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Voorwoord 
Na vele jaren studie in Nijmegen zit het er nu echt op. Niet alleen het studentenleven zeg ik 

gedag met deze masterscriptie, ook het wonen in Nijmegen komt voor mij ten einde. Met een 

baan in Amsterdam in het verschiet, werd de druk om af te studeren steeds hoger. Het traject 

voorafgaand aan het afstuderen (de pre-master) ging niet zo makkelijk als gehoopt maar dat 

maakt mij des te trotser wanneer ik straks mijn bul in ontvangst neem. Na mijn HBO studie was 

ik overtuigd om aan mezelf te bewijzen dat er meer in zat. Nu, dik drie jaar later, heb ik dit 

bewezen. Allereerst wil ik dan ook mijn ouders bedanken voor de mogelijkheden die zij mij 

hebben gegeven. Jullie hebben mij altijd gesteund mijn eigen keuzes te maken. De vele 

ervaringen die ik tijdens deze jaren heb opgedaan in besturen, de faculteitsraad, jury’s, studies, 

stages en mijn dispuut waren anders niet mogelijk geweest.  

 

Afgelopen half jaar is een periode geweest waarin ik een aantal dingen heb geleerd: Dat ik meer 

zelfdiscipline heb dan ik dacht, dat je met motivatie heel ver komt, dat het belangrijk is zelf een 

interessant onderwerp te kiezen, dat ik niet zo goed ben in multitasken en dat je beter geen drie 

weken vakantie kunt nemen op een cruciaal moment in het scriptietraject.  

Graag wil ik mevrouw Batenburg, mevrouw Starren en mevrouw Sanders bedanken dat zij het 

mogelijk hebben gemaakt dat ik over dit interessante onderwerp mijn scriptie kon schrijven. Dit 

heeft het proces een stuk makkelijker gemaakt. De begeleiding van mevrouw Batenburg heeft 

ook aan het proces bijgedragen. Bedankt voor de kritische vragen en de zinvolle discussies over 

onder andere mijn hypothesen. Ik hoop dat u het interessant vond eens een ander 

scriptieonderwerp te begeleiden. Mevrouw Starren, bedankt dat u mijn tweede lezer wilde zijn en 

dat u de tijd heeft genomen deze scriptie te lezen.  

 

Tot slot wil ik nog mijn zusje en al mijn vrienden en vriendinnen bedanken voor de steun 

afgelopen tijd. Fijn dat er zoveel lotgenoten in de universiteitsbibliotheek te vinden waren.  

 

Veel leesplezier!  

 

Juul Peper 

15 augustus 2015  
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Samenvatting 
Veranderingen in de wet- en regelgeving op het gebied van de arbeidsmarkt in Europa zorgen 

ervoor dat de Nederlandse arbeidsmarkt steeds internationaler wordt. De cultuurverschillen die 

hier gevolg van zijn spelen een steeds grotere rol op de werkvloer. Machtsafstand, een van de 

dimensies die wordt gebruikt om cultuur te meten, is een belangrijke dimensie in het 

bedrijfsleven. Culturele aspecten (zoals machtsafstand) worden overdragen door onder andere de 

sociale omgeving. De periode dat individuen in het land van herkomst hebben gewoond is 

daarom van belang. Er is in dit onderzoek een onderscheid gemaakt tussen vier generaties 

medewerkers (hoe later zij in hun levensloop naar Nederland zijn gekomen, hoe hoger de 

generatie). De geprefereerde machtsafstand van werknemers is van invloed op hoe werknemers 

verschillende aspecten binnen de organisatie ervaren. Stijl van leidinggeven is een van deze 

aspecten. Uit eerdere onderzoeken blijkt dat een transformationele leiderschapsstijl tot een 

hogere betrokkenheid leidt (o.a. Bass & Avolio, 1994; 1997; Brown, McHardy, McNabb & 

Taylor, 2011; Ooi, Safa & Arumugam, 2006). Betrokken medewerkers zijn productiever, 

betrouwbaarder, presteren beter en zelfs het ziekteverzuim wordt hierdoor beïnvloed. Leidt een 

transformationele leiderschapsstijl ook bij medewerkers met een niet-Nederlandse achtergrond 

tot een hogere betrokkenheid? In dit onderzoek staan de volgende hoofdvragen centraal: ‘Welke 

invloed heeft de machtsafstand in het land van herkomst op de geprefereerde machtsafstand van 

medewerkers waarbij onderscheid wordt gemaakt in generatie van de medewerkers?’ en ‘Welke 

invloed heeft de stijl van leidinggeven van een manager op de betrokkenheid van medewerkers, 

waarbij deze geprefereerde machtsafstand wordt meegenomen?’  

Om deze vragen te kunnen beantwoorden is er een vragenlijst opgesteld. Deze vragenlijst is 

afgenomen onder 114 medewerkers van drie verschillende verpleeg- en verzorgingstehuizen. Uit 

de resultaten bleek dat er geen relatie bestaat tussen de machtsafstand in het land van herkomst 

en de geprefereerde machtsafstand van medewerkers. Medewerkers uit een hogere generatie 

prefereren een hogere machtsafstand dan medewerkers uit een lagere generatie, er is dus een 

positieve relatie tussen generatie en geprefereerde machtsafstand. Daarnaast heeft generatie een 

modererende invloed op de relatie tussen machtsafstand in het land van herkomst en 

geprefereerde machtsafstand. Bij een hogere transformationele leiderschapsstijl hadden 

medewerkers een hogere affectieve betrokkenheid. Deze relatie is dus bevestigd. Met 

voorzichtigheid mag ook worden gezegd dat medewerkers met een hoge geprefereerde 

machtsafstand minder affectief betrokken zijn dan medewerkers met een lage geprefereerde 

machtsafstand. De modererende invloed van geprefereerde machtsafstand op de relatie tussen 
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transformationeel leiderschap en affectieve betrokkenheid is niet bevestigd. De resultaten van dit 

onderzoek hebben bijgedragen aan de bestaande onderzoeken en hebben aanzet gegeven voor 

nieuwe mogelijkheden tot vervolgonderzoek.  
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Hoofdstuk 1. Inleiding  
Door onder andere de vergrijzing en veranderingen in Europese wetten en regelgeving, wordt het 

makkelijker om in een ander EU land aan de slag te gaan en wordt de werkvloer steeds 

internationaler (Paul, 2013). De kans is dus groot dat managers te maken hebben met steeds meer 

niet-Nederlandse medewerkers. Een medewerker is niet-Nederlands wanneer minimaal een van 

zijn of haar ouders niet in Nederland is geboren (CBS, 2015). Cultuurverschillen spelen hierdoor 

een steeds grotere rol op de werkvloer. Verschillen tussen culturen worden onder andere 

gemeten aan de hand van vijf dimensies (Hofstede, 1991). Machtsafstand is een van deze 

dimensies. In culturen met een lage machtsafstand zoals Nederland, verwachten medewerkers 

betrokken te worden bij beslissingen die worden gemaakt en is er weinig behoefte aan hiërarchie 

(Claes & Gerritsen, 2007). In culturen met een hoge machtsafstand verwachten en prefereren 

medewerkers juist hiërarchie en ongelijkheid. In hoeverre een niet-Nederlandse medewerker 

deze machtsafstand heeft meegekregen uit zijn of haar cultuur, hangt af van onder andere hoe 

lang de medewerker in dit land heeft gewoond. Een individu maakt zich de cultuur vooral in de 

eerste tien levensjaren eigen (Hofstede & Hofstede, 2005). Het vermoeden bestaat daarom dat 

niet-Nederlandse medewerkers die tot hun tiende levensjaar in een andere cultuur hebben 

gewoond, zich sterker verbonden voelen met deze andere cultuur dan met de Nederlandse 

cultuur. De culturele verschillen kunnen invloed hebben op de betrokkenheid van medewerkers 

bij hun organisatie. Betrokken medewerkers zijn onder andere productiever, gelukkiger, 

effectiever en hechten meer belang aan de organisatie (Bambacas & Patrickson, 2008). Het is 

dan ook niet vreemd dat betrokkenheid een belangrijk begrip vormt binnen organisaties. Niet 

alleen de cultuur van de medewerker heeft invloed op de betrokkenheid van medewerkers maar 

ook de stijl van leidinggeven van de manager speelt een rol. Burns heeft al in 1978 twee 

leiderschapsstijlen onderscheiden, de transactionele en transformationele leiderschapsstijl 

(Burns, 1978). De transformationele stijl van leidinggeven, heeft volgens onderzoekers een 

positieve invloed op de betrokkenheid van medewerkers (Shamir, House & Arthur, 1993; 

Shamir, Zakay, Breinin & Popper, 1998). Er is veel onderzoek gedaan naar de twee 

leiderschapsstijlen en hun relatie met betrokkenheid (o.a. Avolio, Zhu, Koh & Bhatia, 2004; 

Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996; Rafiq Awan & Mahmood, 2010). In deze 

onderzoeken is het cultuuraspect machtsafstand en generatie van medewerkers echter niet 

meegenomen terwijl deze aspecten juist van invloed kunnen zijn op de betrokkenheid van 

medewerkers bij de organisatie. Ook culturele verschillen binnen organisaties zijn vaak 

onderzocht. Het effect van interculturele communicatie en taalbarrières op de werkvloer zijn hier 
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voorbeelden van (o.a. Beamer & Varner, 2001; Blom, 2008; Paul, 2013). Deze culturele aspecten 

zijn echter nog niet meegenomen in het onderzoek naar stijl van leidinggeven en betrokkenheid. 

Met het oog op de huidige ontwikkelingen op de arbeidsmarkt is dit juist interessant voor 

organisaties. Het vergroten van de betrokkenheid kan namelijk voor veel voordelen voor een 

organisatie zorgen (o.a. lager ziekteverzuim, effectievere en efficiëntere medewerkers). Of een 

transformationele stijl van leidinggeven voor elke medewerker (ongeacht culturele achtergrond) 

tot een hogere betrokkenheid leidt, is dus interessant. De vraag welke invloed cultuur en 

generatie op de geprefereerde machtsafstand hebben, zal de eerste vraag zijn die zal worden 

beantwoord in dit onderzoek. Daarna zal de invloed van transformationeel leiderschap en 

geprefereerde machtsafstand op betrokkenheid worden onderzocht. 
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Hoofdstuk 2. Achtergrond van het onderzoek 
In dit hoofdstuk zal allereerst de theoretische achtergrond van het onderzoek worden beschreven. 

Hier zullen de hypothesen aan bod komen evenals de hoofdvraag van het onderzoek. Tot slot 

zullen de conceptuele modellen besproken worden.  

2.1 Theoretisch kader 

2.1.1 Machtsafstand 
Er zijn ongeveer 150 definities van cultuur (Schermer, 2007). In 1966 gaf Hall de volgende 

definitie, die in dit onderzoek zal worden aangehouden: ‘Culture is those deep, common, instated 

experiences which members of a given culture share, which they communicate without knowing 

and which form the backdrop against which all others events are judged’. Volgens Sanders en 

Neuijen (1992) en Hofstede en Hofstede (2005) is cultuur als een ui. Er zit geen pit in en ook 

geen kern maar ze bestaat wel uit een aantal schillen die elk een bepaald cultuuraspect 

weergeven (Schermer, 2007). De buitenste schil bestaat uit symbolen die een cultuur heeft, de 

volgende schil uit helden die de cultuur representeren, daarna komen de rituelen en de binnenste 

schil vertegenwoordigt de waarden van een cultuur. De buitenste schil is goed waar te nemen 

door buitenstaanders. De waarden van een cultuur zijn echter slecht waar te nemen. Ze zijn vaak 

onbewust en onzichtbaar waardoor ze voor misverstanden in interculturele communicatie kunnen 

zorgen (Claes & Gerritsen, 2007). Er is om deze reden veel onderzoek gedaan naar het 

inzichtelijk maken van de culturele waarden (o.a. Hall, 1959; Hofstede & Hofstede, 2005; 

Kluckhohn & Strodtbeck, 1961 uit Claes & Gerritsen, 2007). Het onderzoek van psycholoog 

Geert Hofstede (1991) heeft grote invloed gehad op het aantonen van de culturele verschillen. De 

vijf dimensies die hij heeft ontwikkeld, worden wereldwijd gebruikt om culturen te meten en te 

onderscheiden van elkaar. De vijf dimensies zijn: Machtsafstand, individualisme versus 

collectivisme, masculiniteit versus feminiteit, onzekerheidsvermijding en lange- versus 

kortetermijngerichtheid. De eerste dimensie, machtsafstand, is een belangrijke dimensie in het 

onderzoek naar betrokkenheid van medewerkers bij de organisatie. In dit onderzoek zal dan ook 

alleen deze dimensie worden meegenomen. In culturen met een hoge machtsafstand vindt men 

het normaal dat de macht niet gelijk is verdeeld. Ongelijkheid is hier zelfs gewenst. Managers 

hebben deze macht niet alleen binnen de organisatie maar ook daarbuiten. Zij hebben alle 

antwoorden en bepalen de regels. Medewerkers vertrouwen op hun leidinggevende en de regels 

die gelden. In culturen met een lage machtsafstand vindt men het niet normaal dat macht 

ongelijk is verdeeld (Hofstede & Hofstede, 2005). In deze landen verwachten medewerkers 



 
 11 

betrokken te worden bij beslissingen die genomen worden door het management. Terwijl het hier 

ongepast is om managers om advies te vragen over privésituaties, kan dit in culturen met een 

hoge machtsafstand wel. In Nederland is er sprake van een lage machtsafstand. Medewerkers 

met een niet-Nederlandse achtergrond kunnen echter een hogere machtsafstand prefereren door 

wat zij gewend zijn in het land van herkomst. In hoeverre medewerkers een hoge of lage 

machtsafstand prefereren, hangt af van de machtsafstand in het land waar zij vandaan komen. Dit 

leidt tot de volgende hypothese:  

 

H1: Er bestaat een relatie tussen de machtsafstand in het land van herkomst van een 

medewerker en de mate van geprefereerde machtsafstand op de werkvloer. 

 

 Hoe de voorkeur van de medewerker ten aanzien van machtsafstand vorm zal krijgen 

hangt niet alleen af van het land van herkomst maar ook van andere factoren. Hoe lang de 

medewerker in het land van herkomst heeft gewoond en dus ondergedompeld is geweest in deze 

cultuur, is ook van invloed. De invloed van deze factor zal in de volgende paragraaf verder 

worden uitgediept.  

2.1.2 Generatie 
Cultuur wordt overgedragen via onze sociale omgeving. Vooral het gezin, school, jeugdgroepen, 

het werk en de woongemeenschap spelen hierin een belangrijke rol (Hofstede & Hofstede, 

2005). In de leeftijd tot tien jaar zijn kinderen het meest ontvankelijk en leren zij het makkelijkst 

(Hofstede & Hofstede, 2005). Door de invloed van deze sociale omgeving heeft het land waar 

een individu is opgegroeid invloed op zijn of haar persoonlijke culturele waarden. In welke mate 

kinderen bepaalde culturele waarden meekrijgen is dus vooral afhankelijk van hoe lang zij in de 

betreffende cultuur hebben gewoond en welke cultuur hun ouders hebben. Hoe langer 

medewerkers in het land van herkomst hebben gewoond, hoe meer culturele waarden zij uit dit 

land hebben meegekregen. Er wordt in dit onderzoek daarom onderscheid gemaakt tussen 

generaties. De eerste generatie medewerkers is van Nederlandse afkomst en heeft Nederlandse 

ouders, zij krijgen dus vooral de Nederlandse cultuur mee in hun sociale omgeving. De tweede 

generatie is in Nederland geboren maar heeft een of beide ouders die in een ander land zijn 

geboren. De derde generatie medewerkers is zelf in een ander land geboren en voor hun tiende 

levensjaar naar Nederland gekomen. De laatste, vierde generatie is in een ander land geboren en 

na hun tiende levensjaar naar Nederland gekomen. Deze groep medewerkers heeft veel van de 

cultuur in het land van herkomst meegekregen. Naarmate de generatie toeneemt, zijn de culturele 
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invloeden uit het land van herkomst groter. Deze medewerker heeft namelijk een (groot) deel 

van zijn ontwikkeling doorgebracht in een ander land dan Nederland. Voor de dimensie 

machtsafstand geldt dat de geprefereerde machtsafstand sterker afhankelijk is van het land van 

herkomst wanneer medewerkers uit een hogere generatie komen dan uit een lagere generatie. 

Deze relatie wordt beschreven in hypothese twee: 

 

H2: De relatie tussen machtsafstand in het land van herkomst en geprefereerde machtsafstand 

van de medewerker wordt beïnvloed door generatie: Naarmate men hoger scoort op generatie 

(i.e. hoe later men tijdens de levensloop in Nederland is gaan wonen), neemt de geprefereerde 

machtsafstand toe bij een hoge machtsafstand in het land van herkomst. Wanneer men lager 

scoort op generatie, prefereren zij een lagere machtsafstand bij een hoge machtsafstand in het 

land van herkomst.  

 

Op de werkvloer kunnen verschillen in de mate van geprefereerde machtsafstand tot 

problemen leiden. Wanneer medewerkers een andere mate van machtsafstand prefereren dan 

anderen in de organisatie, kan dit onenigheden en misverstanden opleveren met onder andere de 

leidinggevende. Westwood & Posner (1997, uit Sarros & Santora, 2001) geven namelijk aan dat 

de cultuur van de medewerkers invloed heeft op hoe zij de leiderschapsstijl ervaren. In de 

volgende paragraaf zal de rol van leiderschapsstijl worden toegelicht.  

2.1.3 Stijl van leidinggeven en organisatiebetrokkenheid 
Leiderschapsstijl is het gedragspatroon dat de leider gebruikt om organisatieproblemen op te 

lossen (Rafiq Aman & Mahmood, 2011). Deze leiderschapsstijl heeft invloed op de 

betrokkenheid van medewerkers (Mowday, Porter & Steers, 1982). Al in 1978 identificeerde 

Burns (1978) twee leiderschapsstijlen. De transformationele en transactionele leiderschapsstijl. 

Ook in het full-range leiderschapsmodel van Bass & Avolio (1997) wordt onderscheid gemaakt 

tussen deze twee stijlen. Transactionele leiders stellen doelen, verduidelijken gewenste 

uitkomsten, geven feedback en wisselen beloningen uit voor wat medewerkers hebben bereikt 

(Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002). Transformationele leiders proberen hun medewerkers te 

stimuleren meer te doen dan contractueel van hen verwacht wordt. Zij willen het vertrouwen 

geven dat medewerkers meer kunnen. Doelen worden verbreed en medewerkers worden 

uitgedaagd om de gang van zaken te heroverwegen en creatieve oplossingen te bedenken (Bass 

& Avolio, 1994, 1997). Wanneer een manager participatie aanmoedigt (Brown, McHardy, 

McNabb & Taylor, 2011; Ooi, Safa & Arumugam, 2006) en een gevoel van openheid creëert, 
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verbetert hiermee de betrokkenheid met de organisatiedoelen (Gaertner, 1999; Silverthorne, 

2004). Een transformationele stijl moedigt deze participatie aan door medewerkers aan te sporen 

meer te doen en zelf na te denken over creatieve oplossingen en kan dus leiden tot een hogere 

betrokkenheid.  

Zoals eerder is aangehaald, vormt organisatiebetrokkenheid een belangrijk aspect binnen 

organisaties. Vanwege de voorspellende werking met betrekking tot het opstappen van 

werknemers is er veel onderzoek gedaan naar deze organisatiebetrokkenheid (Meyer, Becker & 

Vandernberghe, 2004). Organisatiebetrokkenheid heeft een grote invloed op medewerkers. 

Betrokken medewerkers zijn productiever, minder snel bereid te stoppen bij de organisatie, 

betrouwbaarder, presteren beter, produceren meer en hechten meer belang aan de organisatie 

(Bambacas & Patrickson, 2008). Ook het ziekteverzuim kan worden beïnvloed door 

betrokkenheid (Shilpee, et al., 2012). Verschillende definities van betrokkenheid zijn er in de 

loop der jaren gevormd. Meyer & Herscovitsch (2001) hebben deze definities naast elkaar 

gelegd om te komen tot de volgende definitie: ‘Commitment is a force that binds an individual to 

a course of action that is of relevance to a particular target’ (Meyer & Herscovitsch, 2001, p. 

301). Betrokkenheid kan meerdere vormen hebben (Meyer, et al., 2004). Een breed 

geaccepteerde theorie over de vormen van betrokkenheid is die van Meyer en Allen (1991). Zij 

onderscheiden er drie, namelijk affectieve betrokkenheid, normatieve betrokkenheid en 

continueringsbetrokkenheid. Alle drie de vormen leiden tot het binden van medewerkers aan de 

organisatie (Meyer & Allen, 1991). Affectieve betrokkenheid uit zich in de identificatie met de 

organisatie en emotionele verbondenheid met de organisatie (Allen & Meyer, 1996). 

Medewerkers die affectief betrokken zijn willen graag bij de organisatie blijven werken en haar 

doelen nastreven. Normatieve betrokkenheid is het gevoel van verplichting om bij de organisatie 

te blijven werken. Medewerkers voelen een morele verplichting om bij de organisatie te blijven 

(Allen & Meyer, 1990). De derde vorm is continueringsbetrokkenheid, deze is gebaseerd op de 

negatieve consequenties (kosten) die van toepassing zijn wanneer de medewerker de organisatie 

verlaat. Medewerkers blijven vooral uit noodzaak vanwege de kosten wanneer zij de organisatie 

verlaten.  

Volgens Meyer & Allen (1991) heeft de affectieve betrokkenheid van medewerkers 

invloed op de mate waarin medewerkers plezier in hun werk ondervinden, de mate waarin zij 

zich in willen spannen voor de organisatie en in hoeverre zij zich kunnen vinden in de 

doelstellingen van de organisatie. De affectieve betrokkenheid heeft daarnaast ook invloed op de 

mate van stress die medewerkers ervaren en de werk-privé balans (Lu et al., 2013). Deze vorm 

van betrokkenheid vertoont niet alleen de meeste relaties met wenselijk gedrag voor een 
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organisatie (Allen & Meyer, 1996; Glazer & De la Rosa, 2008; Meyer, Stanley, Herscovitch & 

Topolnytsky, 2002) maar ook de sterkste relaties (Meyer & Herscovitch, 2001; Stanley, Meyer, 

Topolnytsky and Herscovitch, 1999). Dit kan op meerdere manieren verklaard worden. Meyer en 

Herscovitch (2001) noemen er twee. Allereerst is affectieve betrokkenheid van de drie vormen 

het meest breed gedefinieerd en geoperationaliseerd. Daarnaast zijn medewerkers die affectief 

betrokken zijn, meer intrinsiek gemotiveerd om deel te nemen. Affectieve betrokkenheid is 

volgens Cohen (2007) dan ook de hoogst haalbare vorm van betrokkenheid. Aangezien 

affectieve betrokkenheid de belangrijkste invloed op medewerkers heeft en het meest wenselijk 

is voor een organisatie, is ervoor gekozen alleen dit aspect mee te nemen in het onderzoek.  

 Affectieve betrokkenheid bestaat uit drie aspecten; betrokken worden bij de 

werkzaamheden, gedeelde waarden van de organisatie en de medewerker en identificatie met de 

organisatie (Meyer & Herscovitch, 2001). Deze aspecten kunnen bereikt worden door een 

persoonlijke aanpak waarbij de medewerker betrokken wordt in het proces en de gang van zaken. 

Daarnaast zullen de waarden binnen de organisatie en hun relevantie duidelijk gemaakt moeten 

worden en zal het organisatiedoel voor de medewerker duidelijk moeten worden (Meyer & 

Herscovitch, 2001). Naast deze aspecten zijn drie factoren van belang op de affectieve 

betrokkenheid, namelijk werkervaring, persoonlijke en organisatorische factoren (Allen & 

Meyer, 1990; 1996; Eby, Freeman, Rush & Lane, 1999). Een van deze persoonlijke en 

organisatiefactoren is leiderschapsstijl. Shamir, House en Arthur (1993) en Shamir, Zakay, 

Breinin en Popper (1998) concluderen uit hun onderzoek dat vooral een transformationele stijl 

een positieve invloed op de organisatiebetrokkenheid heeft. Deze leiderschapsstijl heeft namelijk 

invloed op de intrinsieke motivatie, die medewerkers associëren met het bereiken van doelen, het 

stellen van gemeenschappelijke organisatiedoelen, de visie en de missie (Shamir et al., 1998). De 

transformationele leiderschapsstijl betrekt medewerkers bij de werkzaamheden en heeft aandacht 

voor de gedeelde waarden in de organisatie. Deze voorgaande onderzoeken leiden tot de 

volgende hypothese: 

 

H3: Er is een positieve relatie tussen waargenomen transformationele stijl van leidinggeven en 

affectieve betrokkenheid bij de medewerkers.  

 

 In welke mate de transformationele stijl van leidinggeven leidt tot een hogere affectieve 

betrokkenheid bij medewerkers kan worden beïnvloed door culturele dimensies (Eby, et al., 

1999; Claes & Gerritsen, 2011). De dimensie machtsafstand is hier vooral van belang. In 

culturen met een lage machtsafstand verwachten medewerkers dat zij betrokken worden in het 
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maken van beslissingen op de werkvloer. Medewerkers verwachten een democratische gang van 

zaken op de werkvloer en weinig hiërarchie. In landen met een hoge machtsafstand worden 

medewerkers niet betrokken bij beslissingen en wordt er minder gecommuniceerd (Claes & 

Gerritsen, 2011). De transformationele stijl van leidinggeven gaat uit van participatie van 

medewerkers in het proces en het betrekken van medewerkers bij organisatiedoelen. Dit komt 

meer overeen met de gang van zaken bij culturen met een lage machtsafstand dan bij culturen 

met een hoge machtsafstand. Medewerkers met een lage geprefereerde machtsafstand ervaren 

deze leiderschapsstijl wellicht als prettig en deze participatie in het proces en het betrekken van 

medewerkers in het maken van beslissingen kan een positieve invloed hebben op de (affectieve) 

betrokkenheid (Brown, et al., 2011; Gaertner, 1999; Ooi, et al., 2006; Silverthorne, 2004). 

Medewerkers met een hoge geprefereerde machtafstand zouden deze gang van zaken als 

onprettig kunnen ervaren omdat het niet overeen komt met de manier waarop zij met hun 

leidinggevende wensen om te gaan. Dit zou een negatieve invloed kunnen hebben op de relatie 

tussen transformationele stijl van leidinggeven en affectieve betrokkenheid van medewerkers.  

 

H4: De relatie tussen waargenomen transformationele leiderschapsstijl en affectieve 

betrokkenheid is afhankelijk van geprefereerde machtsafstand: 

Medewerkers die een hoge machtsafstand prefereren hebben een lagere affectieve betrokkenheid 

bij een hoge transformationele leiderschapsstijl dan medewerkers die een lage machtsafstand 

prefereren.   

2.2 Conceptuele modellen 
Doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in het effect van de stijl van leidinggeven van een 

manager op de betrokkenheid van (niet-Nederlandse) medewerkers. Daarbij zal de generatie en 

mate van geprefereerde machtsafstand van de niet-Nederlandse medewerkers worden 

meegenomen. De volgende onderzoeksvragen volgen uit het beschreven doel: 

Welke invloed heeft de machtsafstand in het land van herkomst op de geprefereerde 

machtsafstand van medewerkers waarbij onderscheid wordt gemaakt in generatie van de 

medewerkers?  

Welke invloed heeft de stijl van leidinggeven van een manager op de betrokkenheid van 

medewerkers, waarbij deze geprefereerde machtsafstand wordt meegenomen?  

 

Uit de bovenstaande onderzoeksvragen en de daarbij horende hypothesen, kunnen de volgende 

twee conceptuele modellen worden afgeleid.  
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Figuur 1: Conceptueel model 1 

  
Figuur 2: Conceptueel model 2 
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Hoofdstuk 3. Methode 
In dit hoofdstuk zal de methode van het onderzoek worden besproken. Allereerst zal de 

instrumentatie aan bod komen waarin de variabelen worden geoperationaliseerd. Vervolgens zal 

een beschrijving gegeven worden op welke wijze de procedure en respondenten zijn 

geselecteerd. Tenslotte zal worden beschreven welke statistische toetsen zijn gebruikt in het 

onderzoek.  

3.1 Onderzoeksstrategie 
Er is in dit onderzoek gekozen voor een kwantitatieve onderzoeksstrategie. Een kwalitatieve 

onderzoeksmethode is interpretatief en wordt vaak gebruikt voor de ‘waarom’-vraag. Een 

kwantitatieve onderzoeksstrategie is gericht op het generaliseren van resultaten. Het onderzoek 

naar de invloed van de transformationele stijl van leidinggeven op de affectieve betrokkenheid 

van medewerkers in verpleeg- en verzorgingstehuizen vergt resultaten die te generaliseren zijn. 

Deze objectieve, kwantitatieve methode zal dan ook worden gebruikt. 

3.2 Instrumentatie  
In dit onderzoek zijn twee modellen getoetst aan de hand van een vragenlijst. Het eerste model 

(Figuur 1: Conceptueel model) toetst de relatie tussen de machtsafstand in het land van herkomst 

en de mate van geprefereerde machtsafstand met als modererende factor generatie. Het tweede 

model (Figuur 2: Conceptueel model 2) toetst de relatie tussen de transformationele stijl van 

leidinggeven en affectieve betrokkenheid met als modererende factor geprefereerde 

machtsafstand.  

3.3 Operationalisaties variabelen 
In deze paragraaf zullen de variabelen geoperationaliseerd worden. Hier zal per variabele worden 

besproken op welke manier deze is gemeten in de vragenlijst. Alle variabelen zijn gemeten aan 

de hand van bestaande items. Er is per variabele een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd om de 

interne consistentie te meten. In dit onderzoek wordt aangehouden dat wanneer de Cronbach’s 

alpha een betrouwbaarheid vanaf .70 heeft, deze adequaat is en vanaf .80 is de betrouwbaarheid 

goed. De operationalisaties van de variabelen zullen hieronder besproken worden. De volledige 

vragenlijst is opgenomen in bijlage 1: Vragenlijst. 
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3.3.1 Afhankelijke variabelen 

3.3.1.1 Geprefereerde machtsafstand 
De afhankelijke variabele geprefereerde machtsafstand is gemeten aan de hand van zes items die 

zijn gemeten door zevenpunts Likert-schalen. Deze items zijn ontwikkeld door Dorfman en 

Howell (1988) en staan beschreven in het onderzoek van Culpepper, Austin en Wats (1999). In 

deze vragenlijst zijn vragen gesteld als ‘Mijn leidinggevende zou zelden naar mijn mening of die 

van een teamlid moeten vragen’ (helemaal mee oneens – helemaal mee eens) en ‘Het is 

noodzaak dat mijn leidinggevende regelmatig gebruik maakt van autoriteit en macht tijdens het 

omgaan met zijn teamleden’ (helemaal mee oneens – helemaal mee eens). De variabele bleek 

betrouwbaar (α = .81). 

3.3.1.2 Affectieve betrokkenheid 
De affectieve betrokkenheid is gemeten aan de hand van vijf items die gemeten worden door 

zevenpunts Likert-schalen (Jak & Evers, 2010). Vragen als ‘Ik ervaar de problemen van deze 

organisatie als mijn eigen problemen’ (helemaal mee oneens – helemaal mee eens) en ‘Ik voel 

me emotioneel gehecht aan deze organisatie’  (helemaal mee oneens – helemaal mee eens) zijn 

hierin teruggekomen. De variabele bleek betrouwbaar (α = .836). 

3.3.2 Onafhankelijke variabelen 

3.3.2.1 Machtsafstand in land van herkomst  
Allereerst is de onafhankelijke variabele machtsafstand in het land van herkomst van de 

medewerkers gemeten aan de hand van de vraag ‘In welke land bent u geboren?’. Daarnaast is 

de afkomst van de ouders gemeten door de vragen: ‘Waar is uw vader geboren?’ en ‘Waar is uw 

moeder geboren?’. De score voor machtsafstand in het land van herkomst is gebaseerd op 

Hofstede (2005). Voor Ghana en Mauritius is geen score per land bekend maar een score per 

regio (West-Afrika en Oost-Afrika). Van twee landen, Aruba en Curaçao, is geen score van 

Hofstede bekend. Voor deze twee landen is een schatting gemaakt van de score op basis van 

vergelijkbare buurlanden (namelijk het gemiddelde van de scores van Venezuela, Colombia en 

Panama). In bijlage 3: Machtsafstand in het land van herkomst, is een lijst opgenomen van de 

scores per land op basis van Hofstede (2005). 

3.3.2.2 Transformationele stijl van leidinggeven 
De onafhankelijke variabele waargenomen transformationele stijl van leidinggeven is gemeten 

door middel van de Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), ontwikkeld door Bass en 

Avolio (1989). Zij vatten transformationeel leiderschap samen in 18 items die later teruggebracht 
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zijn naar negen. De negen items zijn geselecteerd op basis van hun link met communicatie. 

Hierin zijn vragen teruggekomen als ‘Mijn leidinggevende luistert naar zaken die voor mij van 

belang zijn’ (helemaal mee oneens – helemaal mee eens) en ‘Mijn leidinggevende stimuleert me 

mijn mening met goede argumenten te ondersteunen’ (helemaal mee oneens – helemaal mee 

eens). De betrouwbaarheid van deze variabele bleek goed (α = .86). 

3.3.3 Moderator 

3.3.3.1 Generatie 
De modererende variabele generatie is gemeten aan de hand van vragen zoals ‘Vanaf welke 

leeftijd bent u in Nederland komen wonen?’. Generatie is opgedeeld in vier categorieën. Deze 

vier categorieën zijn een oplopende schaal: Allereerst medewerkers en hun ouders die in 

Nederland zijn geboren (generatie 1). Daarnaast medewerkers die in Nederland zijn geboren 

maar waarvan (een van) de ouders in het buitenland zijn geboren (generatie 2). De derde 

categorie bestaat uit medewerkers die in het buitenland zijn geboren en voor hun tiende 

levensjaar naar Nederland zijn gekomen (generatie 3). De laatste categorie bestaat uit 

medewerkers die in het buitenland zijn geboren en na hun tiende levensjaar naar Nederland zijn 

gekomen (generatie 4). 

3.3.4 Controlevariabele 

3.3.4.1 Organisatiecultuur 
Als controlevariabele is organisatiecultuur meegenomen. Deze variabele heeft wellicht invloed 

op de afhankelijke variabele ‘affectieve betrokkenheid’ (Bambacas & Patrickson, 2008) en door 

deze variabele mee te nemen wordt het onderzoek meer accuraat. De resultaten van het 

onderzoek kunnen hierdoor beter toegeschreven worden aan de onafhankelijke variabelen. 

Daarnaast is deze variabele meegenomen om de twee organisaties te kunnen vergelijken. Er is 

aan de hand van 12 items een beeld gevormd over de cultuur van de organisaties. Cameron en 

Quinn (1999) hebben vier organisatieculturen benoemd. Per organisatiecultuur zijn er drie 

waarden toegekend. De respondenten hebben op een zevenpunts Likert-schaal aangeven in 

hoeverre zij vonden dat deze waarden pasten bij de organisatie (helemaal niet – in zeer hoge 

mate). De vier organisatieculturen (Cameron & Quinn, 1999) en de waarden die daarbij horen 

zijn: ‘adhocratie’ (innovatie, verandergerichtheid en veelzijdigheid), ‘familiecultuur’ 

(samenwerking, wederzijds vertrouwen en solidariteit), ‘hiërarchische cultuur’ (efficiëntie, 

stabiliteit en zekerheid) en ‘marktgerichte cultuur’ (prestatiegerichtheid, streven naar succes en 

productiviteit). Er is een onafhankelijke t-toets uitgevoerd voor de organisatieculturen 
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‘familiecultuur’, ‘adhocratie’, ‘hierarchische cultuur’ en ‘marktgerichte cultuur’ en de 

‘organisatie werkzaam’ van de respondenten. Uit deze t-toets bleek dat de twee organisaties op 

het gebied van organisatiecultuur nauwelijks verschillen. Er was een significant verschil tussen 

‘adhocratie’ van de respondenten in organisatie één en organisatie twee (t (112) = 2.97, p = 

.004). De ‘adhocratie’ van respondenten uit organisatie één bleek significant hoger (M = 5.33, 

SD = 0.94) dan in organisatie twee (M = 4.64, SD = 1.22). De overige organisatieculturen bleken 

niet significant te verschillen (p > .742). 

 Aan het einde van de vragenlijst zijn algemene vragen gesteld zoals geslacht, leeftijd, 

functie en opleidingsniveau. Er is een onafhankelijke t-toets uitgevoerd voor de organisatie 

waarin de respondenten werkzaam waren. Uit een t-toets voor ‘machtsafstand in het land van 

herkomst’ met als factor ‘organisatie werkzaam’ bleek er een significant verschil te zijn tussen 

de ‘machtsafstand in het land van herkomst’ van respondenten uit organisatie één en organisatie 

twee (t (112) = 2.16, p = .033). De ‘machtsafstand in het land van herkomst’ van respondenten 

uit organisatie één bleek significant hoger (M = 56.06, SD = 16.33) dan de ‘machtsafstand in het 

land van herkomst’ in organisatie twee (M = 48.91, SD = 16.31). De controlevariabele 

‘organisatie werkzaam’ is daarom meegenomen in de analyse van model één. De overige 

variabelen bleken niet significant verschillend te zijn in organisatie één en twee.  

Naast de organisatie waar de respondent werkzaam is, zijn ook leeftijd, opleidingsniveau, 

geslacht en organisatiecultuur als controlevariabelen getoetst door middel van een 

correlatiematrix. De resultaten van deze correlatiematrix zijn weergegeven in Tabel 1. Voor het 

eerste analysemodel was er een correlatie tussen ‘generatie’ en ‘leeftijd’ en ‘machtsafstand in het 

land van herkomst’ en ‘leeftijd’. Uit de correlatie tussen de ‘generatie van de proefpersoon en de 

‘leeftijd’ bleek er een significant, negatief verband te bestaan (r (114) = -.19, p = .042). Uit een 

correlatie tussen de ‘machtsafstand in het land van herkomst’ van de proefpersoon en de 

‘leeftijd’ bleek er een significant, negatief verband te bestaan (r (114) = -.23, p = .016). Zoals 

ook al bleek uit de t-toets voor ‘machtsafstand in het land van herkomst’ en ‘organisatie 

werkzaam’, bestaat er ook een correlatie tussen deze twee variabelen (r (114) = -.20, p = .033). 

Voor het tweede analysemodel bleken er correlaties tussen ‘transformationele leiderschapsstijl’, 

familiecultuur, adhocratie, hiërarchische cultuur en leeftijd en tussen ‘affectieve betrokkenheid’ 

en ‘familiecultuur’, ‘adhocratie’, ‘marktcultuur’, ‘hiërarchische cultuur’ en ‘leeftijd’. Uit een 

correlatie tussen de ‘familiecultuur’ van de proefpersoon en de ‘transformationele 

leiderschapsstijl’ bleek er een significant, positief verband te bestaan (r (114) = .25, p = .007). 

Uit een correlatie tussen de ‘adhocratie cultuur’ van de proefpersoon en de ‘transformationele 

leiderschapsstijl’ bleek er een significant, positief verband te bestaan (r (114) = .20, p = .029). 
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Uit een correlatie tussen de ‘hiërarchische cultuur’ van de proefpersoon en de ‘transformationele 

leiderschapsstijl’ bleek er een significant, positief verband te bestaan (r (114) = .19, p = .045). 

Uit een correlatie voor de ‘leeftijd’ van de proefpersoon en de ‘transformationele 

leiderschapsstijl’ bleek er een significant, positief verband te bestaan (r (114) = .20, p = .037). 

Uit een correlatie voor de ‘familiecultuur’ van de proefpersoon en de ‘affectieve betrokkenheid’ 

bleek er een significant, positief verband te bestaan (r (114) = .48, p < .001). Uit een correlatie 

voor de ‘adhocratie’ van de proefpersoon en de ‘affectieve betrokkenheid’ bleek er een 

significant, positief verband te bestaan (r (114) = .23, p = .014). Uit een correlatie voor de 

‘marktcultuur’ van de proefpersoon en de ‘affectieve betrokkenheid’ bleek er een significant, 

positief verband te bestaan (r (114) = .38, p < .001. Uit een correlatie voor de ‘hiërarchische 

cultuur’ van de proefpersoon en de ‘affectieve betrokkenheid’ bleek er een significant, positief 

verband te bestaan (r (114) = .32, p = .001. Uit een correlatie voor de ‘leeftijd’ van de 

proefpersoon en de ‘affectieve betrokkenheid’ bleek er een significant, positief verband te 

bestaan (r (114) = .28, p = .003). De overige controlevariabelen (geslacht en opleidingsniveau) 

bleken uit de correlatiematrix niet significant (p > .942).  

 

Tabel 1: Correlatiematrix controlevariabelen (N = 114) 

 Analysemodel 1 Analysemodel 2 

 Machtsafstand 

in het land van 

herkomst 

Generatie Geprefereerde 

machtsafstand 

Transformationele 

leiderschapsstijl 

Affectieve 

betrokkenheid 

Familiecultuur -.11 -.06 .16 .25 .48 

Adhocratie -.16 -.16 .11 .20 .23 

Marktcultuur -.07 -.16 -.01 .15 .38 

Hierarchischie 

cultuur 

.03 .01 .07 .19 .37 

Organisatie 

werkzaam 

-.20 -.13 -.14 .09 .15 

Geslacht -.09 -.04 -.10 .11 .01 

Opleidingsniveau .05 .06 -.17 .01 .04 

Leeftijd -.23 -.19 -.09 .20 .28 

De significante resultaten (bij een significantieniveau van .05) zijn dikgedrukt. 
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De vragen over geprefereerde machtsafstand, affectieve betrokkenheid en 

transformationele leiderschapsstijl zijn vertaald en gevalideerd in de masterscriptie van Joyce 

Harkema (2014). Bij twee vragen (‘Mijn leidinggevende geeft geen advies wanneer dit nodig is’ 

en ‘Ik ervaar de problemen van deze organisatie niet als mijn eigen problemen’) zijn de 

antwoordmogelijkheden omgedraaid ter bevordering van de betrouwbaarheid en validiteit. Deze 

antwoorden zijn handmatig omgepoold bij het invoeren van de data. 

Aan de hand van de operationalisatie van de variabelen zijn er vragenlijsten afgenomen 

onder respondenten. In de volgende paragraaf zal deze procedure uiteengezet worden.  

3.4 Procedure en respondenten 
In het kader van dit onderzoek is gezocht naar respondenten in zorginstellingen. De huidige 

ontwikkelingen die spelen op het gebied van de internationalisering van de werkvloer, spelen 

ook in de zorg en met name in verpleeg- en verzorgingstehuizen. Gemiddeld is het percentage 

niet-Nederlandse medewerkers in de zorg 14% (ACB Kenniscentrum voor emancipatie en 

participatie, 2010). Het percentage niet-Nederlandse medewerkers in verpleeg- en 

verzorgingstehuizen is echter meer dan twee keer zo hoog (29%) dan in andere zorginstellingen 

zoals ziekenhuizen (ACB Kenniscentrum voor emancipatie en participatie, 2010). Een verklaring 

zou kunnen zijn dat het werk in verpleeg- en verzorgingstehuizen veelal laagopgeleid werk is.  

 In dit onderzoek zijn twee zorginstellingen onderzocht. De twee zorginstellingen richten 

zich op ouderenzorg met onder andere verpleeg- en verzorgingstehuizen. In verband met 

vertrouwelijke informatie over de zorginstellingen worden de namen van de instellingen niet 

genoemd. Er zijn 114 respondenten uit de zorginstellingen verkregen. De eerste groep 

respondenten is verkregen met behulp van een e-mail van de manager van het verzorgingstehuis 

met daarin de link naar de online vragenlijst. Deze e-mail is naar 60 medewerkers gestuurd. Na 

zeven dagen heeft de manager een herinnering gestuurd. Dit heeft uiteindelijk geleid tot 35 

respondenten (58% respons). De tweede groep respondenten is verkregen door een persoonlijke 

benadering. Op drie verschillende dagen (dinsdag, donderdag en zaterdag) zijn er vragenlijsten 

afgenomen bij twee verpleeg- en verzorgingstehuizen, die onder eenzelfde organisatie vallen. Er 

wordt op twee momenten per dag gezamenlijk pauze gehouden en op dat moment is alle 

medewerkers gevraagd de vragenlijst in te vullen. Het eerste moment was om half tien in de 

ochtend en het tweede moment om half een in de middag. Dit heeft geleid tot 79 respondenten. 

Twee medewerkers gaven aan de vragenlijst niet in te willen vullen omdat zij geen tijd hadden. 

De overige medewerkers vonden dit geen probleem.  
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 Van de 114 respondenten waren 99 vrouwelijk (86,8%) wat betekent dat 15 respondenten 

mannelijk waren (13,2%). Dit komt overeen met de verwachting dat vrouwen het grootste deel in 

de gezondheidszorg vormen, namelijk 85% (ACB Kenniscentrum, 2010). De leeftijd van de 

respondenten lag tussen de 19 en 62 jaar en de gemiddelde leeftijd was 39,88 jaar. Het hoogst 

afgeronde opleidingsniveau van de respondenten lag tussen basisschool en wetenschappelijk 

onderwijs. De meeste respondenten (64%) hebben een MBO studie afgerond. 63 respondenten 

(55,3%) had een Nederlandse achtergrond. De overige 51 respondenten (44,7%) hadden een niet-

Nederlandse achtergrond. 34 respondenten (29,8%) zijn niet in Nederland geboren en 17 

respondenten (14,9%) zijn wel in Nederland geboren maar (een van) hun ouders niet. De meeste 

niet-Nederlandse respondenten komen uit Turkije (12,3%), gevolgd door Marokko (8,8%) 

Roemenië (1,8%) en België (1,8%).  

3.5 Statistische toetsing  
Zoals eerder is besproken, is er door middel van een t-toets en correlatiematrix vastgesteld of de 

controlevariabelen significant correleren met de variabelen in dit onderzoek en daarom 

meegenomen moeten worden in de regressieanalyses. Daarnaast is een t-toets uitgevoerd om de 

organisatieculturen in de twee verschillende organisaties met elkaar te vergelijken. Om antwoord 

te kunnen geven op de onderzoeksvraag zijn de twee modellen (zie conceptuele modellen) 

getoetst met behulp van multiple regressieanalyses. De data is ingevoerd in IBM SPSS Statistics 

om deze toetsen te kunnen uitvoeren. 
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Hoofdstuk 4. Resultaten 
In dit hoofdstuk zullen de resultaten worden beschreven. Allereerst zal het eerste analysemodel 

met daarin de relatie tussen de machtsafstand in het land van herkomst, de generatie en de 

geprefereerde machtsafstand worden beschreven. Daarna zal het tweede analysemodel worden 

beschreven. Hierin wordt de eventuele relatie tussen de transformationele stijl van leidinggeven, 

de geprefereerde machtsafstand en de affectieve betrokkenheid gepresenteerd. 

4.1 Model 1: Machtsafstand in het land van herkomst, generatie en 
geprefereerde machtsafstand 
Uit de lineaire regressieanalyse bleek dat ‘geprefereerde machtsafstand’ voor 19,6% te verklaren 

was door de moderator ‘generatie’ en de interactie van ‘machtsafstand in het land van herkomst’ 

en ‘generatie’ (F (5, 108) = 6.49, p < .001). De ‘generatie’ bleek een significante voorspeller 

voor ‘geprefereerde machtsafstand’ (β = .348, p = .025). Daarnaast bleek de interactie van 

‘machtsafstand in het land van herkomst’ en ‘generatie’ een significante voorspeller voor 

‘geprefereerde machtsafstand’ (β = .219, p = .035). De machtsafstand in het land van herkomst 

had geen relatie met de geprefereerde machtsafstand (β = -.043, p = .791). Dit resultaat komt niet 

overeen met hypothese één waarbij werd gesteld dat er een relatie was tussen ‘machtsafstand in 

het land van herkomst’ en ‘geprefereerde machtsafstand’. De tweede hypothese die veronderstelt 

dat generatie invloed heeft op de relatie tussen ‘machtsafstand in het land van herkomst’ en 

‘geprefereerde machtsafstand’ kan hierbij wel worden aangenomen. De geprefereerde 

machtsafstand was hoger bij een hoge machtsafstand in het land van herkomst van respondenten 

uit een hoge generatie dan van respondenten met een hoge machtsafstand in het land van 

herkomst uit een lage generatie. De controlevariabelen ‘leeftijd’ en ‘organisatie werkzaam’ lieten 

geen significante relaties zien (p < .972). Descriptieve statistieken van bovenstaande variabelen 

zijn weergegeven in Tabel 2. De resultaten zoals hierboven beschreven zijn te vinden in Tabel 3. 

Het interactie-effect zoals aangetoond in bovenstaande resultaten is weergegeven in Figuur 3.  

 

Tabel 2: Descriptieve statistieken model 1 (N = 114) 

 M SD 

Machtsafstand in het land van herkomst 51.11 16.57 

Generatie 1.72 0.87 

Geprefereerde machtsafstand 2.71 1.06 
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Tabel 3: Lineaire regressie waarbij ‘machtsafstand land van herkomst’ en ‘generatie’ de 

‘geprefereerde machtsafstand’ voorspellen (N = 114) 

Variabele B β Sig. 

Hoofdeffect    

Machtsafstand land van herkomst -.045 -.043 .791 

Generatie .370 .348 .025 

Interactie effect    

Machtsafstand land van herkomst x 

generatie 

.372 .219 .035 

Controlevariabelen    

Leeftijd .000 -.003 .972 

Organisatie -.189 -.083 .347 

    

R2 .231   

Adjusted R2 .196   

De significante resultaten zijn in de tabel dikgedrukt.  

 

 

 
Figuur 3: Relatie tussen ‘machtsafstand in het land van herkomst’, ‘generatie’ en ‘geprefereerde 

machtsafstand’ 
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4.2 Model 2: Transformationele leiderschapsstijl, geprefereerde 
machtsafstand en affectieve betrokkenheid 
Uit de lineaire regressieanalyse bleek dat ‘affectieve betrokkenheid’ voor 36,9% te verklaren was 

door ‘leeftijd’, ‘familiecultuur’, ‘marktcultuur’, ‘adhocratie’, transformationele leiderschapsstijl’ 

en ‘geprefereerde machtsafstand’ (F (8, 105) = 9.264, p < .001).  Zowel de ‘leeftijd’ (β = .271, p 

= .001) als de ‘familiecultuur’ (β = .499, p < .001) bleken significante voorspellers voor 

‘affectieve betrokkenheid’. De ‘adhocratie’ bleek een marginaal significante voorspeller voor 

‘affectieve betrokkenheid’ (β = -.171, p = .097). De ‘marktcultuur’ bleek een significante 

voorspeller voor ‘affectieve betrokkenheid’ (β = .231, p = .032). Ook de ‘transformationele 

leiderschapsstijl’ bleek een significante voorspeller voor ‘affectieve betrokkenheid’ (β = .192, p 

= .018). Hypothese drie veronderstelde dat er een positieve relatie was tussen de 

‘transformationele leiderschapsstijl’ en ‘affectieve betrokkenheid’. Deze hypothese wordt in dit 

onderzoek bevestigd. De ‘geprefereerde machtsafstand’ bleek een marginaal significante 

voorspeller voor ‘affectieve betrokkenheid’ (β = -.141, p = .074). De relatie tussen 

‘transformationele leiderschapsstijl’, ‘geprefereerde machtsafstand’ en ‘affectieve 

betrokkenheid’ bleek in dit onderzoek niet significant (β = .093, p = .228). Respondenten die een 

lage machtsafstand prefereren hebben geen hogere affectieve betrokkenheid bij een hoge 

transformationele stijl van leidinggeven dan respondenten die een hoge machtsafstand 

prefereren, bij een hoge transformationele stijl van leidinggeven. De descriptieve statistieken van 

bovenstaande variabelen zijn in Tabel 4 weergegeven. De bovenstaande resultaten van de 

regressieanalyse zijn beschreven in Tabel 5.   

 

Tabel 4: Descriptieve statistieken model 2 (N = 114) 

 M SD 

Transformationele leiderschapsstijl 5.40 0.84 

Geprefereerde machtsafstand 2.71 1.06 

Affectieve betrokkenheid 4.84 1.15 
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Tabel 5: Lineaire regressie waarbij ‘transformationele stijl van leidinggeven’ en ‘geprefereerde 

machtsafstand’ de ‘affectieve betrokkenheid’ voorspellen (N = 114) 

Variabele B β Sig. 

Hoofdeffect    

Transformationele leiderschapsstijl .221 .192 .018 

Geprefereerde machtsafstand -.162 -.141 .074 

Interactie effect    

Transformationele leiderschapsstijl x 

geprefereerde machtsafstand 

.110 .093 .228 

Controlevariabelen    

Leeftijd .026 .271 .001 

Familiecultuur .575 .499 .000 

Adhocratie -.197 -.171 .097 

Marktcultuur .266 .231 .032 

Hiërarchische cultuur -.145 -.126 .269 

    

R2 .414   

Adjusted R2 .369   

De significante resultaten zijn in de tabel dikgedrukt. 
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Hoofdstuk 5. Conclusie en discussie 
In dit hoofdstuk zal aan de hand van de hiervoor besproken resultaten, antwoord worden gegeven 

op de hoofdvragen in dit onderzoek: ‘Welke invloed heeft de machtsafstand in het land van 

herkomst op de geprefereerde machtsafstand van medewerkers waarbij onderscheid wordt 

gemaakt in generatie van de medewerkers?’ en ‘Welke invloed heeft de stijl van leidinggeven 

van een manager op de betrokkenheid van medewerkers, waarbij deze geprefereerde 

machtsafstand wordt meegenomen?’ Na deze conclusie van het onderzoek zullen in de discussie 

verklaringen worden gegeven voor de resultaten en zullen de tekortkomingen van het onderzoek 

worden besproken. Mogelijkheden voor vervolgonderzoek zullen hieruit voortvloeien.  

5.1 Conclusie 

5.1.1 Model 1: Machtsafstand in het land van herkomst, generatie en 
geprefereerde machtsafstand  
Het eerste doel dat in dit onderzoek centraal stond, was het verkrijgen van inzicht in de relatie 

tussen machtsafstand in het land van herkomst, generatie en geprefereerde machtsafstand. De 

relatie tussen machtsafstand in het land van herkomst en geprefereerde machtsafstand, zoals deze 

in hypothese één is geformuleerd, is niet bevestigd. Medewerkers met een hoge machtsafstand in 

het land van herkomst, bijvoorbeeld Turkije of Marokko, prefereren geen hogere machtsafstand 

dan medewerkers met een lage machtsafstand in het land van herkomst zoals Duitsland of 

Nederland. Generatie heeft daarentegen wel degelijk invloed op de geprefereerde machtsafstand. 

Medewerkers die later in hun levensloop naar Nederland zijn gekomen (uit een hogere generatie) 

prefereren een hogere machtsafstand dan medewerkers die eerder in hun levensloop naar 

Nederland zijn gekomen (uit een lagere generatie). Ook hypothese twee, de invloed van 

generatie op de relatie tussen machtsafstand in het land van herkomst en geprefereerde 

machtsafstand, is in dit onderzoek bevestigd. Medewerkers die na hun tiende levensjaar naar 

Nederland zijn gekomen, prefereren een hogere machtsafstand bij een hoge machtsafstand in het 

land van herkomst dan medewerkers die voor hun tiende levensjaar naar Nederland zijn 

gekomen met een hoge machtsafstand in het land van herkomst. Bij een lage machtsafstand in 

het land van herkomst geldt dit onderscheid niet. Verklaringen voor deze (afwijkende) resultaten 

zullen in de discussie besproken worden.  
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5.1.2 Model 2: Transformationele leiderschapsstijl, geprefereerde 
machtsafstand en affectieve betrokkenheid 
Het tweede doel in dit onderzoek was de relatie aantonen tussen transformationele 

leiderschapsstijl, geprefereerde machtsafstand en affectieve betrokkenheid. De positieve relatie 

tussen transformationele leiderschapsstijl en affectieve betrokkenheid (hypothese drie) is in dit 

onderzoek bevestigd. Bij een hogere transformationele leiderschapsstijl hebben medewerkers in 

verpleeg- en verzorgingstehuizen een hogere affectieve betrokkenheid. Daarnaast kan met 

voorzichtigheid worden gezegd dat medewerkers met een hoge geprefereerde machtsafstand een 

lagere affectieve betrokkenheid hebben. Medewerkers met een hogere geprefereerde 

machtsafstand hebben een lagere affectieve betrokkenheid. De laatste hypothese in dit onderzoek 

had betrekking op het modererende effect van geprefereerde machtsafstand op de relatie tussen 

transformationele leiderschapsstijl en affectieve betrokkenheid. Deze relatie is in dit onderzoek 

niet bevestigd.   

5.2 Discussie 
In deze paragraaf zullen verklaringen worden gegeven voor de (afwijkende) resultaten van het 

onderzoek. Tot slot is er een aantal kanttekeningen te plaatsen bij dit onderzoek aangaande onder 

andere de methode van onderzoek. Deze kanttekeningen zullen worden besproken en er zullen 

aanbevelingen worden gedaan voor vervolgonderzoek.  

5.2.1 Verklaringen resultaten 
Zoals uit de resultaten en conclusie is gebleken, zijn niet alle resultaten consistent met de 

verwachtingen. De relatie tussen machtsafstand in het land van herkomst en geprefereerde 

machtsafstand bleek niet significant. Er is daarentegen wel een relatie tussen generatie en 

geprefereerde machtsafstand. Hoe later medewerkers in hun levensloop naar Nederland zijn 

gekomen (dus hoe hoger de generatie), hoe hoger de geprefereerde machtsafstand. Dit zou 

kunnen betekenen dat de huidige sociale omgeving (Hofstede & Hofstede, 2005) meer invloed 

heeft op de geprefereerde machtsafstand dan waar een medewerker is geboren (het land van 

herkomst). Dit komt ook overeen met hypothese twee, namelijk dat medewerkers die op latere 

leeftijd naar Nederland zijn gekomen, een hogere geprefereerde machtsafstand hebben bij een 

hoge machtsafstand in het land van herkomst dan medewerkers met een hoge machtsafstand in 

het land van herkomst maar die op eerdere leeftijd naar Nederland zijn gekomen. Bij een lage 

machtsafstand in het land van herkomst maakt dit verschil in generatie niet uit. De machtsafstand 

in het land van herkomst verschilt dan namelijk niet veel met de machtsafstand in Nederland. Uit 

onderzoek bleek dat omgevingsfactoren zoals werkgemeenschap (Hofstede & Hofstede, 2005) 
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een rol spelen in de mate waarin medewerkers machtsafstand prefereren. Een verklaring voor 

bovenstaande resultaten kan zijn dat de sociale omgeving (Hofstede & Hofstede, 2005) en 

omgevingsfactoren waarin medewerkers zich nu bevinden, een grotere rol speelt dan waar een 

persoon is opgegroeid. Hoe langer de medewerkers in Nederland wonen, hoe meer zij van de 

Nederlandse cultuur hebben meegekregen. Zij prefereren dan een lagere machtsafstand. Van 

Oudenhoven (2002) geeft aan dat jongeren met niet-Nederlandse ouders meer gedreven zijn en 

meer willen bereiken in Nederland. Wellicht heeft dit invloed op de mate waarin zij zich 

aanpassen in de nieuwe cultuur. Daarnaast wordt het op latere leeftijd steeds moeilijker de taal te 

leren en je aan te passen aan nieuwe culturen. Hoe langer medewerkers in het land van herkomst 

hebben gewoond, hoe ouder zij wellicht zijn en hoe moeilijker het wordt zich aan te passen aan 

de Nederlandse cultuur. Opvallend in dit onderzoek is dat uit een correlatie van de 

controlevariabelen een negatieve relatie tussen generatie en leeftijd is gevonden. Hoe hoger de 

generatie van medewerkers, hoe lager hun leeftijd. Dit komt niet overeen met de hiervoor 

genoemde verklaringen. In vervolgonderzoek zal daarom meegenomen kunnen worden welke 

periode medewerkers in Nederland wonen, welke leeftijd zij hebben en hoe lang zij in het land 

van herkomst hebben gewoond.  

 

Zoals in meerdere onderzoeken wordt bevestigd (o.a. Shamir, House & Arthur, 1993; 

Shamir, Zakay, Breinin & Popper, 1998) is er ook in dit onderzoek een positieve relatie tussen de 

transformationele stijl van leidinggeven en affectieve betrokkenheid. Het stimuleren van 

medewerkers, geven van vertrouwen, aansporen tot creatieve oplossingen en laten participeren 

(Bass & Avolio, 1994, 1997) leidt inderdaad tot meer betrokken medewerkers. Daarnaast is er 

met voorzichtigheid een negatieve relatie aangetoond tussen geprefereerde machtsafstand en 

affectieve betrokkenheid. Medewerkers die een hoge machtsafstand prefereren zijn minder 

affectief betrokken. Deze betrokkenheid bestaat uit drie aspecten; betrokken worden bij de 

werkzaamheden, identificatie met de organisatie en gedeelde waarden van de organisatie. 

Medewerkers met een hoge geprefereerde machtsafstand vinden het normaal dat de macht niet 

gelijk is verdeeld, dat er ongelijkheid bestaat binnen een organisatie (Claes & Gerritsen, 2007). 

In Nederland is gelijkheid vaak een belangrijke waarde binnen organisaties. Iedereen moet 

gelijke kansen hebben. Dit aspect van gelijkheid wordt wellicht uitgedragen binnen de 

onderzochte organisaties. Medewerkers met een hoge geprefereerde machtsafstand zijn het dan 

niet eens met enkele van de gedeelde waarden van de organisatie. Zoals hiervoor is beschreven, 

komen medewerkers die een hoge machtsafstand prefereren uit een hogere generatie. Hoe later 

zij in hun levensfase naar Nederland zijn gekomen, hoe moeilijker het wordt zich aan te passen 
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aan een nieuwe cultuur. De identificatie met de nieuwe organisatie en de waarden die in deze 

organisatie gelden, wordt dan steeds lastiger.  

De vierde en laatste hypothese waarin de relatie tussen transformationele 

leiderschapsstijl, geprefereerde machtsafstand en affectieve betrokkenheid wordt beschreven is 

in dit onderzoek niet bevestigd. Medewerkers met een lagere geprefereerde machtsafstand zijn 

niet méér affectief betrokken bij een hoge transformationele leiderschapsstijl dan medewerkers 

met een hoge geprefereerde machtsafstand. De transformationele leiderschapsstijl waarin de 

intrinsieke motivatie wordt gestimuleerd (Shamir et al., 1998), leidt dus voor iedere medewerker 

tot een hogere betrokkenheid. Machtsafstand had in dit onderzoek dus geen invloed op de relatie 

tussen geprefereerde machtsafstand en affectieve betrokkenheid. Een andere dimensie van 

Hofstede (1991) die van belang is in het bedrijfsleven, is individualisme – collectivisme. 

Medewerkers uit een collectivistische cultuur denken in het belang van de groep. Het hebben van 

een goede sociale positie binnen de groep maar ook binnen de organisatie is erg belangrijk 

(Claes & Gerritsen, 2007). Deze dimensie heeft ook invloed op hoe medewerkers de stijl van 

leidinggeven ervaren. Het is interessant deze dimensie in een volgend onderzoek mee te nemen. 

De dimensie feminiteit – masculiniteit is ook erg interessant voor vervolgonderzoek. In een 

masculiene cultuur worden managers geacht besluitvaardig en assertief te zijn (Hofstede, 1991). 

Conflicten worden opgelost door deze uit te vechten en goede prestaties zijn belangrijk (Claes & 

Gerritsen, 2007). Deze  kenmerken van een masculiene cultuur zijn tegenstrijdig met de aspecten 

van transformationeel leiderschap en kunnen invloed hebben op de relatie tussen 

transformationeel leiderschap en affectieve betrokkenheid.  

5.2.2 Kwaliteit van het onderzoek en aanbevelingen vervolgonderzoek 
Een belangrijke kanttekening op dit onderzoek is de manier waarop de data zijn verkregen. Er is 

enige inconsistentie in de manier waarop de data zijn verzameld in beide organisaties. In 

organisatie één heeft de manager een e-mail verstuurd met daarin de uitnodiging aan 

medewerkers om de vragenlijst in te vullen. Medewerkers konden dit in hun eigen tijd doen. In 

organisatie twee zijn de vragenlijsten afgenomen in de pauzes van de medewerkers. Elke 

medewerker is daarbij gevraagd de vragenlijst in te vullen. Door de methode in de eerste 

organisatie voelden waarschijnlijk gemotiveerde medewerkers zich aangesproken die uit eigen 

wil de vragenlijst hebben ingevuld. Zij zijn betrokken bij de manager en zijn wellicht daarom 

bereid de vragenlijst in te vullen. Een andere verklaring kan zijn is dat medewerkers deze mail 

zien als een verzoek of opdracht van de manager. De hogere machtsafstand in organisatie één 

kan verklaren dat medewerkers hier goed luisteren naar een verzoek van hun manager en hem of 
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haar hierin tegemoet willen komen. In de tweede organisatie zijn alle medewerkers aangesproken 

in hun pauze. Op deze manier zijn alle medewerkers bereikt en is er geen onderscheid tussen 

gemotiveerde en minder gemotiveerde medewerkers. Medewerkers kunnen wat gehaast zijn 

geweest omdat zij de vragenlijst in hun (korte) pauze moesten invullen. Dit kan leiden tot 

verminderd betrouwbare resultaten. Het zou interessant zijn dit onderzoek nogmaals uit te 

voeren. Deze uitvoering zou weer in de zorgsector kunnen plaatsvinden maar de data van 

verschillende organisaties zou op dezelfde manier verkregen moeten worden.  

Een ander aspect dat moet worden meegenomen is de moeilijkheidsgraad van de 

vragenlijst. De medewerkers in de zorginstellingen hebben veelal een laag opleidingsniveau. Zij 

gaven aan dat de vragen soms moeilijk gesteld waren en dat sommige woorden soms lastig te 

begrijpen waren. De validiteit van het onderzoek kan hierdoor afnemen omdat de medewerkers 

de vragen niet naar waarheid hebben ingevuld. Daarnaast was een aantal medewerkers van niet-

Nederlandse afkomst. Zij hebben wellicht minder begrip van de Nederlandse taal waardoor de 

vragenlijst moeilijk te begrijpen was. Ook dit leidt tot een lagere validiteit van het onderzoek. 

Voor een vervolgonderzoek kan er bekeken worden of er andere vragenlijsten zijn die dezelfde 

variabelen meten maar beter te begrijpen zijn. De vragenlijst in dit onderzoek was in het 

Nederlands en Engels beschikbaar. Wellicht kunnen de vragenlijsten vertaald worden naar 

andere talen uit het land van herkomst. Veel voorkomende landen waren Marokko en Turkije dus 

vragenlijsten in deze twee talen zouden al een toevoeging zijn. 

Een derde kanttekening is het aantal medewerkers dat de vragenlijst heeft ingevuld. Het 

aantal medewerkers (114) is voldoende om de resultaten te generaliseren maar voor de validiteit 

zou het beter zijn nog meer medewerkers mee te laten doen in het onderzoek. In de praktijk 

bleek het moeilijk organisaties te vinden die bereid waren te participeren in het onderzoek. Om 

de resultaten te generaliseren naar de hele zorgsector zou het beter zijn geweest meerdere, 

verschillende organisaties uit de sector mee te nemen. Wanneer er meer tijd was geweest voor 

het onderzoek, zouden er meer organisaties bereikt kunnen worden. Tijd is daarmee een 

beperking geweest in dit onderzoek. In een volgend onderzoek zijn meerdere organisaties met in 

zijn totaliteit meer respondenten wenselijk. Daarnaast zouden organisaties uit verschillende 

regio’s in het land ook van toegevoegde waarde zijn. In het huidige onderzoek is regio Noord-

Brabant en Gelderland meegenomen. In het noorden of westen van Nederland kunnen de 

resultaten weer verschillend zijn. Het zou kunnen dat er een andere werkmentaliteit in deze 

regio’s in Nederland heerst, hetgeen invloed kan hebben op de resultaten van het onderzoek.  

Als vierde kanttekening wordt genoemd dat van de 114 medewerkers een klein aantal 

flexwerkers was. Dit aantal is niet gemeten maar kan van invloed zijn op de resultaten van het 
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onderzoek. Flexwerkers zijn wellicht minder betrokken bij de organisatie of ervaren de stijl van 

leidinggeven anders omdat zij op een andere manier worden ontvangen in de organisatie. Het 

onderscheid tussen flexwerkers en andere medewerkers moet in verder onderzoek beter gemaakt 

worden.  

In het huidige onderzoek is niet onderzocht of de manager uit Nederland kwam of uit een 

ander land. Het zou interessant kunnen zijn de cultuur van de manager te vergelijken met de 

cultuur van de medewerkers. Dit zou tot andere resultaten kunnen leiden omdat de 

transformationele stijl van leidinggeven dan wellicht anders wordt uitgedragen.   

Tot slot is er in het onderzoek onderscheid gemaakt in generatie. Er is gevraagd waar 

medewerkers geboren zijn en wanneer zij naar Nederland zijn gekomen. Er is echter niet 

gevraagd of zij vanaf hun geboorte tot de leeftijd dat zij naar Nederland kwamen, ergens anders 

hebben gewoond. Een mogelijkheid zou zijn dat medewerkers tussendoor verhuisd zijn en dat de 

machtsafstand in het land van herkomst geen goed beeld geeft over de achtergrond van de 

medewerker. In een volgend onderzoek moet dit worden meegenomen.  

 

De resultaten uit dit onderzoek met betrekking tot de invloed van generatie van 

medewerkers op geprefereerde machtsafstand en affectieve betrokkenheid, zijn erg interessant. 

Tot nu toe is er weinig onderzoek gedaan naar de invloed van cultuuraspecten en generatie op 

betrokkenheid van medewerkers. Dit onderzoek kan een aanzet geven tot verder onderzoek. De 

invloed die generatie heeft op de betrokkenheid is een aspect waar weinig over bekend is en 

waar nog veel onderzoek naar gedaan kan worden. De ontwikkelingen in de zorg die gepaard 

gaan met bezuinigingen kunnen leiden tot minder betrokken medewerkers. Het is van groot 

belang de betrokkenheid te stabiliseren en eventueel te vergroten. Inzicht in aspecten die daaraan 

kunnen bijdragen is belangrijk. Ik hoop dat deze masterscriptie daaraan heeft bijgedragen.  
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Bijlagen 
 

Bijlage 1: Vragenlijst 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

!

!

Beste!heer,!mevrouw,!!

Deze!vragenlijst!is!onderdeel!van!een!onderzoek!voor!een!afstudeerscriptie!van!het!masterprogramma!Communicatie!&!
Beïnvloeding!aan!de!Radboud!Universiteit.!!

Lees!de!vragen!goed!door!voor!u!ze!beantwoordt.!De!antwoorden!zullen!geheel!anoniem!verwerkt!worden!en!zullen!op!
geen!enkele!manier!teruggekoppeld!worden!aan!uw!manager!of!de!organisatie.!

Het!invullen!van!de!vragenlijst!duurt!ongeveer!5!minuten.!Als!u!vragen!heeft,!of!als!u!liever!een!Engelstalige!vragenlijst!
wilt!invullen,!dan!kunt!u!dat!aangeven.!

U!kunt!geen!goede!of!foute!antwoorden!geven:!het!gaat!om!uw!persoonlijke!mening.!

Ik!dank!u!hartelijk!voor!uw!medewerking!!

!

Dank%u%voor%uw%deelname!%

!

!
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!

Onderstaande)stellingen)gaan)over)uw)organisatie.)Gelieve)aan)te)geven)in)hoeverre)u)het)eens)bent)met)deze)stelling)
(1)=)zeer)mee)oneens,)7)=)zeer)mee)eens).)

) Kruis&slechts&één&antwoord&aan&per&vraag/stelling& & &

) Helemaal!
mee!oneens! ! ! Niet!eens,!

niet!oneens! ! ! Helemaal!
mee!eens!

Mijn)leidinggevende)luistert)naar)zaken)die)
voor)mij)van)belang)zijn.)) !! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)maakt)mij)bewust)van)
belangrijke)gemeenschappelijke)waarden)en)
idealen.))

!! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)creëert)een)
gemeenschappelijk)gevoel)om)aan)een)
belangrijke)opdracht/missie)te)werken.))

!! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)laat)me)zien)hoe)je)
problemen)vanuit)nieuwe)gezichtshoeken)
kunt)bekijken.))

!! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)stimuleert)me)mijn)
eigen)mening)met)goede)argumenten)te)
ondersteunen.)))

!! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)draagt)een)duidelijke)
visie)op)mogelijkheden)in)de)toekomst)uit.)) !! ! ! ! ! ! !

!

Mijn)leidinggevende)geeft)geen)advies)
wanneer)dit)nodig)is.)) ! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)behandelt)mij)als)een)
individu)in)plaats)van)zomaar)een)lid)van)de)
groep.)

! ! ! ! ! ! !

Mijn)leidinggevende)introduceert)nieuwe)
projecten)en)uitdagingen.) ! ! ! ! ! ! !

) ! ! ! ! ! ! !
)

)

)

)

)

)

)

)
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Onderstaande)stellingen)gaan)over)uw)organisatie.)Gelieve)aan)te)geven)in)hoeverre)u)het)eens)bent)met)deze)stelling)
(1)=)zeer)mee)oneens,)7)=)zeer)mee)eens).)

) Kruis&slechts&één&antwoord&aan&per&vraag/stelling& & &

)
Helemaal!mee!

oneens! ! !
Niet!eens,!
niet!oneens! ! !

Helemaal!
mee!eens!

Leidinggevende)zouden)het)merendeel)van)
hun)beslissingen)zonder)inspraak)van)hun)
medewerkers)moeten)maken.))

!! ! ! ! ! ! !

Het)is)noodzakelijk)dat)leidinggevenden)
regelmatig)gebruik)maken)van)autoriteit)en)
macht)in)de)omgang)met)medewerkers.))

!! ! ! ! ! ! !

Leidinggevenden)zouden)nauwelijks)naar)de)
mening)van)medewerkers)moeten)vragen.)) !! ! ! ! ! ! !

Leidinggevenden)zouden)sociaal)contact)
buiten)het)werk)om)moeten)vermijden.)) !! ! ! ! ! ! !

Medewerkers)zouden)het)niet)oneens)
moeten)zijn)met)beslissingen)vanuit)het)
management.))

!! ! ! ! ! ! !

Leidinggevenden)zouden)belangrijke)taken)
niet)moeten)delegeren.)) !! ! ! ! ! ! !

!

Geef)aan)in)hoeverre)u)de)onderstaande)woorden)bij)uw)organisatie)vindt)passen.))

) Kruis&slechts&één&antwoord&aan&per&vraag/stelling& & &

) Helemaal!niet! ! ! In!zekere!
mate! ! !

In!zeer!
hoge!
mate!

Samenwerking)) !! ! ! ! ! ! !
Veelzijdigheid)) !! ! ! ! ! ! !
Streven)naar)succes)) !! ! ! ! ! ! !
Stabiliteit)) !! ! ! ! ! ! !
Solidariteit))) !! ! ! ! ! ! !
Innovatie)) !! ! ! ! ! ! !
Prestatiegerichtheid)) ! ! ! ! ! ! !
Zekerheid) ! ! ! ! ! ! !
Wederzijds)vertrouwen) ! ! ! ! ! ! !
Verandergerichtheid) ! ! ! ! ! ! !
Productiviteit) ! ! ! ! ! ! !
Efficiëntie) ! ! ! ! ! ! !

) !
! ! ! ! ! ! !
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(1)=)zeer)mee)oneens,)7)=)zeer)mee)eens).!

) Kruis&slechts&één&antwoord&aan&per&vraag/stelling& & &

) Helemaal!
mee!oneens! ! ! Niet!eens,!

niet!oneens! ! ! Helemaal!
mee!eens!

Ik)ervaar)de)problemen)van)deze)organisatie)niet)als)
mijn)eigen)problemen.)) !! ! ! ! ! ! !

Ik)heb)het)gevoel)dat)ik)echt)bij)de)organisatie)hoor.)) !! ! ! ! ! ! !
Ik)voel)me)emotioneel)verbonden)met)deze)
organisatie.)) !! ! ! ! ! ! !

Ik)voel)me)als)‘een)deel)van)de)familie’)in)deze)
organisatie.)) !! ! ! ! ! ! !

Deze)organisatie)betekent)veel)voor)mij.)) !! ! ! ! ! ! !

!

Algemene)vragen)

Wat)is)uw)geslacht?))

! !Man! !!Vrouw!

Wat)is)uw)leeftijd?)

……………..!jaar.!!

Wat)is)uw)hoogst)afgeronde)opleiding?))

! !Basisschool!! ! !!!MAVO!! ! !!!HAVO!

!!!!!!! !!!VWO! ! ! !!!Gymnasium! !!!MBO!

! !HBO! ! ! !!!WO/Universiteit!

Wat)is)uw)nationaliteit?))

!Amerikaans!! ! !!!Antilliaans!!! !!!Belgie!! ! !!!Chinees!

!!!!!!! !!!Duits! ! ! !!!Engels! ! !!!Hongaars! ! !!!Italiaans!

! !Marokkaans! ! !!!Nederlands! !!!Pools! ! !!!Roemeens!

!!!Spaans!! ! !!!Surinaams! ! !!!Tjechisch! ! !!!Turks!

Anders,!namelijk:!…………………………………………………………………………….!
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)
Bent)u)in)Nederland)geboren?))

!!!Ja!!! ! !!!Nee,!ik!ben!geboren!in:!!……………………………………………………….!

Zo)nee,)op)welke)leeftijd)bent)u)naar)Nederland)gekomen?))

!!!0!tot!10!jaar! !!!11!jaar!of!ouder!

In)welk)land)is)uw)vader)geboren?))

!!!Nederland!! !!!Anders,!namelijk!in:!……………………………………………………………..!

In)welk)land)is)uw)moeder)geboren?)

!!!Nederland!! !!!Anders,!namelijk!in:!………………………………………………………………!

Bij)welke)organisatie)werkt)u?))

…………………………………………………………………………………………………………………………………………….!

Wat)is)uw)functie)binnen)deze)organisatie?))

………………………………………………………………………………………………………………………………………………!

Geeft)u)leiding)in)uw)functie?))

!!!Ja! ! ! !!!Nee!

Welke)taal)wordt)er)op)uw)werk)gesproken?))

!!!Nederlands!! !!!Duits! ! !!!Engels!

!!!Anders,!namelijk:!…………………………………………………………!

Waar)denkt)u)dat)dit)onderzoek)over)gaat?))

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………...!

)
Nogmaals)hartelijk)dank)u)voor)uw)deelname!)
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Bijlage 2: Machtsafstand in het land van herkomst 
 
Land van herkomst Score machtsafstand op basis van Hofstede 
Aruba n.v.t. 
België 65 
China 80 
Curaçao n.v.t. 
Duitsland 35 
Engeland 35 
Ghana 77 
Indonesië 78 
Marokko 80 
Mauritius 49 
Nederland 38 
Polen 68 
Roemenië 90 
Suriname 85 
Thailand 64 
Turkije 66 
 
 
 
 
 
 


