met betrekking t tode persoonlijke
coodrdinatiemechanismen is de deelname van een reatagross-functionele interfaces en

de verbinding van een manager, houdt collega’s tpgsiot de ambidexteriteit van deze
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manager (Mom et al., 2009). Mom et al (2009) begebn dat de resultaten tevens een
positief interactie effect heeft tussen de formelstructurele en persoonlijke
codrdinatiemechanismen op de ambidexteriteit vannagars. Litchfield et al (2010)
beschrijven hoe vanuit het perspectief kan worda&schaald naar een organisatorische
capaciteit welke kan variéren in kracht en karaktdoe daarnaast antecedenten gevormd
worden op individueel niveau voor het perspecti@nveen productie op organisatorisch
niveau, waarbij het een bruikbaar concept wordt rvbet strategisch management om te
onderzoeken wat het toevoegt aan de ambidextefiaiten een organisatie. Er is tevens
sprake van een horizontale dimensie, waarbij déatiarvan de taken en handelingen, maar
ook van de beslissingsbevoegdheid op hetzelfdezbhotale niveau liggen. Eén van de
gevolgen van horizontale specialisatie is de geeinéeid en de specialisatie in de betreffende
taken of werkzaamheden. Hierdoor kunnen medewerigénter werken en wordt tijd en

geld bespaard (Lawrence et al., 1967).

In onderstaande tabel is samenvattend opgenomerdirdensies van decentralisatie van

leiderschapsstructuur met daarbij de beschrijvingle verwijzing in de literatuur.

Tabel 3 Leiderschapsstructuur; Horizontale integeat

Dimensie Beschrijving Verwijzing literatuur

Liaison posities Een liaison positie wordt in hevén geroepen om contacttussen -  Keuning et al., 1993
verschillende afdelingen in de juiste banen te deiden de - Mintzberg, 1979
communicatie via de rechtstreekse kanalen latereropEen - Mometal., 2009
liaison positie is een unieke positie welke meeweakn het
bieden van oplossingen.

Tijdelijke teams Tijdelijke teams of vergaderingemvorden opgezet om - Keuningetal., 1993
gezamenlijke doelen te bespreken of te bereiken uitan - Mintzberg, 1979
verschillende invalshoeken. - Mom et al., 2009

Integrerende De positie van een integratiemanager is een fornpasitie, - Keuningetal., 1993

managers namelijk een liaison positie met formeel gezag. Hen - Lawrenceetal., 1967
integratiemanager heeft slechts zeggenschap owverspecifiek - Mintzberg, 1979
onderwerp in een tijdelijke situatie. - Mometal., 2009

Horizontale Er is sprake van horizontale verbindingen, waadgijvariatie van - Galbraith, 1976

verbindingen de taken en handelingen, maar ook van |de - Keuningetal, 1993
beslissingsbevoegdheid op hetzelfde horizontaleeanivliggen. - Lawrence etal., 1967
Eén van de gevolgen van horizontale specialisate die - Lichtfield et al., 2010
gedrevenheid en de specialisatie in de betrefferalen of - Mintzberg, 1979
werkzaamheden. Hierdoor kunnen medewerkers effieién - Mom et al., 2009
werken en wordt tijd en geld bespaard.
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2.4.2 Mate van formalisatie

Bij een leiderschapsstructuur waarbij sprake is ¥amalisatie ligt het leiderschap en de

daarbij horende macht bij het centrale punt. Er adtogehandeld vanuit de processen,
functiebeschrijvingen, regels en procedures. Dez®cgssen, regels, instructies en
bijbehorende communicatie zijn opgeschreven (Miatgh 1979). Eén van de aspecten van
formalisatie is volgens Mintzberg (1979), gedragsfalisatie, oftewel formalisatie van het

gedrag genoemd. Gedragsformalisatie beschrijft geevwwaarop een organisatie het gedrag
van haar werknemers voorschrijft en hun vrijheidflexibiliteit van handelen bepaalt (Blau et

al., 1971) (Mintzberg, 1979). Het gedrag kan op aantal manieren geformaliseerd worden,
namelijk doordat de functie zelf en de inhoud vae @Werkzaamheden goed worden
gespecificeerd en daarnaast worden de regels earantorwaarden vastgelegd. Hoe de
wijze waarop het gedrag ook geformaliseerd is,dfétct op de persoon die het werk uitvoert
zal hetzelfde zijn. Daarnaast houdt formalisatiebamd met horizontale specialisatie waarbij
het meest simpele en eenvoudige werk zich leentr \a@n hoge mate van formalisatie.

Formalisatie wordt ook gebruikt om cliénten eenligex behandeling te garanderen zodat
iedere cliént op dezelfde wijze behandeld wordthen proces op dezelfde wijze afgehandeld
wordt. Organisaties die door middel van gedragsfdisatie taken kunnen codrdineren

worden ook wel bureaucratieén genoemd. Juist daalddawerkzaamheden simpel zijn en

hierdoor als zowel horizontaal als verticaal gespeeerd routinewerk wordt gezien kunnen
hier vermoeidheidsverschijnselen door ontstaanwajknemers. Dysfunctie waarbij rigide

gedrag wordt vertoond door medewerkers waarbij weeideeén verworpen worden, klanten
slechter worden behandeld, meer arbeidsverzuim @m loger personeelsverloop. Hoe
stabieler en routinematig het werk, hoe bureauschgr het onderdeel van de organisatie

waartoe dit werk behoort (Mintzberg, 1979).

5.1: Gedragsformalisatie

Gedragsformalisatie beschrijfft de wijze waarop eerganisatie het gedrag van haar
werknemers voorschrijft en hun vrijheid en flexikgit van handelen bepaalt (Blau et al.,
1971) (Mintzberg, 1979). Het gedrag kan op een aantanieren geformaliseerd worden,
namelijk doordat de functie zelf en de inhoud vae @Werkzaamheden goed worden
gespecificeerd en daarnaast worden de regels earancorwaarden vastgelegd. Hoe de
wijze waarop gedrag geformaliseerd is, het effegtd® persoon die het werk uitvoert zal
hetzelfde zijn (Mintzberg, 1979). Kubicek et al @9 beschrijft over formalisering dat dit

wijst op de mate waarin handelingen, beslissingen regels formeel, schriftelijk of
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gecomputeriseerd, vastgelegd worden. Kubicek et(1&85) beschrijft dit vanuit drie

operationaliseringen, namelijk;

1. De rolpresatie> Hierbij is gekeken hoe prestaties en het handekm medewerkers
gecontroleerd worden. Hoe frequenter, des te gedtismerder

2. Regelspecificatie> De werkmethode, testen en controles, communicaire
administratie zijn bekeken waarbij het uitgangspisrdat geringe autonomie duidt op
formalisatie

3. Informatiedoorvoer-> Des te meer er vastgelegd wordt over de doorvoan v
geformaliseerde data, formulieren, vergaderstuklem verslagen, agenda’'s en

memo’s, des te geformaliseerder.

In onderstaande tabel is samenvattend opgenometiiEnsies van de mate van formalisatie

van leiderschapsstructuur met daarbij de bescigj@n de verwijzing in de literatuur.

Tabel 4 Leiderschapsstructuur; Mate van formalisati

Dimensie Beschrijving Verwijzing literatuur
Gedragsformalisatie Gedragsformalisatie beschriffe wijze waarop ee - Kubicek et al, 1985
organisatie het gedrag van haar werknemers vodjfosm - Mintzberg, 1979

hun vrijheid en flexibiliteit van handelen bepadltit gedrag
wordt vastgelegd in een functie- en taakomschrijvimaar

tevens verwezen wordt naar de algemene regels bieea

organisatie.

2.5 EQ-aspecten van leiderschap

Emotionele intelligentie (EQ) heeft de afgelopemeja meer bekendheid gekregen. Waar
eerder het succes en de kwaliteiten van managersd wiegeschreven aan
intelligentiequotiént (IQ) en vaak ook aan ervaringijn dat niet altijd de meest
doorslaggevende kwaliteiten. Goleman (1995) om§fthEQQ als de kwaliteit om de emoties
van jezelf en die van en in anderen te herkennenpm vervolgens deze emoties op een
meest efficiénte wijze in te zetten. Het gedachesyjoond EQ is om erachter te komen welke
mensen emotioneel het best zijn toegerust om zowwatschappelijk succes te
bewerkstelligen als een voorbeeldfunctie te veemllBij personeelsselecties worden EQ-
testen dan ook nog steeds gebruikt, waarbij niktesl kennis, maar ook empathie belangrijk
is voor het succesvol functioneren in een orgams&Q-voorvechters geven aan dat iemand

met een hoog EQ empathischer is en daarom sucdeswsl(Cooper et al., 1997). Met een
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goed ontwikkelde EQ kun je dan ook ver komen ngastakelijke leven, in je persoonlijke
leven, waarbij EQ een bijdrage levert aan plezierigoepelere en harmonieuze relaties in
werk en privé, zelfvertrouwen en persoonlijk uigding wordt verhoogd en uiteindelijk het

realiseren van wensen. Een aantal aspecten diadpeipn;

1. Het aanzetten tot het tot uiting brengen van jeaggns en het verkennen van je eigen
communicatiestijl

2. Empathie; Aandacht voor gevoelens van anderen laiéing bij anderen wordt eerder
bereikt als je zelf de vaardigheid van empathiedsrht

3. Non-verbale communicatie; Non-verbale communicatiggedrag is van belang bij het
op één lijn krijgen van emoties, intenties en gepea bij het neerzetten van jezelf

4. Conflicthantering; Je moet inzicht in emoties heblveaarbij het van belang is inzicht
te hebben en te krijgen hoe emoties en gevoelemdngg en gestimuleerd kunnen

worden bij mensen en situaties.

De EQ-aspecten van een leidinggevende heeft invigede competenties en stemming van
werknemers. Er zijn diverse leiderschapsstijlen vgdnet voor leidinggevenden van belang
is vaardig te worden in het herkennen en reguler@m de eigen emoties en die van de niet-
leidinggevenden (Remmerswaal, 1999). Goleman (199%8schrijfft dat EQ en
intelligentiequotiént IQ afzonderlijke bekwaamhedam. Mensen met een hoog 1Q, maar
met een laag EQ zijn vrij zeldzaam ondanks de stigxgen. Ook in zijn boek in *het nieuwe
leiderschap’ (2008) als in zijn boek uit 1995 onsigreidt Goleman vier groepen, oftewel
domeinen. Zelfinzicht en zelfmanagement worden owmkl persoonlijike competenties
genoemd. Deze competenties liggen meer op het pdygische raakvlak om eerst te kijken
hoe je met jezelf om moet gaan. De twee andere @temgies, sociaal bewustzijn en
relatiemanagement vormen de sociale competentiet. ddze sociale competenties wordt
meer gekeken naar je relaties, zoals die van jaule@idinggevende met de medewerkers.
Sociaal bewustzijn wil meer zeggen over het inlggnermogen en competenties van
relatiemanagement zoals inspiratie, samenwerkentkeme in een team en anderen
ontwikkelen. Dit onderzoek focust zich vanuit leidehaps-EQ op de aspecten; sociaal
bewustzijn en relatiemanagement, gezien de relevantan gebrek hoe deze

leiderschaps(EQ)aspecten van invloed zijn op interdernemerschap.
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2.5.1 Sociaal bewustzijn
Sociaal bewustzijn bepaalt hoe we omgaan met pdatiTwee dimensies die sociaal

bewustzijn ondersteunen zijn empathie en sociategdigheden (Goleman, 1998).

6.1; Empathie

Goleman (1998) heeft de dimensie empathie uitgebbeischreven als het bewust zijn van
andermans gevoelens, behoeften en zorgen. Dezendienés voornamelijk gebaseerd op
Goleman (1998). Goleman (1998) onderbouwt empathiet een aantal vaardigheden,

namelijk;

1. Begrip hebben voor anderen; Als leidinggevende, muk als niet-leidinggevende
zul je andermans gevoelens en perspectieven aatemeeelen. Daarnaast moet je
belangstelling tonen en hebben voor andermans morgelgens Goleman (1998)
moeten mensen met deze vaardigheid goed naar esnatreanderen luisteren en alert
zijn op aanwijzingen. Ook begrip tonen voor de atig waarin de ander zich bevindt
en hulp bieden wat aansluit op de behoeften en glevis van de ander

2. Klantgerichtheid; De medewerker moet de behoeftam de klant herkennen en
daarop anticiperen waar nodig. Volgens Goleman §)9fioeten mensen met deze
vaardigheid luisteren naar de klant en van daataibehoefte van de klant begrijpen
en de producten en diensten daarom afstemmen cemdélijk de tevredenheid en
loyaliteit van de klant te bevorderen

3. Anderen ontwikkelen; Als leidinggevende, maar od& aiet-leidinggevende zul je
moeten aanvoelen wat de kwaliteiten van de andaren deze kwaliteiten, maar ook
minder sterke punten helpen ontwikkelen en waargedrsterken. Volgens Goleman
(1998) moeten mensen met deze vaardigheid de stemkewakke eigenschappen
herkennen en de ontwikkelde eigenschappen beloba@arnaast moeten mensen
anderen begeleiden, advies en feedback geven e&m tagdragen die een uitdaging
zijn (Bass et al., 1994, Vaccaro et al., 2010)

4. Benutten van diversiteit; Als leidinggevende de mlijgheid cultiveren door
uiteenlopende mensen in één team of afdeling sateetaten werken. Volgens
Goleman (1998) waarderen en accepteren mensen eme¢ daardigheid andere
mensen met verschillende achtergronden. Het beguigr andere achtergronden is
breder en het bewustzijn van de verschillen is aeaigy waardoor diversiteit als een

kans gezien wordt
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5.

Politiek bewustzijn; Mensen herkennen de emotioisélemingen binnen een groep of
afdeling en de bijbehorende machtsrelatie en pms@oleman (1998) beschrijft dat
mensen met deze vaardigheid de belangrijkste mesthtes voor hen kennen en
weten wat hun klanten, afnemers en concurrentengnleebben om een standpunt in
te nemen. Deze mensen hebben goed inzicht in e8kenbciale netwerken en hebben

een goed 0og voor de realiteit van zowel binnenbaliten de organisatie.

6.2: Sociale vaardigheden

Goleman (1998) heeft de dimensie sociale vaardighembk uitgebreid beschreven als het in

staat zijn de gewenste reactie bij anderen op tkker. Goleman (1998) onderbouwt sociale

vaardigheden met een aantal vaardigheden, namelijk;

1.

Invioed; Zowel leidinggevenden als niet-leidinggaden hanteren een effectieve
overredingstactiek. Volgens Goleman (1998) bezittegnsen met deze vaardigheid
het vermogen om anderen te overreden. Zij stemmaengnesentatie af op hetgeen de
andere aantrekkelijk vindt. Hierbij worden complesteategieén gebruikt om zo snel
mogelijk steun en toewijding te krijgen

Communicatie; Medewerkers zenden duidelijke en mngende boodschappen over.
Volgens Goleman (1998) zijn mensen met deze vahsidygoed in het geven en
gebruiken van emotionele signalen om nog beter Iboodschap af te geven. Lastige
situaties pakken zij goed aan door goed te luisteza te streven naar wederzijds
begrip en niet alleen te streven naar goed nietmmaar ook naar slecht nieuws
Leiderschap; Leidinggevenden inspireren en leideregen en individuele mensen.
Goleman (1998) beschrijft dat leidinggevenden eemgenschappelijke visie en taak
beschrijven en weten anderen met zich mee te krijiyedewerkers treden naar voren
om leiding te geven, ongeacht een daadwerkelijidinggevende functie of niet, maar
geven leiding door zelf het voorbeeld te geven (&0 et al., 2010)
Veranderingsgezindheid; Volgens Goleman (1998) drefenen mensen met deze
vaardigheid de noodzaak van veranderingen en peobkindernissen weg te nemen
door gevestigde kaders duidelijk te stellen. Dezensen stellen dat veranderingen
noodzakelijk zijn en bepleiten veranderingen dak a@arbij aangegeven wordt wat
van andere mensen verwacht wordt waardoor ze andeater zich krijgen

Banden smeden; Zowel leidinggevenden als nietigjgevenden koesteren relaties.

Mensen met deze vaardigheid bouwen informele nétarerop en onderhouden ze
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volgens Goleman (1998). Daarnaast streven ze redatigs die voor beide partijen
voordelig zijn en wat uit kan groeien tot persogkdi vriendschappen

6. Samen- en meewerken; Mensen werken samen met andarggezamenlijke doelen
te bereiken. Goleman (1998) beschrijft dat menseat deze vaardigheid de balans
weten te vinden tussen onderlinge relaties en deeuvoeren taak door met andere
mensen samen te werken en regelmatig overleg tbdrebver plannen, informatie en
ondersteunende middelen. Zij stimuleren de vrieifidelen behulpzame sfeer om
onderzoeken naar een samenwerking

7. Teamcapaciteiten; Medewerkers creéren in het weeh @roepssynergie om
collectieve doelen te bereiken. Goleman (1998) begt dat mensen met deze
vaardigheden het voorbeeld geven van teamkwalitetp het gebied van respect,
behulpzaamheid en samenwerking door alle teamleéddmewegen tot enthousiaste
participatie en te werken aan de identiteit van teatm en de afdeling of organisatie.
Daarnaast wordt de groep beschermd met in het dubtwéd de reputatie en de

successen waar alle teamleden aan meewerken.

In onderstaande tabel is samenvattend opgenomedintensies van sociaal bewustzijn van

van leiderschaps-EQ met daarbij de beschrijvinglewerwijzing in de literatuur.

Tabel 5 Leiderschaps-EQ; Sociaal bewustzijn

Dimensie Beschrijving Verwijzing literatuur
Empathie Empathie is het bewustzijn van andermaesoelens, - Bassetal., 1994
behoeften en zorgen en wordt onderbouwd door eemaba - Covey, 2010
vaardigheden, =zoals; Begrip hebben voor andefen, - Goleman, 1998
klantgerichtheid, anderen ontwikkelen, benutten yan -  Goleman, 2004
diversiteit en politiek bewustzijn. - Maslow, 2010

- Vaccaro et al., 2010

Sociale Sociale vaardigheden is het in staat zijn de geteereactie - Goleman, 1998
vaardigheden bij anderen op te wekken met de onderbouwing van ee - Quinn, 2003
aantal vaardigheden, zoals; het hebben van invloed, - Vaccaro et al., 2010

communicatie, leiderschap, veranderingsgezindtgidden

smeden, samen- en meewerken en teamcapaciteiten.
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2.5.2 Relatiemanagement

Goleman (1979) beschrijft enkele competenties \&atiemanagement, namelijk; inspiratie,
invloed en anderen helpen in hun ontwikkeling. Ale eerst inzicht in onszelf hebben, dan
kunnen we vervolgens ook emoties in de ander har&eren overgaan tot actie. Actie bij

onszelf komt eerst en vervolgens komt de actiedap ander, ook wel relatiemanagement

genoemd.

7.1; Inspiratie

Door te motiveren en door leiding te geven van@hevisie welke mensen aanspreekt raken
mensen geinspireerd en enthousiast (Goleman, 19@piratie betekent voor niet-
leidinggevenden een uitdaging, waarbij het bevaederan de teamgeest en het aanmoedigen
daarvan om voor de toekomst een inspirerende min¢iaantrekkelijk te behouden. Ook het
geven van een betekenis aan een taak of een opgdeactie niet-leidinggevenden daarin te
laten groeien is van belang. Inspiratie draagt dgn de intrinsieke motivatie van niet-
leidinggevende, waarbij een krachtige drive aange® om op een creatieve manier
veranderingen in bestuurlijke processen en de pkaldan te pakken (Vaccaro et al., 2010).
Inspiratie en inspirerende motivatie bij niet-leidgevenden begint vaak bij inspirerende en
effectieve leiders, inspirerende effectieve leideies hun kracht gebruiken en waarbij ze hun
macht niet nodig hebben. Volgens Offerhaus (200d9tdat de persoonlijke kracht van een
effectieve leider uit drie delen, namelijk; zijnteeve doe-kracht, zijn mentale denkkracht en
zijn emotionele voelkracht. Niet alleen kracht, ma#ectiviteit van leiderschap is belangrijk.
Effectiviteit heeft te maken met het vinden van d®lans in het sturen op productie en het
sturen op productiecapaciteit, hetgeen je hebbdhenide zaken waarmee je de doelstelling
kunt bereiken. Volgens Covey (2010) bestaat eereressghap uit de aspecten; kennis,
vaardigheden en motivatie. Covey (2010) omschmijitivatie al de wil om iets te bereiken en
de bereidheid om daar energie in te stoppen. Hgangspunt van Maslow (1950) is dat de
motivatie die mensen uit hun werk halen, pas aammai® komt als aan alle andere vormen
van motivatie is voldaan, zoals de primaire levestsleften. Als de behoeften op een lager
niveau voldaan zijn kan er motivatie ontstaan om da behoeften van een hoger niveau toe
te komen. Inspiratie heb je en ben je nodig omresperen en wanneer je een goede prestatie
wilt leveren. Inspiratie kan onverwachts komen, vadaar je verrast bent, maar inspiratie kan
wel een creatieve wending krijgen waardoor je ovigld bent van een bepaalde beslissing.
Medewerkers krijgen plezier en zijn onvermoeibaakennen in een korte periode veel werk

neerzetten en succes boeken, het gaat vanzelf waaer een euforie-stemming is en een
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gevoel en zekerheid dat wat er gedaan wordt, neekeerd kan gaan (Lautenbach, 2011).
Goleman (2004) beschrijft dat motivatie een passiem te werken voor redenen die verder
gaan dan geld en status en het behalen van de rdoeét veel energie wat begint bij de

leidinggevende.

7.2; Invloed

De ideale invloed vertegenwoordigt de mate waagidérs worden bewonderd, gerespecteerd
en vertrouwd. Deze dimensie omvat charismatischraggd/an leidinggevenden waardoor
niet-leidinggevenden zich identificeren met de ieghevende als leider, waarbij een gevoel
van intrinsieke motivatie wordt bevorderd om de l@doete bereiken. Door middel van de
ideale invloed kunnen transformationele leiders hagementinnovatie stimuleren. Door het
delen van het risico van acties met niet-leidinggeden worden bestaande
managementprocessen, in de praktijk gebracht enr waaig gestructureerd. Juist om
eventuele complexiteit te verminderen door meerdeemsen om je heen te krijgen, waarbij
innovatie, zowel beheer als de uitoefening verdedeysteund worden (Vaccaro et al., 2010).
Als leidinggevende kun je niet-leidinggevenden nadtijd direct motiveren, maar als
leidinggevende heb je wel degelijk invloed. Om Eglinggevende bewonderd, gerespecteerd
en vertrouwd te zijn, betekent het dat de leidinggede moet weten wat de niet-
leidinggevenden individueel, en als team nodig febbDe leidinggevende zal daarop in
moeten spelen door een bepaalde rol aan te nemandie rol zal de leidinggevende de niet-
leidinggevende met zich mee krijgen. Daarnaast wamelwacht dat de leidinggevende
flexibel is en bereid is om te vernieuwen en tearateren en tegelijk de balans te vinden in
het beheersen van de interne en de externe wergpsea (Quinn, 2003). Quinn (2003) vindt
tevens dat we eerst bij onszelf moeten beginnere ®Wideren wil helpen om te groeien in
zelfbeschikking, betekenis, competenties en invjoedoet eerst kiken hoe je als
leidinggevende zelf acteert op deze gebieden.

7.3; Anderen ontwikkelen

Anderen helpen hun talenten te ontwikkelen door keemegeleiden en feedback te geven
(Goleman, 1979). Het potentieel van de niet-leigj@genden wordt ontwikkeld door het
volgen en nastreven van hun individuele behoefexenals het creéren van ontwikkeling tot
leren en een omgeving die ondersteunend is in dd@ling en groei (Vaccaro et al., 2010).
Transformationele leiders besteden veel aandachtdaavensen en behoeften tot groei van de
niet-leidinggevenden door als coach of als mentprte treden. Hierdoor worden niet-
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leidinggevenden geholpen met ontwikkeling om préssate leveren en succes te boeken.
Nieuwe groeimogelijkheden voor niet-leidinggevendeorden gecreéerd in samenhang met
een ondersteunend werkklimaat. Verschillen tussen ldidinggevende en de niet-
leidinggevende worden enkel gezien door de leidevgomnde die hierop zijn of haar gedrag
aanpast. Er wordt verwacht dat de leidinggevendd zzoveel mogelijk op de werkvloer
bevindt en oprecht aandacht geeft aan de pers&erdifuatie van de niet-leidinggevende en
zich verdiept in de persoonlijke situatie van deetdeidinggevende, waarbij de niet-
leidinggevende wordt gezien als een individu. Delillggevende luistert actief, geeft waar
nodig feedback en gaat over tot actie zodat de-leieinggevende zich verder kan en gaat
ontwikkelen. De leidinggevende ondersteunt en numiit de ontwikkeling en stimuleert en
moedigt aan om initiatieven te nemen zonder datiééleidinggevende dat direct in de gaten
heeft (Bass et al., 1994 en Den Hartog et al., 3997

In onderstaande tabel is samenvattend opgenomedintEnsies van relatiemanagement van
leiderschaps-EQ met daarbij de beschrijving enel®wjzing in de literatuur.

Tabel 6 Leiderschaps-EQ; Relatiemanagement

Dimensie Beschrijving Verwijzing literatuur

Inspiratie Door te motiveren en door leiding te gawanuit een visie welke - Covey, 2010
mensen aanspreekt raken mensen geinspireerd ewousight.
Inspiratie draagt bij aan de intrinsieke motivati@an - Goleman, 2004
medewerkers, waarbij een krachtige drive aanwezigm op een - Lautenbach, 2011
creatieve manier veranderingen in bestuurlijke pssen en de

praktijk aan te pakken. - Maslow, 1950

- Offerhaus, 2001

- Vaccaro et al., 2010

Invioed De ideale invloed vertegenwoordigt de mat@arin leiders - Quinn, 2003
worden bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd. |De

leidinggevenden vertonen charismatisch gedrag vesmard - Vaccaroetal, 2010
medewerkers zich identificeren met de leidinggeeats leider,
waarbij een gevoel van intrinsieke motivatie wolstvorderd om

de doelen te bereiken.

Anderen Leidinggeven helpen anderen hun talenten te onteléd door - Bassetal., 1994
ontwikkelen hen te begeleiden en feedback te geven. Medeweriagen en - Den Hartog et al., 1997
streven hun individuele behoeften na om hun pogsitite
P - Vaccaro et al., 2010
ontwikkelen. Voor medewerkers worden groeimogekébn

gecreéerd en een ondersteunend werkklimaat en worde

37



initiatieven aangemoedigd.

2.6 Proposities
Op basis van het literatuuronderzoek en het ondskamodel als schematische weergave van

het onderzoek, zijn de volgende zes propositiesesfrid.
1.

Transformationele leiders bereiken een inspirerenu#ivatie en een ideale invioed bij

medewerkers welke betekenis en uitdaging biedt wisomedewerkers waarbij de teamgeest
wordt bevorderd en kennis wordt gecreéerd en wagadtgemoedigd door de leidinggevenden
om dit voor de toekomst aantrekkelijk te behoudBoor charismatisch gedrag van de leider
wordt het gedrag van de medewerkers meer initiagie§edrag en tonen medewerkers meer
verantwoordelijkheid. Juist door de invioed die dmnsformationele leider heeft door

charismatisch gedrag wordt de leider bewonderdggi@ecteerd en vertrouwd en motiveert dit
de medewerkers om te zoeken naar nieuwe manierediogen te doen en het stimuleren van

de synergie in een team (Vaccaro et al., 2010, §02610).

Transformationele leidinggevenden moedigen medesvsrkan om de vooroordelen weg te
nemen en om creatief te zijn en kennis te creé@vordat medewerkers creatief zijn wordt

ook de effectiviteit van het management in de pijelkietrokken om innovatief te denken en

om vanuit verschillende invalshoeken het werk tedimuwen (Vaccaro et al., 2010, Bass et
al, 1994).

Transformationele leidinggevenden wegen per medesveaf waarin de mate van het

potentieel van de medewerker wordt ontwikkeld ddmt volgen en nastreven van hun
individuele behoeften evenals het creéren van dikeling tot leren en een ondersteunende
omgeving en het creéren en benutten van kansentrBasformationeel leiderschap bevordert
bewust de persoonlijke ontwikkeling en leren vandemerkers (Vaccaro et al., 2010, Bass,
1994, Den Hartog et al., 1997).

De propositie is:

Een transformationele leiderschapsstijl van het ibass unit management beinvioedt het

intern ondernemerschap van de business unit medergpositief.
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Transactioneel leiderschap doet zich voor wannegr gersoon het initiatief neemt om in
contact te komen met anderen met het oog op eenisséling van waardevolle zaken.
Medewerkers worden gemotiveerd door voorwaardetgriieg, maar ook door bestraffing,
waarbij de medewerkers moeten doen wat hun leidinggde hun opdraagt (Bass, 1997,
Vaccaro et al., 2010). De angst om risico’s te narstat inherent aan het creéren en benutten
van kansen (Birkinshaw, 2003, Hitt, 2006, KuratR606).

Transactionele leidinggevenden brengen geen langglverbintenissen met medewerkers tot
stand. Transactionele leidinggevenden richten piglue taak die uitgevoerd moet worden en
minder op de mens om juist alles uit zichzelf tddma(Vaccaro et al., 2010). Juist hierdoor
zijn medewerkers minder gemotiveerd om zelf iniggen te tonen, creatief te zijn en
geinspireerd aan de doelen van de organisatie ehzeif te werken waardoor het
commercialiseren van nieuwe kansen niet aanwezi@ikinshaw, 2003, Hofstede, 1991,
Porter et al., 1992).

Transactionele leiders verhelderen de taken diel goeetbaar gemaakt kunnen worden en bij
werk dat meer routinematig van aard is, die de mext&ers moeten vervullen om gewenste
resultaten te behalen (Vaccaro et al., 2010). Mestkers zijn daarentegen angstig om verder
te denken dan de huidige functiebeschrijving wganbt creatieve proces om te zoeken naar
kansen niet genomen wordt (Birkinshaw, 2003, Fea;e001, Hitt et al., 2006, Kuratko,
2006).

De propositie is:

Een transactionele leiderschapsstijl van het bussanit management beinvioedt het intern

ondernemerschap van de business unit medewerkgegiag
3.

Bij horizontale integratie binnen een organisatimien liaison posities in het leven geroepen
worden evenals een integratiemanager waarbij hatacd en de communicatie tussen de
verschillende afdelingen in de juiste banen geleidrdt. Ook wordt een formele positie
ingevuld hierdoor (Mintzberg, 1979, Keuning et al993). Communicatie versterkt de

basiskrachten om de behoeften in de samenwerkimgdeaverschillende mensen bijeen te
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brengen en per medewerker zijn of haar eigen krachte zetten, ook in het kader van
ontwikkeling en uitdaging en om kennis te creéroiter, 1992, Birkinshaw, 2003, Kuratko,
2006).

Bij horizontale integratie worden tijdelijke teano$ vergaderingen opgezet om gezamenlijke
doelen te bespreken of te bereiken vanuit versehde invalshoeken (Mintzberg, 1979). Er
wordt werk uit handen genomen zodat de medewerdlerfocus goed op het te verrichtten
werk kunnen leggen en door de tijdelijke teams vesrdkorte lijnen gelegd wat de
medewerker stimuleert om zijn of haar werk kwalghtgoed af te leveren, door creatief te
zijn, het creéren van kansen en het commercialiseran kansen (Birkinshaw, 2003,
Hofstede, 1991, Mintzberg et al., 1992, Jansen.e2809).

Bij horizontale integratie is er bij horizontale nendingen de variatie van de taken en
handelingen, maar ook van de beslissingsbevoegdheidetzelfde horizontale niveau. Eén
van de gevolgen van horizontale integratie is delrgeenheid en de specialisatie in de
betreffende taken of werkzaamheden waardoor med@nerefficiénter, creatiever en met
meer enthousiasme kunnen werken en waar tijd ed gebkpaard wordt (Mintzberg, 1979,
Mom et al., 2009, Galbraith, 1976). Ook werken medekers met meer inspiratie waardoor
kansen gezien en benut worden en door de orgaeisatiersteund wordt (Birkinshaw, 2003,
Ferreira, 2001, Hornsby, 2008, Ireland et al., 20Quratko, 2006).

De propositie is:

Een leiderschapsstructuur binnen een organisati¢ esm horizontale integratie beinvlioedt

het intern ondernemerschap van de business uniemerkers positief.
4.

Bij een leiderschapsstructuur waarbij er sprakeas een hoge mate van formalisatie ligt het
leiderschap en de daarbij horende macht bij hetreépunt en wordt er gehandeld vanuit de
processen, functiebeschrijvingen, regels en proedwvelke strak door de medewerkers
opgevolgd worden (Kubicek et al., 1985, Mintzbet§,79). Hierdoor wordt geen creativiteit

van de medewerkers verwacht en werken medewerketsematig.

Organisaties die door middel van gedragsformaksttken kunnen codérdineren worden ook
wel bureaucratieén genoemd. Werkzaamheden zijn dimgn geroutineerd waardoor

vermoeidheidsverschijnselen ontstaan bij medewsrkéierdoor ontstaat dysfunctie waarbij
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rigide gedrag wordt vertoond door medewerkers (Kekiet al., 1985, Mintzberg, 1979).
Medewerkers zijn angstig om verder te denken damfamctie voorschrijft. Hierdoor worden
kansen niet gecreéerd, maar ook niet benut (Bitkamg 2003, Ferreira, 2002, Hitt et al.,
2006, Kuratko, 2006).

De propositie is:

Een leiderschapsstructuur met een hoge mate vamdbsatie binnen een organisatie

beinvloedt het intern ondernemerschap van de bgsineit medewerkers negatief.
5.

Leidinggevenden met een sociaal bewustzijn als &iQerschapsaspect hebben begrip voor
anderen, zijn klantgericht, helpen medewerkers mobntwikkelen en creatief en initiatiefrijk
te zijn, benutten diversiteit en zijn politiek bestu(Goleman, 1998, Goleman, 2004, Covey
2010).

Leidinggevenden met een sociaal bewustzijn als E&Qerschapsaspect hebben tevens
invioed, gebruiken een communicatie om een oveemge boodschap over te brengen,
inspireren en leiden groepen en individuele mereekrijgen deze mensen ook met zich mee
hierin, zijn veranderingsgezind, koesteren relat\wwsrken met anderen om gezamenlijke
doelen te bereiken vanuit een groepssynergie (Gateri998, Quinn, 2003, Vaccaro et al.,
2010). Juist door leidinggevenden met een sociaalustzijn stimuleert de leidinggevende de
medewerker om nog creatiever te zijn, doorzettiggswogen te tonen en initiatiefrijk te zijn
zodat medewerkers geinspireerd zijn om te richien® ontwikkeling van nieuwe activiteiten
zodat medewerkers zelf, maar ook de organisatie tia@len kan realiseren (Hitt et al., 2006,
Birkinshaw, 2003, Ferreira, 2001).

Er wordt gekeken naar relaties, zoals die van deinggevende met de medewerker en de
leidinggevende heeft inlevingsvermogen waardoolleddinggevende de medewerker beter
begrijpt en kan begeleiden en ontwikkelen waar gadide creativiteit, initiatiefrijk gedrag

en doorzettingsvermogen van de medewerker (Goled®88, Vaccaro et al., 2010).
De propositie is:

Een sociaal bewustzijn als EQ-leiderschapsaspeat vet business unit management

beinvioedt het intern ondernemerschap van de bgsineit medewerkers positief.
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6.

Leidinggevenden met relatiemanagement als EQ-lsaih@psaspect motiveren en geven
leiding vanuit een visie waardoor mensen geinspiteen enthousiast worden. Inspiratie
draagt bij aan de intrinsieke motivatie van meddwees, waarbij een krachtige drive

aanwezig is dat medewerkers op een creatieve maaranderingen in bestuurlijke processen
en de praktijk aan te pakken en hierdoor kanseréreme en benutten (Birkinshaw, 2003,
Covey, 2010, Goleman, 2004).

Leidinggevenden met relatiemanagement als EQ-lsaepsaspect tonen inspirerend en
invloedrijk gedrag waardoor medewerkers zich idicgren met de leidinggevende als leider,
waarbij een gevoel van intrinsieke motivatie wob#tvorderd om doelen te bereiken (Quinn,
2003, Vaccaro et al., 2010). De leidinggevende ezaist helderheid moeten hebben over de
aspecten, zelfbeschikking, betekenis, competerdiresnvioed, alvorens de leidinggevende
een medewerker kan helpen om deze aspecten tersehemn hierin te groeien. Medewerkers
groeien vervolgens in het creatieve proces van tkk®ling waardoor zij initiatiefrijk

handelen en geinspireerd werken (Hitt et al., 2@lfinshaw, 2003).

Leidinggevenden met relatiemanagement als EQ-lstie@psaspect helpen anderen hun
talenten te ontwikkelen door hen te begeleiden esdback te geven. Het potentieel van de
medewerkers wordt ontwikkeld door het volgen entrea&n van hun individuele behoeften,
evenals het creéren van ontwikkeling tot leren @m @ndersteunend werkklimaat (Bass et al.,
1994, Den Hartog et al., 1997).

Leidinggevenden met relatiemanagement als EQ-Isah@psaspect helpen medewerkers
vertrouwen op te bouwen in het werk wat zij vertiigm. De leidinggevende straft de
medewerker niet gelijk af als er een fout wordt gekt. Zulke tolerantie voor ambiguiteit en
het maken van fouten is bevorderlijk voor de ontkekng van medewerkers en het nemen

van risico’s om creatief te zijn (Bass et al., 19%4ccaro et al., 2010).
De propositie is:

Het relatiemanagement als EQ-leiderschapsaspect tah business unit management

beinvioedt het intern ondernemerschap van de bgsineit medewerkers positief.
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2.7 Conclusie

In dit hoofdstuk is de te verklarende variabeletédm ondernemerschap’ vanuit de literatuur
opgebouwd evenals de verklarende variabele ‘ledt&p’ welke is opgesplitst in drie
kernaspecten, namelijk; stijl, structuur en EQ. Hteratuuronderzoek is ten eerste gericht op
de theoretische conceptualisatie van de begrippenhet conceptuele model en ten tweede op
het ontwikkelen van de zes proposities hoe leidempsaspecten van invloed zijn op intern
ondernemerschap. Het volgende hoofdstuk beschigfttheoretische achtergrond van dit

onderzoek.
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Hoofdstuk 3 Methodologie

3.1 Introductie
Dit hoofdstuk beschrijft de onderzoeksstrategieogzet in zowel theoretisch als praktisch
opzicht. De organisatie waar het onderzoek plaatdtwvordt beschreven evenals de unit of

analysis, namelijk de business units.

3.2 Onderzoeksstrategie

De doelstelling van dit onderzoek is om inzichtem \terkrijgen, zowel conceptueel als
empirisch, hoe en waarom verschillende kernaspeaereiderschap van invioed zijn op het
intern ondernemerschap van medewerkers binnen lMéestde business units. De inzichten
en ervaringen uit dit onderzoek bij diverse bussasits, kunnen nieuwe inzichten mogelijk
maken bij alle business units binnen Rabobank Wirec

Aangezien dit onderzoek is verricht onder zowel#gdinggevenden als leidinggevenden en
de inzichten uit dit onderzoek tevens betrekkinglben op het functioneren van de niet-
leidinggevenden als de leidinggevenden, wordendrelieschouwd als de doelgroep voor dit
onderzoek. In de centrale onderzoeksvraag is hgtippébeinvioeden’ opgenomen. Dit begrip
is vrij breed interpreteerbaar en kan verdeeld wordn positief als negatief. Het begrip
‘beinvioeden’ kan tevens geinterpreteerd wordenhalsleveren van een bijdrage. Hiermee
wordt bedoeld dat leiderschapsaspecten een bijdesgeen aan intern ondernemerschap. Dit
onderzoek richt zich op het verkrijgen van inzient het doen van aanbevelingen waarmee de
leidinggevenden binnen de verschillende businests,ude leiderschapsaspecten optimaal

kunnen benutten.

3.2.1 Kwallitatief onderzoek
De onderzoeksvraag vormt de basis voor literatudeonoek welke uitgevoerd wordt om een

conceptueel model te ontwikkelen en tot propositeeg&omen. Dit conceptueel model en de
proposities vormen het begin en de basis voor kauadif onderzoek. De reden voor
kwalitatief onderzoek is gebaseerd op de probledmitie en de onderzoeksvraag, vanuit de
‘hoe-vraag’ en heeft tot doel om inzicht te gevencausale mechanismen "Hoe kernaspecten
van leiderschap op business unit niveau intern omelmerschap beinvioeden van business
unit medewerkers”. Het doel van kwalitatief ondeszdas om de doelgroep zelf te laten

meedenken over kernaspecten van leiderschap am iotelernemerschap
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3.2.2 Case study

De praktische inzichten van het onderzoek wordtkuegen door case study. Het
praktijkonderzoek is gebaseerd op het artikel vaseBhardt (1989) en het boek van Yin
(1994). Het artikel van Eisenhardt (1989) geeft atat een theorie wordt afgeleid door
verschillende casus te bestuderen. Deze versctdlenasus kenmerkt zich door de
verschillende business units van Rabobank UtreBlatarnaast worden onderzoeksvragen
gespecificeerd waarbij gekomen wordt tot conclugiesaanbevelingen. Het onderzoek dient
aan een aantal criteria te voldoen, namelijk; spaam, logisch samenhangend, overtuigend,
betrouwbaar en ondersteund door bewijs. In het bak Yin (1994) wordt beschreven dat
iedere strategie voor- en nadelen heeft, afharkkeln drie voorwaarden, namelijk; 1. Het
type van de onderzoeksvraag, 2. De controle enndéd die de onderzoeker heeft over
daadwerkelijke gedragsveranderingen, 3. De focusaihedendaagse in tegenstelling tot het
verleden. De voorkeursstrategie bij case studias st algemeen als er ‘wie’, ‘waarom’ en
‘hoe’ vragen worden gesteld. Een case study israethode om met behulp van verschillende
methoden inzicht en diepgaande kennis te krijgenden aanwezige dynamiek van een
fenomeen in een natuurlijke omgeving (Collis & Hags 2009). Een aantal methoden is;
archief onderzoek, het afnemen van interviews eseolmties. Dit kan zowel kwantitatief als
kwalitatief of beiden zijn. Een standaard en basése study richt zich op de intensieve
analyse van een individuele situatie of organisé@ieyman & Bell, 2007), waarvan de context
erg belangrijk en vaak ook essentieel is (CollisH&issey, 2009). De opzet van een case study
welke is beschreven door Yin (1994) zal vanuit dgbouw gaan dat eerst het ontwerp en
inrichting van een case study plaatsvindt alvordassoorbereiding voor het verzamelen van
de data plaatsvindt. Vervolgens wordt de data vexd en geanalyseerd. In deze thesis zal
voornamelijk de benadering gezocht worden om deatieltussen theorie en praktijk
inzichtelijk te maken met daarbij rekening houdendnet betrouwbaarheid,

reproduceerbaarheid en validiteit (Bryman & BelD(QZ).

Doelgroep en vestigingen

De doelgroep waarop dit praktijkonderzoek zich tidijn de niet-leidinggevenden en de
leidinggevenden van de verschillende business waitsRabobank Utrecht. De populatie van
het onderzoek is een grote onderneming met eenbbastpan en wordt geconfronteerd met de
noodzaak tot vernieuwen. Rabobank Utrecht vold@etrcaan met haar bestaan van ongeveer
100 jaar en een personeelsbestand van ongeveerft85®innen Rabobank Utrecht als

zelfstandige lokale Rabobank. De Rabobank is egarmisatie in de financiéle sector en er
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heeft eerder onderzoek plaatsgevonden binnen dedigle sector door Patrick Vermeulen,
Universitair hoofddocent aan de Tilburg Universit@p lokaal bankniveau spelen de
vraagstukken betreft intern ondernemerschap doorelstandigheid van de lokale bank,
waaronder Rabobank Utrecht. De medewerkers werkemspveid over verschillende
vestigingen. Hierbij zijn vestigingen die werkenlgens ‘Het nieuwe werken’. Bijl (2009)
geeft aan dat ‘Het nieuwe werken is een visie onrkea effectiever, efficiénter, maar ook
plezieriger te maken voor zowel de organisatieddanedewerker’. De betreffende vestiging
van Rabobank Utrecht kenmerkt zich doordat het @Gangeen vaste afdelingen en geen vaste
werkplekken meer kent. Leidinggevenden hebben nrirmight op de medewerkers en de
medewerkers worden meer gestuurd en beoordeeldeopesultaten, de output. Op deze
vestiging werken medewerkers van bijna alle busnasits welke Rabobank Utrecht heetft.
Naast de vestiging waar gewerkt wordt volgens ‘iHetuwe werken’, is met medewerkers
gesproken die werken op een vestiging waar sprakean met name kortere opening- en
sluitingstijden en fysieke bereikbaarheid en eestiging waarbij er sprake is van telefonische

bereikbaarheid en bereikbaarheid om het verkeeint@net te onderhouden.

3.3 Object en de wijze van dataverzameling
In deze paragraaf wordt het onderzoeksterrein, Babk Utrecht en haar business units,
beschreven. Hierdoor zal een beeld gevormd wordan fiet onderzoeksterrein en de

toepassing van de onderzoeksvraag.

3.3.1 Het onderzoeksterrein; Rabobank Utrecht

De Rabobank Groep is een internationale finanaikdastverlener op cooperatieve grondslag,
actief op het gebied van retailbanking, wholesatdrag, vermogensbeheer, leasing en
vastgoed. In Nederland ligt de nadruk op het biedan een totaalpakket aan financiéle
diensten. De internationale focus is gericht opfoed- en agrisector. De Rabobank Groep
bestaat uit zelfstandige lokale Rabobank en hurtraenorganisatie Rabobank Nederland met
een aantal gespecialiseerde dochterondernemingeri4B lokale Rabobanken vormen het
cooperatieve kernbedrijf van de Rabobank Groep.tbietle personeelsbestand van de lokale
Rabobank is ongeveer 27.400 fte. Eén van de 148/éoRabobanken is Rabobank Utrecht.

Business units Rabobank Utrecht

Binnen Rabobank Utrecht zijn er diverse businesssunamelijk; bedrijven, particulieren en
bedrijfsmanagement. De business units bedrijvermpaniculieren zijn de business units die

het merendeel het rechtstreekse contact met de kislsben. Voor iedere business unit is een

46



directeur verantwoordelijk. Het onderzoek richtlzidan ook op de business units bedrijven
en particulieren, twee case studies. Binnen zowdbdsiness units bedrijven als particulieren
zijn er meerdere segmenten. Een voorbeeld binnerbueness unit particulieren is het

segment Verkoop & Service (V&S). Dit segment valtder de verantwoordelijkheid van de

directeur particulieren, vervolgens een manager Y&&h drie teamleiders en uiteindelijk de
medewerkers, de niet-leidinggevenden, die rechakfrdlantcontact hebben. De teamleiders
sturen en coachen de medewerkers, de manager Vi@Btstn coacht de teamleiders en de
directeur particulieren is verantwoordelijk voorthgegment V&S en stuurt en coacht de
manager V&S. Dit proces geldt zowel binnen het seginV&S, ook binnen de overige

segmenten particulieren, zoals Private Banking (Bf8)-inancieel Advies (FA). Daarentegen

geldt het proces ook binnen de business unit Beelnij

Business unit bedrijven

De kleinzakelijke markt heeft minder behoefte aatensief contact met de bank dan de
middel- en grootzakelijke klanten. Wel verwachtBledrijven Advies (BA) klant dat wanneer
hij de bank nodig heeft, zijn zaken goed en snetegeld worden. Dit vraagt om een
werkwijze die snel, toegankelijk en transparantD®or ons alleen te richten op snelheid en
gemak voor de klant, kunnen wij ons als bank onweldde onderscheiden van onze
concurrenten. Daarom is onze klantbediening ookcheop passende aandacht op het juiste
moment. Door slim gebruik te maken van signalen zyj in staat om de verwachtingen van
de klant te overtreffen en hem te helpen groeieenierkend voor de BA-formule is de

balans tussen aandacht en rentabiliteit.

Business unit particulieren

De Rabobank is een levenslange, persoonlijke, fifida partner, die adviseert vanuit de
behoefte van de particuliere klant, en streeft nagaliteit en een rendabele relatie met de

klant. De formulier Particulieren verbindt twee kan van de Rabobank:

1. Financieel goed renderend: Het Strategisch kadgneor Particulieren
de focus op all finance-marktleiderschap en refiteiii
2. Hart voor de samenleving waarin de bank is gewdrtde formule past

bij de huidige tijdgeest en bereidt ons voor optdekomst

! Formule Bedrijven Advies, Raboweb, intranet Rabdb&noep
? Formule Particulieren, Raboweb, intranet Rabobanie®
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Twee case studies

Voor dit onderzoek worden twee case studies uitgegpnamelijk binnen de business units
bedrijven en particulieren. De reden voor twee catglies is dat op voorhand lijkt dat
verwacht wordt dat de uitkomsten verschillend zijadere business unit heeft een eigen
interne variatie ten aanzien van de onafhankeliegiabelen, aangezien er verschillende
vestigingen zijn, maar in beide case studies kouhererschillende leiderschapsaspecten naar
voren. De toegevoegde waarde van de twee caseestadiin de selectielogica om tot meer
generaliseerbare bevindingen te komen tot en vaavdRank Utrecht. De twee case studies
worden uitgevoerd op dezelfde manier met dezelfus#eek van het kwalitatief onderzoek.
Het literatuuronderzoek welke uitgevoerd is geltd laasis voor het conceptueel model waar
de proposities uit ontwikkeld zijn. De resultatep de proposities worden geillustreerd uit de
twee case studies van de verschillende business. ieze twee business units hebben ieders
een eigen formule en eigen uitgangspunt binnen Babk Utrecht. De kennis en expertise
van beide business units verschilt doordat de pectetuverschillend zijn, maar met name de
soort klant, een klant met of zonder een eigen ljiedn de bediening van de klant hierin is
verschillend. Beide business units hebben te maiken verschillen in bereikbaarheid en
afwezigheid en in een groeistrategie. Voor de bessunit bedrijven is een plan van aanpak
opgesteld als groeiplan om de groeiambities bintemusiness unit bedrijven waar te maken.
Waar de business unit particulieren haar positeernaérktleider verdedigd en zich meer richt
op kwalitatieve groei en huisbankierschap, zit deegambitie van Rabobank Utrecht in de
business unit bedrijven en dan in met name de galatliike klanten en de ZZP’ers
(zelfstandigen zonder personeel). De ambitie is hedliseren van een groei van de
marktpenetratie van 33% naar meer dan 40% eind 20i4de particulierenmarkt is de

marktpenetratie meer dan 45%.

In figuur 2 is het organogram van Rabobank Utreghgienomen. Het onderzoek vindt plaats

binnen de business units particulieren en bedrijven
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Figuur 2.

Organogram topstructuur Rabobank Utrecht e.o.
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Structuur Rabobank Utrecht e.o. 1 januari 2011

3.4 Analyse van de dataverzameling
Within-Case Analyse

De beschikbare data om te onderzoeken is enormiMein-Case Analyse kan onderzoekers
helpen hoe om te gaan met deze enorme hoeveelhaidegevens. De insteek is om gewend
te raken aan elk geval van een op zichzelf staamditeit. Within-Case Analyse omvat
meestal een nauwgezet case study kernwoorden viker atikel, boek of site. Deze
kernwoorden zijn vaak gewoon pure beschrijvingeraamze staan centraal om inzicht te
geven en te helpen om zo onderzoekers het hooliiet#en met de beschikbare en de enorme
hoeveelheid data in het begin van het analyseprd2igproces haalt unieke patronen van elk
geval naar voren, alvorens onderzoekers druk willdoefenen om deze unieke patronen te
generaliseren. Bovendien, het geeft onderzoekenms @j&e betrouwbaarheid van elk

onderzoek, waardoor de Cross-Case Analyse ver@gisiknhardt, 1989).
Empirie

De dataverzameling voor het onderzoek heeft plaatsgden door gebruik te maken van

interviews, deskresearch en observaties. De irgeryizijn diepte-interviews waarbij de

* Organogram Rabobank Utrecht, Localweb Rabobankdlitre
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onderzoeker de gelegenheid heeft om de antwoordadem te onderzoeken en de
geinterviewden kunnen de antwoorden nog specifiégelichten. Voor dit onderzoek zijn
totaal 20 interviews afgenomen, waarvan binnen desiress unit particulieren vijf
willekeurige niet-leidinggevenden en vijf willekage leidinggevenden geinterviewd. Voor
de case study binnen de business unit bedrijven eyeneens vijf willekeurige niet-
leidinggevenden en vijf willekeurige leidinggevemdgeinterviewd. Bij iedere geinterviewde
is aangegeven dat de interviews volkomen anoniehrabéeld worden. De gestelde vragen
zijn open vragen met de insteek dat de respondeggerzo eerlijk mogelijk antwoord geven.
Goed of fout bestaat hierin niet, maar wel de mgniran de respondenten. Doordat de
interviews volkomen anoniem behandeld zijn is rietherleiden welke respondent welke
uitspraken heeft gedaan. De uitkomsten van de gpi@wde niet-leidinggevende zijn
evenals de uitkomsten van de geinterviewde leidévggde gerangschikt. Vervolgens is per
individu, maar ook per niet-leidinggevenden als leglinggevenden gekeken en gezocht naar
eventuele verbanden in de uitkomsten. De reden oor deze 20 respondenten te kiezen is
doordat afzonderlijk van elkaar, deze mensen hugereimening geven en graag praten
waardoor het voor mij als onderzoeker prettig is genoeg informatie te krijgen voor het
onderzoek. De functiebeschrijvingen van de geinésvde respondenten is in bijlage 2
opgenomen. In dit hoofdstuk en voor de interview zde gestelde deelvragen, zoals
beschreven in hoofdstuk één, als uitgangspunt gemomeze deelvragen zijn afgeleide van
de te verklaren variabelen, ‘intern ondernemerstbhaple drie leiderschapsstijlen; stijlaspect
van leiderschap, structuuraspect van leiderschap@aspect van leiderschap. De basis van
de interviewvragen zijn tevens in bijlage 2 opgemnen een voorbeeld van een uitgewerkt
interview is in bijlage 3 opgenomen. De interviewign anoniem behandeld en de resultaten
van de interviews zijn geanalyseerd in tabellen svgale te verklaren variabelen wederom de
uitgangspunten zijn. Daarnaast zijn bij de uitwerkiquotes opgenomen om gedrag en
beleving tot uitdrukking te brengen. De quotes astiunen en onderbouwen de analyse in de

tabellen.

Tijdens het onderzoek is gebruik gemaakt van de bemncheck. De uitkomsten van het
betreffende interview is voorgelegd aan de geinégvde om hetgeen wat opgeschreven is
vanuit de uitkomsten, ook volgens de geinterviewhbpt zoals tijdens het interview gezegd
te hebben door de geinterviewde. Daarnaast zijuitk@emsten van de interviews getoetst aan

de hand van de vragen die opgesteld zijn op intesndernemerschap en de
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leiderschapsaspecten en ook de onderlinge samenaainde leiderschapsaspecten met intern

ondernemerschap.

Cross-Case Analyse

Gekoppeld aan de Within-Case Analyse zoekt de C@&mse Analyse naar patronen op een
hoger abstractieniveau, welke zijn afgeleid vanvdagen die tijdens de interviews gesteld

zijn. Hierbij zijn de afthankelijke en de onafhanife¢ variabelen leidend.

Triangulatie

Eén van de kenmerken van kwalitatief onderzoeki@gulatie welke ook voor dit onderzoek
is toegepast om het onderzoeksveld op verschillendrieren te benaderen en verschillende
technieken te gebruiken. Ook wordt meerdere dataagpleegd, meerdere meetmethoden

worden toegepast en meerdere indicatoren wordetgesteld en geanalyseerd (Yin, 1994).

3.5 Conclusie

Dit hoofdstuk beschrijft de theoretische achtergrman deze thesis. De case study modellen
van Eisenhardt (1989) en Yin (1994) zijn beschreeentoegelicht. Case study onderzoek is
een geschikte manier van onderzoek gezien het ekélor van inzicht in de beinvioeding van

leiderschapsaspecten op intern ondernemerschapisVéekprake van een beperking van het
onderzoek doordat het onderzoek plaats heeft gexotmnnen niet alle business units van
Rabobank Utrecht. Het uiteindelijke doel van hetlerzoek is om met inzichten vanuit de

theorie en praktijk, de onderzoeksvraag te beantdewm Naast het beschrijven van de

theoretische achtergrond van deze thesis wordtah volgende hoofdstuk de empirische

uitkomsten van het onderzoek beschreven en todgelic
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Hoofdstuk 4 Analyse van data en resultaten

4.1 Introductie
Rabobank Utrecht en haar business units wordenrgemtteerd met een aantal interne en

externe ontwikkelingen die gevolgen kunnen hebbeor\de omvang en de samenstelling van
de business units in de nabije toekomst en hetmet®@ndernemerschap binnen de betreffende
business units. Naast de gevolgen voor de busineds zijn er tevens gevolgen voor de

leiderschapsaspecten en het intern ondernemer$chiapn de organisatie.

Interne ontwikkelingen

Binnen beide business units, zowel ParticulierenBgdrijven Advies, is het verloop van de
medewerkers hoog. Relatief vaak na het afstuderemeh de medewerkers binnen. Zij
worden opgeleid om de functie zo snel mogelijk g&hdig uit te voeren waarbij vanuit de
ontwikkeling ook verwacht wordt dat medewerkersemt ondernemerschap tonen, waarbij
creativiteit, initiatiefrijk handelen en doorzettjsvermogen verwacht wordt. Na een paar jaar
willen diverse medewerkers doorstromen naar eere@ntunctie op een andere afdeling of
zelfs naar een andere Rabobank of externe pantierh ondernemerschap bij zowel niet-
leidinggevenden als leidinggevenden moet aanwepigen blijven voor zowel de intrinsieke
uitdaging en motivatie, als de aanwezige kenniskende welke verloren kan gaan bij
continue en te snelle doorstroom van medewerkeoar\zowel de individuele medewerker
als voor de organisatie is het van belang dat exoght wordt naar kansen en dat deze ook
benut worden. Leidinggevenden en niet-leidinggeeenteschikken over andere en verder
ontwikkelde competenties en vaardigheden. De toegem verwachtingen en complexiteit
vereisen steeds beter opgeleide en ervaren medevserk

Externe ontwikkelingen

De financiéle wereld kenmerkt zich door een conéinaoncurrentiestrijd. Gevestigde
financiéle dienstverleners spelen hierbij een bgtgike rol, maar de betreffende business
units ook als het gaat om de lokale concurrentigstEen concurrentiestrijd biedt tevens
concurrentievoordeel en dit voordeel kan behaaldden door ook mee te gaan met huidige
en toekomstige ontwikkelingen zoals social mediaamook door kwaliteit van medewerkers.
Cliénten worden steeds mondiger, ze worden steetds lgeinformeerd over de verschillen en
de mogelijkheden zoals ‘gemak’ in de financiéle rditverlening. Daarnaast is het

onderhouden van contact met klanten essentieeleometen en te leren van het contact om
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kansen te benutten. De reacties en feedback vamtdda zijn noodzakelik om de

verwachtingen te managen en de prestaties te \v@dgtzowel richting onze eigen business
units als onze cliénten. Ook zullen de ontwikkekmgop de arbeidsmarkt in de komende jaren
veranderen. Bij deze ontwikkelingen zullen dezewokkelingen naaste externe werving van
gekwalificeerde medewerkers, ook de beschikbare patemties, vaardigheden en intern
ondernemerschap bij de huidige medewerkers snetidreter ontwikkeld worden naar gelang

de huidige ontwikkelingen en kennis- en kundeniveau

4.1.1 Visie, missie, kernwaarden en strategisch kaua

Rabobank Utrecht hanteert dezelfde visie, missik@nwaarden als de Rabobank Groep. De
Rabobank Groep wil vanuit het gezamenlijke belargn vmensen en gemeenschappen
bijdragen aan een duurzame ontwikkeling van wellvaar welzijn. Het realiseren van de
ambities van mensen en gemeenschappen is daathijoleé Het versterken van onderlinge
samenwerking en het aandragen van de best mogéilijaaciéle oplossingen zijn daarbij de
middelen. Vanuit deze missie is het de ambitie d@nRabobank Groep om in Nederland de
beste en meest klantgedreven en vernieuwende lingték zijn op financieel terrein. De
Rabobank Groep wil daarnaast excelleren op hetaggeban duurzaam ondernemen, passend
bij haar identiteit en maatschappelijke positie. d&chappelijk verantwoord ondernemen is
en wordt verder geintegreerd in de kernactiviteften

De visie van de Rabobank Groep is ‘samen bereikger dan alleerr.

Naast de missie, ambitie en visie van de Rabobardeflaat de Rabobank Groep zich leiden
door vier kernwaarden die voortvloeien uit haar sigsen ambitie; respect, integriteit,
professionaliteit en duurzaamheid. ledere kernwadnéeft een achterliggende gedachte
waaraan alle onderdelen van de Rabobank Groep azetem voldoen om geen onnodig

reputatierisico te lopen.

* Respect De Rabobank Groep werkt samen op basis van réspemardering en
betrokkenheid

» Integriteit; De Rabobank Groep wil in haar handelen eerlijgrexht, zorgvuldig en
betrouwbaar zijn

» Professionaliteit De Rabobank Groep is haar klanten van dienst noetgwaardige

kennis en faciliteiten. Het is haar streven de kite#l op een hoog peil te houden —

* Profiel Rabobank Groep, Raboweb, intranet Rabolardep
> Merkenpaspoort, Raboweb, intranet Rabobank Groep
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waar mogelijk te anticiperen op toekomstige behereftan klanten — en haar diensten
op efficiénte wijze ter beschikking te stellen
* Duurzaamheid, De Rabobank Groep wil bijdragen aan een duurzamisvikkeling

van de samenleving in economische, sociale en gisthe zifl

Rabobank Utrecht hanteert dezelfde uitgangspunedeaRabobank Groep, zoals de missie,
visie en de kernwaarden. Naast deze uitgangspumdeteert Rabobank Utrecht een eigen
strategisch kader. Dit strategisch kader is eenrjagge strategie van Rabobank Utrecht om
de positie te verstevigen en de voorsprongposkiielgr uit te bouwen in het werkgebied van
Rabobank Utrecht.

Strateqgisch kader

In het strategisch kader van Rabobank Utrecht steatmissie van de Rabobank Groep
centraal. Om toch onderscheidend te zijn geeft Rab& Utrecht lokaal inhoud aan de
merkwaarden (dichtbij, betrokken en toonaangeverat) de Rabobank Groep. Dit lokaal
inhoud geven is in zowel de bancaire dienstverlgras het maatschappelijk opereren van
Rabobank Utrecht. Het ‘Rabohuis’ is gebouwd vamiiit vertrekpunt, waarbij vier pijlers

centraal staan als de bouwstenen voor een inspierevisie voor de komende jareh.

Rabohuls

onze klantbelofte onze maatschappelijke Onze kernwaarden en onze visie en sturing
bijdrage gedrag daarop

Dichtbij Betrokken Toonaangevend
v

Blauw
(resultaat- en prestatiegericht).

Alle medewerkers Management & leiderschap
Kernwaarden Kerncompetenties Managementcompetenties Leiderschap

® Gedragscode Rabobank Groep, Raboweb, intranet RalidBroep
7 Strategisch Kader 2011-2014, Rabobank Utrecht
® Rabohuis, Strategisch Kader 2011-2014, Rabobankdttr

54



Naast het ‘Rabohuis’ heeft Rabobank Utrecht vamdét SWOT-analyse drie strategische

prioriteiten geformuleerd voor de periode 2011-2014

1. Het zijn van marktleider.Dit omvat marktleiderschap in alle voor ons reletean

klantsegmenten. Maar ook mentaal marktleiderschajuurzaam bankieren. Dat doen
we door klanten en maatschappelijke omgeving te re&en bij onze
beleidsvoorbereiding (zowel bancair als maatschiggpeen door de zorg voor de
klant als uitgangspunt te nemen.

2. Het nadrukkelijk verbinden van onze codperatieveniiteit en maatschappelijke

positie met de bancaire dienstverleniridiermee versterken we onze positie als

betrokken financiéle dienstverlener. Door onze ideit centraal te stellen en te
vertalen naar gedrag van medewerkers geven we edendaagse inhoud aan de
merkwaarden ‘dichtbij en betrokken’, die zal bijgen aan versterking van onze
marktpositie.

3. Het zijn van een vernieuwende financiéle diensemeek, zowel richting klanten als

richting medewerkersDit creéert een bank waarin we kunnen excellenerzaowel

kwaliteit, efficiency als commerciéle resultatenicRing de klant via het verder
vormgeven van onze multichannel klantbedieningnierwende dienstlening en up to
date communicatie. En richting medewerkers met klmaat waarin ze kunnen
bouwen op inspirerend leiderschap, inspirerende it@sb en een inspirerend

werkklimaat.

Dit alles onder de randvoorwaarde van een finangeeonde bedrijfsvoering en goede

risicobeheersing.

Het in de praktijk brengen van deze nieuwe visiaagt om actie waarbij het leidinggevend
kader op koers wordt gezet en de medewerkers inegavg. Medewerkers die in beweging
zijn uitten zich creatief, tonen initiatief en dimh zich flexibel op waardoor kennis en kunde
in combinatie met intern ondernemerschap behoudHift. lRabobank wil groeien in

leidinggeven volgens het Nieuwe Werken, inspirerkidierschap en stijlflexibiliteit.

° Strategisch Kader 2011-2014, Rabobank Utrecht
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Leiderschap:
Visie
Intrinsiek motiveren
Vrijheid en vertrouwen
Transparantie

medewerker: Werkomgeving:
Transparantie Flexibiliteit
Verantwoordelijkheid en Vemieuwing
discipline Op maat
Passie

Loyaliteit

zelfbewustzijn

10

4.2 Case study 1: Analyse Particulieren
In dit onderzoek is intern ondernemerschap opgemoaie de te verklaren variabele. Intern

ondernemerschap van business unit medewerkers eabudiness unit Particulieren. De
business unit Particulieren van Rabobank Utrechipgesteld voor de volledige bediening
van de particuliere klant in de stad Utrecht enptieatsen, Nieuwegein, Harmelen, Vleuten en
De Meern. Voorbeelden van producten om deze pdriciklant te bedienen zijn, betaal- en
spaarrekeningen, consumptieve financieringen, Hgxaire financieringen, pensioenen,

beleggingen en schade- en levensverzekeringen.

4.2.1 Wat is intern ondernemerschap?
De geinterviewden gaven aan dat je als medewerglrverantwoordelijk bent en leiding

geeft over je werk, maar ook over je leven waarbij keuzes gemaakt moeten worden:
“Mensen laten hierdoor vanzelf intern ondernemergchian” (interview 1).Het maken van

keuzes wordt gestimuleerd, juist door verantwodjkie¢id te hebben en te nemen. Evenals
het stimuleren van het hebben en delen van ideeg&neen mening te hebben over
veranderingen. Mensen moeten risico’s nemen, keomdgen en ervoor gaan. Tegenwoordig

moet alles vastgelegd worderEr wordt veel gemeten, en meten is weten” (intewi2).

1% Strategisch Kader 2011-2014, Rabobank Utrecht
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Medewerkers beginnen en doen tegenwoordig zo gtedll@en maar het werk wat gemeten
moet worden. Het meten en zichtbaar maken, vanrdecbtbare dingen, zoals gevoel, zou
een bijdrage kunnen leveren aan betrokkenheid vanmg&dewerker bij het werk en de
organisatie. Medewerkers moeten moed hebben, lérpovertuigd zijn van zichzelf en
daarbij een mate van zelfverzekerdheid hebben aartdMensen vinden het eng om op te
staan. Juist opstaan, vallen en nogmaals opstaaninide praktijk leren hoe het werkt”
(interview 1).Medewerkers moeten in zichzelf geloven en dit wagdstimuleerd door een
omgeving waar ruimte is. Meer ruimte biedt meerathateit en dit beide biedt een betere
sfeer en plezier. Leidinggevenden moeten medewsnkiet het werk opleggen. Door het niet
opleggen van werk bij medewerkers wordt de intkg motivatie van medewerkers om
dingen extra te doen, alleen maar gestimuleerdezsterkt. Medewerkers die fanatiek intern
ondernemerschap vertonen nemen vaak teveel werkebbordje. Medewerkers die deze
zuigende werking hebben waarderen het des te m@edaarvoor gewaardeerd te worden.
“Intern ondernemerschap is te vinden bij de indiwale medewerker” (interview 2, 3).
Medewerkers die al een aantal jaren werkzaam njdezelfde afdeling of zelfs in dezelfde
functie worden niet geprikkeld door salaris. Wel nden deze medewerkers geprikkeld om
juist nog meer intern ondernemerschap te tonen doet een reactie te krijgen van collega’s
en leidinggevenden. Dit alles om snel resultaaiés zodat medewerkers ook verder kunnen.
Eén van die voorbeelden zijn het behalen van target het inzichtelijk hebben en houden
van deze targets. Medewerkers met klantencontacjuist al diverse jaren werkzaam zijn in
dezelfde functie en na jaren dezelfde klanten tdgamen die ook nog eens tevreden zijn, dat
stimuleert om het gedrag van de medewerker nogrlmiede klant in te spelen. Het helpen
van klanten die tevreden zijn stimuleert, maar imetontact zijn met collega’s daarentegen
ook. Als medewerker zit je in een netwerk met amdeollega’s. Dit netwerk stelt de
medewerker in staat om verbinding te zoeken meteamdcollega’s van verschillende
afdelingen. Op deze manier kan alleen maar snejeschakeld worden voor zowel het
teambelang als het individuele belang. Uiteindelijkoeten medewerkers hun eigen
verantwoording tonen, door het tonen van eigendasc het nemen van initiatief en
verantwoordelijkheid opeiseriAls medewerker moet je je eigen toko draaiende dent
(interview 4).Onder eigenaarschap hoort ook het verantwoordeijjkvoor het kantoor of de
afdeling waar je op dat moment werkzaam bent. Viom@dewerkers houdt dit in dat er goed
en met regelmaat gecommuniceerd moet worden omdedn vanuit de leidinggevende is
sturing nodig om eigenaarschap te creéren. Onderrirondernemerschap valt ook het feit
dat je als medewerker je eigen tijd in moet delendanks het vasthouden met een agenda.
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Samenwerken hoort hier dan ook bij, zowel met kéamals collega’s en als medewerker moet
je daarin flexibel zijn. Flexibiliteit tonen is bahgrijk, ook om moeite te doen voor het werk
en voor de collega’s om elkaar als collega’s tepleal, maar uiteindelijk als individueel

persoon ook sterker en beter te worden.

Tabel 7 Intern Ondernemerschap gaat over het zoekelmenutten naar kansen, kennis creéren en zeaifken

Dimensie Beschrijving Interviewbr

onnen

Zoeken naarl Medewerkers willen het werk inzichtelijk hebben leouden om zodoende zelf tijdig bjj 1, 2, 3, 5, 8
kansen te sturen waar nodig om de juiste targets te hal@adewerkers zijn niet te afwachtend
en zoeken het werk zelf op. Medewerkers met jamegdaervaring zoeken prikkels
doordat een leidinggevende helpt om hen daarinngeosteunen en stimuleren in het
werk. Medewerkers hebben moed en tonen lef om =ithit te dagen en tevens om de
uitdaging in het werk te zoeken en te houden. Dabttet werk niet opgelegd wordt, zal

de intrinsieke motivatie alleen maar versterkt wemcom juist extra werk op te zoeke

>

en daar de kansen van te zien.

Kennis creéren | Medewerkers onderhouden de commitimiceet andere afdelingen om uit verschillendé, 3, 4, 6, 7
invalshoeken input en informatie te krijgen om nade verbinding te versterken, de
creativiteit te vergroten. Door een ruime en ontlraende omgeving wordt plezier ¢n

een prettige sfeer en werkklimaat gecreéerd.

Benutten van| Medewerkers tonen initiatief en maken keuzes oof§adt dit samen met het nemen va, 3, 4, 9, 10
kansen risico’s. Medewerkers houden het eigen werk ookdyie de gaten houden en door
verbinding te zoeken met andere afdelingen wordtwdirsterkt op zowel team- als
individueel niveau. Doordat het werk niet opgelegdrdt en de intrinsieke motivatie
versterkt wordt, zoeken medewerkers juist het wepken maken zich dat vervolgens
volledig eigen.

Zeltkennis Medewerkers moeten zelfverzekerd zijrgeah hebben, lef tonen, overtuigd zijn varl, 2, 5, 7, 9,
zichzelf en in zichzelf geloven. Door eigenaarsclepverantwoordelijkheid te tonen10

kunnen medewerkers zelfstandig aan het werk.

4.2.2 Propositie 1; De invloed van transformationedeiderschap op intern
ondernemerschap
Hoe en waarom transformationeel leiderschap vatoewis op intern ondernemerschap blijkt

uit de interviews dat, tegenwoordig er meer sprake een feministische en masculiene
leidinggevende stijl, waarbij de stijl meer faddiend en inspirerend is. De leidinggevende
besteedt meer aandacht aan het feit dat mensewdrktwat ze doen, goed doen door ze als

professional te zien en te behandelen als professide leidinggevende geeft en gecreéerd
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ruimte en geeft vertrouwen aan de medewerker. Medkers krijgen meer de gelegenheid
om input te leveren en samen een visie en stratégientwikkelen van de organisatie
aangezien daar steeds meer naar en vanuit gehamaettt. Vanuit de organisatie en de
leidinggevenden wordt meer gebruik gemaakt van i@eht van de medewerkers en van het
totale team. Er wordt juist gedragenheid gecreédotr onderwerpen bespreekbaar te maken
naast de strategie en de visie, waarbij zodoendermanuit het samen doen gedacht en
gewerkt wordt. De nieuwe generatie is meer op zoekr ontwikkeling en carriere en wil
daarin ook gestimuleerd en gecoacht worden doorlai@inggevende. Hoger opgeleide
medewerkers vinden loon minder belangrijk en caeri@aarentegen wel en bij lager
opgeleide medewerkers is dit net het omgekeerdevédwachting is dan ook dat bij hoger
opgeleide medewerkers meer intern ondernemerschapetwachten valt. Mensen zijn
hiérarchisch ingesteld waarbij het van belang is gmed en in gesprek te gaan met mensen
om hier duidelijkheid over te creéren onderling. tHeérarchische zit in de cultuur van
mensen en kan hierdoor intern ondernemerschap vadewerkers belemmeren. De
hiérarchie en de belemmering van intern ondernecheqs van medewerkers kan bepalend
zijn hoe leidinggevende met medewerkers omgaandihggevenden kunnen en geven
vertrouwen als medewerkers vanuit henzelf met wan&n en als leidinggevenden minder
sturend zijn naar medewerkers. Medewerkers vinagphettig om de leidinggevende meer te
zien, anderzijds indien medewerkers de leidinggeeeminder zien, dan wordt al snel de
eigen verantwoordelijkheid gepakKkomen medewerkers met eigen ideeén, dan wordt het
balletje teruggekaatst dat de medewerker dit zelh len mag uitvoeren”(interview 6).
Medewerkers worden door de leidinggevende meerewvrgelaten, terwijl anderzijds de

communicatie wel sterker is en dat uit zich in desflieve ontwikkeling van medewerkers.

Tabel 8 De invloed van transformationeel leidersglug intern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbr
mechanismen onnen

Ruimte en vrijheid| Transformationeel leiderschajnb®edt intern ondernemerschap positief, doordai d, 2, 4,5, 7
leidinggevende de medewerker ruimte geeft en vavien creéert. De leidinggevende
faciliteert en inspireert de medewerker. Medeweskkrijgen ruimte om input te
leveren, maar ook om eigen ideeén zelf uit te warke daarbij creatief te zijn. De
leidinggevende zit minder dicht op de medewerkesordeen sterke communicatie
pakt de medewerker de verantwoordelijkheid en todatrbij eigenaarschap en
initiatief ten aanzien van het zoeken en benutten kansen.

Ontwikkeling Transformationeel leiderschap beindbéntern ondernemerschap positief, doordadlt, 3, 4, 6, 8,
medewerkers en leidinggevenden samenwerken aantrdeegische kant van dg9

organisatie en de ontwikkeling van kennis en hievioordt gebruik gemaakt van dg
kracht van de medewerkers. De medewerker is meezagk naar ontwikkeling e
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carriere en wil daarin gestimuleerd en gecoachtdeardoor de leidinggevende.

Professional Transformationeel leiderschap beirdtlaggern ondernemerschap positief, doordat|dk 4, 6, 9, 10
leidinggevende meer aandacht besteedt aan het wesk de medewerkef
daadwerkelijk doet door ze als professional te zEm de medewerker als een
professional te behandelen, of de medewerker ngluddaag is opgeleid. Daarnaast
wordt de medewerker in zijn of haar waarde gelatexardoor de zelfkennis van de
medewerker verder ontwikkeld wordt.

4.2.3 Propositie 2; De invloed van transactioneetlderschap op intern
ondernemerschap
Hoe en waarom transactioneel leiderschap van imvloe intern ondernemerschap blijkt uit

de interviews, dat vanuit de oude leiderschapsstgt hiérarchisch is ingericht met een
topdown benadering waarin een strakke controle gefead werd. Leidinggevenden zitten
dicht op de medewerker waarbij geen ruimte aanwezife communicatie is zo geregeld dat
de leidinggevende de medewerker vertelt wat higipimoet doenDe leidinggevende weet
het wel beter dan de medewerkers en de leidinggdvémat ook duidelijk merken dat hij of
zij boven de medewerkers staat’(interview ®e stijl van leidinggeven is autoritair en
dwingend waarbij inbreng van medewerkers niet migijged. De mening van de medewerker
telt niet. “Meedenken in de ontwikkeling van de medewerkeregeb niet’(interview 7).
Gesprekken met de leidinggevende en de medewerkigtn gporadisch waarbij
contactmomenten en met elkaar in gesprek zijn, oist jover ontwikkeling en voortgang te
praten, niet aanwezig zijn. Dit kenmerkt zich oo&addat het uitten van waardering of het
geven van complimenten niet direct te merken isstldoor niks te horen betekent dit dat het
goed gaat.

Tabel 9 De invloed van transactioneel leidersch@gdritern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewb
mechanismen ronnen
Hiérarchische Transactioneel leiderschap beinvloedt intern onel@erschap negatief, doordat de stijL, 6, 7, 8,

inrichting van leidinggeven vanuit een topdown benadering & aen strakke controle waarhij9

weinig ruimte is voor de medewerker. Het werk wordpgelegd door de
leidinggevende en ruimte voor eigen inbreng is miehwezig waardoor medewerkers

niet gaan zoeken naar kansen en uiteindelijk kaiegémiet kunnen benutten.

Communicatie Transactioneel leiderschap beinvidetdrn ondernemerschap negatief, doordat| de 2, 6, 7,
leidinggevende het beter weet dan de medewerkeo&rduidelijk laat merken dat hij 9, 10

of zij boven de niet-leidinggevende staat. Er zifreer contactmomenten doordat pe
leidinggevende altijd in de buurt of aanwezig ise42 contactmomenten gaan alleen

over werk, ontwikkeling en vooruitgang van de me&eker wordt niet besproken.

Medewerkers worden belemmerd in het tonen van nesetkf waardoor de zelfkennis
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onder de maat blijft en niet verder ontwikkeld eesgimuleerd wordt.

4.2.4 Propositie 3; De invloed van horizontale intgratie op intern
ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap vanuit horizontale irdégr van invloed is op intern

ondernemerschap blijkt uit de interviews, dat heed is om met elkaar in gesprek te zijn.
“Het ideaalplaatje voor een structuur van een orgsatie is dat intern ondernemerschap
wordt gestimuleerd bij iedereen vanuit een boderbepadering” (interview 1).Door een
bepaalde structuur binnen een organisatie, houdiak in dat er grenzen zijn om de risico’s
inzichtelijk te houden en te brengen. Juist doozalésico’s wordt anderzijds de ruimte ook
beperkt. De organisatie tegenwoordig hebben vegérnawat mogelijkheden biedt tot de
ontwikkeling van medewerkers. Ook kunnen hierdoelfsturende teams worden gecreéerd,
waarbij medewerkers het voortouw nemen door zetfihigiatief te tonen. Medewerkers gaan
zich verantwoordelijk voelen voor zichzelf in dezelfsturende teams, maar ook voor de
eigen ontwikkeling, de klant en het volledige teawgarbij ook naar andere afdelingen toe.
De lijnen zijn tegenwoordig korter naar andere #ftgeen. Waar eerst zaken bij de directie
was gelegd is dit nu verruimd in de lijn, zoals @ndandere de beslissingsbevoegdheid. Dit
werkt efficiénter, scheelt tijd en medewerkers ¢eip hierdoor meer de ruimte om zich te
ontwikkelen. Door de horizontale structuur is mekscussie mogelijk, zoals gezamenlijk
overleg en een open communicati#¢let ideaalplaatsje is als assistenten bij advissur
werken op dezelfde afdeling, zodat de afdelingasintdr bij elkaar zijn. De verschillende
afdelingen worden geleid door verschillende managenaar er is wel een extra schakel in

het geheel wat de verbinding optimaal maakt” (intew 2).

Tabel 10 De invloed van horizontale integratie opern ondernemerschap

Causale mechanismen Beschrijving Interviewb

onnen

Beslissingsbevoegdheid Leiderschap vanuit horidzeniategratie beinvioedt medewerkers positiefl, 2,5, 7,9
doordat iedere medewerker op een eigen afdelintweet een eigen manager
waarbij de lijnen korter zijn om zelf als medewerkeet initiatief te tonen en zich
verantwoordelijk voelen voor het werk wat hij of zioet, maar ook voor de klant
en de organisatie. De medewerker zoekt andere iafflst op om samen te
werken en kennis te creéren. Ook de beslissingstmgoltoeid is meer in de lijn]
gelegd waardoor medewerkers efficiénter kunnen emr&n er meer ruimte is

voor ontwikkeling wat de zelfkennis van medewerkstismuleert.
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Horizontale structuur Leiderschap vanuit horizoatahtegratie beinvioedt medewerkers positiefl, 2, 5, 9, 10
doordat door de horizontale structuur meer dis@issiogelijk is, zoals
gezamenlijk overleg en een open communicatie omnlete creéren en het
benutten van kansen.

4.2.5 Propositie 4; De invloed van de mate van foralisatie op intern
ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap met een mate van forata@isvan invioed op intern

ondernemerschap blijkt uit de interviews, dat stowen het intern ondernemerschap van
medewerkers belemmeren. Hierdoor wordt niet in e@en setting gewerkt en worden
medewerkers belemmerd in hun vrijheid om te hamledd zich te ontwikkelen‘Een
organisch bestaan waarbij een organisatie geleiddtaloor alleen maar medewerkers met
intern ondernemerschap is ook niet werkbaar” (intiew 6). Structuur beinvioedt intern
ondernemerschap negatief doordat er teveel ingeladerdt. Grotendeels zit structuur in de
cultuur van mensen, juist dat men zich belemmereltvom intern ondernemerschap te tonen.
Cultuur zit in de Nederlandse maatschappij. Biptgren extreme veranderingen is sturing
nodig van leidinggevenden. Vanuit de kracht vamuaesdewerker wordt het lastig om dit zelf
volledig op te pakken. Leidinggevenden gaan uit W@ kracht van de mens om de
verandering aan te pakken en dat vraagt vanuitinggkevenden ook een andere
koerswijziging om in te zetten. Toch is de beslggsbevoegdheid voornamelijk alleen bij de
directie weggelegd, waardoor de lijnen lang zijndgnniet efficiént werkt. Hier is sprake van
een abstracte topdown benadering waarbij medewsrkigt tot nauwelijks op de hoogte
gehouden worden over wat er in de organisatie spelwaar de medewerkers zelf mee te
maken krijgen. Medewerkers krijgen het werk opgelem hebben geen inbreng om creatief
te zijn en om eigen ideeén uitvoerbaar te mak#diteindelijk gaan leidinggevenden

makkelijk mee met de structuur van de organisaiaterview 9).

Tabel 11 De invloed van de mate van formalisatiérdprn ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbronnen

mechanismen

Structuur Leiderschap met een mate van formalisabeinvioedt intern 2,4,7,8,9
ondernemerschap van medewerkers negatief, doosdidinggevender
zich vast houden aan de structuur van de orgaeigatide kaders van de
functieomschrijving van de medewerkers waarin deleveerkers moete

acteren. Ruimte voor vrijheid, creativiteit, initief en eigen ideeén zijI

niet aanwezig en medewerkers worden belemmerd mdmiwikkeling en

hun zelfkennis waardoor het tonen van eigenaars@mpet nemen var|1
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verantwoordelijkheid achterwege blijft.

4.2.6 Propositie 5; De invloed van sociaal bewusfriop intern ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap met sociaal bewustziminaloed op intern ondernemerschap

blijkt uit de interviews, dat tegenwoordig van leidgevenden meer EQ wordt verwacht en
medewerkers en leidinggevenden worden daar ookaogenomen. Leidinggevenden moeten
goed sociaal zijn, inlevingsvermogen hebben, kursenenwerken en doorzettingsvermogen
hebben. De leidinggevende moet in een groep dechiélsn herkennen zodat hij of zij kan
bijsturen waar nodig, op individueel niveau of irogpsverband. Vertrouwen en verbindingen
zijn nodig om meer van elkaar te verdragen, algliteggevende en als medewerker. De
drempel wordt hierdoor vervaagd om feedback teglem, te geven en te ontvangen. Feedback
is nodig om jezelf als medewerker te ontwikkelem, t®vens daarbij de medewerkers te
helpen om hen te ontwikkelen. De leidinggevende imdk goed in de gaten houden
aangezien dit juist niet alleen door het werk kommigar ook door de privé situatie van de
medewerker. De leidinggevende moet dus ook contirmar de privé situatie van de
medewerker vragen om zo beter in staat te zijn Bea medewerker reageert op bepaalde
situaties. Het is van belang om in goed gesprelgdan met medewerkers en structuur kan
hierbij helpen. Sensitiviteit op persoonlijk en argsatorisch viakiBinnen de Rabobank zit
EQ verborgen in de competenties van de Rabobanknesaverken, klantfocus en
eigenaarschap, kortom de oranjekant van de Rabobénterview 3). Het is belangrijk om

in contact te zijn met mensen, als leidinggevends de medewerker, om aan te voelen hoe
zij in elkaar zitten. Het is van belang om verbindite maken en dus aan te voelen wat de
persoon tegenover je wenst en wilt om samen te eredn daarbij mensen op te zoeken. Het
gevoel wat je daarbij hebt is van wezenlijk en mshenteel belang welke verborgen zit in de

kernwaarden van een organisatie.

Tabel 12 De invloed van leiderschap met sociaal bstzijn op intern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbr
mechanismen onnen
Sensitiviteit Leiderschap met sociaal bewustzijninbedt intern ondernemerschap vad, 3,6, 9, 10

medewerkers positief, doordat een leidinggevendetico blijit vragen naar de
werk,- en privésituatie van de medewerker om beterstaat te zijn hoe een
medewerker reageert op bepaalde situaties. Een inggjdvende heef
inlevingsvermogen, is sociaal en kan hierdoor betermedewerker coachen en

bijsturen waar nodig zodat de medewerker zelfveerd&r wordt en overtuigd is va

=}
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zichzelf.

Communicatie Leiderschap met sociaal bewustzijnn@leedt intern ondernemerschap vad, 3,4, 8,9
medewerkers positief, doordat de leidinggevendetinanin gesprek is met de
medewerker om in verbinding te zijn met elkaar exedback te geven en te
ontvangen om de medewerker te helpen in de ontlitkgen het creéren van kennjs
om te komen tot medewerkers met zelfkennis. In galsgzijn is zowel in de werk,-

als de privésituatie van de medewerker.

4.2.7 Propositie 6; De invloed van relatiemanagemeiop intern ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap met relatiemanagemenindoed op intern ondernemerschap

blijkt uit de interviews, dat EQ-aspecten belangi zijn dan 1Q, omdat een leidinggevende
daar meer mee kan winnen en open kan breken bijenvedkers:‘IQ is ook van het internet
te halen, 1Q is aan te leren. EQ is lastig om tede als het niet in je zit” (interview 8)}et is
van belang om een goede balans te vinden tusseenl@Q. Dat houdt in dat er ook op het
zakelijke gelet moet worden en niet alleen op hatiale. Juist door meer EQ wordt meer
verbinding met mensen in het algemeen gemaakt. rBger verbinding krijg je als
leidinggevende meer medewerkers die voor je willerken, die wat voor je willen doen en
hierdoor krijg je als leidinggevende meer en snetlengen voor elkaar. Verbinding maakt
invloed. Leidinggevenden moeten de medewerkers dgpaggbleiden en coachen waar nodig.
Vanuit de leidinggevenden moet structuur en hanewagegeven worden zodat uiteindelijk
minder gestuurd kan worden. Leidinggevenden kunmen de ontwikkeling van de
medewerkers te bevorderen, stimuleren om te coaehdret stimuleren van cursussen. EQ is
indirect in verband met de stijl van leidinggevégt is een onderdeel van je leiderschapsstijl,
met name de kenmerken van de transformationeletsahapsstijl‘intern ondernemerschap
komt vanuit jezelf, het zit in de individuele perso Bij een motivatie is het van belang om te
weten voor wie je werkt, wie je baas is. Is je baasoruitstrevend waardoor ook de

intrinsieke motivatie ontwikkeld en versterkt w@dt(interview 1).

Tabel 13 De invloed van leiderschap met relatiengeraent op intern ondernemerschap

Causale mechanismen Beschrijving Interviewb
onnen
Verbinding en| Leiderschap met relatiemanagement beinvioedt intemdernemerschapl, 2,5, 8, 10
communicatie positief, doordat door meer EQ aspecten verbindiogdt gelegd met mensen

in het algemeen om kennis te creéren, waardootgdeainggevende sneller
de dingen voor elkaar krijgt en medewerkers in emhtolijven met elkaar en

kansen zoeken en benutten.
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Invioed Leiderschap met relatiemanagement beintlogdern ondernemerschapl, 2, 6, 7, 8,
positief, doordat leidinggevenden medewerkers ceaan structuur geven om9

uiteindelijk de ontwikkeling en zelfkennis van deedewerkers te bevorderen

en te stimuleren vanuit de leidinggevende.

4.3 Case study 2: Analyse Bedrijven
In dit onderzoek is intern ondernemerschap opgemoaig de te verklaren variabele. Intern

ondernemerschap van business unit medewerkers ednusiness unit Bedrijven Advies. De
business unit Bedrijven Advies van Rabobank Utrechtopgesteld voor de volledige
bediening van de zakelijke klant in de stad Utreehtde plaatsen, Nieuwegein, Harmelen,
Vleuten en De Meern. Voorbeelden van producten @xedparticuliere klant te bedienen zijn,
betaal- en spaarrekeningen, bedrijfsmatige finamgen, schade- en levensverzekeringen,
zoals arbeidsongeschiktheidsverzekeringen, cofleeti werknemerspensioenen, dga-

pensioenen.

4.3.1 Wat is intern ondernemerschap?
Een medewerker die intern ondernemerschap tooohdernemend, toont betrokkenheid, is

actief en toont initiatief."Een medewerker heeft geen 9-5 mentaliteit” (intewv 13). De
medewerker denkt na over een loopbaan en een oarm@arbij de medewerker in zichzelf
wil investeren en in de organisatie. Als medewenk®et je zelf de kansen binnen je eigen
mogelijkheden benutten. Je moet jezelf ontplooiarnralien dit niet binnen dezelfde functie
is, dan buiten je huidige functie, juist om je |dmgan nog verder te bepalen. Daarom is het
belangrijk als medewerker om in je huidige functie aspecten op te zoeken die je bevallen
en waar energie uit te halen valt. Dat kan ook intien om wat extra’s te doen, meer dan de
functieomschrijving. “Eigenlijk ben je een eigen ondernemer binnen eemganisatie”
(interview 17).Intern ondernemerschap is vrijheid hebben om hakwaar eigen inzicht in

te richten en daarbij het verantwoordelijkheidsgavée hebben en dit uit te dragen.
Verantwoordelijkheidsgevoel geldt niet alleen vaar eigen werkzaamheden, maar ook voor
de gezamenlijke taken. Medewerkers willen ruimtejheid en niet te strakke regels die
opgelegd worden. Daarentegen wordt wel van medesverkerwacht dat informatie ook
gehaald wordt en niet alleen vanuit de organisajebracht wordt, waarbij vanuit de
medewerkers initiatieven verwacht wordt en ook geid moet worden voor de medewerker
zelf, maar ook voor de organisatie, dus zowel indiiele als gezamenlijke belangen. Intern
ondernemerschap moet in de medewerker zittdelaas mag intern ondernemerschap nog
wel veel meer getoond worden, het is te weinigieéa bij medewerkers” (interview 11Yit

intern ondernemerschap in de medewerker, dan kanedinggevende dit ook stimuleren.
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Eén van de mogelijkheden die een leidinggevendedaen bij medewerkers die weinig tot
geen intern ondernemerschap tonen is om vanuitedkniggevende enthousiasme te tonen
zodat deze medewerkers dit overnemen en verbintkggen met projecten en collega’s.
Uiteindelijk is het van belang dat je als medewerkdezier hebt en houdt in de functie
waarbij het voor de medewerker kan helpen om aggdd moeten zijn om voor zichzelf op

te komen en buiten de kaders te denken en te werkaar bovenal om de werkzaamheden te

overzien.

Tabel 14 Intern ondernemerschap gaat over het zoekebenutten van kansen en zelfontwikkeling

Dimensie

Beschrijving

Interviewbr

onnen

Zoeken naar kansen

Medewerkers tonen initiatief zm daarbij assertief en betrokkenhei
Medewerkers zijn niet te afwachtend en gaan juistaedingen doen buiten d
functieomschrijving om waardoor de intrinsieke nvatie van de medewerker

versterkt wordt.

di11, 12, 14,
£16, 19, 20
S

Ontwikkeling

Een medewerker benut de kansen omzatfhte ontplooien. Daarbij word
geinvesteerd in de medewerker zelf en in de orgdigis Een medewerke
zoekt de verbinding met andere afdelingen en calle@p om een netwerk t

hebben om vervolgens een loopbaan en carriére gitippelen.

P11, 12, 13,
ri1s, 16, 17,
e 18, 19

Benutten van kansen

Een medewerker werkt samerrinteam en pakt het werk op en werkt
individueel uit. Vanuit de organisatie zal er eenidklijk beeld zijn wat de

organisatie wil en wat ze wil uitstralen waarin nescerkers mee kunnen gae

lit2, 14, 15,
17,19, 20

AN

en zich dit eigen kunnen maken.

4.3.2 Propositie 1; De invloed van transformationeldeiderschap op intern
ondernemerschap
Hoe en waarom transformationeel leiderschap vatoaw op intern ondernemerschap blijkt

uit de interviews dat de huidige stijl van leidinggen meer vanuit peoplemanagers is waarbij
de verantwoordelijkheid bij de medewerkers wordtegd. Hierdoor worden medewerkers
gestimuleerd. De leidinggevenden geven sturing ewverantwoordelijkheid ligt dan ook bij
de medewerkers. Tegenwoordig wordt er meer sameadgwook om meer gedragenheid te
krijgen. De meeste onderwerpen zijn wel bespreekbBesluiten worden genomen en zijn
regelmatig al genomen, maar toch laten leidinggeeenmedewerkers nadenken en mee
discussiéren zodat de medewerkers het gevoel krijgee te mogen denken en erbij te horen.

Gedragenheid wordt alleen nog maar meer gecreéeod de onderwerpen bespreekbaar te
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maken en de grenzen van de hiérarchische verhoading vervagen:Je kunt grenzen
vervagen, maar toch mee discussiéren als medewsrkaterview 18). Als leidinggevende
heb je een voorbeeldfunctie. De leidinggevende nuomef hebben voor de mens achter de
medewerker, de intrinsieke aanwezigheid van danggevende is een onderdeel daarvan. De
leidinggevende staat tussen de medewerkers in. Wedeidinggevende is het makkelijker om
sneller in te grijpen, bij te sturen en te coachep,de momenten wanneer het moet. De
medewerkers kunnen zelfstandig het werk oppakkeziem daarin ontplooien waardoor er
meer vrijheid is bij de medewerkers en er meer gjdaandacht besteedt kan worden aan de
ontwikkeling van de medewerker§2rocessen nemen wel eens de overhand in het wertk w
gedaan moet worden. Het is de taak van de leidinggde om hier een middenweg in te

vinden zodat het voor beide partijen goed werkbgalinterview 14).

Tabel 15 De invloed van transformationeel leidergglop intern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbr

mechanismen onnen

Ruimte en vrijheid | Transformationeel leiderschapnedt intern ondernemerschap van medewerket2, 14, 16,
positief, doordat de verantwoordelijkheid meer & medewerkers wordt gelegd terl8, 20

aanzien van het zoeken naar kansen en leidinggevedd medewerkers de ruimte
geven om mee te discussiéren om meer gedragenkeaetren en de kansen [te

benutten.

Ontwikkeling Transformationeel leiderschap beindb@tern ondernemerschap van medewerkeli®, 13, 14,
positief, doordat medewerkers zelfstandig het wiarknen oppakken en zich daarjnl5, 18, 19
ontplooien waardoor er meer vrijheid is bij de megekers en er meer tijd en

aandacht besteedt kan worden aan de ontwikkelingwedewerkers.

4.3.3 Propositie 2; De invloed van transactioneeglderschap op intern

ondernemerschap
Hoe en waarom transactioneel leiderschap van imvige intern ondernemerschap blijkt uit

de interviews, dat de vroegere stijl van leidinggevmeer autoritair was en het werk werd
vanuit de leidinggevende naar de medewerker, opgelEen leidinggevende zegt het en de
medewerkers volgen. De leidinggevende weet hetrlida de medewerker en laat dat ook
duidelijk merken. Tevens laat de leidinggevendeddiijk merken boven de medewerker te
staan. Hierdoor is er sprake van een beperkingdaontwikkeling van medewerker&en
autoritaire stijl van leidinggeven is passé” (intaew 15).Medewerkers werken volgens de
kaders en werken zoals de functiebeschrijving voanigt. Medewerkers komen niet tot

nauwelijks met eigen ideeén en het mee discussiéwen besluiten was niet aan de orde.
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Indien medewerkers met eigen ideeén komen, dan evodie ideeén gelijk afgekraakt. De
leidinggevende zat bij een autoritaire stijl vandiaggeven dichter op de medewerkers,

waardoor de vrijheid en ruimte voor de medewerkssperkt is.

Tabel 16 De invloed van transactioneel leidersclogantern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbr
mechanismen onnen
Autoritair Transactioneel leiderschap beinvioedtein ondernemerschap negatief, doorgdts, 18, 19,

vanuit de leidinggevende naar de medewerker hekweardt opgelegd en er geen20
ruimte is voor eigen inbreng waardoor de ontwikkglivan medewerkers beperkt ¢n

belemmerd wordt en aanwezige kansen niet benut @ord

4.3.4 Propositie 3; De invloed van horizontale intgratie op intern
ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap vanuit horizontale irdggr van invioed is op intern

ondernemerschap blijkt uit de interviews, dat dslissingsbevoegdheid van directieleden in
samenspraak is met de leidinggevenden. De leidwgggen halen input bij de medewerkers,
input komt dus ook van onderaf. Er is meer ruimta mput te geven voor iedereen en hier
wordt van bovenaf ook om gevraaddhdien je alleen horizontale verbindingen hebt,sne
als bedrijf kansen” (interview 12)en grote organisatie maakt weinig tijd vrij om anmatie

en feedback te geven en te ontvangen. Een leidveygie kan en heeft nu meer de ruimte om
medewerkers op andere afdelingen mee te laten lopen de ontwikkeling van de
medewerker te stimuleren. Ook moet een leidinggdeemeer prioriteren, maar vaak wordt
gezien de hoeveelheid werk dit als lastig ervarbtet regelmaat is er een tekort aan
medewerkers op de verschillende afdelingen. De ripeid begint bij de manager en de
gedragenheid ook. De manager moet uit de operatiede leidinggevende wordt met
regelmaat gestuurd vanuit de top van de organisd@®p de afdeling bedrijven is het
ideaalplaatsje dat er geen coérdinatoren zijn, alte leidinggevenden. De huidige
coordinatoren hebben dezelfde functie als anderdewerkers, maar hebben een extra rol”
(interview (19).Vanuit de ene afdeling moet er meer samengewerkiden met de andere
afdeling, zeker als het een gelijkwaardige afdeimget dezelfde werkzaamheden, maar met
een andere doelgroep. Een organisatie zou meeremdatiliteren, bijvoorbeeld in het aantal

medewerkers:Vanuit een top down benadering om horizontaal &hinden” (interview 20).

Tabel 17 De invloed van horizontale integratie opern ondernemerschap
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Causale mechanismen Beschrijving Interviewb

onnen

Beslissingsbevoegdheid Leiderschap met horizontalmtegratie  beinvioedt interpn 11, 12, 15,
ondernemerschap positief, doordat de beslissingslmriheid van 19, 20
directieleden in samenspraak is met de leidinggdean De
leidinggevenden halen input bij de medewerkersytrgpmt dus ook van
onderaf. Er is meer ruimte om input te geven vaatdreen en hier wordt
van bovenaf ook om gevraagd. Medewerkers mogen emdezh wat de
ontwikkeling van medewerkers stimuleerd.

Horizontale structuur Leiderschap met horizontale ntegratie beinvioedt intern 11, 12, 13,
ondernemerschap positief, doordat leidinggevenden schakel zijn| 19, 20

tussen de verschillende afdelingen om de samenwgrie verbeterer
onderling en meer gedragenheid te creéren om gezigknep zoek te

gaan naar kansen en deze te benutten.

4.3.5 Propositie 4; De invloed van een mate van faralisatie op intern

ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap vanuit met een mate vamdlisatie van invioed is op intern

ondernemerschap blijkt uit de interviews, dat vareen centraal punt het goed en prettig
geregeld is. Er is duidelijkheid en er wordt gewerket een vast patroon. Voor veel
medewerkers biedt dit een prettige werksfeer enigiasid en met name de duidelijkheid is
hetgeen waar medewerkers aan toe zijn. Bij groganisaties zijn de lijnen veel langer en dit
wordt niet als een belemmering gezien en gevond&e administratie waar men

tegenwoordig mee te maken heeft door die langgreerii is ook duidelijk, met name de

achterliggende gedachte hiervan, zorgplicht en dsthkegging” (interview 13).

Tabel 18 De invloed van een mate van formalisafiérern ondernemerschap

Causale mechanismen Beschrijving Interviewb
onnen
Structuur Leiderschap met een mate van formalidagisvioedt intern ondernemerschafd 2, 13, 16

positief, doordat bij een aanwezige structuur vaneén centraal punt er
duidelijkheid is en er gewerkt wordt met een vaatrpon waardoor medewerkefs

weten waar ze aan toe zijn en de kansen kunnenttesmu

4.3.6 Propositie 5; De invloed van sociaal bewusjmiop intern ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap met sociaal bewustzimimaloed is op intern ondernemerschap

blijkt uit de interviews, dat sociale vaardighedean belang zijn, hier zal zowel een

medewerker als een leidinggevende op letten, aaegemnaast de medewerker, een
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leidinggevende dit ook zal hebben. Een leidinggelestuurt een medewerker daar ook op.
Een leidinggevende zal zich verdiepen in de mengaverder kijken dan alleen het werk,
ook de privé situatie is belangrijk of alleen altheen wat er in de mens omgaat. Een
leidinggevende is empatisch en sensitief en heeftkennis. Een leidinggevende Kijkt
objectief naar zichzelf en zal dit aan de medeweskaverbrengen zodat zij dat ook doen.
“Het merendeel is gebaseerd op de ervaring tussamleidinggevende en een medewerker en
daarnaast eventueel van de coordinator en de manafgehet gaat om het functioneren van
de medewerker” (interview 19Een leidinggevende weet hoe hij of zij zal omgamaet en in
bepaalde situaties van medewerkers. Een leidinggiyeneemt afstand in emotionele
situaties en neemt zelf ook een professionele hogyidan om op die manier de medewerkers
te benaderen. Communicatie en inventarisatie zam belang waardoor dit de leidinggevende

helpt om nog beter te luisteren naar verbale enwenbale communicatie aspecten.

Tabel 19 De invloed van leiderschap met sociaal bstzijn op intern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbr
mechanismen onnen
Empathie Leiderschap met sociaal bewustzijn be#dfointern ondernemerschap varll, 12, 14,

medewerkers positief, doordat een leidinggevendeatisch en sensitief is en17, 18, 19
zelfkennis heeft wat de ontwikkeling van medeweskgmositief beinvioedt. Een
leidinggevende kijkt objectief naar zichzelf en bge dit aan de medewerkers over
zodat zij dat ook doen. Een leidinggevende neerstiaaid in emotionele situaties ¢

n
neemt zelf ook een professionele houding aan ondiegmanier de medewerkers te

benaderen.
Sociale Leiderschap met sociaal bewustzijn beinvioedt imtesndernemerschap vanll, 14, 16,
vaardigheden medewerkers positief, doordat een leidinggevendemedewerker stuurt en coachtl7, 18, 19,

op de sociale vaardigheden zowel als individueledeweerker als in teamverband20

wat de ontwikkeling van medewerkers stimuleert.

4.3.7 Propositie 6; De invloed van relatiemanagemeiop intern ondernemerschap
Hoe en waarom leiderschap met relatiemanagemeninvémed is op intern ondernemerschap

blijkt uit de interviews, dat een leidinggevendeeopen eerlijk is tot op zekere hoogte. Een
leidinggevende speelt geen spelletjes en gaat ontdties niet uit de weg. EQ zit in de mens.
Een manier om dat verder te trainen en EQ wat inntkxdewerker zit, eruit te krijgen is

feedbacktraining. De leidinggevende weet dan welkagen hij of zij het beste aan de
medewerker kan stellen zodat de leidinggevende dslawerker kan coachen en de
medewerkers onderling kan laten samenwerken. Zaleemedewerker als leidinggevende
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geven, halen en brengen feedback waardoor de y@wvende en de medewerker op dezelfde
lijn zitten. Een leidinggevende geeft de medewelketr gevoel dat de medewerker ergens bij
hoort als individu en in een team. Vanuit de direatorden opdrachten binnen de organisatie
gedelegeerd om kennis te delen met elkaar, waarstmenwerken in een team van belang is
om de opdrachten op een juiste manier uit te voef@genwoordig wordt meer gestuurd op
competenties en trainingen en workshops stimuleliérzodat leidinggevenden juist hierop
kunnen sturen. Daarnaast wordt vanuit de leidinggelen gestimuleerd om elkaar meer op te
zoeken als er dingen spelen zodat het bespreekieamaakt wordt en waar nodig
meningsverschillen uitgesproken wordéHelaas ontbreekt nog wel eens de tijd om sterke
en krachtige eigenschappen te ontwikkelen, maarsditel de insteek en zal in de toekomst
nog meer aandacht aan besteed moeten worden” (mager 12). Als medewerker maak je
deel uit van een netwerk en één van de taken vaeidenggevende is om de medewerkers te
stimuleren om deel te nemen in het netwerk waadnijwikkeling, maar gezelligheid en
samenzijn ook voorop staan. Een leidinggevenddleailbel zijn, richting zichzelf en richting
medewerkers. Daarnaast is het van belang hoe adimdgevende met een medewerker
communiceert, zeker aangezien ieder mens versolilie en verschillend reageert. Een
leidinggevende zal open staan voor een gesprekoegankelijk zijn voor medewerkers
waarbij de uitstraling vanuit de leidinggevende nag medewerker van belang is. Een
leidinggevende zal zich niet verheven voelen bowsm groep. Medewerkers zullen het

gevoel hebben om alles te kunnen bespreken metet@amet de leidinggevende.

Tabel 20 De invloed van leiderschap met relatiengeraent op intern ondernemerschap

Causale Beschrijving Interviewbr
mechanismen onnen
Invioed Leiderschap met sociaal bewustzijn beindtoentern ondernemerschap vanll, 13, 14,

medewerkers positief, doordat de leidinggevende etk kan opleggen, magr15, 17, 18,
belangrijker is hoe de leidinggevende dat doet samzien van het zoeken enl9

benutten van kansen.

Ontwikkeling Leiderschap met sociaal bewustzijn nwdedt intern ondernemerschap vail, 12, 13,
medewerkers positief, doordat de leidinggevendeaurstop competenties en me¢tl4, 16, 19,
behulp van workshops en trainingen de ontwikkeltagn medewerkers gestimuleefd20

en bevordert.

Verbinding en| Leiderschap met sociaal bewustzijn beinvioedt mtesndernemerschap vanl2, 13, 15,
communicatie medewerkers positief, doordat een leidinggevendenogn toegankelijk is voor een16, 19, 20

gesprek met een medewerker en de manier van conoeram ook van belang i

4

aangezien ieder mens verschillend reageert. Edimbgjevende past zich daarin agn
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ten gunste van de ontwikkeling van de medewerkers.

4.4 Cross Case Analyse
Op hoger abstractieniveau per propositie zijn deifmdingen van de twee case studies

geanalyseerd om tot overeenkomsten en verschilekomen. Door het identificeren van
overeenkomsten en verschillen wordt meer inzichigeyen in de generaliseerbare

bevindingen voor Rabobank Utrecht.

Propositie 1: Een transformationele leiderschapgéstan het business unit management

beinvlioedt het intern ondernemerschap van de bgsineit medewerkers positief.

De empirische resultaten ten aanzien van propoéitieiden samenvattend tot de volgende
twee causale mechanismen die in beide casus nasgnvkwamen; transformationeel
leiderschap beinvioedt intern ondernemerschapipbsivor: (1) ruimte en vrijheid’, doordat
de verantwoordelijkheid meer bij de medewerkers dtvogelegd en leidinggevenden de
medewerkers de ruimte geven om mee te discussiérgen ideeén uit te werken en creatief
te zijn waarbij de medewerker eigenaarschap toemtaanzien van het tonen van initiatief en
het benutten van kansen en (2)’ontwikkeling’, daaranedewerkers zelfstandig het werk
kunnen oppakken en zich daarin kunnen ontplooierderontwikkeling van kennis verder

kunnen stimuleren.

In case study 1 is er nog een causale mechanismae viaen gekomen: ‘Professional’,

waardoor transformationeel leiderschap ook intemdesnemerschap positief beinvioedt
doordat de leidinggevende meer aandacht besteadietaverk wat de medewerker doet door
ze als professional te zien en te behandelen waarde zelfkennis van de medewerker ook
verhoogd wordt. De reden dat dit mechanisme in dasaar voren is gekomen is omdat in het
business unit particulieren een laag minder aangveszwat betreft leidinggevenden waardoor
de respondenten in case study 1 de rolverdelinglgmiinggevenden duidelijker zien in het

business unit.

Propositie 2: Een transactionele leiderschapsstjan het business unit management

beinvioedt het intern ondernemerschap van de bgsineit medewerkers negatief.

De empirische resultaten ten aanzien van propogitieiden samenvattend tot de volgende
twee causale mechanismen die in beide casus naan\kwvamen: transactioneel leiderschap
beinvioedt intern ondernemerschap negatief door)'H{@&rarchische inrichting’ en

(2)'autoritair’, doordat de stijl van leidinggeveranuit een topdown benadering is met een

72



strakke controle waarbij weinig ruimte is voor deedewerker om kansen te benutten en
waarbij vanuit de leidinggevende naar de medewelketr werk wordt opgelegd waarbij
ruimte voor eigen inbreng beperkt is en dat de okkeling van medewerkers belemmerd. Dit
zijn verschillende begrippen, maar de beschrijvi@ipelst hetzelfde. In case study 1 is er nog
een causale mechanisme naar voren gekomen: ‘Concatigij waardoor transactioneel
leiderschap intern ondernemerschap negatief begavjaloordat de leidinggevende het beter
weet dan de medewerker en ook duidelijk laat merkiat hij of zij boven de niet-
leidinggevende staat waarbij de ontwikkeling enflehnis van de medewerker belemmerd
wordt. De respondenten in de business unit pargeeh beschrijven expliciet dat de
hiérarchische inrichting samenhangt met de commnati@cdaarvan en verder tussen de

leidinggevende en de medewerker.

Propositie 3: Een leiderschapsstructuur met horizd@ integratie binnen een organisatie

beinvlioedt het intern ondernemerschap van de bgsineit medewerkers positief.

De empirische resultaten ten aanzien van propoS8itieiden samenvattend tot de volgende
twee causale mechanismen die in beide casus nasnvkwamen: Leiderschap met
horizontale  integratie  beinvioedt intern  ondernesukap  positief  door:

(1)'Beslissingsbevoegdheid’, doordat dit in samenaag is met de leidinggevenden en input
door de leidinggevenden bij de medewerkers gehaalit waarbij er meer ruimte is voor

ontwikkeling en (2)’horizontale structuur’, doordatet de horizontale structuur er meer
discussie mogelijk is waarbij de samenwerking vésbe wordt en meer gedragenheid

gecreéerd wordt.

Propositie 4: Een leiderschapsstructuur met een éhagate van formalisatie binnen een
organisatie beinvloedt het intern ondernemerscham e business unit medewerkers

negatief.

De empirische resultaten ten aanzien van propoditieiden samenvattend tot de volgende
causale mechanisme die in beide casus naar voramkveiderschap met een mate van
formalisatie beinvloedt intern ondernemerschap tiefjaf positief door: ‘Structuur’. Ten

aanzien van case study 2 beinvioedt structuurmndedernemerschap positief, doordat bij een
aanwezige structuur vanuit een centraal punt edelijkheid is waardoor medewerkers weten
waar ze aan toe zijn om kansen te benutten en e cstudy 1 negatief, doordat de
leidinggevenden zich vasthouden aan de structuar de organisatie en de kaders van de

functieomschrijving waardoor medewerkers belemmertden in hun ontwikkeling. Een

73



aantal respondenten in case study 2 hanteren mgetmaat de ‘oude’ leiderschapsstijl met de

nadruk op een hoge mate van formalisatie.

Propositie 5. Een sociaal bewustzijn als EQ-leiddrapsaspecten van het business unit
management beinvioedt het intern ondernemerschap da business unit medewerkers

positief.

De empirische resultaten ten aanzien van propoSitigiden samenvattend tot verschillende
causale mechanismen die in beide casus naar vomamkn. In case study 1 beinvioedt
sociaal bewustzijn als EQ-leiderschapsaspect intemdernemerschap positief door:
(1)’'sensitiviteit’, doordat een leidinggevende dont blijft vragen naar de werk en privé
situatie van de medewerker om beter in staat telzge een medewerker reageert op bepaalde
situaties waardoor de medewerker zichzelf nog bétert kennen en (2)‘communicatie’,
doordat leidinggevenden continu in gesprek zijn theimedewerker om in verbinding te zijn
met elkaar en feedback te geven en te ontvangenbydriaagt aan de ontwikkeling van de
medewerker. Bij case study 2 ligt de nadruk op @eisale mechanismen: (1)'empathie’,
waarbij een leidinggevende empatisch en sensigeén zelfkennis heeft om dit aan de
medewerker over te brengen en (2)‘sociale vaaraighg waarbij een leidinggevende een
medewerker stuurt en coacht op de sociale vaardgheom de ontwikkeling van de
medewerker te stimuleren. Bij case study 1 geveredpondenten aan dat een leidinggevende
continu blijft vragen naar het werk en de privéusitie van de medewerker. De respondenten
geven aan door op de hoogte van de situatie te, zge leidinggevende beter
inlevingsvermogen heeft. In case study 2 geven dspondenten aan dat juist de
leidinggevende objectief naar zichzelf moet kijka@morens hij of zij dit aan de medewerker
kan overbrengen. Dus juist niet tot minimaal vep#ia in de situatie van de medewerker om
zo de medewerkers te benaderen. In case study dngé® respondenten aan ten aanzien van
communicatie om continu in gesprek te blijven métaar en daarop feedback te geven.
Terwijl in case study 2 de respondenten aangevéraidinggevende de medewerker moet

sturen op zijn of haar vaardigheden.

Propositie 6: Het relatiemanagement als EQ-leidérggsaspecten van het business unit
management beinvloedt het intern ondernemerschap dex business unit medewerkers

positief.

De empirische resultaten ten aanzien van propoS6itieiden samenvattend tot de volgende

twee causale mechanismen die in beide casus naanJaamen: Relatiemanagement als
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EQ-leiderschapsaspect beinvlioedt intern ondernernaps positief door: (1)'Verbinding’,
doordat hierdoor door meer mensen verbinding gelegdit, waardoor je als leidinggevende
de dingen sneller voor elkaar krijgt en medewerkarsontact blijven met elkaar om kansen
te zoeken en te benutten en (2)’communicatie etorgw/, doordat een leidinggevende open
en toegankelijk is voor een gesprek met een medesvesn de manier van communiceren ook
van belang is aangezien ieder mens verschillengeed waardoor de leidinggevende de
medewerkers kan coachen wat de ontwikkeling vame@eewerkers stimuleert. In case study
2 is er nog een causale mechanisme naar voren gakonamelijk: ‘Ontwikkeling’, waarbij
de leidinggevende stuurt op competenties en metilpaban workshops en trainingen wordt
de ontwikkeling van medewerkers gestimuleerd enob@erd. In case study 1 wordt door de
respondenten, ontwikkeling genoemd in het verlengd®n invloed, verbinding en
communicatie, dus meer als een samenhangend géfezelijl in case study 2, ontwikkeling,
apart als belangrijk aspect genoemd wordt.

4.5 Conclusie
In dit hoofdstuk is de te verklarende variabeletdm ondernemerschap’ vanuit de empirie

opgebouwd evenals de verklarende variabele ‘lecd&p’ welke is opgesplitst in drie

kernaspecten, namelijk; stijl, structuur en EQ. téederzoek vanuit de empirie is met als
uitgangspunt de opgestelde deelvragen ontwikkeldiarbij de zes proposities, hoe
leiderschapsaspecten van invioed zijn op intern eonémerschap, vanuit de empirie
geanalyseerd en geillustreerd. De analyse eniidltiss zijn uitgevoerd in twee case studies
binnen de business units, particulieren en bednije het volgende hoofdstuk worden de

conclusies en beperkingen van het onderzoek begehre
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Hoofdstuk 5 Discussie en conclusie

5.1 Introductie
Intern ondernemerschap is van belang voor het swdevoortbestaan van grote gevestigde

ondernemingen (Hitt et al., 2006). Intern ondernesukap (corporate entrepreneurship) kan
omschreven worden als ondernemerschap binnen bedrij Ondernemerschap zijn
organisatorische handelingen zoals vernieuwingpwaie, zowel binnen als buiten grote
gevestigde organisaties (Sharma & Chrisman, 199@gar ook risico nemen en proactief zijn
(Covin & Slevin, 1991). Hierbij kan gedacht wordaan het identificeren en benutten van
kansen. Het is echter moeilijk voor grote gevestigbndernemingen om intern
ondernemerschap te stimuleren (Hitt et al., 20@n van de factoren die een rol spelen bij
het tot stand komen en houden van intern ondernschap is ‘leiderschap’ (Vera & Crossan,
2004). En leiderschap als factor en hoe aspectenlg@erschap intern ondernemerschap
beinvioeden, dat is de basis voor dit onderzoek. d@atrale onderzoeksvraag van dit
onderzoek is: Hoe beinvloeden stijl-, structuur- en EQ-aspectan leiderschap op business
unit niveau intern ondernemerschap van business meidewerkers?’Het ontwikkelen van
intern ondernemerschap is van belang voor de osgdiei als geheel. Namelijk, het succesvol
voortbestaan van een organisatie en het succemthestaan van een organisatie in tijden
van verandering. Het centrale probleem is het geben inzicht hoe aspecten van leiderschap
gerelateerd aan stijl, structuur en EQ, van inviagph op intern ondernemerschap. De
doelstelling van dit onderzoek is om inzichten &rkrijgen, zowel conceptueel als empirisch,
op de invioed van de verschillende kernaspecten Veiderschap op het interne
ondernemerschap van medewerkers van verschillendmdss units, namelijk de business
units particulieren en bedrijven. Deze businesstauhiebben door verschillende klant- en
marktbediening, op verschillende manieren inzicleggven in de beinvloeding van de
kernaspecten van leiderschap op intern onderneim@psbinnen de betreffende business

units.

5.2 Discussie, resultaten en bijdragen aan de litatuur
Op basis van de conceptualisatie en het onderzoetishals schematische weergave van het

onderzoek, zijn zes proposities opgesteld welke igegh getoetst zijn binnen de
verschillende business units particulieren en heen. Per propositie zijn de resultaten
geillustreerd vanuit de verschillende businesssurlitvereenkomsten, verschillen en nieuwe

inzichten worden toegelicht vanuit de conceptuaiesmet de empirie.
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Intern Ondernemerschap

Uit de empirie blijkt dat medewerkers initiatiefrien en keuzes maken, waarbij het eigen
werk goed in de gaten gehouden wordt om de gezockémsen te benutten.
Zeltverzekerdheid, initiatief tonen, keuzes makeassertief zijn, betrokkenheid tonen en
communiceren, zijn een aantal gedragskenmerken weatstaan wordt onder intern
ondernemerschap door de respondenten. Medewerkies Wet werk inzichtelijk hebben en
houden om zodoende zelf tijdig bij te sturen waadiy om de juiste targets te halen.
Medewerkers zijn niet te afwachtend en zoeken hetkwzelf op waardoor de medewerkers
op zoek gaan naar kansen. Medewerkers onderhou@ercodnmunicatie met andere
afdelingen om uit verschillende invalshoeken inpatkrijgen om naast de verbinding te
versterken, de creativiteit te vergroten en keriaisreéren. Dat bevestigd bestaande inzichten
doordat uit de conceptualisatie van intern ondermesthap wordt beschreven dat grote
gevestigde bedrijven verwachten dat medewerkers r madiatiefrijk zijn en meer
verantwoordelijkheid nemen zodat medewerkers oreteend gedrag en creativiteit
vertonen, waarbij organisaties en medewerkers netgrbhun doelen kunnen realiseren
(Birkinshaw, 2003, Ferreira, 2001, Hitt et a., 206&ratko, 2006). Om de doelen te kunnen
bereiken en te realiseren worden de medewerkersrstelind en gestimuleerd door financiéle
steun vanuit de organisatie, maar ook het creérmm @en prettige werkomgeving en het
stimuleren van kennis en kunde (Birkinshaw, 200&r&ira, 2001, Hornsby, 2008, Ireland et
al., 2007).

Uit de resultaten blijkt dat intern ondernemersclegp noodzaak is en dat door een ruime en
ondersteunende omgeving plezier en een prettiger sé@ werkklimaat wordt gecreéerd
waardoor medewerkers met plezier naar het werk gBaor een ruime en ondersteunende
omgeving wordt plezier en een prettige sfeer en kkigmaat gecreéerd waardoor
medewerkers met plezier naar het werk gaan. Medavsitonen initiatief en maken keuzes,
waarbij het eigen werk goed in de gaten gehouderdivom de gezochte kansen te benutten.
Als medewerkers overtuigd zijn van zichzelf en iclzelf geloven, zal er een stevige basis
aanwezig zijn om eigenaarschap en verantwoorddifklbe tonen. Dat geeft meer inzicht in
dat kansen gezocht en geidentificeerd worden ontelgis doelen te bereiken (Birkinshaw,
2003, Ferreira, 2001, Hitt et al.,, 2006, Jansen at, Kuratko, 2006). Ook het
commercialiseren van kansen door het benutten eagetreéerde kansen wordt bereikt door

een juiste samenwerking van verschillende invalkboeen een juiste evenwicht en balans
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tussen de interne en externe krachten van een majan (Birkinshaw, 2003, Hofstede, 1991,
Mintzberg et al., 1992, Porter, 1992, Steiner et2008).

Leiderschapsstijl

Transformationeel leiderschap

Uit de empirie blijkt dat de leidinggevende de megeker ruimte en vertrouwen geeft en de
medewerker faciliteert en inspireert. De medewerk&gt de ruimte om input te leveren,

maar ook om eigen ideeén zelf uit te werken. Ddlilgjgevende zit niet dicht op de

medewerker, waardoor de medewerker zelf de veramt@ijkheid pakt. Medewerkers en

leidinggevenden werken samen aan de strategischieviea de organisatie waarbij gebruik

wordt gemaakt van de kracht van de medewerkersm@dewerker is tegenwoordig meer op
zoek naar ontwikkeling en carrieremogelijkhedendenmedewerker wil daarin gestimuleerd
en gecoacht worden door de leidinggevende. Tevesstekdt de leidinggevende meer
aandacht aan het werk wat de medewerker daadwpgrkielet door ze als professional te zien
en te behandelen. Dat bevestigd bestaande inziclderdat de stijl van leiding invloed heeft

op de mate waarop medewerkers presteren, oploggrnight meedenken, zich gewaardeerd
en verantwoordelijk voelen. En tevens geeft dit meeicht in transformationeel leiderschap

beschreven vanuit vier dimensies. Inspirerende vatig geeft betekenis en uitdaging voor de
medewerkers, waarbij het bevorderen van de teamgedset aanmoedigen daarvan om voor
de toekomst een inspirerende motivatie, aantrejiktdi behouden. Leidinggevenden blijven

benadrukken dat door inspirerende motivatie, hetkken naar nieuwe manieren om dingen te
doen en het stimuleren van de synergie in een témvorderd wordt (Covey, 2010, Goleman,
2004, Lautenbach, 2011, Maslow, 1950, Offerhau€)120/accaro et al., 2010). De ideale

invioed vertegenwoordigt de mate waarin leiders demr bewonderd, gerespecteerd en
vertrouwd. Door charismatisch gedrag van leidinggeen, identificeren medewerkers zich
met de leidinggevenden, waarbij de motivatie wdrdvorderd om doelen te bereiken (Quinn,
2003, Vaccaro et al., 2010). Intellectuele stimigatraagt medewerkers om vooroordelen
weg te nemen en om creatief te zijn. Leidinggevend®edigen medewerkers aan om de
effectiviteit van het management, in de praktijk detrekken om innovatief te denken om
vanuit verschillende invalshoeken het werk te beseten (Bass et al., 1994, Den Hartog et
al., 1997, Vaccaro et al.,, 2010). Individuele afiegen omvatten de mate waarin het
potentieel van de medewerkers wordt ontwikkeld dbet volgen en nastreven van hun

individuele behoeften, evenals het creéren van ikkisling tot leren en een omgeving die
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ondersteunend is in ontwikkeling en groei (Basalet1994, Den Hartog et al., 1997, Vaccaro
et al., 2010).

Transactioneel leiderschap

Uit de empirie blijkt dat de stijl van leiding gemeheeft invioed op de mate waarop
medewerkers presteren, oplossingsgericht meederldngewaardeerd en verantwoordelijk
voelen. Dat bevestigd bestaande, maar dit geefertevmeer inzicht in transactioneel
leiderschap beschreven vanuit twee dimensies. Vaardelijke beloning geeft duidelijkheid
en specificeert wat er wordt verwacht van de med&ess van de organisatie en daarnaast het
waarderen van de doelen en stellen van de doefggelh en de beloning die volgt na het
volbrengen van een volgende prestatie. Een leidimggde motiveert een medewerker ook
door te bepalen welke beloning tegenover een pliesstaat (Bass, 1997, Vaccaro et al.,
2010). Een actief management bij uitzonderingert gaaactieve betrokkenheid en interventie
van de leidinggevenden controleren en corrigerearwendig. Betrokkenheid stimuleert het
process van managementinnovatie binnen de orgaid2ass, 1997, Vaccaro et al., 2010).
De respondenten geven aan dat de ‘oude’ leidersstgiphiérarchisch is ingericht met een
top down benadering met een strakke controle waarginig ruimte is voor de medewerker.
Het werk wordt opgelegd door de leidinggevende emte voor inbreng is niet aanwezig

waardoor de ontwikkeling van medewerkers beperkieemmerd wordt.

Leiderschapsstructuur

Horizontale integratie

Uit de empirie blijkt dat iedere medewerker op eeigen afdeling werkt met een eigen
manager waarbij de lijnen korter zijn om zelf alsedewerker het initiatief te tonen en zich
verantwoordelijk voelen voor het werk wat hij ofjzioet, maar ook voor de klant en de
organisatie. De medewerker zoekt andere afdelingenom samen te werken. Ook de
beslissingsbevoegdheid is meer in de lijn gelegandaor medewerkers efficiénter kunnen
werken en er meer ruimte is voor ontwikkeling. Da@aast is er met een horizontale structuur
meer discussie mogelijk is, zoals gezamenlijk ozgrlen een open communicatie. Dat
bevestigd bestaande inzichten waarbij als uitgangspeen aantal dimensies worden
genomen, namelijk dat een liaison positie in hetele wordt geroepen om contact tussen
verschillende afdelingen in de juiste banen tedeién de communicatie via de rechtstreekse

kanalen laten lopen. Een liaison positie is eerelaipositie welke meewerkt aan het bieden
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van oplossingen (Keuning et al., 1993, Mintzber§79, Mom et al., 2009). Tijdelijke teams

of vergaderingen worden opgezet om gezamenlijkdestoe bespreken of te bereiken vanuit
verschillende invalshoeken (Keuning et al., 1993nt¥berg, 1979, Mom et al., 2009). De

positie van een integratiemanager is een formelsitigp namelijk een liaison positie met

formeel gezag. Een integratiemanager heeft slecddggenschap over een specifiek
onderwerp in een tijdelijke situatie (Keuning et,d993, Lawrence et al., 1967, Mintzberg,
1979, Mom et al., 2009).

Uit de resultaten blijkt dat leiderschapsstructwanuit een bestuursmodel duidelijkheid
brengt in de leiderschapslagen van de organisatie aver te gaan tot een scherpere
operationele focus vanuit de leidinggevenden waemmezicht geeft in of er sprake is van
horizontale verbindingen, waarbij de variatie vamtdken en handelingen, maar ook van de
beslissingsbevoegdheid op hetzelfde horizontaleaivliggen. Eén van de gevolgen van
horizontale specialisatie is de gedrevenheid ersplecialisatie in de betreffende taken of
werkzaamheden. Hierdoor kunnen medewerkers effieréwerken en wordt tijd en geld
bespaard (Galbraith, 1976, Lawrence et al., 196¢htfield et al., Keuning et al., 1993,
Mintzberg, 1979, Mom et al., 2009).

Mate van formalisatie

Uit de empirie blijkt dat leiderschapsstructuur uereen bestuursmodel duidelijkheid brengt
in de leiderschapslagen van de organisatie om ¢&egaan tot een scherpere operationele
focus vanuit de leidinggevenden. Vanuit de empigeven de respondenten aan dat het
uitgangspunt de structuur is en dat leidinggeverzieh vasthouden aan de structuur van de
organisatie en de kaders van de functieomschrijviian de medewerkers waarin de
medewerkers moeten acteren. Ruimte voor vrijheidatviteit, initiatief en eigen ideeén zijn
niet aanwezig en medewerkers worden belemmerd in botwikkeling. Dat bevestigd
bestaande inzichten en geeft meer inzicht in gexsfaagalisatie wat de wijze beschrijft
waarop een organisatie het gedrag van haar werkreenvmorschrijft en hun vrijheid en
flexibiliteit van handelen bepaalt. Dit gedrag wobrdastgelegd in een functie- en
taakomschrijving waar tevens verwezen wordt naasldemene regels binnen een organisatie
(Kubicek et al., 1985, Mintzberg, 1979). LeidersphéEQ
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Sociaal bewustzijn

Uit de empirie blijkt dat leidinggevenden empatistigesteld zullen zijn, sensitiviteit en
zelfkennis hebben. Leidinggevende en medewerkdezwontinu met elkaar in gesprek zijn,
zowel over werk als privé, zodat de leidinggevemdg beter in staat is op bepaalde reacties
of situaties van medewerkers te reageren en ziciridaaan te passen. Dat bevestigd
bestaande inzichten aangezien vanuit de literatiezelfde uitgangspunten worden genomen,
namelijk dat leiderschaps-EQ met sociaal bewustdjrals leidinggevende, het tonen van
empathie en het hebben van sociale vaardighederbeelden van gewenst gedrag zijn, het
hebben van invloed, communicatief vaardig zijn, areteringsgezindheid, banden smeden,
samen- en meewerken en teamcapaciteiten. Empaghleet bewust zijn van andermans
gevoelens, behoeften en zorgen en wordt onderbadmedt een aantal vaardigheden, zoals;
Begrip hebben voor anderen, klantgerichtheid, amad@ntwikkelen, benutten van diversiteit
en politiek bewustzijn (Bass et al.,, 1994, Cove¥1Q, Goleman, 1998, Goleman, 2004,
Maslow, 2010, Vaccaro et al., 2010). Sociale vaginédden is het in staat zijn de gewenste
reactie bij anderen op te wekken met de onderbogwian een aantal vaardigheden, zoals;
het hebben van invloed, communicatie, leiderscihapanderingsgezindheid, banden smeden,
samen- en meewerken en teamcapaciteiten (Golen88, IQuinn, 2003, Vaccaro et al.,
2010).

Uit de resultaten wat een vernieuwing is van bestizainzichten blijkt dat tegenwoordig

medewerkers ontwikkeling en carriere belangrijk dén en een onderdeel hiervan zijn
vaardigheden, waaronder sociale vaardigheden. &dmggevende kan de ontwikkeling van
de medewerker stimuleren en bevorderen door teestuen te coachen om sociale
vaardigheden op individueel niveau als in teamvedban daarbij met regelmaat afstand te

nemen in emotionele situaties en een professiodmeleling aan te nemen.
Relatiemanagement

Uit de empirie blijkt dat leiderschaps-EQ met reg@atanagement het hebben is van inspiratie
om anderen te motiveren, invloed en anderen helpentalenten te ontwikkelen. Vanuit de
empirie geven de respondenten aan dat door meeagi@cten er meer verbinding gelegd
wordt met mensen in het algemeen, waardoor je @llirggevende sneller de dingen voor
elkaar krijgt en medewerkers in contact blijven retaar door ook open en toegankelijk zijn
voor elkaar. Leidinggevenden coachen de medeweskeigeven structuur om uiteindelijk de

ontwikkeling van de medewerkers te bevorderen estitauleren vanuit de leidinggevende.
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De leidinggevende stuurt op competenties. Dit aifeeen verbetering en aanscherping van
bestaande inzichten in de literatuur dat door tdiveoen en door leiding te geven vanuit een
visie welke mensen aanspreekt raken mensen ge@esgdien enthousiast. Inspiratie draagt bij
aan de intrinsieke motivatie van medewerkers, wiaadn krachtige drive aanwezig is om op

een creatieve manier veranderingen in bestuurigkecessen en de praktijk aan te pakken
(Covey, 2010, Goleman, 2004, Lautenbach, 2011, M&s1950, Offerhaus, 2001, Vaccaro et
al., 2010). De ideale invloed vertegenwoordigt datenwaarin leiders worden bewonderd,
gerespecteerd en vertrouwd. De leidinggevendenorert charismatisch gedrag waardoor
medewerkers zich identificeren met de leidingge\erads leider, waarbij een gevoel van

intrinsieke motivatie wordt bevorderd om de doeterbereiken (Quinn, 2003, Vaccaro et al.,

2010). Leidinggevenden helpen anderen hun taletgeantwikkelen door hen te begeleiden

en feedback te geven. Medewerkers volgen en strauenindividuele behoeften na om hun

potentieel te ontwikkelen. Voor medewerkers wordgoeimogelijkheden gecreéerd en een
ondersteunend werkklimaat en worden initiatievengemnoedigd (Bass et al., 1994, Den
Hartog et al., 1997, Vaccaro et al., 2010).

Algemene beantwoording onderzoeksvraag vanuit dgren

Volgens de respondenten wordt intern ondernemepschal degelijk beinvioedt door
leiderschapsaspecten en ook door stijl,- structeur-EQ aspecten van leiderschap. Intern
ondernemerschap komt vanuit jezelf, het zit in déividuele persoon. Evenals dat cultuur in
de Nederlandse maatschappij zit. De bedrijffscultisusteeds opener, er wordt steeds meer
ruimte geboden. In de informele structuur welkeri@n de Rabobank aanwezig is, is veel
mogelijk, met name de ruimte om te ondernemen duedewerkers. Bij medewerkers moet
er van nature een instelling van intern ondernecteap aanwezig zijn en door deze
leiderschapsaspecten kan dit gestimuleerd worden. IBidinggevende moet de kwaliteiten
van de medewerker inzichtelijk maken om daarmeentewerker helpen om de juiste
richting te zoeken, daarop te sturen en te stinrarieDe laatste jaren heeft er een verschuiving
plaatsgevonden als het gaat om leidinggeven. Ddalitpei generatie kijkt anders naar de
wereld en de keuzemogelijkheden van ontwikkelingcarriere. Juist door deze verschuiving
is er een grote invloed op intern ondernemerschaprnj de leidinggevende de medewerker
de ruimte biedt, faciliteert en vertrouwd waarbg Hi€rarchie van belang is. Enerzijds doe je
als medewerker wat er van je verwacht wordt en axifies krijg je als medewerker de
vrijheid en verantwoordelijkheid om jezelf te onkkeelen. Door betere communicatie en het
meer in verbinding staan met elkaar hoor je als evegrker van de leidinggevende als het niet
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goed gaat, maar ook als het wel goed gaat, zodakejet waar je aan toe bent en waar je aan
kunt werken. Leidinggevenden zijn niet altijd maerde buurt van de medewerker, waarbij
het belangrijk is bij werken in teamverband, om epgmen te worden in het team. Toont een
medewerker minder intern ondernemerschap, dan nddedoor collega’s gesignaleerd
worden aan de leidinggevende, juist als de leidenggnde niet altijd in de buurt is. Het is
vervolgens de taak van de leidinggevende om taeamter te gaan en de huidige manier van

leidinggeven is; coachend leidinggeven!

5.2.2 Tot slot
In hoofdstuk 1 is aangegeven dat er een verschmagkt wordt met het ‘oude en het nieuwe

leiderschap’ waarbij met ‘oud’ leiderschap de stigtructuur en EQ als volgt zijn;
transactioneel ten opzichte van horizontale integran formalisatie en qua een EQ welke
min of meer afwezig is. Bij het ‘nieuwe’ leidersghas de stijl, structuur en EQ als volgt;
transformationeel, horizontale integratie en egelmate van formalisatie en qua EQ ligt juist
de nadruk op sociaal bewustzijn en relatiemanagénenbijdrage aan de literatuur vanuit de
empirie is de samenhang van de drie leiderschapsésp. In de literatuur worden de
leiderschapsaspecten veelvuldig apart van elkaaei@ocht en beschreven, terwijl uit de
empirie blijkt dat deze drie leiderschapsaspectalosmakelijk met elkaar verbonden zijn
zolang het uitgangspunt hetzelfde is. Daarnaasjaean de respondenten positief op het
gebruik en toepassen van de EQ-aspecten door dindgjevenden waardoor er meer
verbinding gelegd wordt met mensen in het algemé&&ovallend in leiderschaps-EQ is dat
gedragskenmerken van leiderschaps-EQ veelal ovekeamen met de transformationele
leiderschapsstijl. De respondenten illustreerdgrbbide onderdelen dezelfde kenmerken en
gaven aan dat het één niet zonder het ander karmr rdat zowel de transformationele
leiderschapsstijl als leiderschaps-EQ wel van dgemsvoordige tijd zijn. De respondenten
zien dat als een positieve verandering waar binRabobank Utrecht de gedragenheid zich

verspreidt vanuit het management in de organisatie.
Samenvattend zijn de belangrijkste bijdragen vomtitkratuur als volgt:

- De kenmerken van de transformationele leiderschigipsamenvoegen en beschrijven
met de kenmerken van leiderschaps-EQ. Daarnaast dg drie genoemde
leiderschapsaspecten, stijl, structuur en EQ, weelrkomende leiderschapsaspecten

die tezamen horen
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- Het ‘nieuwe’ leiderschap is de stijl, structuur &0Q als volgt; transformationeel,
horizontale integratie en een lage mate van forsaieé en qua EQ ligt juist de nadruk
op sociaal bewustzijn en relatiemanagement

- Het ‘oude’ leiderschap is de stijl, structuur en B3 volgt; transactioneel ten opzichte

van centralisatie en formalisatie en qua EQ welke af meer afwezig is.

5.3 Bijdrage aan de managementpraktijk
Opvallend is voor beide case studies in de business particulieren als bedrijven advies de

resultaten gelijkwaardig genoemd kunnen worden, das de bevindingen waarschijnlijk
generaliseerbaar zijn voor Rabobank Utrecht erhéatverschil minimaal is. Dit is een goede
bevestiging om vanuit het strategisch kader varalek, het leiderschapsprogramma over de
hele lijn de organisatie in te laten vloeien, waprnbe leidinggevenden de medewerkers
ondersteuning zullen bieden en faciliteren om ceach leiderschap toe te passen bij de
medewerkers. Daarnaast is het opvallend dat deoresmt die het prettig vindt om met
kaders te werken, als enige respondent illustredat Ileiderschapsaspecten intern

ondernemerschap niet beinvioeden.
Samenvattend zijn de belangrijkste bijdragen vamnthnagementpraktijk als volgt:

- Generaliseerbare bevindingen vanuit de twee casdiest als bevestiging voor
Rabobank Utrecht

- De bevindingen uit het onderzoek bevestigt dat $tedtegisch kader met daarin het
leiderschapsprogramma een koers is wat juist iezeg) waar zowel leidinggevenden
als medewerkers van de beide business units behaaft hebben

- Leiding geven wordt als onmisbaar gezien en magrdib® bank niet onderschat
worden. Naast het ondersteunen en faciliteren dderleidinggevenden aan de
medewerkers zal Rabobank Utrecht continu haar ngigeévenden ondersteunen en
faciliteren

- Om intern ondernemerschap binnen Rabobank Utreehder te stimuleren zal de
transformationele leiderschapsstijl verder doorggdomoeten worden waarin de
leidinggevende de medewerkers ruimte en vrijheiddbien de ontwikkeling van
kennis en van de medewerkers kan faciliteren en emtdunen. Om de
transformationele leiderschapsstijl verder doorgedote krijgen zal dit vanuit de

directie nog meer in de organisatie belegd moeterden en op de juiste afdelingen
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- Intern ondernemerschap binnen Rabobank Utrechtuader gestimuleerd worden
door leiderschap vanuit horizontale integratie visjaduidelijkheid is over de
beslissingsbevoegdheid die meer in de lijn gelegen over de horizontale structuur
waarbij meer discussie mogelijk is zoals gezamknlgverleg en een open
communicatie. Ook hierin geldt dat het creéren \hndelijkheid en beleid over
beslissingsbevoegdheid begint bij de directie emh@nagement

- Leiderschap met EQ-aspecten, zoals sociaal bewusemn relatiemanagement,
stimuleren intern ondernemerschap binnen Rabobarécbt doordat leidinggevenden
sensitief en empatisch zijn, continu met de medé&ees in gesprek zijn, maar ook de
sociale vaardigheden hebben om een medewerkeutensen te coachen op zijn of
haar sociale vaardigheden voor zowel de individustslewerker als in teamverband.
Het management en de directie zal voor de leidinggden de mogelijkheid moeten
faciliteren dat leidinggevenden ook zelf gestimutken gefaciliteerd worden om de
EQ-aspecten te ontwikkelen, mede doordat de kenemexan de transformationele

leiderschapsstijl overeenkomt met kenmerken vastelsichaps-EQ.

5.4 Beperkingen en toekomstig onderzoek
De beperkingen van het onderzoek begint bij Rabkbaimecht. Rabobank Utrecht heeft als

zelfstandige lokale Rabobank in haar strategisctiekahet ‘Rabohuis’ opgenomen, zoals
beschreven in hoofdstuk drie. In het ‘Rabohuis’astavier pijlers centraal als bouwstenen
voor een inspirerende visie voor de komende jarehlieronder valt het
leiderschapsprogramma waarin Rabobank Utrecht wdegn in haar leidinggevende
competenties volgens de nieuwe manier van leidimgge Het directieteam en diverse
managementleden die het strategisch kader gescahrdvebben antwoorden op de
onderzoeksvraag: ‘Hoe beinvloeden stijl-, structuen EQ-aspecten van leiderschap op
business unit niveau intern ondernemerschap vannéss unit medewerkers?’ door het
strategisch kader voor te leggen als antwoord. Baiok de reden om voor dit onderzoek
geen directieleden en diverse managementledertéeviawen. Een aanvullende beperking is
het aantal geinterviewde medewerkers en leidinggegee waardoor een definitieve conclusie
niet getrokken kan worden, maar dat antwoordersitiaties zijn. Tevens is een beperking van
het onderzoek dat vanuit de literatuur er vanuigagn wordt dat een organisatie niet zonder
intern ondernemerschap van medewerkers kan, wadithipgmaals bevestigd wordt door de

empirie van Rabobank Utrecht. Door verder onderztekerrichten binnen organisaties in
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andere branches zou naar het vraagstuk gekekerekuworden of intern ondernemerschap

altijd aanwezig is binnen organisaties en altijechtaegevoegde waarde is.

Uitbreiding onderzoeksmodel

Mede door de hierboven genoemde beperkingen vaararzoek, kan het onderzoeksmodel
uitgebreid worden voor toekomstig onderzoek. Bigkomstig onderzoek binnen Rabobank
Utrecht kan het onderzoeksmodel uitgebreid wordest de vier pijlers van het ‘Rabohuis’.

Hier kan onderzocht worden, 6f en hoe deze vietepsj intern ondernemerschap binnen
Rabobank Utrecht beinvioeden. Daarnaast kan uitbmgi van het onderzoeksmodel
plaatsvinden door juist wel directieleden en mamagetleden te interviewen. Ook kan het
onderzoeksmodel uitgebreid worden door onderzoeletachten of intern ondernemerschap
niet alleen een positieve bijdrage heeft, maar eek negatieve. Dit onderzoek zou dan

verricht kunnen worden in meerdere organisatiegirschillende branches.
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2.

Opzet interviews

Vragenlijst

1.

Wat is intern ondernemerschap van medewerkers?
Wat zijn kenmerken daarvan?

Hoe zie je dat zelf in de praktijk?

Noem voorbeelden van intern ondernemerschap.
Wat is het ideaalplaatje?

Wat zijn relevante leiderschapsstijlen?

Wat is het ideaalplaatje?

Noem voorbeelden van gedragskenmerken? Zowel pbsit negatief.
Hoe zie je dat nu in de praktijk?

Wat zijn relevante structuuraspecten van leiderp@ha
Denk hierbij aan de beslissingsbevoegdheid enmesiur van de organisatie.
Wat is je ideaalplaatje?

Wat zijn relevante EQ-aspecten van leiderschap?

Noem de kenmerken van EQ en waaraan zou een |lgdirende moeten voldoen?
Gebruik dezelfde kenmerken van EQ en waaraan zouresmlewerker moeten
voldoen?

Hoe beinvloeden deze leiderschapsaspecten inteleroamerschap van
medewerkers?

Respondenten

Case study 1

Functie Man/vrouw leeftijd
Manager Particulieren, Verkoop & Vrouw 30-40
Service

Manager Personeelsbank, Private Man 40-50
Banking, Financieel Advies,

Verkoop & Service

Teamleider Particulieren Vrouw 30-40
Teamleider Management Man 20-30
Operations Support Particulieren

Teamleider Verkoop & Service Vrouw 20-30
Accountmanager Private Banking Man 50-60

93




Accountmanager Private Banking Man 30-40
Financieel Adviseur Man 50-60
Verkoop & Service adviseur Man 20-30
Particulieren

Verkoop & Service adviseur Vrouw 30-40
Particulieren

Case study 2

Functie Man/vrouw leeftijd
Manager Zakelijke relaties Man 40-50
Manager Bedrijven advies Man 40-50
Teamleider intern Vrouw 30-40
accountmanagers zakelijke relaties

Teamleider service centrum Man 30-40
bedrijven

Codrdinator service centrum Vrouw 30-40
bedrijven

Accountmanager Zakelijke relaties Man 30-40
Bedrijven adviseur Vrouw 40-50
Bedrijven adviseur Man 30-40
Verkoop & Service adviseur Man 30-40
bedrijven

Verkoop & Service adviseur Vrouw 20-30

Bedrijven
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3. Voorbeeld uitwerking interview

1. Intern ondernemerschap

Persoonlijk leiderschap (leiderschapsprogramma Raiio, Blikopener). Als medewerker
ben je verantwoordelijk en geef je leiding ovenyerk, maar ook over je leven. Hierin moet
je keuzes maken. Mensen laten hierdoor vanzelfrimtandernemerschap zien. Dit wordt
hierdoor gestimuleerd, juist door verantwoordelgkdh te hebben en te nemen. Daarnaast is
het belangrijk om vanuit gevoel jezelf als een b&asoelen over het eigen werk en daarin
een doel en mening te hebben en die ook te deléerddor wordt het gestimuleerd om ook
ideeén te hebben en te delen over veranderingetaarin het gesprek aan te gaan. Het één en
ander niet op te leggen bij mensen. Door het niett® leggen bij medewerkers wordt de
intrinsieke motivatie alleen maar versterkt. ledeeft een eigen niveau en een eigen leven.
Als iedereen intern ondernemerschap zou hebbenzdanedereen in zijn/haar eigen kracht
vernieuwing brengen. De samenwerking wordt ondgrlyecreéerd en versterkt. Dit gebeurt
automatisch, en dit wordt versterkt als er nietdelhkaders zijn en als er niet teveel in kaders
gedacht en gewerkt wordt. Medewerkers moeten madabén, lef tonen, overtuigd zijn van
zichzelf en daarbij een mate van zelfverzekerditestiben en tonen. Mensen vinden het eng
om op te staan. Juist opstaan, vallen, toetseneirpiktijk om te leren werkt en dit kan
gestimuleerd worden. Sommige medewerkers zijn Bchniet bewust van, de standaard
medewerkers met de zogenoemde 9 tot 5 mentaldeitis belangrijk om in jezelf te geloven.
Mensen moeten veel, juist doordat er veel kadesslgetst zijn waardoor het werk vast loopt.
Er is meer creativiteit in een omgeving waar me@mte is, meer ruimte, meer creativiteit
biedt een betere sfeer en plezier. Niet iedere@stkbewust voor de functie waar hij of zij
momenteel in zit. Het komt vaak genoeg voor dat semnergens instromen en daarin blijven
zitten. Het is veilig en men weet vaak niet betieledewerkers zouden bewuster moeten zijn

van hetgeen wat ze zelf willen. Mensen moeten o'simemen, keuzes maken en ervoor gaan.
2. Leiderschapsstijl

Feministische en masculiene stijl. Maar merendedlat ook een mix, waarbij het interessant

is om ook op jezelf als medewerker toe te passen.

Vanuit een oude stijl is het hiérarchisch in geticmet een topdown benadering waarin een
strakke controle gehanteerd wordt. Leidinggeventierz dicht op de medewerker waarbij
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weinig ruimte aanwezig is. De communicatie is zoregeld dat de leidinggevende de
medewerker vertelt wat hij of zij moet doen. Ded&iggevende weet het wel beter de
medewerkers, en hij of zij laat ook duidelijk merkdat hij of zij ook boven de medewerkers

staat. Dit alles wordt benaderd vanuit de hiéragalie aanwezig is in de organisatie

Vanuit een nieuwe stijl is de stijl van leidinggeveneer faciliterend en inspirerend. Er wordt
meer aandacht besteed aan het feit dat mensendré&twat ze doen, goed doen door ze als
professional te zien en te behandelen als professicAls leidinggevende wordt ruimte
gegeven en gecreéerd en vertrouwen gegeven. Oofitwager vanuit een strategie en visie
van de organisatie gehandeld en deze weg gaat nesgrhet samen ontwikkelen en bepalen
van de strategie en visie. Medewerkers krijgen [seds meer input in om te leveren en
samen te ontwikkelen. Hierbij wordt gebruik gemasih de kracht van de medewerkers en
van het totale team. Er wordt meer vanuit het samoem gedacht en gewerkt waarbij het
niveau ook op dezelfde lijn ligt. Loon wordt en 1 steeds minder belangrijk. De nieuwe
generatie is meer op zoek naar ontwikkeling eniéagren wil daarin ook gestimuleerd en
gecoacht worden door de leidinggevende. Lager egdelmedewerkers vinden ontwikkeling
en carriere minder tot niet belangrijk, loon vindten wel belangrijk. Hoger opgeleide
medewerkers vinden loon minder belangrik en onkelking en carriere daarentegen
belangrijker. Hierdoor is de verwachting dat bigkx opgeleide medewerkers minder intern
ondernemerschap te verwachten valt. De verwachigngvel dat iedere medewerker een
professional is, hoog of laag opgeleid, dus ook \Maag opgeleide medewerkers mag
verwacht worden dat zij intern ondernemerschapiain hebben en dat leidinggevenden dit
kunnen stimuleren. Mensen zijn hiérarchisch indgéstdierdoor is het van belang om goed
en in gesprek te gaan met mensen om hier duiddijklover te creéren onderling. Het
hiérarchische zit in de cultuur van mensen en k&rdoor intern ondernemerschap van
medewerkers en mensen belemmeren. Mensen zijn tsnde schuld te krijgen doordat ze
niet belemmerd zijn over het ‘out of the box’ demkeit is gebaseerd op eerdere ervaringen
van medewerkers en het gevoel welke ze daarbij @éebbe hiérarchie en de belemmering
van intern ondernemerschap van medewerkers kanldrapaijn hoe leidinggevende met
medewerkers omgaan. Leidinggevenden kunnen en gesrouwen als medewerkers met
iets goeds komen vanuit henzelf en als leidinggeeen minder sturend zijn naar

medewerkers.

3. Leiderschapsstructuur
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Het ideaalplaatje voor een structuur van een origgtie is dat intern ondernemerschap wordt
gestimuleerd bij iedereen vanuit een bodemup betagleDaarbij is het goed om met elkaar

in gesprek te zijn en daardoor bij en voor elkaargbede dingen voor elkaar te krijgen. Dat er
door een bepaalde structuur van een organisatiezgrezijn is enerzijds ook goed. De ruimte

wordt beperkt en in verband met risico’s in eenanigatie wordt dat inzichtelijk gehouden en

gebracht. Veel lagen in de organisatie biedt mgkjediden tot ontwikkeling van mensen.

Hierdoor kunnen meer zelfsturende teams gecreéerdem. Medewerkers kunnen hierin het
voortouw nemen. Medewerkers voelen zich verantwelgjidvoor zichzelf in zelfsturende

teams, maar ook voor de eigen ontwikkeling, de kkemhet team.

Structuren belemmeren in het intern ondernemersefampmedewerkers. Hierdoor kan niet
alles losgegooid worden en worden medewerkers balerd in hun vrijheid om te handelen
en zich te ontwikkelen. Een organisch bestaan wpa&dn organisatie geleid wordt door
alleen maar medewerkers met intern ondernemersihapk niet werkbaar. Bij een grote
extreme verandering is sturing nodig van leidinggrede, vanuit de kracht van de mens wordt
het lastig om dit volledig zelf op te pakken. Wedan leidinggevende uit van de kracht van de
mens om de verandering aan te pakken. Dat vraagtuivacen leidinggevende een

koerswijziging om in te zetten.
4. Leiderschaps-EQ
Oranjekant van de Rabobank.

Het maken van verbinding tussen en met mensenjeA®rbinding kunt maken, kun je goed
werken. Als mens ben je continu op zoek naar cdnta@rbij het leggen van verbinding met
mensen één van de aspecten is. Vertrouwen en \dngan zijn nodig om meer van elkaar te
verdragen. De drempel wordt hierdoor vervaagd omdbBack te krijgen, te geven en te
ontvangen. Het is van belang om in goed gespreafaten met medewerkers en structuur kan
hierbij helpen. Sensitiviteit op persoonlijk en argsatorisch vlak. Binnen de Rabobank zit
EQ verborgen in de competenties van de Rabobankneswerken, klantfocus en
eigenaarschap. In contact zijn met mensen, om aamelen hoe zij in elkaar zitten. Het is
van belang om verbinding te maken en dus aan téevo&at de persoon tegenover je wenst
en wilt om samen te werken en daarbij mensen ggoiken. Het gevoel wat je daarbij hebt is
van wezenlijk belang, instrumenteel belang welkebeegen zit in de kernwaarden van een

organisatie.
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5. Beinvloeding leiderschapsaspecten op intern ondeenschap

Structuur beinvloedt intern ondernemerschap nefgadtierdat er te veel ingekaderd wordt en
dit zou juist minder moeten zijn. Grotendeels zrustuur in de cultuur van mensen, juist dat
men zich belemmerd voelt om intern ondernemersd¢bdpnen. Cultuur zit in de Nederlandse
maatschappij. De bedrijfscultuur is steeds opemenyordt steeds meer ruimte geboden. In
een informele structuur welke binnen de Rabobankneig is, si veel mogelijk, met name

de ruimte om te ondernemen.

Er is een verschuiving gaande betreft de stijl vaidinggeven. De huidige generatie kijkt
anders naar de wereld en de keuze mogelijkhedetedenwoordig geboden wordt. Juist door
deze verschuiving van de stijl van leidinggeven dtoer een grotere invioed geboden op
intern ondernemerschap, waarbij de leidinggeversgleuinte biedt, faciliteert en vertrouwd

en waarbij de hiérarchie van wezenlijk belang is.

Tegenwoordig wordt van leidinggevenden meer EQ &t en worden medewerkers en
leidinggevende daar ook op aangenomen. Juist dceerkEQ wordt meer verbinding met
mensen in het algemeen gemaakt. Bij meer verbinding je als leidinggevende meer
mensen die voor je willen werken, die wat voor jellen doen en hierdoor krijg je als
leidinggevende meer en sneller dingen voor elkgarbinding maakt invioed. EQ is indirect

in verband met de stijl van leidinggeven, het ism @aderdeel van je leiderschapsstijl.

Intern ondernemerschap komt vanuit jezelf, het intde individuele persoon. Bij een
motivatie is het van belang om te weten voor wiewerkt, wie je baas is. Is je baas

vooruitstrevend waardoor ook de intrinsieke motwamntwikkeld en versterkt wordt?!

98



4. Reflectie

Na anderhalf jaar in een intercity te hebben gazete daar niet uit hebben willen en kunnen
stappen zowel met studiegenoten als individueek daar het moment aangebroken dat ik
mijn doel ging volbrengen, namelijk mijn studie afiden in voornamelijk, mijn eentje. Al
voordat ik dit laatste traject inging wist ik datr eveel van mijn discipline en
doorzettingsvermogen verwacht zou worden. Voorvadreen ik van start gegaan, waardoor
ik mijn onderzoeksvoorstel al vrij snel ingelevendb en ik verder kon gaan met afstuderen.
Nog steeds met volle en goede moed ben ik tegere timygen aangelopen welke ook wel
‘werk’ en ‘sociaal leven’ genoemd worden. Diverseré&n ging het waakvlammetje aan en uit
en door diverse keren coach Tom Mom te benadered Wwet waakvlammetje weer een vilam
om met de juiste energie weer verder te kunnen gketle afgelopen maanden ben ik mij dan
ook bewust geworden van mijn eigen energieverdedinghet stellen van prioriteiten en het
volbrengen van het gestelde doel. Vanuit de PT@®és van de doelen, het kunnen doen van
onderzoek en het schrijven van een scriptie. Nmikn scriptie volbracht heb naast de rit in
de intercity is voor mij dit doel van de PTO, megain bereikt. Ik heb een scriptie geschreven
en ik heb een onderzoek uitgevoerd. Maar de priestedar ik meer dan trots op ben is het
volbrengen van deze studie. Het volgen van dezdistnaast een fulltime baan, een deel van
een sociaal leven opzij zetten en toch op iedereodéel blijven presteren en de energie
kunnen opbrengen om door te gaan, is al een prestatzich waar ik erg trots op ben! De
studie is voor mij persoonlijk, ideaal geweest doerwisselwerking van praktijk en theorie.
Als ik hierop terugkijk springt er voornamelijk égrunt naar voren wat ik anders zou doen bij
het schrijven van mijn scriptie en het doen van ermbek, namelijk een realistischere
planning maken en die ook nauwkeuriger volgen. I niet halen van de planning tijdig
contact zoeken met de coach om de scherpte terminteen en de planning te volgen. De
afgelopen twee jaar ben ik in mijn werk van een @pbstische functie naar een
leidinggevende functie gegaan. Dit heb ik zelf migegemaakt doordat ik, mede dankzij
deze opleiding, mezelf naar een hoger niveau hetenvée brengen, van operationeel naar

strategisch. En laat strategisch management nmijetafgeronde afstudeerrichting zijn!
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