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Managementsamenvatting
Volgens de theorie zou leiderschap een belangrijke bouwsteen vormen om met de dynamische ontwikkelingen in de corporatiesector om te gaan. Inzicht in de wijze(n) waarop zijn echter spaarzaam. In dit onderzoek is daarom gekeken in hoeverre dienend leiderschap het organiza-tional citizenship behavior (OCB) van werknemers en uiteindelijk de kwaliteit van dienstver-lening binnen de corporatiesector kan verklaren. De hypotheses zijn empirisch getoetst in de resultaten van surveyonderzoek met 280 respondenten van 47 woningcorporaties die bij het Kwaliteitscentrum Woningcorporaties Huursector (KWH) zijn aangesloten. De analyses maken duidelijk dat dienstverlening door werknemers kwalitatief hoger wordt gewaardeerd naarmate zij meer dienend leiderschap ondervinden, alsmede naarmate werknemers zichzelf een hogere mate van OCB toedichten. Daarbij is er een mediërend effect gevonden waarin via OCB de impact van dienend leiderschap op de gepercipieerde servicekwaliteit toeneemt. Dit bevestigt voorlopig alle hypotheses, met de kanttekening dat van dienend leiderschap alleen de dimensie ruimte en verantwoording van invloed is op OCB en de servicekwaliteit. Verder wijkt de verdeling van items en dimensies uit de PCA bij alle constructen af met de modellen uit de theorie. Tot slot zijn in de discussie de aanbevelingen voor toekomstig onderzoek en de implicaties voor leidinggevenden in de praktijk besproken. Voor volkshuisvesters maakt dit onderzoek in de kern duidelijk dat aandacht voor de publieke dienstverlener zich naar verwachting uitbetaalt in kwalitatief betere dienstverlening. Door het zelfstandig en optimaal functioneren van dienstverleners te faciliteren en hen verantwoordelijk te maken voor hun werk, kan de leidinggevende met een meer ondersteunende rol, naar verwachting kwalitatief betere publieke diensten genereren.
Kernbegrippen: dienend leiderschap, OCB, servicekwaliteit, woningcorporaties, publieke dienstverlening.
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Lijst met afkortingen
Hieronder volgt een overzicht van alle afkortingen van belangrijke begrippen in de scriptie.
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Begrippenlijst
Hieronder volgt een overzicht en beknopte uitleg van alle belangrijke begrippen in de scriptie.
Leiderschap: 	Een proces waar de ontwikkeling en ondersteuning van  medewerkers in centraal staat (Van Wart, 2003, p. 221).
Dienend leiderschap: 	Leiderschap gericht op de groei van individuen en organisaties en op het bouwen aan saamhorigheid in organisaties (Reinke, 2004, p. 33).
Gedrag	Een serie dynamische reacties van de medewerker als lid van de organisatie ten opzichte van interne en externe invloeden uit de organisatieomgeving (Zhu, 2013, p. 23).
OCB: 	Discretionair gedrag dat niet direct of expliciet toe te schrijven is aan formele beloningssystemen en dat bijdraagt aan het effectief functioneren van een organisatie (Taylor, 2013, p. 454).
Servicekwaliteit: 	De mate waarin dienstverlening van een organisatie voldoet aan de verwachtingen van de klant over die dienstverlening. Klant-tevredenheid is een indicator van servicekwaliteit (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985, p. 42).
KWH-Prestatie-Index: 	Benchmark van klanttevredenheidscores in de corporatiesector (KWH, 2014).


1.	Inleiding
1.1.	Aanleiding
Leiderschap vormt een belangrijke bouwsteen om met de dynamische ontwikkelingen in de corporatiesector om te gaan (Van der Mast & Folkers, 2012). Woningcorporaties zijn vandaag de dag onder andere door de invloed vanuit de overheid, het legitimatievraagstuk, de toegang tot externe financiering, de wil om ‘meer met minder’ te doen en klantgerichter te werken, aan verandering onderhevig (Van der Mast & Folkers, 2012; TNO, 2014). Zo staan digitalisering, uitbesteding, de beheersing van processen en het ontwikkelen van leiderschap onder de aandacht (KPMG, 2013; Van der Mast & Folkers, 2012).
In het kostenefficiënter en klantgerichter voldoen aan organisatiedoelen gaat het niet in de laatste zin om het behouden en verbeteren van de kwaliteit van dienstverlening naar huurders en woningzoekenden (Aedes, 2014). Voor het uitoefenen van de maatschappelijke taak om in  betaalbare en onderhouden woningen burgers te huisvesten, is namelijk dienstverlening nodig waarbij in interactie met de burger aan huis, in de wijk of op afstand, zaken als reparaties, het betrekken van woningen of het informeren van huurders worden vormgegeven. Zo acht de corporatiesector de tevredenheid van burgers over de kwaliteit van diensten van belang (Van der Mast & Folkers, 2012).
Om in tijden van dynamische verandering, efficiënter en effectiever te presteren zou leider-schap belangrijk zijn door bijvoorbeeld de flexibiliteit, organisatiecultuur en competenties van  medewerkers te ontwikkelen (Van der Mast & Folkers, 2012). Gesuggereerd wordt dat platte organisaties, met meer focus op de zachte kanten van HRM, zoals het motiveren, inspireren en verbinden van werknemers, de te bewandelen route vormt (Dorr & Wittenberg, 2013, p. 42). Alhoewel dit advies alle werknemers omhelst, lijken werknemers die dicht bij de bewoners staan extra belangrijk, omdat zij door de samenwerking met huurders en andere sociale partners grote resultaten kunnen boeken op bijvoorbeeld het gebied van burgerkracht en zelfregie (Dorr & Wittenberg, 2013, p. 43).
Leiderschap zou een belangrijke bouwsteen vormen om volkshuisvesters om te laten gaan met hedendaagse uitdagingen (Dorr & Wittenberg, 2013; Van der Mast & Folkers, 2012). In de wetenschap kan leiderschap door het beïnvloeden van de houding en het gedrag van werknemers aan organisatieprestaties bijdragen. Echter is in de corporatiesector, noch in de wetenschap aandacht besteed aan de relatie tussen leiderschap dat zich richt op het welzijn en de ontwikkeling van werknemers en de kwaliteit van dienstverlening in woningcorporaties.

1.2.	Voorbeschouwing op theoretisch kader
Binnen de bestuurskunde is veel aandacht voor de relatie tussen leiderschap en prestaties (Ozari, Turrini & Valotti, 2013; Steijn & Groeneveld, 2013). Met leiderschap wordt bedoeld “een proces waarin de ontwikkeling en ondersteuning van medewerkers centraal staat” (Van Wart, 2003, p. 221). Uit verschillende studies blijkt namelijk dat de leidinggevende kan bijdragen aan de organisatieprestaties door de houding en het gedrag van medewerkers te beïnvloeden (Steijn & Groeneveld, 2013; Kim, 2004). Gezien de focus in deze thesis beperkt de definitie van organisatieprestaties zich hier tot de kwaliteit van dienstverlening of in het kort de servicekwaliteit. Met servicekwaliteit wordt bedoeld “de mate waarin dienstverlening voldoet aan de verwachtingen van de klant” (Parasuraman et al., 1985, p. 42). Om de servicekwaliteit te meten wordt vaak naar de subjectieve indicatoren klanttevredenheid en werknemerswaardering gekeken (Steijn & Groeneveld, 2013; WRR, 2004). Het oordeel van medewerkers lijkt hierin bijzonder relevant, omdat hun ervaringen ook een goede indicatie zouden zijn van wat er feidelijk aan HRM en leiderschap wordt uitgevoerd (Nishii & Wright, in Steijn & Groeneveld, 2013, p. 224).
In dit onderzoek staat de leiderschapsstijl dienend leiderschap centraal, vanwege de nadruk op zachte HRM aspecten die zouden samenhangen met goede publieke dienstverlening (Spears, 1995; Steijn & Groeneveld, 2013; Boyne, 2003). Dienend leiderschap veronderstelt dat als leiders inspirerend en dienstbaar zijn aan medewerkers, medewerkers een meer dienst-gerichte houding en gedrag ontwikkelen dat bijdraagt aan optimale dienstverlening (Spears, 1995). 
Onderzoek suggereert dat dienend leiderschap de servicekwaliteit zou kunnen beïnvloeden (Van Dierendonck & Nuijten, 2011; Koys, 2001). Zo staat dienend leiderschap in verband met extra-role gedrag, oftewel het handelen waarbij de medewerker meer doet dan formeel wordt gevraagd of gestimuleerd (Taylor, 2013, p. 454). Dergelijke gedragingen vat Organ (1988) samen in het construct organizational citizenship behavior (OCB). OCB zou door een toename in behulpzaamheid, onbaatzuchtigheid en sportiviteit van werknemers bijdragen aan een beter psychologisch- en sociaal werkklimaat, dat ook bijdraagt aan de servicekwaliteit (Koys, 2001, pp. 103-105). Op grond hiervan wordt een positief verband verondersteld tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit dat loopt via OCB. Dit sluit enigszins aan op het werk van Paauwe en Richardson (in Steijn & Groeneveld, 2013, p. 221), waarin HRM het gedrag van medewerkers beïnvloedt om zo bij te dragen aan organisatieprestaties, zoals de kwaliteit van dienstverlening.
1.3.	Probleemstelling
Alhoewel onderzoek suggereert dat dienend leiderschap door voorbeeldgedrag en het sterken van de dienstverlener in zijn of haar taakuitoefening OCB vergroot en dat OCB zou samenhangen met de servicekwaliteit, is er geen onderzoek gevonden dat expliciet het effect van dienend leiderschap op OCB en de kwaliteit van dienstverlening heeft onderzocht. Het is van belang om het inzicht in de relatie tussen dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit in de corporatiesector te vergroten, omdat leidinggevenden en medewerkers van invloed zouden zijn op de publieke dienstverlening (Steijn & Groeneveld, 2013). Daarom richt dit onderzoek zich op het effect van dienend leiderschap op de kwaliteit van dienstverlening dat loopt via OCB binnen de sector woningcorporaties.
Doelstelling
Het doel van dit onderzoek is om na te gaan in hoeverre dienend leiderschap via OCB de servicekwaliteit in woningcorporaties verklaart door het toetsen van een set hypotheses uit de theorieën van Van Dierendonck en Nuijten (2011), Taylor (2013), Koys (2001), Boyne (2013) en Kim (2005).
Vraagstelling
De centrale vraag in dit onderzoek luidt: In hoeverre verklaart dienend leiderschap via OCB de servicekwaliteit in woningcorporaties? De deelvragen in dit onderzoek zijn:
Wat is dienend leiderschap en hoe is deze te positioneren ten opzichte van OCB en de servicekwaliteit in woningcorporaties?
Op welke wijze kan de invloed van dienend leiderschap op OCB en de servicekwaliteit in woningcorporaties worden onderzocht?
In hoeverre verklaart dienend leiderschap OCB en de servicekwaliteit in woningcorporaties op basis van empirisch onderzoek?
1.4.	Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie
Het belang van publieke dienstverlening in de corporatiesector is de afgelopen jaren niet onbesproken gebleven (WRR, 2004; ISCB, 2011; SCP, 2013). Zo is er aandacht voor  klant-gerichte dienstverlening om de effectiviteit en kostenefficiëntie in de sector te versterken. Hierin zouden de kwaliteit van de woning en de woonomgeving in verband staan met de kwaliteit van dienstverlening. De ervaren betrokkenheid van de corporatie door bewoners hangt namelijk samen met de mate waarin problematiek aan de woning of in de buurt aan volkshuisvesters wordt aangerekend. Dit zou bovendien ook van invloed zijn op de mate waarin huurders zich actief willen inzetten voor hun woning en woonomgeving (ISCB, 2011, p. 7). Naast dienstverlening staat ook het ontwikkelen van leiderschap maatschappelijk hoog op de agenda (Van der Mast & Folkers, 2012). Zo is er promotieonderzoek gestart naar de invloed van leiderschap op de corporatieprestaties (Rijksuniversiteit Groningen, 2015). Deze thesis draagt in maatschappelijk opzicht bij door inzicht in de waarde van dienend leiderschap voor de kwaliteit van publieke diensten in de corporatiesector te vergroten en als gevolg hier-op de tevredenheid van bewoners en woningzoekenden beter te borgen.
Onderzoek naar de relatie tussen dienend leiderschap en organisatieprestaties in bestuurs-kunde is spaarzaam (Reinke, 2004; Van Wart, 2003, 2013). Dit terwijl in de psychologie en bedrijfskunde veel onderzoek wordt gedaan naar dienend leiderschap in relatie tot het welzijn van werknemers en organisatieprestaties (Walumbwa, Hartnell, & Oke, 2010; Mahembe & Engelbrecht, 2014). Op grond van verschillende auteurs kan verondersteld worden dat dienend leiderschap ook in de publieke omgeving belangrijk is voor het welzijn van werk-nemers en publieke prestaties (Boyne, 2003; Kim, 2004; Steijn & Groeneveld, 2013). Door het verband tussen dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit te onderzoeken draagt dit onderzoek bij aan bestuurskundige literatuur over het effect van dienend leiderschap.
1.5.	Voorbeschouwing methodologisch kader
Dit onderzoek gaat door middel van empirische toetsing na in welke mate dienend leiderschap de servicekwaliteit via OCB kan verklaren. Om de hypotheses te onderzoeken is een enquête ontwikkeld voor medewerkers die in contact (fysiek, telefonisch of online) staan met huurders en woningzoekenden. Surveyonderzoek draagt bij aan het beantwoorden van de onderzoeks-vraag omdat zo een grote groep medewerkers aan het onderzoek kan deelnemen. 
Hierbij gaat het om de percepties van dienstverleners over de leiderschapsstijl van de di-recte leidinggevende. Literatuur suggereert namelijk dat de relatie tussen de directe leidingge-vende en de uitvoerend werknemers belangrijk is om de impact van leiderschap op organisa-tieprestaties te verklaren (Steijn & Groeneveld (2013, p. 197). Doordat het objectief beoorde-len van  de servicekwaliteit lastig is, zijn er additioneel analyses uitgevoerd met de kwaliteits-beleving van bewoners (Im & Lee, 2012, p. 422). Echter zijn de klanttevredenheidsgegevens uit externe data niet theoretisch onderbouwd en worden daarom niet gebruikt voor het toetsen van hypotheses (P. Westerwaal, persoonlijke Communicatie, 3 september,  2015).
De enquête zal in een pilot binnen Wooncorporatie Casade worden getest en aangescherpt. Na de pilot volgt onderzoek onder deelnemende corporaties die de klanttevredenheid door het Kwaliteitscentrum Woningcorporaties Huursector (KWH) in 2014 lieten meten. De data-analyses richten zich op de assumpties, correlatiestudies en het toetsen van de hypotheses met behulp van enkelvoudige-, multipele- en hiërarchische regressieanalyses. De opbouw van het onderzoek is in figuur 1 samengevat.
Figuur 1: Opbouw onderzoek.

1.5. 	Leeswijzer
Het volgende hoofdstuk behandelt de theoretische onderbouwing, waarin wordt besproken op welke wijze dienend leiderschap aan de kwaliteit van dienstverlening kan bijdragen. Daarna gaat het methodologisch kader in op de onderzoeksachtergrond, casebeschrijving, de data-verzameling, operationalisatie en data-analyse. De resultatensectie bespreekt de onderlinge correlaties, het toetsen van hypotheses en toont tot slot de additionele analyses met de klant-tevredenheid. In de conclusies en discussie wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvraag. Verder is hierin aandacht voor de resultaten in relatie tot de verwachtingen uit het theoretisch kader. Tot slot zijn aanbevelingen geformuleerd voor wetenschappelijk onderzoek en de im-plicaties van resultaten voor woningcorporaties in de praktijk.



2. 	Theoretisch kader
Dit hoofdstuk richt zich op de relatie tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit in de literatuur. Paragraaf één behandelt het onderzoeksperspectief. Paragraaf twee gaat daarna in op de relatie tussen leiderschap en organisatieprestaties. Paragraaf drie bespreekt vervolgens het concept dienend leiderschap. Paragraaf vier gaat in op relatie tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit dat loopt via OCB. Tot slot is het conceptueel model weergegeven.
2.1.	Onderzoeksperspectief
Dit onderzoek toetst in welke mate dienend leiderschap de kwaliteit van dienstverlening kan verklaren door het OCB gedrag bij medewerkers te vergroten. Om het onderzoek beter te be-grijpen is het model van Nishii en Wright, net als dat van Paauwe en Richardson gebruikt (in Steijn & Groeneveld, 2013, pp. 220-225).
Paauwe en Richardson (in Steijn & Groeneveld, 2013, p. 221) stellen dat HRM de organi-satieprestaties verhoogt door de houding en het gedrag van medewerkers te beïnvloeden. In dit model is er onderscheid tussen de HRM-uitkomsten en organisatieprestaties. Bij HRM-uitkomsten kan men denken aan de individuele factoren die bij de houding en het gedrag van werknemers horen, zoals de motivatie, tevredenheid, loyaliteit, betrokkenheid en aanwezig-heid van werknemers. Door HRM-uitkomsten te beïnvloeden zou HRM organisatieprestaties, zoals de kwaliteit van diensten of de productiviteit bevorderen. Dit onderzoek gaat uit van dezelfde relatie tussen HRM, gedrag en organisatieprestaties.
Nishii en Wright (in Steijn & Groeneveld, 2013, p. 224) geven een verfijnde weergave van dit klassieke HRM-prestatiemodel. Hierin is onderscheid gemaakt tussen het beoogde, geïm-plementeerde en gepercipieerde HRM-beleid. In de uitvoering kunnen daar namelijk grote verschillen kunnen ontstaan. Dit onderzoek kijkt in plaats van HRM-beleid naar de geperci-pieerde kenmerken van dienend leiderschap. Net als bij de gepercipieerde HRM gaat het om de ervaringen van werknemers, maar dan over dienend leiderschap, waarvan wordt veronder-steld dat deze het gedrag van werknemers in de vorm van OCB verklaren. Het gedrag van werknemers vormt vervolgens de schakel om de impact van leiderschap op de organisatie-prestaties te begrijpen.
Figuur 2: Onderzoeksperspectief.

2.2.	Leiderschap en het effect op organisatieprestaties
Steijn en Groeneveld (2013, p. 197) schrijven dat de leidinggevende een belangrijke rol speelt in het behalen van organisatieprestaties. Vooral de directe leidinggevende is daarbij van groot belang, omdat deze een sleutelrol speelt in het communiceren van organisatiedoelen naar de medewerker en bij het doorvoeren van organisatieveranderingen (Van der Voet, Kuipers &  Groeneveld, 2015). Purcell en Hutchinson (2007) schrijven zelfs dat het verband tussen leiderschap en organisatieprestaties alleen kan worden begrepen als de leiderschapsstijl van het lijnmanagement ten opzichte van uitvoerende medewerkers in onderzoek is inbegrepen.
Onderzoek suggereert dat met name leiderschap gericht op de ontwikkeling, motivatie en betrokkenheid van medewerkers bijdraagt aan het effect van HRM-beleid op het welzijn van werknemers en organisatieprestaties in publieke organisaties (Steijn & Groeneveld, 2013, p. 227; Vermeeren, Kuipers & Steijn, 2014, 189). Zo zou het benadrukken van persoonlijke ontwikkeling en het bevorderen van het welzijn van werknemers ook de dienstverlening ten goede komen (Boyne, 2013, p. 385).
2.3.	Dienend leiderschap
Dienend leiderschap is een leiderschapsstijl uit de jaren zeventig van Robert Greenleaf met ideologische, ethische en zelfs religieuze kenmerken (Greenleaf, 1977; Spears, 1995). Hierin zijn succesvolle leidinggevenden in eerste instantie dienstbaar aan anderen om optimale orga-nisatieprestaties te behalen. De theorie over dienend leiderschap was in beginsel vooral een leiderschapsfilosofie die Greenleaf introduceerde en pas later door Spears enige theoretische onderbouwing kreeg (Reinke, 2004). Spears blijft daarbij in de filosofische hoek en stelt dat dienend leiderschap een levenswijze is die kan bijdragen aan een betere samenleving (Reinke, 2004). Op grond hiervan definieert Reinke (2004, p. 33) dienend leiderschap als de toewijding van leiders aan de groei van individuen en organisaties en het bouwen aan saamhorigheid in organisaties. Dit sluit aan op de definitie van publiek leiderschap als proces waar de ontwik-keling en ondersteuning van medewerkers in centraal staat (Van Wart, 2003, p. 221).
Het conceptuele denken van dienend leiderschap lijkt van belang te zijn voor de implemen-tatie van HRM-beleid, HRM-uitkomsten en organisatieprestaties in het publieke domein. Zo richt dienend leiderschap zich op vertrouwen, compassie en de steun naar medewerkers dat vervolgens de prestaties in de publieke dienstverlening zou kunnen bevorderen (Van Wart, 2013, p. 560; Boyne, 2003, p. 385).
2.3.1.	Positie in de leiderschapstheorie
Dienend leiderschap toont gelijkenis met religieuze en zelfs ethische leiderschapstheorieën (Reinke, 2004, p. 34). Zo zouden leiders als primes inter pares of ‘eerste onder zijns gelijken’ moeten fungeren. Door goed te luisteren en te overtuigen, zou de leidinggevende autoritaire sturing niet hoeven te gebruiken en zo de saamhorigheid in organisaties kunnen bevorderen. Leiderschap is in dit perspectief vooral gericht op de relatie met de medewerker, op hun behoeften en de wijze waarop dit aansluiting vindt met de organisatieomgeving. Dit ligt in lijn met het achterliggende idee van transformationeel leiderschap, dat organisaties en medewer-kers beter wil laten presteren door te bouwen aan een gezamenlijke visie en zich te richten op de benodigde veranderingen (Bass, 1996). 
Toch verschilt dienend leiderschap van de diverse andere leiderschapstheorieën (Reinke, 2004, p. 35). Zo stelt de transformationele leiderschapstheorie dat autoritaire sturing bijdraagt aan organisatieprestaties terwijl dit volgens dienend leiderschap juist afbreuk doet aan het optimaal functioneren van medewerkers. Ook in andere theorieën zoals de contigentietheorie en het situationeel leiderschap staan vergelijkbare overwegingen in contrast met dienend leiderschap (Mitchell, Biglan, Onkcken & Fiedler, 1970; Hersey & Blanchard, 1969).
2.3.2.	Multidimensionaal concept
In de literatuur is veel onderzoek gedaan naar de aspecten die samen dienend leiderschap vor-men (Van Dierendonck & Nuijten, 2011, p. 250). Zo schrijven diverse auteurs de theorie van  dienend leiderschap meerdere gedragsaspecten toe (Greenleaf, 1977; Spears, 1995; Russel & Stone, 2002; Barbuto & Wheeler, 2006; Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Opvallend is dat deze aspecten in de literatuur niet eenduidig zijn. Zo veronderstelt Spears 10 dimensies, tonen Barbuto en Wheeler vijf dimensies en zijn bij Van Dierendonck en Nuijten acht componenten van dienend leiderschap weergegeven (Van Dierendonck & Nuijten, 2011, p. 250).
Van Dierendonck en Nuijten (2011, p. 251) ontwikkelden uit onderzoek in de publieke- en private setting de Servant Leadership Survey (SLS). Hierin vertonen dienende leiders primair twee soorten gedrag. Daarbij gaat het enerzijds om het dienstbaar zijn aan de werknemer door bescheidenheid, authenticiteit, toegeeflijkheid, terughoudendheid en het stimuleren van per-soonlijke ontwikkeling. Anderzijds moet dit gepaard blijven gaan met het sturen van werknemers, door verantwoording te eisen over de geleverde prestaties en medewerkers te inspireren met daadkrachtig en authentiek leiderschap.
2.4.	De relatie tussen dienend leiderschap en servicekwaliteit
Onderzoek suggereert dat dienend leiderschap in verband staat met de servicekwaliteit door de houding en het gedrag van werknemers te beïnvloeden (Van Dierendonck, Stam, Boersma, De Windt & Alkema, 2012; De Waal & Sivro, 2012). Zo zou dienend leiderschap een gunstig psychologisch- en sociaal werkklimaat bevorderen en bijdragen aan de betrokkenheid, het ini-tiatief en de onbaatzuchtigheid van medewerkers (Van Dierendonck & Nuijten, 2011, p. 263). Voor de kwaliteit van de dienstverlening kan dergelijk gedrag belangrijk zijn (Koys, 2001, pp. 103-105). Zo tonen Kim (2005) en Velnampy (2015) aan dat factoren als de tevredenheid, betrokkenheid, motivatie en het extra-role gedrag van medewerkers van invloed kan zijn op de prestaties van publieke organisaties. Bovendien schrijft Boyne (2003, p. 371) dat managers de publieke dienstverlening vooral kunnen verbeteren, door de medewerker voorop te stellen. Zo zouden managers bijdragen aan betere dienstverlening door medewerkers te inspireren en oog te hebben voor medemenselijkheid en de behoeften van ondergeschikten. Vooral dienend leiderschap stelt het ondersteunen en inspireren, naast het leiden van medewerkers, centraal (Reinke, 2004). De theorieën suggereren samen dat dienend leiderschap door het beïnvloeden van de houding en het gedrag van medewerkers de servicekwaliteit kan vergroten. Dit wordt stapsgewijs in de onderstaande paragrafen besproken. 
2.4.1.	Samenhang tussen dienend leiderschap en OCB
Van Dierendonck en Nuijten (2011, p. 263) laten zien dat dienend leiderschap het gedrag van werknemers kan beïnvloeden. Hierin is onderscheid gemaakt tussen het in-role en extra-role gedrag van werknemers. Gedrag kan worden gedefinieerd als “een serie dynamische reacties van de medewerker als lid van de organisatie ten opzichte van de interne en externe invloeden uit de organisatieomgeving” (Zhu, 2013, p. 23).
Het concept in-role behavior verwijst naar gedrag van individuen dat noodzakelijk is om de opgelegde taak te volbrengen (Katz & Kahn, in Zhu, 2013, p. 23). Echter zou gedrag alleen op basis van de taakomschrijving onvoldoende zijn voor optimale organisatieprestaties. Om in organisaties goede prestaties te behalen zouden werknemers een prettige werkomgeving nodig hebben en is sociaalwenselijk gedrag nodig dat spontaan is en niet direct valt te koppelen aan een beloningssysteem of formele taakomschrijving (Zhu, 2013, p. 25). Dit type gedrag waarin de medewerker uit zichzelf behulpzamer en gehoorzamer is binnen de organisatie, wordt ook extra-role gedrag of organizational citizenship behavior (OCB) genoemd (Zhu, 2013, p. 25).
Tabel 1: Correlatie tussen dienend leiderschap en extra-role gedrag (Van Dierendonck & Nuijten, 2011, p. 263).
	
	In-role behavior
	Deugdzaamheid
	Altruïsme
	Initiatief
	

	1. Stimuleren
	,30*
	,38*
	,16
	,35*
	

	2. Verantwoording
	,20
	,28*
	,19
	,13
	

	3. Terughoudendheid
	,13
	,18
	-,13
	-,07
	

	4. Bescheidenheid
	,17
	,35*
	,33*
	,49***
	

	5. Authenticiteit
	,10
	,08
	,13
	,13
	

	6. Moed
	,20
	,03
	,24
	,23
	

	7. Empathie en vergeving
	-,08
	-,29****
	-,10
	-,21
	


N=48 (Studie 1: steekproef 4) *p<.05, **p<.01, ***p<.001 Stewardship is niet meegenomen in deze steekproef, ****toegeeflijkheid in omgekeerde richting (niet toegeeflijk) gesteld.
Tabel 1 toont de samenhang tussen dienend leiderschap en in-role en extra-role gedrag. Van Dierendonck en Nuijten (2011, p. 263) laten zien dat dienend leiderschapsgedrag in verband staat met diverse vormen van extra-role gedrag, zoals deugdzaamheid, altruïsme en het nemen van initiatief. Dit suggereert dat bijvoorbeeld de bescheidenheid van leiders correleert met het deugdzame gedrag van de werknemer (r= .35, p<.05). Ook geeft de tabel weer dat wanneer de leidinggevende de persoonlijke ontwikkeling van werknemers stimuleert, het initatiatief van werknemers vaak ook hoog is (r= . 35, p<.05). Tot slot is te zien dat wanneer leidinggevenden verantwoording eisen aan werknemers over hun werk, er vaak ook sprake is van deugdzame medewerkers (r= .28, p<.05). Dit betekent dat bij een hoge mate van dienend leiderschap vaak ook sprake is van een hoge mate van extra-role gedragingen of OCB. Dit is belangrijk omdat OCB de kwaliteit van dienstverlening positief kan beïnvloeden (Koys, 2001, pp. 103-105).
Aangezien onderzoek suggereert dat dienend leiderschap OCB bij de werknemer bevordert en dat dit gedrag belangrijk zou zijn voor prestaties in de publieke setting, valt te verwachten dat dienend leiderschap ook in de corporatiesector in verband staat met OCB.
H1:	Dienend leiderschap is positief gerelateerd aan OCB.
2.4.2.	Samenhang tussen OCB en servicekwaliteit
Organ (1988) geldt als een van de grondleggers van OCB, waarmee ook in de publieke sector  het extra-role gedrag van ambtenaren is onderzocht (Taylor, 2013). OCB is het “discretionair gedrag dat niet direct of expliciet toe te schrijven is aan formele beloningssystemen en dat bij-draagt aan het effectief functioneren van organisaties” (Taylor, 2013, p. 454). Onder OCB valt mede extra-role gedrag, maar zijn in het verleden ook andere aspecten, zoals sociaalwenselijk gedrag mee onderzocht (p. 454).
OCB kent oorsponkelijk vijf dimensies, te weten: altruïsme, beleefdheid, zorgvuldigheid, sportiviteit en deugdzaamheid (Koys, 2001). Sindsdien heeft de ontwikkeling niet stilgestaan. Zo zijn er op dit moment verschillende perspectieven over de wijze waarop OCB zou moeten worden gemeten (Taylor, 2013). Walumbwa et al., 2010) stellen dat OCB dermate veel typen gedrag omvat, dat een eendimensionaal construct het meeste recht doet aan de relatie met de werkomgeving. Binnen publieke organisaties is OCB onderzocht met het OCBO-OCBI model (Williams & Anderson, in Taylor, 2013, p. 455). Taylor (2013, p. 455) stelt namelijk dat deze tweedeling, het OCB bij publieke medewerkers beter verklaart. Hierin is OCB opgesplitst in de mate waarin publieke werknemers uit zichzelf hun collega’s ondersteunen en in hoeverre zij zich extra inzetten voor de organisatie.
Op grond van verschillende studies kan worden verondersteld dat OCB in relatie staat met de kwaliteit van dienstverlening. Zo schrijft Taylor (2013, p. 453) dat publieke diensten door de arbeidsintensieve manier van werken gebaat zijn met OCB. OCB kan immers bijdragen aan een betere psychologische en sociale werkomgeving. Dit kan medewerkers ook helpen om beter met werkstress om te gaan. Koys (2001, pp. 103-105) schrijft eveneens dat OCB van belang kan zijn voor de kwaliteit van dienstverlening. Zo zijn onbaatzuchtige medewerkers in organisaties mogelijk behulpzamer naar collega’s en klanten. Verder kan OCB mogelijk ook het initiatief van medewerkers vergroten om dienstverlening te verbeteren. In eerdere studies wordt zelfs gesuggereert dat OCB te relateren is aan financiële prestaties (Walz & Niehoff, in Koys, 2001, p. 104).
Aangezien diverse auteurs suggereren dat dienend leiderschap het OCB van werknemers kan bevorderen en dat OCB belangrijk is voor de kwaliteit van publieke dienstverlening, valt te verwachten dat ook in de corporatiesector OCB de kwaliteit van dienstverlening bevordert en dat bovendien er een indirect verband is tussen dienend leiderschap en servicekwaliteit dat loopt via OCB.
H2:	OCB  is positief gerelateerd aan de servicekwaliteit.
H3: 	OCB heeft een mediërend effect op de relatie tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit.

2.4.3.	Het meten van de kwaliteit van dienstverlening
De kwaliteit van publieke dienstverlening is een belangrijk, maar lastig meetbaar facet van de  publieke organisatieprestaties (Donnelly, Wisniewski, Dalrymple & Curry, 1995). Zo is er in toenemende mate aandacht voor klantgerichte publieke dienstverlening, terwijl financiële en andere bronnen beperkt blijven (Wisniewski, 2001, p. 387). Bovendien zijn overheden aange-wezen op meetinstrumenten van servicekwaliteit uit de bedrijfskundige hoek. Deze gaan onder andere uit van een duidelijke doelgroep en houden geen rekening met het spanningsveld tussen investeringen voor betere servicekwaliteit en de legitimiteit van publieke uitgaven, terwijl dit juist problematisch is voor publieke dienstverlening (Donnelly et al., 1995, p. 15).
De servicekwaliteit is voor lokale publieke diensten reeds onderzocht met het SERVQUAL model (Wisniewski, 2001). Hierin wordt de waardering van kwaliteit bepaald door de mate waarin de verwachtingen over diensten overeenkomen met de ervaringen van diensten bij  klanten. Servicekwaliteit is “de mate waarin dienstverlening overeenkomt met de verwachtin-gen van klanten” (Parasuraman et al.,1985, p. 42). Het SERVQUAL model meet vijf aspecten van kwaliteit bij klanten, dit zijn: tastbare elementen, betrouwbaarheid, responsiviteit, empathie en geruststelling (Wisniewski, 2001). Volgens Im en Lee (2012, 422) is het meten van de servicekwaliteit met de klanttevredenheid echter niet genoeg. Zo zouden er meerdere perspectieven op kwaliteit van belanghebbenden moeten worden samengevoegd om een zo objectief mogelijk beeld van de servicekwaliteit te verkrijgen. Een voorbeeld van een andere subjectieve indicator is bijvoorbeeld de waardering door medewerkers (Steijn & Groeneveld, 2013; Van Ryzin, 2013).
2.4.4.	Conceptueel model
In figuur 2 is een overzicht van alle hypotheses schematisch weergegeven.
Figuur 2: Conceptueel model.
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3.	Methodologisch kader
Dit hoofdstuk richt zich op de wijze waarop de relatie tussen dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit is onderzocht. Paragraaf één gaat in op de redenen voor surveyonderzoek. Paragraaf twee bespreekt daarna de casebeschrijving. Vervolgens behandelt paragraaf drie de dataverzameling. De operationalisatie van concepten komt in paragraaf vier aan bod. Tot slot wordt in de data-analyse ingegaan op de respons, factoranalyse en assumpties voor regressie-analyse.
3.1.	Onderzoeksachtergrond
Om een beeld te krijgen van de percepties van werknemers in woningcorporaties over dienend leiderschap, OCB en de kwaliteit van dienstverlening wordt het onderzoeksdesign het survey gehanteerd (Verschuren & Doorewaard, 2007). Dit past het beste bij de sectorale focus in de onderzoeksvraag en het daardoor grote aantal te benaderen onderzoekseenheden (Verschuren & Doorewaard, 2007). Dit onderzoek maakt gebruik van empirische toetsing om de hypotheses over de relatie tussen dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit te onder-zoeken. Om perccepties van werknemers in de corporatiesector te inventariseren is eenmalig een online enquête gebruikt. Zo is het mogelijk een groot aantal werknemers te benaderen om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag (Verschuren & Doorewaard, 2007).
3.2.	Casebeschrijving
Het leeuwendeel van dit onderzoek bestaat uit een enquête onder werknemers van corporaties waar de klanttevredenheid in 2014 door het KWH is gemeten. Circa een kwart van alle woningcorporaties uit verschillende regio’s en grootteklassen zijn bij KWH aangesloten en vormen zo een goede afspiegeling van de sector volkshuisvesting in Nederland (KWH, 2014).
De enquête is gericht aan werknemers die vanuit hun functie geregeld contact hebben met huurders, zoals de functies of afdelingen klantenservice, huurincasso, maar ook opzichters, de wijkbeheerders en de woonconsulenten. Alle manieren van klantcontact, zoals telefonisch, via email, het klantenportaal en bijvoorbeeld aan huis of in de wijk zijn daarin vertegenwoordigd. Er is gekozen voor deze groep omdat zij als dienstverleners naar verwachting een uitgespro-ken mening hebben over de servicekwaliteit en omdat de relatie tussen de directe leidingge-vende en het uitvoerend personeel belangrijk zou zijn om het verband tussen leiderschap en organisatieprestaties te begrijpen (Steijn & Groeneveld, 2013, p. 197). Dit onderzoek richt zich met andere woorden op de percepties van werknemers over de mate van dienend leider-schap bij hun directe leidinggevenden, de waardering van OCB en de servicekwaliteit. Verder stelt KWH de klanttevredenheidsgegevens van deelnemende corporaties over de kwaliteit van dienstverlening beschikbaar. De KWH data is niet wetenschappelijk onderbouwd en wordt in de resultaten niet voor empirische toetsing gebruikt. Toch vormt de klanttevredenheid een interessante tweede invalshoek dat een objectiever beeld van de servicekwaliteit kan geven (Im & Lee, 2012, p. 422). Paragraaf 4.3. behandelt daarom de relatie met de klanttevreden-heidsgegevens.
3.3.	Dataverzameling
Voor het versturen van de vragenlijst naar aangesloten KWH woningcorporaties, is in overleg met Wooncorporatie Casade, KWH en de Radboud Universiteit een enquête met begeleidende mail opgesteld. De enquête is op 29 juni verstuurd aan 116 corporaties. Het enquêteren en het daarop verkrijgen van respons is hierna beschreven.
3.3.1.	Pilot
Voordat de dataverzameling heeft plaatsgevonden is een pilotstudie binnen Wooncorporatie Casade uitgevoerd. Om de pilot zo effectief mogelijk te laten verlopen is vooraf in overleg met de adviseur P&O en de kwaliteitscoördinator van de afdeling strategie en bedrijfsvoering al een eerste aanscherping gemaakt. De enquête uit de pilotstudie is te vinden in bijlage A.
De pilot is gehouden onder 13 medewerkers bij Casade in Loon op Zand, Dongen, Waspik en Waalwijk, die onderdeel uitmaken van de afdelingen wonen en zodoende vanuit hun functie geregeld in contact staan met huurders. Verder zijn ook enkele stafposities uit de functiegroepen HRM en communicatie betrokken. Alle genodigden hebben meegedaan, al zijn er maar 9 respondenten die alles hebben ingevuld. Vermoedelijk kwam dit door de te algemene vraagstellingen en het aantal vragen per pagina, zo blijkt uit de reacties van respondenten. In bijlage B zijn de feed-back en aanpassingen te vinden. Deze verbeteringen zijn met het KWH en Wooncorporatie Casade besproken, waarna nog enkele aanscherpingen zijn gemaakt om de validiteit en be-trouwbaarheid beter te borgen. De definitieve enquête is in bijlage C te vinden. 
Tot slot is er in de pilotfase ook aandacht geschonken aan de uitnodiging voor deelname per mail. In overleg met KWH en Casade is getracht het helder en overtuigend communiceren naar corporaties zo goed mogelijk te waarborgen. In bijlage D zijn de feedback en aanpassin-gen op de oorspronkelijke mail te vinden. Bijlage E toont de definitieve mail.

3.3.2.	Enquêteren
Dit onderzoek is uitgevoerd bij 116 woningcorporaties waar de klanttevredenheidsscores uit 2014 bij KWH compleet zijn. Op 29 juni 2015 zijn de KWH contactpersonen in een email benaderd. In de mail is hen gevraagd om: (a) toestemming aan ondergetekende te verlenen om de onderdeelscores op klanttevredenheid bij KWH op te vragen en te gebruiken voor onderzoek en (b) het doorsturen van de link voor deelname naar de functiegroepen die klant-contact hebben en per omgaande mail te laten weten aan hoeveel personen zij de uitnodiging hebben gestuurd, zodat er een schatting kan worden gemaakt van de respons. Om non-respons te minimaliseren is daarbij expliciet vermeld dat de resultaten anoniem en niet herleidbaar zijn tot afzonderlijke deelnemers. Verder is de vragenlijst als bijlage meegestuurd om ook de eventuele terughoudendheid en onzekerheid over het onderzoek te minimaliseren.
3.4.	Operationalisatie
Deze paragraaf gaat in op de operationalisatie van de constructen dienend leiderschap, OCB en servicekwaliteit.
3.4.1.	Dienend leiderschap
Dienend leiderschap is gedefinieerd als het toegewijd zijn aan de groei van medewerkers en organisaties door de directe leidinggevende van afdelingen met klantcontact in de volkshuis-vesting (Reinke, 2004, p. 34). Dienend leiderschap is gemeten met 29 items afgeleid uit de Servant Leadership Survey (SLS) (Van Dierendonck & Nuijten, 2011, p. 263). Hierin wordt verondersteld dat acht dimensies dienend leiderschap in de publieke- en private werksetting meten. Gezien de publieke- en private organisatiekenmerken van volkshuisvesters is het SLS model naar verwachting ook geschikt voor dit onderzoek (Brandsen, Van de Donk & Putters, 2005).
Voorbeelditems uit de vertaalde schaal zijn ‘hij/ zij stimuleert mijn persoonlijke ontwikke-ling’ (stimuleren) en ‘hij/ zij houdt mij verantwoordelijk voor mijn werkzaamheden’ (ver-antwoording). De schaalscores zijn gemeten op een 7-punt likertschaal, lopend van ‘helemaal mee oneens’ (1), tot ‘helemaal mee eens’ (7).
Stimuleren. In dit onderzoek voelen medewerkers zich door de directe leidinggevende gestimuleerd wanneer zij de ruimte krijgen om zelf invulling aan het werk te geven en worden gemotiveerd om zich verder te ontwikkelen. Indicatoren zijn bijvoorbeeld het ondersteunen van de werknemer met voldoende informatie. De betrouwbaarheid in het SLS onderzoek varieerde van .92 tot .94. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .92.
Terughoudendheid. In dit onderzoek ervaren medewerkers de directe leidinggevende als terughoudend wanneer hij of zij niet op de voorgrond hoeft te staan en andermans belangen ondersteunt. Verder zou de dienend leider niet uit moeten zijn op erkenning voor zijn of haar behulpzaamheid. In het SLS onderzoek varieerde de betrouwbaarheid van .84 tot .92. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .60.
Verantwoording. In dit onderzoek voelen medewerkers zich verantwoordelijk gehou-den als de directe leidinggevende hun individuele- en teamprestaties in het werk aan-rekent. In het SLS onderzoek varieerde de betrouwbaarheid van .40 tot .93. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .89.
Empathie en toegeeflijkheid. In dit onderzoek ervaren medewerkers de directe leiding-gevende als toegeeflijk en empathisch wanneer zij niet blijven wijzen op gemaakte fouten of opmerkingen. In het SLS onderzoek varieerde de betrouwbaarheid van .19 tot .90. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .69.
Moed. In dit onderzoek ervaren medewerkers hun directe leidinggevende als moedig wanneer hij of zij besluiten durft te nemen of handelt zonder steun van zijn of haar meerdere. In het SLS onderzoek varieerde de betrouwbaarheid van .53 tot .91. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .84.
Authenticiteit. In dit onderzoek ervaren medewerkers de directe leidinggevende als authentiek wanneer hij of zij zich naar eigen overtuigingen gedraagt en gevoelens durft te tonen. In het SLS onderzoek varieerde de betrouwbaarheid van .71 tot .76. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .82
Bescheidenheid. In dit onderzoek ervaren medewerkers de directe leidinggevende als bescheiden wanneer hij of zij de eigen bijdrage kan relativeren en gemaakte fouten durft toe te geven. Verder is ook het leren van kritiek een indicator voor bescheidenheid. In het SLS onderzoek varieerde de betrouwbaarheid van .74 tot .87. De betrouwbaarheid in dit onderzoek was .89.
Rentmeesterschap. In dit onderzoek zien medewerkers rentmeesterschap als het nemen van verantwoordelijkheid voor anderen door de directe leidinggevende. In het onder-zoek van Van Dierendonck en Nuijten (2011) varieerde de betrouwbaarheid van .74 tot .87. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .79.
3.4.2.	OCB
OCB is in dit onderzoek het gedrag waarbij de medewerker meer doet dan formeel wordt ge-vraagd en dat bijdraagt aan het effectief functioneren van de woningcorporatie (Taylor, 2013, p. 454). OCB is gemeten met 7 items afgeleid uit het OCBO-OCBI model (Anderson & Williams, in Taylor, 2013, p. 455). Taylor (2013, p. 455) schrijft dat het OCBO-OCBI model de werkzaamheden van publieke medewerkers beter reflecteert dan andere OCB modellen. Zij paste eerder het model toe in onderzoek binnen de Australische federale overheid.
Voorbeelditems uit de vertaalde schaal zijn ‘ik ondersteun graag een collega die het druk heeft’ (OCBO) en ‘ik maak mijn werk af ook na kantooruren’ (OCBI). De schaalscores zijn gemeten op een 7-punt likertschaal, lopend van ‘helemaal mee oneens’ (1), tot ‘helemaal mee eens’ (7).
OCBO. In dit onderzoek is er sprake van OCBO-gedrag als medewerkers vinden dat zij behulpzaam zijn binnen de organisatie, zonder dat dit door de formele taakomschrij-ving of een beloningssysteem wordt gestimuleerd. Een voorbeeld is het helpen van een collega met een zware werklast. De betrouwbaarheid in eerder onder-zoek was .72 (Taylor, 2013, p. 459). In dit onderzoek is de betrouwbaarheid .84.
OCBI. In dit onderzoek is er sprake van OCBI-gedrag als medewerkers vinden dat zij behulpzaam zijn aan collega’s, zonder dat dit door een formele taakomschrijving of een beloningssysteem anderzijds wordt gestimuleerd, bijvoorbeeld door de informele regels op het werk te volgen. De betrouwbaarheid in onderzoek bij gemeenten was .65 (Taylor, 2013, p. 459). In dit onderzoek is de betrouwbaarheid .66.
3.4.3.	Servicekwaliteit
Servicekwaliteit is in dit onderzoek de mate waarin dienstverlening voldoet aan de verwach-tingen van de medewerkers binnen woningcorporaties (Parasuraman et al., 1985; Van Ryzin, 2004; Im & Lee, 2012). De waardering van dienstverlening door medewerkers is gemeten met 19 items met vijf veronderstelde dimensies uit het SERVQUAL model. Volgens Donnelly et al. (1995) is dit de meest geschikte methode om de kwaliteit van publieke diensten te meten. De betrouwbaarheid van deze dimensies bleek in eerder onderzoek .59 (Salem, 2014).
Voorbeelditems uit de vertaalde schaal zijn: ‘op mijn afdeling werken we met betrouwbare informatie’ (betrouwbaarheid) en ‘mijn afdeling is altijd beleefd naar huurders’ (beleefdheid). De schaalscores zijn gemeten op een 5-puntschaal, lopend van ‘helemaal mee oneens’ (1), tot ‘helemaal mee eens’ (5).
Tastbare elementen. In dit onderzoek zijn de tastbare elementen van dienstverlening gemeten met het oordeel van werknemers over de kwaliteit van middelen bij dienstverlening. De indicatoren zijn de informatievoorziening naar de dienstverlener en in hoeverre de ontvangstruimten voor klanten er verzorgd uitzien. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .59.
Betrouwbaarheid. In dit onderzoek is dienstverlening betrouwbaar als medewerkers deze als nauwgezet, nauwkeurig en betrouwbaar op de afdeling duiden. Het nakomen van afspraken en het tijdig leveren van diensten zijn daar indicatoren van. In dit on-derzoek was de betrouwbaarheid .84.
Responsiviteit. In dit onderzoek is dienstverlening responsief als medewerkers vinden dat huurders op hun afdeling vlot worden geholpen. Indicatoren van responsiviteit zijn bijvoorbeeld de bereidheid en snelheid van dienstverlening. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .75.
Geruststelling. In dit onderzoek is er geruststelling in dienstverlening als medewerkers hun afdeling als beleefd en betrouwbaar beschouwen. De indicatoren van geruststelling zijn beleefdheid en de professionaliteit. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .70.
Empathie. In dit onderzoek is er empathie in dienstverlening als medewerkers vinden dat het begrijpen van de huurder, samen met het toegankelijk en laagdrempelig benaderen van de corporatie op hun afdeling wordt gewaarborgd. In dit onderzoek was de betrouwbaarheid .80. 
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Tabel 2: Operationalisatietabel
	Concept
	Definitie
	Dimensie
	Definitie
	Schaal
	Items*
	Antwoord
categorieën

	Dienend leiderschap
	Toegewijd zijn aan de groei van individuen en organisaties en het bouwen aan saamhorigheid
	1. Stimuleren
	Medewerkers zelf invulling te laten geven aan het werk en het stimuleren van persoonlijke ontwikkeling.
	I
	15-21
	1-7

	
	
	2. Terughoudendheid
	Het voorop stellen en ondersteunen van de belangen van medewerkers en zelf op de achtergrond blijven
	I
	22-24
	1-7

	
	
	3. Verantwoording
	Het aansprakelijk stellen van medewerkers voor bepaalde prestaties
	I
	25-27
	1-7

	
	
	4. Empathie en toegeeflijkheid
	Het vermogen om de behoeften van anderen te begrijpen en fouten te vergeven en los te laten
	I
	28-30
	1-7

	
	
	5. Moed
	Het nemen van risico’s bij onzekerheid
	I
	31-32
	1-7

	
	
	6. Authenticiteit
	De mate waarin leiders zich gedragen volgens eigen overtuigingen
	I
	33-36
	1-7

	
	
	7. Bescheidenheid
	Het kunnen relativeren van de eigen prestaties en fouten durven toe te geven
	I
	37-41
	1-7

	
	
	8. Rentmeesterschap
	De bereidheid om collectieve verantwoordelijkheid te nemen en dienstverlening boven het eigen belang te plaatsen
	I
	42-43
	1-7

	
	
	
	
	
	
	

	OCB
	Discretionair gedrag dat niet direct of expliciet toe te schrijven is aan formele beloningssystemen en bijdraagt aan het effectief functioneren van een organisatie
	1. OCBO
	OCB gedrag waar de hele organisatie van profiteert
	I
	44-47
	1-7

	
	
	2. OCBI
	OCB gedrag waar collega’s direct van profiteren
	I
	48-50
	1-7

	
	
	
	
	
	
	

	Servicekwaliteit
	De mate waarin dienstverlening voldoet aan de verwachtingen van gebruikers en dienstverleners
	1. Tastbare elementen
	De faciliteiten, middelen, personeel en communicatiematerialen in dienstverlening
	II
	51-52
	1-5

	
	
	2. Betrouwbaarheid
	Het vermogen om de beloofde dienst nauwkeurig en betrouwbaar te verlenen
	II
	53-55
	1-5

	
	
	3. Responsiviteit
	De bereidheid om de klant vlot te helpen
	II
	56-59
	1-5

	
	
	4. Geruststelling
	Het vermogen om geloofwaardig beleefd en betrouwbaar diensten te verlenen
	II
	60-63
	1-5

	
	
	5. Empathie
	Laagdrempeligheid, toegankelijkheid en de gedane moeite om de klant te begrijpen
	II
	64-67
	1-5


*Items in de vragenlijst.

3.4.4.	Controlevariabelen
In dit onderzoek wordt rekening gehouden met contextuele invloed van de afdeling en cor-poratie waarin medewerkers diensten verlenen. Zo stelt KWH (2014) dat de kleinere woning-corporaties een hogere klantwaardering ontvangen door persoonlijker contact. Mogelijk werkt dit ook door bij de waardering van medewerkers. Dit sluit aan op het Personal Contact Model waarin persoonlijke interactie van invloed is op de waardering van dienstverlening (Thomas, in Im & Lee, 2012, p. 421). Om daar rekening mee te houden worden de resulaten uit analyses gecontroleerd voor de mate van klantcontact, het soort afdeling en de woningcorporatie.
3.5.	Data-analyse
Deze paragraaf bespreekt de respons op de enquête en de representativiteit van dit resultaat. Vervolgens staan de assumpties voor regressieanalyse in relatie tot de data centraal.
3.5.1.	Respons en representativiteit
Ondanks de voorbereidingen was de respons na de eerste week zo laag dat in de tweede week de uitgenodigde woningcorporaties telefonisch zijn benaderd. Tot slot is in week 3 een reminder verstuurd naar woningcorporaties met een te lage respons.
De geanonimiseerde respons is in bijlage F te vinden. In tabel 3 is de respons per afdeling, met het gemiddelde klancontact per dag en het gemiddeld aantal werkzame jaren bij de corpo-ratie te vinden. Uiteindelijk hebben 280 respondenten van 47 woningcorporaties deelgenomen aan het onderzoek. Per mail gaven 21 corporaties samen een schatting van totaal 542 van de doelgroepgrootte met klantcontact. De gemiddelde respons bedraagt hierdoor 50 procent. De vertegenwoordigde corporaties vormen samen 41 procent van het totaal aantal benaderde volkshuisvesters. Een kanttekening hierbij is dat de enquête door 215 respondenten helemaal is ingevuld. Tijdens het onderzoek zijn meldingen ontvangen over het niet kunnen invullen van de vragen. De servicedesk van Casade vermoed dat beveiligingsproblemen of verouderde software van de computers van respondenten hiervan vermoedelijk de oorzaak zijn.
Om de representativiteit te bepalen zijn naast het inschatten van de respons, gemiddelden en percentages van de controlevariabelen onderzocht. De afdeling wonen/ klantcontact is met 41 procent het sterkt vertegenwoordigd. De afdelingen Wonen zijn samen goed voor 68 pro-cent van de respondenten. Van alle respondenten heeft 95 procent klantcontact. Daarin komen telefonisch, direct persoonlijk, email en overig klantcontact het sterkst naar voren. De ge-noemde resultaten van type afdeling, klantcontact en wijze van contact zijn ook tekenend voor individuele corporatieresultaten. Zij vormen daarom een betrouwbare afspiegeling van de fun-ctiegroep dienstverleners met klantcontact.
Tabel 3: Respons naar type afdeling.
	
	
	N
	%
	K*
	WJ**

	1
	Vastgoed
	27
	10
	11
	14

	2
	Strategie/ beleid
	11
	4
	3
	5

	3
	Wonen/ klantcontact
	117
	41
	27
	10

	4
	Wonen/ wijkactiviteiten
	38
	13
	11
	11

	5
	Wonen/ uitvoerend onderhoud
	23
	8
	12
	14

	6
	Wonen/ huurincasso
	17
	6
	18
	16

	7
	Management
	12
	4
	3
	10

	8
	Overige
	34
	14
	12
	13

	
	Totaal
	280
	
	18
	11


*Gemiddelde mate van dagelijks klantcontact. **Gemiddeld aantal werkzame jaren bij de woningcorporatie.
3.5.2.	Principale componentenanalyse
Om vast te stellen of uit de data de veronderstelde dimensies gereconstrueerd kunnen worden, is met principale componenten analyse (PCA) exploratief gezocht naar latente variabelen.  Daarnaast is met geforceerde PCA’s het aantal veronderstelde dimensies getoetst.
De PCA is uitgevoerd met oblique rotatietechnieken vanwege de assumptie van onderlinge correlaties tussen de dimensies in de modellen (Field, 2012, p. 681). Bij PCA is gelet op de criteria rond correlaties (≥0.3), KMO-index (≥0.6), communaliteiten (≥0.2), factorladingen (≥0.4) en eigenvalues (≥0.7) zoals beschreven door Field (2012, pp. 674-706). De bevindin-gen van alle PCA’s zijn in bijlage G te vinden.
PCA toont 4 dimensies voor het construct dienend leiderschap. Daarbij toonden de items ‘Hij/ zij blijft anderen niet wijzen op gemaakte fouten’ en ‘Hij/ zij benadrukt maatschappelijke betrokkenheid’ onvoldoende correlatie, al dan niet in combinatie met gebrek aan significantie, om bij te dragen aan een onderliggende factor. Vanwege het schenden van deze voorwaarden zijn die variabelen verwijderd en is opnieuw oblique geroteerd. Uit de resultaten blijken vier items door dubbelladingen of te lage factorscores nog problematisch om bij te dragen aan een factor. Er zijn echter geen inhoudelijke gronden gevonden dat het verwijderen van deze items valideert. Bovendien schrijft Field (2012) dat de inhoudelijke overweging van de onderzoeker belangrijker is dan het vooropstellen van de uitkomsten uit statistische analyse. Uiteindelijk zijn deze items behouden en zijn vier factoren geconstrueerd, namelijk: daadkracht, ruimte en verantwoording, toegeeflijkheid en bescheidenheid. 
De eerste latente variabele daadkracht verklaart deels de spreiding in antwoorden van de dimensies authenticiteit, moed, rentmeesterschap en stimuleren. Daadkracht refereert naar het authentiek en doortastend handelen van de leidinggevende waarin de ontwikkeling van de  medewerker voorop staat. De tweede latente variabele ruimte en verantwoording verklaart deels de spreiding in antwoorden op de dimensies stimuleren, terughoudendheid en verant-woording. Ruimte en verantwoording refereert naar het stimuleren van het zelfstandig en opti-maal functioneren van de medewerker en het eisen van verantwoording over het geleverde werk. De derde en vierde variabelen toegeeflijkheid en bescheidenheid liggen wel in lijn met het SLS model (Van Dierendonck & Nuijten, 2011).
Alhoewel de PCA uitkomsten niet stroken met de verdeling van items en dimensies uit het SLS model, valideren de criteria die aan dit model ten grondslag liggen alsnog dit resultaat. Van Dierendonck en Nuijten (2011, p. 251) schrijven na literatuuronderzoek dat een model van dienend leiderschap: a) multidimensionaal is; en b) facetten van zowel dienen als leiden meet, aangezien er vaak eenzijdig aandacht uitgaat naar het ondersteunen en minder naar het leiden en sturen. Dit vierdimensionale resultaat voldoet aan deze criteria. Bovendien zouden stimuleren, authenticiteit, rentmeesterschap en bescheidenheid uit het SLS model onderling sterk samenhangen, wat ook in dit onderzoek het geval is.
PCA toont één dimensie voor het construct OCB. Dit gaat tegen de veronderstelling in dat er twee typen OCB gedrag in publieke organisaties zijn te onderscheiden, maar ligt in lijn met de meer recente studies, die een eendimensionaal construct van OCB ondersteunen (Walumbwa, Hartnell & Oke, 2010, p. 519). Een globaal construct zou beter recht doen aan de relaties tussen OCB en andere facetten in de werkomgeving, zoals de werktevredenheid en de betrokkenheid in het werk (Walumbwa et al., 2010, p. 519).
PCA toont 1 dimensie voor het construct servicekwaliteit. Dit gaat in tegen de vijf factoren uit het SERVQUAL model. Toch zijn er aanwijzingen die dit resultaat valideren. Zo schrijven Agus, Barker en Kandampully (2007, p.  182) dat er geen universeel SERVQUAL model kan zijn. Zo kunnen de determinanten van servicekwaliteit per organisatie of zelfs per type dienst verschillen. Tijdens de PCA is gekozen om het item  ‘Huurders zijn niet terughoudend om mijn corporatie te benaderen’ te verwijderen, vanwege veevoudig schendingen van de criteria voor factoranalyse (Field, 2012, pp. 674-706). 
3.5.4.	Assumpties
Deze paragraaf gaat in op de assumpties voor correlatie- en regressieanalyses. Vanwege het verschil in meetschalen is daarbij deels gebruik gemaakt van z-scores.
Intraclass correlation coëfficiënt
In dit onderzoek kan sprake zijn van nested data, omdat individuele scores op de stellingen van werknemers door de afdeling en corporatie waarin zij werken mogelijk worden beïnvloed. Het is kortom de vraag in welke mate de antwoorden van medewerkers van dezelfde afdeling door het lidmaatschap van die afdeling worden beïnvloed. Naast de afdeling speelt mogelijk ook het lidmaatschap van de corporatie, het type dienst dat wordt verleend en tot slot de mate waarin medewerkers contact hebben met huurders een rol. Nested data bemoeilijken de interpretatie van resultaten, omdat dan de scores van individuen niet langer onafhankelijk zijn en (ook) interpretatie op groeps- of organisatieniveau is vereist (Field, 2012, p. 816).
Met behulp van het intraclass correlatiecoëfficiënt is getoetst of de afdeling en corporatie de individuele antwoorden sterk beïnvloeden. In tabel 4 zijn de ICC resultaten te vinden. In de tabel is bijvoorbeeld de ICC waarde van de factor bescheidenheid .622. Dit betekent dat 62 procent van de variatie van de antwoorden op de items die samen de factor bescheidenheid vormen, kan worden verklaard door invloed van de contextuele variabelen lidmaatschap van de afdeling, de corporatie, het type dienst en de mate van klantcontact. Uit de tabel blijkt dat de data gebruikt kan worden om relaties op individueel niveau te meten, omdat alle ICC’s niet boven de kritieke waarde van .70 uitkomen (Field, 2005).
Tabel 4: Intraclass correlaties (8 afdelingen, 47 corporaties)
	
	Naam variabele
	ICC

	1
	Daadkracht
	,535

	2
	Ruimte & verantwoording
	,464

	3
	Toegeeflijkheid
	,569

	4
	Bescheidenheid
	,622

	5
	OCB
	,475

	6
	Servicekwaliteit
	,444



Alhoewel de ICC’s analyses op individueel niveau rechtvaardigen, zijn deze waarden dermate hoog dat er in de discussie aandacht is voor uitkomsten van multi-levelanalyses.
Missende waarden
Er zijn 215 respondenten die de stellingen voor dienend leiderschap, OCB en servicekwaliteit volledig hebben ingevuld. Dit betekent dat 71 procent van de data bruikbaar is voor regressie-analyse. Circa 24 procent van de respondenten heeft de enquête gedeeltelijk of niet ingevuld. De redenen hiervoor zijn naar verwachting de lengte van de enquête en het slecht functione-ren van de enquêtetool surveymonkey bij verouderde software. In bijlage H is een overzicht van het aantal missing values (MV’s) te vinden. Om in analyses een betrouwbaar beeld te krijgen is het belangrijk dat de respondenten alle stellingen beantwoord hebben. Met listwise deletion zijn daarom onderzoekseenheden met één of meer ontbrekende antwoorden op de stellingen uit de analyses uitgesloten.
Uitbijters
Met behulp van boxplot grafieken zijn de data op afwijkende scores getoetst. Het resultaat is in bijlage I te vinden. Hieruit blijkt dat alleen toegeeflijkheid van uitbijters is gevrijwaard. Het aantal werkzame jaren bij de corporatie lijkt het hoogste aantal outliers te hebben. Vervolgens is met z-scores additioneel onderzoek gedaan naar de aanwezigheid van outliers en het effect op de regressie uitkomsten. Dit bleek beperkt en daarom is het relevatief lage aantal afwijken-de antwoorden behouden.
Onafhankelijkheid van meetfouten
Aan de hand van de Durbin Watsons’s test is voor de onafhankelijkheid van meetfouten ge-toetst. In tabel J zijn de resultaten te vinden. De uitkomsten varieëren van 1,664 tot 1,822. Dit betekent dat de meetfouten in de data naar verwachting niet onderling correleren en wordt voldaan aan de assumptie van onafhankelijkheid van meetfouten (Field, 2012).
Normaal verdeelde meetfouten
Alle regressiemodellen en individuele factoren zijn op normaal verdeelde meetfouten getest. In bijlage K zijn de resultaten te vinden. In figuur 4 is een p-plot van het verband tussen die-nend leiderschap en servicekwaliteit te zien. Er zijn gestandaardiseerde z-scores gebruikt om het verschil in likertschalen te overbruggen. De histogrammen, descriptives en p-plots sugge-reren dat de data gedeeltelijk piekvormig en rechts scheef is. Opvallend is dat de analyses met controlevariabelen wel een normale verdeling tonen. De verschillen zijn te zien in de bijlage. Dit betekent dat de nauwkeurigheid van parameters, zoals de regressiecoëfficiënten, toeneemt door het toevoegen van de controlevariabelen (Field, 2012, p. 170). Bij een omvangrijke data-set vormt de schending van normaal verdeelde meetfouten geen obstakel. Daarbij suggereren de modellen met controlevariabelen dat er sprake is van normaal verdeelde meetfouten (Field, 2012, pp. 170-172). Er is zodoende reden om aan te nemen dat aan deze assumptie is voldaan.
Figuur 4: Histogram en p-plot uit regressieanalyse dienend leiderschap en servicekwaliteit dat loopt via OCB.

Lineariteit en homoscredasticiteit
In de regressieanalyses zijn de data op lineariteit en homoscredasticiteit getoetst met behulp van scatterplots. In bijlage L zijn de resultaten ter aanvulling van bijlage K te vinden. Uit de resultaten is op te maken dat aan de assumpties van homoscredasiticiteit en lineariteit wordt voldaan. Daarbij tonen de analyses met controlevariabelen betere resultaten, wat betekent dat deze mogelijk bijdragen aan de onafhankelijke variatie van variabelen (Field, 2012, pp. 174-175).
Multicollineariteit
In de regressieanalyses zijn de data getoetst op multicollineariteit. Op grond van de Tolerance en Variation Inflation Factor is geschat of er sprake is van multicollineariteit. Uit de  waarden van respectievelijk ,643 en 1,556 voor het mediërende verband tussen de factoren van dienend leiderschap en servicekwaliteit dat loopt via OCB, kan worden opgemaakt dat er geen sprake is van multicollineariteit. Dit betekent dat er geen extreme samenhang is tussen de factoren in de data (Field, 2012).
De bovenstaande resultaten geven weer dat aan de assumpties voor regressieanalyse groten-deels wordt voldaan. Voor de volledigheid is in de discussie aandacht voor de resultaten van non-parametrische en multi-levelanalyses. 

4. 	Resultaten
Dit hoofdstuk richt zich op het toetsen van hypotheses over de relatie tussen dienend leider-schap en de servicekwaliteit dat loopt via OCB. Paragraaf één gaat in op correlaties binnen de dataset. Daarna bespreekt paragraaf twee het resultaat van de empirische toetsing van hypo-theses. Tot slot is ter aanvulling aandacht voor de relatie met de klanttevredenheid.
4.1.	Beschrijvende statistiek
In tabel 5 staan de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties tussen de controlevariabe-len, de variabelen daadkracht, ruimte en verantwoording, toegeeflijkheid, bescheidenheid, OCB en servicekwaliteit. Hierin is te zien dat daadkracht sterkt correleert met ruimte en verantwoording en bescheidenheid (r= .570, p<.01, r= .593, p<.01). Dit betekent dat wanneer werknemers de leidingende als daadkrachtig ervaren, zij vaak ook bescheidenheid en ruimte en verantwoording ondervinden. De correlatie is zwakker voor de relatie tussen toegeeflijk-heid en de andere dienend leiderschapsfactoren daadkracht, ruimte en verantwoording en bescheidenheid (r= .297, p<.01, r= .244, p<.01, r= .293, p<.01). Dit  suggereert dat de mate waarin werknemers de leidinggevende als toegeeflijk ervaren, los staat van het ondervinden van daadkracht, ruimte en verantwoording en bescheidenheid.
In tabel 5 is te zien dat er samenhang is tussen ruimte en verantwoording en OCB (r= .394, p<.01). Verder is er zwakke samenhang tussen daadkracht en OCB (r= .286, p<.01) en tussen bescheidenheid en OCB (r= .243, p<.01). Een hoge mate van toegeeflijkheid hangt niet samen met OCB (r= .121, p>.05). Dit betekent dat naarmate werknemers ondervinden dat de directe leidinggevende het zelfstandig functioneren van medewerkers sterk bevordert, zij zich naar verwachting ook een hogere mate van OCB toedichten. Dit suggereert tevens dat sociaal gedrag in de vorm van bescheidenheid en toegeeflijkheid door leidinggevenden niet correleert met sociaalwenselijk gedrag in de vorm van OCB bij ondergeschikten.
In tabel 5 is te zien dat OCB correleert met servicekwaliteit (r= .380, p<.01). Er is verder lichte samenhang tussen daadkracht en servicekwaliteit (r= .252, p<.01) en tussen ruimte en verantwoording en servicekwaliteit (r= .224, p<.01). Dit betekent dat als werknemers zich meer OCB toedichten zij vermoedelijk ook de kwaliteit van dienstverlening bij hun corporatie hoog waarderen. Het impliceert bovendien dat een hoge waardering van dienend leiderschap gepaard gaat met een hoge waardering van de kwaliteit van dienstverlening.
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Tabel 5: Correlatietabel.
	
	
	Gemid
	SD
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	1
	Daadkracht
	4,65
	1,36
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	2
	Ruimte & verantwoording
	5,53
	1,29
	,570**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	3
	Toegeeflijkheid
	4,3
	1,68
	,297**
	,244**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	4
	Bescheidenheid
	4,78
	1,67
	,593**
	,492**
	,293**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	5
	OCB
	6,03
	1,10
	,286**
	,394**
	,121
	,243**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-

	6
	Servicekwaliteit
	4,22
	,75
	,252**
	,224**
	,095
	,128
	,380**
	1,000
	-
	-
	-
	-

	7
	Aantal keer klantcontact
	18,06
	18,63
	,119
	,105
	,046
	,099
	,155*
	,284**
	1,000
	-
	-
	-

	8
	Afdeling
	n.v.t.
	2,08
	,014
	,013
	,026
	-0,79
	,055
	,036
	-,162**
	1,000
	-
	-

	9
	Jaren in sector
	14,15
	9,33
	,253**
	,239**
	,081
	,171*
	,217**
	,051
	,741**
	,183**
	1,000
	-

	10
	Jaren bij corporatie
	11,42
	9,00
	,208**
	,200**
	,146*
	,160*
	,214**
	,090
	-,052
	,103
	,741**
	1,000


N=215. **P. <0.01 (tweezijdig) **P<0.05.



Tot slot zijn er correlaties gevonden tussen de controlevariabelen en de onafhankelijke variabelen. Zo komt uit de tabel naar voren dat het aantal werkzame jaren in de sector in beperkte mate samenhangt met daadkracht (r= .253, p<.01) en met ruimte en verantwoording (r= .239, p<.01). Een zwakke correlatie is ook zichtbaar tussen jaren werkzaam in de sector en OCB (r= .217, p<.01). Er is een sterke samenhang tussen werkzame jaren in de sector en werkzame jaren bij de corporatie (r= .741, p<.01). Doordat deze correlatie boven de .70 uitkomt is er sprake van multicollineariteit (Field, 2012). Uit het toetsen van de assumpties in het methodologisch kader is echter gebleken dat over het algemeen geen sprake is van multicollineariteit. Er is daarnaast samenhang tussen servicekwaliteit en aantal keer klantcontact (r= .284, p<.01). Dit betekent dat bij een hoge waardering van de kwaliteit van dienstverlening er vaak ook een hoge mate van klantcontact is met huurders of woningzoekenden.
4.2.	Toetsing hypotheses
Met hulp van regressieanalyses zijn de hypotheses getoetst.
4.2.1.	Dienend leiderschap en OCB
Hypothese 1 stelt dat dienend leiderschap positief gerelateerd is aan OCB. Om de invloed van de dimensies daadkracht, ruimte en verantwoording, toegeeflijkheid en bescheidenheid op OCB te toetsen is multipele regressieanalyse gebruikt. In tabel 6 zijn de resultaten te zien. Ten eerste is te zien dat ruimte en verantwoording een significant positieve invloed heeft op OCB (ß= .477, p<0.01). In lijn met de veronderstelling uit hypothese 1: hoe hoger de mate waarin medewerkers ruimte en verantwoording in het gedrag van hun leidinggevende ervaren, hoe hoger zij daardoor OCB ondervinden. Ten tweede is te zien dat daadkracht, toegeeflijkheid en bescheidenheid geen significante invloed hebben op OCB (ß= .069, p>.05, ß= -.010, p>.05, ß= .015, p>.05). Dit betekent dat van dienend leiderschap, alleen gedrag gericht op het bevorderen van ruimte en verantwoording van invloed is op OCB. Na de controlevariabelen in de analyse te hebben meegenomen is te zien dat de impact van ruimte en verantwoording op OCB licht afneemt (ß= -.270, p<.01). Op grond van deze resultaten kan hypothese 1 voorlopig worden bevestigd, maar met de kanttekening dat alleen ruimte en verantwoording OCB beïnvloedt. De F-waarde is significant wat betekent dat het verschil in OCB meer wordt verklaard door de variantie in dienend leiderschap dan door de niet-verklaarde variantie in het model. De verklaringskracht van R²= ,408 van dit model geeft aan dat de spreiding van antwoorden op OCB voor 40,8 procent wordt verklaard door het verschil in ruimte en verant-woording, alsmede de andere factoren van dienend leiderschap.
Tabel 6: Multiple regressieanalyse daadkracht, ruimte en verantwoording, toegeeflijk-heid, bescheidenheid en OCB.
	
	B
	Std. Bèta
	B
	Std. Bèta

	Model
	1
	
	2
	

	Constant
	3,030**
	
	4,090**
	

	Daadkracht
	,069
	,085
	,024
	,036

	Ruimte & verantwoording
	,477**
	,567**
	,270**
	,062**

	Toegeeflijkheid
	-,010
	-,016
	-,007
	,035

	Bescheidenheid
	,015
	,022
	-,002
	,042

	Woningcorporatie
	
	
	,010
	,004

	Werkzame jaren bij corporatie
	
	
	,003
	,010

	Werkzame jaren in de sector
	
	
	,005
	,010

	Type afdeling
	
	
	,028
	,026

	Aantal keer klantcontact per dag
	
	
	,004
	,003

	R2
	,408
	
	,221
	

	R2 change
	,397
	
	,186
	

	F
	36,406**
	
	6,192**
	

	F change
	36,406**
	
	6,192**
	


N= 215, *p<.05, **p<.01.
4.2.2.	OCB en servicekwaliteit
Hypothese 2 stelt dat OCB positief gerelateerd is aan de servicekwaliteit. Om de invloed van OCB op de servicekwaliteit te toetsen is een enkelvoudige regressieanalyse gebruikt. Om voor de invloed van controlevariabelen te controleren is een multipele regressieanalyse uitgevoerd. In tabel 7 zijn de resultaten te vinden. Ten eerste is te zien dat OCB significant positief van invloed is op servicekwaliteit (ß= .724, p<0.01). Dit ligt in de lijn der verwachtingen uit hypothese 2: hoe hoger de mate waarin werknemers zichzelf OCB toedichten, hoe meer zij de kwaliteit van dienstverlening positief waarderen. Dit resultaat is gecontroleerd voor type afde-ling, woningcorporatie, werkzame jaren in de corporatie en de corporatiesector en de mate van dagelijks klantcontact. Hierin neemt de invloed van OCB op de servicekwaliteit licht af (ß= .512, p<0.01). Verder blijkt dat  de hoeveelheid klantcontact in beperkte mate effect heeft op de waardering van de servicekwaliteit (ß= .009, p<0.01). Op grond van deze resultaten kan hypothese 2 voorlopig worden bevestigd. De F-waarde is significant wat betekent dat het verschil in servicekwaliteit meer wordt verklaard door de variantie in OCB dan door de niet-verklaarde variantie in het model. De verklaringskracht van R²= ,453 in dit model geeft aan dat de spreiding van antwoorden op de servicekwaliteit voor 45,3 procent wordt verklaard door een verschil in OCB. De verklaringskracht van het model met controlevariabelen is R²= ,229. Dit betekent dat het verschil in servicekwaliteit minder wordt verklaard door het toevoe-gen van de controlevariabelen aan het model.
Tabel 7: Multipele regressieanalyse OCB en servicekwaliteit.
	
	B
	Std. Bèta
	B
	Std. Bèta

	Model
	1
	
	2
	

	Constant
	-,018
	
	-,407
	

	OCB
	,724**
	,673**
	,512**
	,447**

	Woningcorporatie
	
	
	,006
	,088

	Werkzame jaren bij corporatie
	
	
	,001
	,009

	Werkzame jaren in de sector
	
	
	,000
	,006

	Type afdeling
	
	
	,038
	,095

	Aantal keer klantcontact per dag
	
	
	,009*
	,211*

	R2
	,453
	
	,229
	

	R2 change
	,451
	
	,278
	

	F
	176,719**
	
	14,156**
	

	F change
	176,719**
	
	14,156**
	


N= 206, *p<.05, **p<.01.
4.2.3.	Mediërend effect van OCB op de relatie tussen dienend leiderschap en servicekwaliteit
Hypothese 3 stelt dat OCB een mediërend effect heeft op de relatie tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit. Om het mediërend effect van OCB op de relatie tussen de factoren van dienend leiderschap en de servicekwaliteit te toetsen zijn multipele- en hiërarchische regressieanalyses gebruikt. In tabel 8 zijn de resultaten te vinden. Met behulp van De Baron en Kenny methode (1986) is dit verband in een aantal stappen onderzocht. In model 1 is onderzocht of de onafhankelijke variabelen van dienend leiderschap van invloed zijn op de mediërende variabele OCB. Uit de tabel blijkt dat ruimte en verantwoording positief van invloed is op OCB (ß= .477, p<0.01). Dit betekent dat aan de eerste stap is voldaan. In model 2 is vervolgens de relatie tussen de onafhankelijke variabele dienend leiderschap en de afhan-kelijke variabele servicekwaliteit getoetst. De resultaten tonen aan dat ruimte en verantwoor-ding significant van invloed is op de servicekwaliteit  (ß= .398, p<0.01). Dit betekent dat aan ook aan de tweede stap is voldaan. 
Tabel 8: Multipele regressieanalyses ter toetsing van mediërend effect.
	
	B
	Std. B
	B
	Std. B
	B
	Std. B
	B
	Std. B

	Model
	1
	
	2
	
	3
	
	4
	

	OCB
	3,030**
	
	
	
	
	
	
	

	Daadkracht
	,069
	,085
	
	
	
	
	
	

	Ruimte & verantwoording
	,477**
	,567**
	
	
	
	
	
	

	Toegeeflijkheid
	-,010
	-,016
	
	
	
	
	
	

	Bescheidenheid
	,015
	,022
	
	
	
	
	
	

	Servicekwaliteit
	
	
	-,019
	
	-,020
	
	-,369
	

	Daadkracht
	
	
	,173
	,170
	,122
	,120
	,134
	,143

	Ruimte & verantwoording
	
	
	,398**
	,387**
	,078
	,076
	,074
	,076

	Toegeeflijkheid
	
	
	,027
	,026
	,043
	,042
	,016
	,019

	Bescheidenheid
	
	
	-,047
	-,046
	-,058
	-,057
	-,054
	-,060

	OCB
	
	
	
	
	,626**
	,582**
	,443**
	,388**

	Woningcorporatie
	
	
	
	
	
	
	,006
	,087

	Werkzame jaren bij corporatie
	
	
	
	
	
	
	,001
	,013

	Werkzame jaren in de sector
	
	
	
	
	
	
	-,003
	-,034

	Type afdeling
	
	
	
	
	
	
	,041
	,103

	Aantal keer klantcontact per dag
	
	
	
	
	
	
	,009**
	,198**

	R2
	,408
	
	,257
	
	,475
	
	,326
	

	R2 change
	,397
	
	,243
	
	,462
	
	,291
	

	F
	36,406**
	
	18,132**
	
	37,761**
	
	9,429**
	

	F change
	36,406**
	
	18,132**
	
	86,682**
	
	33,825*
	


N= 215, *p<.05, **p<.01.
Tot slot is in model 3 met behulp van een hiërarchische regressieanalyse onderzocht of door het toevoegen van de mediërende variabele OCB, het effect van de onafhankelijke variabele dienend leiderschap op de afhankelijke variabele servicekwaliteit flink afneemt of wegvalt. Uit de tabel blijkt ten eerste dat ruimte en verantwoording niet langer significant positief van invloed is wanneer OCB aan de multipele regressie wordt toegevoegd (ß= .078, p<0.01). Dit betekent dat aan alle stappen voor het bewijzen van een mediërend effect van OCB op de relatie tussen dienend leiderschap en servicekwaliteit is voldaan. Ten tweede toont de tabel aan dat door het toevoegen van de mediërende variabele OCB aan de relatie tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit, de verklaringskracht van  R²= ,257 naar R²= ,475 toeneemt. Dit betekent de spreiding van scores op de servicekwaliteit voor 47,5 procent wordt verklaard door het mediërende verband tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit dat loopt via OCB, met de kanttekening dat alleen ruimte en verantwoording OCB en de servicekwaliteit beïnvloedt. Ten derde is dit resultaat gecontroleerd voor controlevariabelen. In model 4 is het resultaat te vinden. Door het toevoegen van de controlevariabelen neemt het mediërend effect van OCB op de relatie tussen dienend leiderschap en servicekwaliteit licht af (ß= .443, p<0.01). Verder blijkt dat de hoeveelheid klantcontact de servicekwaliteit licht beïnvloedt (ß= .009, p<0.01). Op grond van deze resultaten kan hypothese 3 voorlopig worden bevestigd, met de kanttekening dat alleen ruimte en verantwoording het OCB en de  servicekwaliteit beïnvloedt. Dit betekent dat naarmate werknemers zichzelf een hogere OCB toedichten de invloed van dienend leiderschap op de servicekwaliteit toeneemt. De F-waarde is significant wat betekent dat het verschil in servicekwaliteit meer wordt verklaard door de variantie in OCB en dienend leiderschap dan door de niet-verklaarde variantie in het model. Het definitieve model ziet er op grond van de bevindingen uit deze paragraaf als volgt uit:
Figuur 5: Definitief model.
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N= 215, *p<.05, **p<.01.
4.3.	Relatie met klanttevredenheid
In deze paragraaf wordt ingegaan op de relatie tussen de resultaten uit het surveyonderzoek en de klanttevredenheid over de kwaliteit van dienstverlening. In tabel 9 is de samenhang tussen de klanttevredenheid en de geagreggeerde medewerkerstevredenheid per corporatie te vinden.

Tabel 9: Samenhang met klanttevredenheid.
	
	
	Gemid
	SD
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14

	1
	Totaalscore (KWH)***
	7,59
	,686
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	2
	Contact***
	7,25
	,670
	,335**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	3
	Woning zoeken***
	7,67
	,729
	,635**
	,080
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	4
	Nieuwe woning***
	7,62
	,704
	,879**
	,068
	,780**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	5
	Huur opzeggen***
	8,00
	,732
	,595**
	-,126*
	,425**
	,667**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	6
	Reparaties***
	8,08
	,735
	,534**
	,335**
	,064
	,385**
	,239**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	7
	Onderhoud***
	8,18
	,768
	,597**
	,181**
	,223**
	,454**
	,405**
	,335**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	8
	Ontevredenheid***
	6,37
	,648
	,857**
	,267**
	,492**
	,687**
	,370**
	,567**
	,472**
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-
	-

	9
	Daadkracht
	4,72
	,713
	,347**
	-,023
	-,079
	,287**
	,329**
	,519**
	,154*
	,131*
	1,000
	-
	-
	-
	-
	-

	10
	Ruimte en verantwoording
	5,69
	,557
	,080
	,070
	,029
	,064
	,275*
	,065
	-,044
	-,167**
	,555**
	1,000
	-
	-
	-
	-

	11
	Toegeeflijkheid
	4,49
	,819
	,155*
	,204**
	,098
	,242**
	,294**
	,140*
	-,027
	0,27
	,271**
	,524**
	1,000
	-
	-
	-

	12
	Bescheidenheid
	4,91
	,918
	,218**
	-,375**
	,049
	,348**
	,521**
	,330**
	,092
	,057
	,713**
	,499**
	,289**
	1,000
	-
	-

	13
	OCB
	6,19
	,427
	,194**
	,119
	,092
	,212**
	,095
	,047
	,179**
	-,006
	,243**
	,120*
	-,042
	,091
	1,000
	-

	14
	Servicekwaliteit
	4,17
	,715
	,394**
	,255**
	,255**
	,384**
	,198**
	,230**
	,297**
	,174**
	,369**
	,189**
	,019
	,119
	,706**
	1,000


N=215. **P. <0.01 (tweezijdig) *P<0.05 ***Klanttevredenheid(sonderdelen).

In tabel 9 staan de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties van de indicatoren van klanttevredenheid, dienend leiderschap, OCB en servicekwaliteit weergegeven. Hierin is te zien dat de totaalscore sterk samenhangt met nieuwe woning (r= .879, p<.01) en ontevredenheid (r= .857, p<.01). Bij correlaties boven de .90 kan er sprake zijn van  multicollineariteit (Field, 2012). Met behulp van de Variance Inflation Factor (VIF) zal in regressieanalyse daar op worden getoetst, maar omdat de totaalscore een samenvoeging is van de overige onderdelen uit de KWH-prestatiesindex in de tabel is het logisch dat hier sprake is van multicollineariteit. Verder is te zien dat de ontevredenheid correleert met contact (r=  .267, p<.01), woning zoeken (r= .492, p<.01), nieuw woning (r= .687, p<.01), huur opzeggen (r= .370, p<.01), reparaties (r= .567, p<.01) en onderhoud (r= .472, p<.01). Dit betekent dat de ontevredenheid van huurders over de kwaliteit van dienstverlening sterk samenhangt met de waardering van alle soorten dienstverlening. Verder toont de tabel aan dat reparaties samenhangt met contact (r= .335, p<.01). Ook blijkt nieuwe woning sterk te correleren met woning zoeken (r= .780, p<.01). Tot slot geeft de tabel samenhangt weer tussen huur opzeggen en woning zoeken (r= .425, p<.01) en voor huur opzeggen en nieuwe woning (r= .667, p<.01). Dit betekent dat de waardering van de kwaliteit van dienstverlening voor het betrekken en verlaten van een sociale huurwoning door huurders, in relatie staat met de waardering van het zoeken van huisvesting en de mate waarin opzeggen van de huur positief wordt ervaren. Verder duidt de hoge correlatie tussen nieuwe woning en woning zoeken op multicollineariteit.
In relatie tot de surveydata correleert de totaalscore met daadkracht (r= .347, p<.01),  bescheidenheid (r= .218, p<.01) en servicekwaliteit (r= .394, p<.01). Dit betekent dat als werknemers vinden dat de leidinggevende daadkrachtiger handelt, huurders vaak de kwaliteit van dienstverlening ook hoog waarderen. De resultaten suggereren verder dat de mate van gepercipieerde bescheidenheid van leidinggevenden, correleert met veel onderdeelscores van huurders over de servicekwaliteit. Zo is er samenhang tussen bescheidenheid en  huur opzeggen (r= .521, p<.01). Multicollineariteit lijkt bij het analyseren op organisatieniveau aanwezig tussen bescheidenheid en daadkracht (r= .713, p<.01). Tot slot toont de tabel dat er samenhang is tussen de servicekwaliteit en de totaalscore (r= .394, p<.01). Verder is er correlatie tussen servicekwaliteit en nieuwe woning (r= .384, p<.01). De relatie tussen de onderdeelscores van klanttevredenheid en de servicekwaliteit zijn vaak significant, al zijn de correlatiecoëfficiënten niet altijd voldoende om van samenhang te spreken. Dit betekent dat de waardering van de kwaliteit van dienstverlening door huurders en medewerkers mogelijk met elkaar in verband staan.
Met behulp van regressieanalyse is onderzocht hoe de gevonden resultaten uit het mede-werkersonderzoek zich verhouden tot de klanttevredenheid. In bijlage M is te zien in hoeverre de regressieanalyses aan de assumpties voor regressieanalyse voldoen. De bevindingen geven een afwijkende verdeling van meetfouten, non-lineariteit en hetroscredasticiteit weer. Aan de de onafhankelijkheid van meetfouten, de afwezigheid van extreme samenhang, uitbijters en missende waarden wordt wel voldaan. Dit betekent dat de regressiecoëfficiënten minder nauwkeurig zijn dan de analyses met uitsluitend de surveydata. In tabel 10 zijn de resultaten van de multipele regressieanalyse met de totaalscore te vinden.
Tabel 10: Multipele regressieanalyses met klanttevredenheid.
	
	B
	Std. Bèta
	B
	Std. Bèta

	Model
	1
	
	2
	

	Totaalscore (KWH)
	7,262**
	
	7,390**
	

	Daadkracht
	,122
	,126
	,073
	,100

	Ruimte & verantwoording
	-,231
	-,181
	-,129
	-,135

	Toegeeflijkheid
	,267**
	,315**
	,181**
	,283**

	Bescheidenheid
	-,160
	-,213
	-,127*
	-,222*

	OCB
	-,124
	-,077
	-,117
	-,096

	Servicekwaliteit
	,335*
	,211*
	,274**
	,229**

	Woningcorporatie
	
	
	,004
	,107

	Werkzame jaren bij corporatie
	
	
	-,001
	-,026

	Werkzame jaren in de sector
	
	
	,001
	,024

	Type afdeling
	
	
	-,027
	-,105

	Aantal keer klantcontact per dag
	
	
	,002
	,056

	R2
	,112
	
	,128
	

	R2 change
	,091
	
	,088
	

	F
	5,446**
	
	3,212**
	

	F change
	5,446**
	
	3,212**
	

	N
	267
	
	253
	


*p<.05, **p<.01.
In tabel 10 is ten eerste een significant positief effect van toegeeflijkheid op de totaalscore te zien (ß= .267, p<0.01). Dit betekent dat hoe hoger medewerkers de leidinggevende als toegeeflijk beschouwen, hoe meer huurders de kwaliteit van dienstverlening waarderen. Ten tweede is te zien dat de servicekwaliteit positief van invloed is op totaalscore (ß= .335, p<0.05). Dit betekent dat hoe hoger werknemers de kwaliteit van dienstverlening waarderen, hoe meer huurders dat ook zullen doen. Na de controlevariabelen in de analyse te hebben meegenomen is te zien dat de impact van toegeeflijkheid op de totaalscore (ß= .181, p<0.01) en van servicekwaliteit op totaalscore (ß= .274, p<0.01) licht afnemen. In dit tweede model met controlevariabelen heeft bescheidenheid significant negatief effect op de totaalscore (ß= .127, p<0.01). Dit betekent dat hoe hoger werknemers de leidinggevende als bescheiden erva-ren, hoe lager huurders de kwaliteit van dienstverlening waarderen. De verklaringskracht van R²= ,112 neemt na het toevoegen van de controlevariabelen toe naar R²= ,128. Dit betekent dat de spreiding van antwoorden op de totaalscore voor 12,8 procent wordt verklaard door het verschil in bescheidenheid, toegeeflijkheid en servicekwaliteit, alsmede door controlevariabe-len. De F-waarde is significant, wat betekent dat het verschil in totaalscore door de variantie in OCB en dienend leiderschap meer wordt verklaard, dan door de niet-verklaarde variantie in het model.
Tot slot zijn dezelfde regressieanalyses uitgevoerd voor contact, woning zoeken, nieuwe woning, huur opzeggen, reparaties, onderhoud en ontevredenheid in relatie tot de surveydata. In bijlage N zijn de resultaten te vinden. Hierin is ten eerste te zien dat toegeeflijkheid en de  servicekwaliteit van invloed zijn op de klanttevredenheid. Zo is Toegeeflijkheid significant positief van invloed op nieuwe woning (ß= .337, p<0.01). Verder  blijkt dat in een enkel geval  dat de controlevariabelen de klanttevredenheid significant positief beïnvloeden . Zo is de woningcorporatie significant positief van invloed op de ontevredenheid (ß= .344, p<0.01). Dit betekent dat hoe hoger medewerkers de leidinggevende als toegeeflijk ervaren, hoe tevredener de klanten van corporaties waarschijnlijk zijn over de dienstverlening. De verklaringskracht in de modellen variëert van 9 tot 27 procent. Dit betekent dat tot 27 procent van de spreiding in antwoorden op klanttevredenheid wordt verklaard door het verschil in toegeeflijkheid, al dan niet in combinatie met bescheidenheid, servicekwaliteit, alsmede door controlevariabelen. De F-waarden in de modellen zijn significant, wat betekent dat het verschil in klanttevredenheid meer wordt verklaard door de variantie in OCB en dienend leiderschap dan door de niet-verklaarde variantie.
De uitkomsten met de klanttevredenheid hebben een te lage verklarende waarde om te stel-len dat de waardering van dienstverleners over de kwaliteit van dienstverlening overeenkomt met het oordeel van klanten. De resultaten geven echter wel aanleiding om met het oordeel van werknemers over de kwaliteit van dienstverlening rekening te houden. In het volgende hoofdstuk is daarom aandacht voor het werknemersperpectief over dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit ten opzichte van de onderzoeksvraag en de gebruikte theorie.

5.	Conclusies en discussie
Dit hoofdstuk geeft antwoord op de centrale vraag uit het onderzoek. Daarbij behandelt para-graaf één de conclusies. In paragraaf twee volgt de discussie. Paragraaf drie geeft tot slot aan-bevelingen voor de sector woningcorporaties en toekomstig wetenschappelijk onderzoek. 
5.1.	Conclusies
Dit onderzoek is gestart om antwoord te krijgen op de vraag: In hoeverre verklaart dienend leiderschap via OCB de servicekwaliteit in woningcorporaties? In deze masterthesis is data verkregen door middel van surveyonderzoek waaraan 280 medewerkers van 47 KWH aange-sloten woningcorporaties hebben deelgenomen. PCA analyses brachten vier gedragsfactoren voor dienend leiderschap voort, namelijk: daadkracht, ruimte en verantwoording, toegeeflijk-heid en bescheidenheid. Voor OCB en servicekwaliteit is elk één dimensie gevonden. Uit de  regressieanalyses blijkt dat de kwaliteit van dienstverlening door werknemers hoger wordt ge-waardeerd wanneer zij meer dienend leiderschap ondervinden, alsmede naarmate werknemers zichzelf een hogere mate van OCB toedichten. De resultaten tonen tevens een mediërend effect aan waarin via OCB de relatie tussen dienend leiderschap en de servicekwaliteit wordt versterkt. Na het toevoegen van de controlevariabelen blijkt dat de mate van klantcontact de waardering van servicekwaliteit licht beïnvloedt. Dit bevestigt voorlopig alle hypotheses, met de kanttekening dat van dienend leiderschap alleen de factor ruimte en verantwoording OCB en de servicekwaliteit beïnvloedt.
5.2.	Discussie
Dit onderzoek is gestart omdat leiderschap een belangrijke bouwsteen zou zijn om met de dynamische ontwikkelingen in de corporatiesector om te gaan (Van der Mast & Folkers, 2012). Vooral leiderschap dat zich richt op de zachte kant van HRM-uitkomsten, bijvoorbeeld de motivatie, betrokkenheid, behulpzaamheid en andere aspecten zoals een psychologisch- en sociaal werkklimaat, zou bijdragen aan het presteren van werknemers en organisatieprestaties, zo ook in de volkshuisvesting (Boyne, 2003; Dorr & Wittenberg, 2013). In het beter presteren gaat het niet in de laatste zin om de kwaliteit van diensten voor klanten (Aedes, 2014; Van der Mast & Folkers, 2012). Om de servicekwaliteit optimaal te waarborgen zou leiderschap gericht op dienstverleners erg belangrijk zijn, omdat de waardering en betrokkenheid over de kwaliteit van de woning en woonomgeving door burgers, zou afhangen van de gepercipieerde betrokkenheid van de woningcorporatie, hetgeen de dienstverleners door hun contact met huurders en woningzoekenden sterk beïnvloeden (ISCB, 211, p. 7).
Uit dit onderzoek blijkt dat verschillende typen leiderschapsgedrag indirect en zelfs direct van invloed zijn op het gedrag van werknemers en de organisatieprestaties van woning-corporaties. Zo blijkt ten eerste dat naarmate werknemers zich in het zelfstandig werken met verantwoordelijkheid voor het werk gesteund voelen, zij zich extra inzetten voor collega’s en de organisatie. Dit ligt in lijn met Van Dierendonck en Nuijten (2011, p. 263), die aantoonden dat diverse dimensies van dienend leiderschap het OCB vergroten. Opmerkelijk is dat onder meer de bescheidenheid het OCB zou vergroten, terwijl in de volkshuisvesting juist de terug-houdendheid het OCB beïnvloedt (Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Dit betekent dat het effect van bepaalde gedrag van dienend leiderschap op OCB in de volkshuisvesting afwijkt van het generieke model (Van Dierendonck & Nuijten, 2011). In de praktijk betekent dit dat wanneer organisaties het OCB bij werknemers willen vergroten, zij het zelfstandig werken met verantwoordelijkheid voor het werk bij werknemers in ogenschouw moeten nemen.
Ten tweede geven de resultaten aan dat naarmate werknemers zich meer OCB toedichten,  zij ook de kwaliteit van dienstverlening hoger waarderen. Dit ligt in lijn met Koys (2001) die stelt dat OCB van invloed is op de servicekwaliteit. Dit suggereert dat het uit zichzelf helpen van collega’s en de organisatie door werknemers belangrijk kan zijn voor de kwaliteit van dienstverlening. De tweede bevinding doet vermoeden dat naast de expertise, responsiviteit, geruststelling, empathie en betrouwbaarheid van dienstverleners, ook interne zaken, zoals in dit geval de aandacht en inzet voor collega’s, hun doorwerking hebben op de beleving van de kwaliteit van dienstverlening. Dit impliceert dat het managen van de servicekwaliteit mogelijk naast technische, ook de sociale aspecten in de publieke dienstverlening moet waarborgen.
Ten derde is er een mediërend effect gevonden waarin OCB de invloed van dienend leider-schap op de kwaliteit van dienstverlening versterkt. In lijn met Steijn en Groeneveld (2013) beïnvloedt ook in dit onderzoek het gedrag werknemers de prestaties van woningcorporaties. Verder ondersteunt dit resultaat het belang van dienend leiderschap en OCB voor de publieke dienstverlening (Koys, 2001; Boyne, 2003). In de praktijk betekent dit dat het verbeteren van dienstverlening en het ontwikkelen leiderschap geen op zichzelfstaande zaken zijn en dat een integrale blik is vereist.
Tot slot zijn er een aantal zaken waaraan gedurende het onderzoek extra aandacht naar is uitgegaan. Ten eerste is getracht de verdeling van items en dimensies uit de theorie voor dienend leiderschap, OCB en servicekwaliteit empirisch gevalideerd te krijgen. Omdat de PCA’s  niet de gewenste verdeling gaven zijn geforceerde factoranalyses uitgevoerd. Hieruit bleek dat door teveel iteraties en te weinig bruikbare factorladingen, al dan niet in combinatie met schendingen van andere criteria voor factoranalyse, de verdelingen uit de modellen niet konden worden gereproduceerd. Er is zelfs structural equation modelling geprobeerd, maar door de circa 25 procent missende data en de keuze om ontbrekende data niet te imputeren, is dit proces vroegtijdig afgebroken. Desalniettemin zijn de afwijkende verdelingen van items en dimensies theoretisch gevalideerd. Dit is bovendien interessant voor verder onderzoek.
Ten tweede is onderzoeksbureau KWH benaderd om een bijdrage te leveren aan dit onder-zoek. Na een persoonlijk gesprek bij KWH zijn zij bereid gevonden om met goedkeuring van de deelnemende corporaties, de klanttevredenheidsgegevens te verstrekken als extra indicator van servicekwaliteit. De klanttevredenheid is niet gebruikt voor toetsen van hypotheses, maar is voor woningcorporaties wel erg interessant. Zo konden uiteindelijk de percepties over de  kwaliteit van dienstverlening vanuit een interne- en externe bril worden bekeken. Bovendien gaf de bijdrage van KWH een goede ingang om een grote groep corporaties te benaderen. 
Ten derde is veel aandacht uitgegaan naar het ontwikkelen van de enquête, de uitnodiging en met name het verkrijgen van een adequate respons. Zo is de enquête in een pilot getest en zijn de vragen, alsmede de uitnodiging in veelvuldig overleg met Casade en zelfs onderzoeks-bureau KWH aangescherpt. Ondanks de voorbereidingen en de officiële uitnodiging vanuit  Casade en KWH viel de respons in eerste instantie tegen. Daarom zijn in de tweede week alle contactpersonen telefonisch benaderd. Het viel niet mee iedereen te bereiken en te overtuigen. Uiteindelijk is het gelukt om circa 30 procent van de 116 woningcorporaties te overtuigen en heeft binnen die organisaties ongeveer 30 procent van de doelgroep deelgenomen.
Ten vierde is hier sprake van cross-sectioneel onderzoek, oftwel eenmalig onderzoek. Dit betekent dat er in tegenstelling tot longitudinaal onderzoek onzekerheid is over de oorzaak-gevolg relaties. Zo kan OCB de kwaliteit van dienstverlenig beïnvloeden, maar ook andersom.
Ten vijfde zijn de data extra gecontroleerd voor multi-level problemen en non-lineaire ver-delingen. Zo gaven de ICC’s welliswaar niet direct aanleiding tot multi-levelanalyses, maar valt ook niet te ontkennen dat deze vrij hoog zijn. De multi-levelanalyses maken duidelijk dat de mate van klantcontact van invloed is op de relatie tussen OCB en servicekwaliteit. Dit suggereert in lijn met het personal contact model dat de interactie tussen klanten en dienstverleners de ervaring van servicekwaliteit beïnvloedt (Thomas, in Im & Lee, 2012, p. 422). Tot slot blijkt uit non-parametrische toetsing dat waardering van de servicekwaliteit significant verschilt tussen de verschillende afdelingen.


5.3.	Aanbevelingen
Voor vervolgonderzoek zijn een aantal zaken aan te bevelen. Zo zou longitudinaal onderzoek duidelijkheid moeten scheppen over de aangetoonde oorzaak-gevolgrelaties tussen dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit. De centrale vraag zou kunnen zijn: wat is de volgor-de in oorzaak-gevolgsrelaties tussen dienend leiderschap en de kwaliteit van dienstverlening dat loopt via OCB? Ten tweede zou onderzoek gedaan kunnen worden naar de mate waarin de resultaten uit dit onderzoek zich ook uiten bij andere functies in de corporatiesector. Zo kan de generaliseerbaarheid van resultaten naar leiderschap buiten het uitvoerende niveau worden versterkt. Het is aan te bevelen ook andere HRM-uitkomsten, zoals werktevredenheid, PSM, betrokkenheid, vertrouwen en facetten van het psychologisch- en sociaal werkklimaat hier in te incorporeren. Dit om het inzicht in de effecten van dienend leiderschap op de houding en het gedrag te verbreden. Tot slot is het van belang om het meten van dienend leiderschap, OCB en de servicekwaliteit in de corporatiesector verder te onderzoeken. Theoretisch zijn de afwijkende verdelingen van items en dimensies in dit onderzoek te verklaren. Echter is er nog onduidelijkheid waarom bepaalde gedragingen in factoren zijn ondergebracht. Het is hierin aan te bevelen om dan modellen met confirmatieve factoranalyses te toetsen.
Voor woningcorporaties hebben de resultaten een aantal praktische implicaties. Zo wijst dit onderzoek uit dat naarmate werknemers zich in het zelfstandig werken met verantwoordelijk-heid voor het werk gesteund voelen, zij zich meer inzetten voor collega’s en de organisatie,  wat uiteindelijk ook de kwaliteit van dienstverlening ten goede komt. Leidinggevenden die nog geloven in een hiërarchische manier van aansturing zullen de inzet van werknemers voor collega’s en de organisatie doen verminderen, waardoor naar verwachting de kwaliteit van dienstverlening ook zal verslechteren. Dienend leiderschap, waarin de leidinggevende vooral het zelfstandig werken met verantwoordelijkheid voor het werk bij werknemers stimuleert, is mede de sleutel tot het welzijn van werknemers én de kwaliteit van dienstverlening in de sector woningcorporaties.
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Bijlage
Bijlage A: Enquête pilot
Onderzoek MA-thesis Rutger Verhoeven Proefenquête
Wat fijn dat u een bijdrage wilt leveren aan mijn onderzoek! 
Met deze enquête wil ik graag het effect van een zachte leiderschapsstijl op het gedrag van de medewerker en uiteindelijk de kwaliteit van dienstverlening in woningcorporaties in kaart brengen. De enquête is gericht aan medewerkers die vanuit hun functie regelmatig contact hebben met huurders, zoals medewerkers in de klantenservice, huurincasso, opzichters en wijkbeheerders.
Ik wil u verzoeken om de hierna volgende vragenlijst in te vullen. De enquête bevat stellingen over de het gedrag van uw directe leidinggevende, uzelf en de kwaliteit van dienstverlening. Het invullen van de vragen en stellingen duurt circa 10 minuten en is anoniem.
Alvast heel hartelijk bedankt
Met vriendelijke groet,
Rutger Verhoeven
	Enquête pilot

	

	

	Bij welke woningcorporatie bent u werkzaam?
Hoe lang bent u werkzaam bij deze corporatie?
Hoe lang bent u werkzaam in de corporatiesector?
Op welke afdeling verricht u het merendeel van uw werkzaamheden?
Vastgoed
Financiën/ beleid
Personeelszaken/ HRM
Wonen/ klantcontact
Wonen/ wijkactiviteiten
Wonen/ uitvoerend onderhoud
Overige (geef nader toelichting)
Heeft u contact met huurders?
Ja
Nee
Hoe vaak heeft u gemiddeld genomen per dag contact met huurders?
Op welke wijze(n) heeft u contact met huurders? (meerdere antwoorden mogelijk)
Telefonisch
Direct persoonlijk
Email
Social media
Klantenportal
Overige (geef nadere toelichting)
Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op uw directe leidinggevende van toepassing zijn*.

Mijn manager geeft mij de informatie die ik nodig heb om mijn werk goed te doen
Mijn manager moedigt mij aan om mijn talenten te gebruiken
Mijn manager helpt mij bij mijn persoonlijke ontwikkeling
Mijn manager moedigt medewerkers aan om met nieuwe ideeën te komen
Mijn manager geeft mij de ruimte om besluiten te nemen die het werk vergemakkelijken
Mijn manager laat me mijn eigen problemen oplossen
Mijn manager biedt mij kansen om nieuwe vaardigheden te leren
Mijn manager houdt zich niet op de voorgrond
Mijn manager is niet gericht op het krijgen van erkenning voor zijn of haar behulpzaamheid
Mijn manager haalt meer voldoening uit het succes van anderen dan uit zijn of haar eigen succes
Mijn manager houdt mij verantwoordelijk voor mijn werkzaamheden
Ik word verantwoordelijk gehouden voor mijn werkzaamheden
Mijn manager houdt medewerkers verantwoordelijk voor de manier waarop zij werken

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op uw directe leidinggevende van toepassing zijn*.

Mijn manager blijft kritiek uiten op in het verleden gemaakte fouten
Mijn manager blijft streng naar mensen die hem of haar in het werk beledigd hebben
Mijn manager neemt moeilijk afstand van gemaakte fouten
Mijn manager durft besluiten te nemen als de steun van bovenaf onzeker is
Mijn manager doet wat naar zijn of haar idee nodig is
Mijn manager is open over zijn of haar beperkingen en zwaktes
Mijn manager sluit zich niet af voor andermans emoties
Mijn manager is bereid om gevoelens te uiten ongeacht eventuele nadelige consequenties
Mijn manager toont zijn of haar gevoelens aan medewerkers

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op uw directe leidinggevende van toepassing zijn*.

Mijn manager leert van kritiek
Mijn manager probeert te leren van kritiek van zijn of haar leidinggevende
Mijn manager geeft zijn of haar fouten toe aan zijn of haar leidinggevende
Mijn manager leert van andermans meningen en perspectieven
Mijn manager probeert lessen te trekken uit van de kritiek van anderen
Mijn manager benadrukt maatschappelijke betrokkenheid
Mijn manager handelt vanuit een lange termijn strategie

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op u van toepassing zijn*.

Ik ondersteun graag een collega die het druk heeft
Ik neem tijd om naar de zorgen en problemen van collega’s te luisteren
Ik maak zo nodig tijd vrij om nieuwe medewerkers te helpen
Ik help mijn leidinggevende zelfs als hij of zij er niet om vraagt
Ik heb geen negen tot vijf houding
Ik handel naar informele regels/ gebruiken op het werk
Ik geef tijdig door wanneer ik verhinderd ben voor een afspraak

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen van toepassing zijn**.

Mijn corporatie werkt met een actueel informatiesysteem
Mijn corporatie heeft visueel aantrekkelijke bezoekerscentra voor huurders
Mijn collega’s zijn gericht op het oplossen van de problemen van huurders
Mijn collega’s zijn betrouwbaar
Mijn collega’s houden zich aan de gemaakte afspraken met de huurder
Mijn collega’s informeren huurders wanneer bepaalde diensten worden verleend
Mijn collega’s verlenen vlot diensten aan huurders
Mijn collega’s staan altijd klaar om huurders te helpen
Mijn collega’s zijn nooit te druk om huurders te helpen

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen van toepassing zijn**.

Mijn collega’s geven duidelijk en precies antwoord op de vragen van huurders
Huurders zijn terughoudend om mijn corporatie te benaderen
Mijn collega’s zijn altijd beleefd naar huurders
Mijn collega’s hebben voldoende kennis om hun werk goed te doen
Mijn corporatie is bereikbaar op een voor de huurder gunstige tijd
Mijn collega’s geven persoonlijke aandacht aan huurders met problemen
Mijn collega’s hebben het beste met huurders voor
Mijn collega’s begrijpen de vragen van huurders

Heeft u nog opmerkingen of toevoegingen?

Voor vragen over het onderzoek kunt u mij bereiken op de onderstaande contactgegevens.

r.verhoeven@casade.nl
0416 0725181



*gemeten op 7-punts likertschaal, **gemeten op 5-puntslikertschaal.



Bijlage B: Feedback respondenten en aanpassingen in pilot
	Feedback uit pilot op enquête
	Reactie

	Zojuist de enquête ingevuld. De laatste sets stellingen rondom ‘hoe collega’s reageren richting huurders’ zijn wat mij betreft wat te globaal; Dat zie je ook in mijn beantwoording daarop; ik moet daar te veel veralgemeniseren. Misschien is het goed om daar collega’s per afdeling o.i.d. te bevragen. Verder rondom de leidinggevende zou ik meer stellingen willen zien over instructieniveau en stijl van leiding geven van de leidinggevende. Verder mis ik vragen rondom het delen van info van leidinggevende richting zijn/haar team en hoe je je leidinggevende zou willen typeren, dat helpt denk ik ook. Ook misschien een vrij veld over wat plussen en minnen zijn. Wat je mist aan stijl van leidinggeven. En ik denk dat het ook goed is om meer vragen te stellen hoe je zelf als medewerker je verhoud tot de leidinggevenden en/of organisatie; dat geeft denk ik ook wat meer nuancering wat de houding is van medewerkers t.o.v. de werkgever. 

	Vragen rondom kwaliteit van dienstverlening zijn toegespitst op afdelingsniveau, bijvoorbeeld: ‘Mijn afdeling lost de problemen van huurders goed op.’
Houding t.o.v. de organisatie of de leidinggevende draagt niet bij aan het meten van DL, OCB of SK.

	Bij vraag 4 is de afd. Strategie / Beleid niet meer aanwezig. Er is geen “bolletje” bij “Overige” Als je geen afdeling kiest en bij “Overige” iets invult kan je toch de pagina niet afronden. Dit geldt ook voor vraag 7. Bij vraag 10 vind ik “mijn manager geeft fouten toe aan zijn leidinggevende” een vreemde vraagstelling. Dat weet ik namelijk niet. Ik dacht dat je het kunt veranderen naar: “Mijn manager durft zijn fouten te erkennen”.  Verder geen opmerkingen

	Optie voor overige toegevoegd bij relevante vragen
De vraag over het toegeven van fouten is behouden om de validi-teit van het meetmodel te behouden. Daarbij zijn meten vragen ook de toegeeflijkheid.

	Ik heb zojuist de enquete doorlopen en ingevuld.  Als ik mag uitgaan dat Casade werkt vanuit het principe "dienend leiderschap" mis ik wel een paar vragen.  Vooral hoe neemt de leidinggevende collega's mee in veranderingen ( mindsetting)? Waar liggen hierin grenzen/kaders?Hoe maakt een dienende leider onderscheid in collega's die vanuit deze kwaliteit kunnen/willen werken en zij die dit niet als persoonlijk kwaliteit bezitten? Hoe gaat de dienende leider om met wenselijk gedrag vanuit de organisatie en wenselijk gedrag vanuit de Collega? Vinden we dat we uitgaan van het principe of willen we dit vanuit het ondernemers-plan van Casade? In hoeverre zijn collega's begaan of is men bewust van het werken vanuit dienend leiderschap? Allemaal vragen waarvan ik denk dat ze van belang zijn in jou onderzoek.  Heb je vragen dan mag je ze mij altijd stellen. Heel veel succes.
	Dit zijn interessante en terechte opmerkingen, maar vormen een verdiepende blik, terwijl nog bewezen moeten worden OF er sprake is van dienend leiderschap en in welke mate dat bijdraagt aan de kwaliteit van dienstverlening. Dit is kortom iets voor vervolgonderzoek.

	
	

	Bij de vragen waar je ‘overig’ zou willen kiezen, staat geen vakje om aan te vinken. Hierop loopt de enquete vast. Ook vind/vond ik het last om vragen over mijn manager te beantwoorden en was er niet helemaal zeker van of je werkelijk de manager van afdeling Wonen bedoelde of mijn leidinggevende.
Ik ben uitgegaan van de eerste.
	De vragenstellingen zijn verandert naar ‘uw directe leidinggevende’ zodat respondenten hier wel antwoord op kunnen geven. 


	
	





Bijlage C: Definitieve enquête.
Onderzoek masterscriptie R. Verhoeven.
Wat fijn dat u een bijdrage wilt leveren aan mijn onderzoek!
Met deze enquête wil ik graag het effect van dienend leiderschap op het gedrag van de medewerker en de kwaliteit van dienstverlening in woningcorporaties in kaart brengen. De enquête is gericht aan medewerkers die vanuit hun functie geregeld contact hebben met huurders, zoals de functies of afdelingen klantenservice, huurincasso, opzichters en wijkbeheerders.
Hieronder vindt u een lijst met vragen en stellingen over het gedrag van uw directe leidinggevende, uzelf en de kwaliteit van dienstverlening. De enquête staat tot 17 juli online en vraagt circa 10 minuten van uw tijd. De resultaten zijn niet herleidbaar tot individuele deelnemers.
Alvast heel hartelijk bedankt voor uw deelname!
Met vriendelijke groet,
Rutger Verhoeven Masterstudent Bestuurskunde Radboud Universiteit
Wooncorporatie Casade Afdeling strategie & bedrijfsvoering Waalwijk
	Enquête

	

	

	Bij welke woningcorporatie bent u werkzaam?
Hoe lang bent u werkzaam bij deze corporatie? (afgerond in hele jaren)
Hoe lang bent u werkzaam in de corporatiesector? (afgerond in hele jaren)
Op welke afdeling verricht u het merendeel van uw werkzaamheden?
Vastgoed
Strategie/ beleid
Wonen/ klantcontact
Wonen/ wijkactiviteiten
Wonen/ uitvoerend onderhoud
Wonen/ huurincasso
Management 
Overige (geef nader toelichting)
Heeft u vanuit uw functie geregeld contact met huurders?
Ja
Nee
Hoe vaak heeft u gemiddeld per dag contact met huurders? (aantal keer per dag)
Op welke wijze(n) heeft u contact met huurders? (meerdere antwoorden mogelijk)
Telefonisch
Direct persoonlijk
Email
Social media
Klantenportal
Overige
Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op uw directe leidinggevende van toepassing zijn*.

Hij/ zij geeft mij voldoende informatie 
Hij/ zij moedigt mij aan om mijn talenten te gebruiken
Hij/ zij stimuleert mijn persoonlijke ontwikkeling
Hij/ zij houdt graag dialoog met anderen over nieuwe ideeën voor de afdeling
Hij/ zij geeft mij de ruimte om besluiten te nemen die het werk vergemakkelijken
Hij/ zij laat me mijn eigen problemen oplossen
Hij/ zij biedt mij kansen om nieuwe vaardigheden te leren
Hij/ zij houdt zich niet op de voorgrond
Hij/ zij is niet gericht op het krijgen van erkenning voor behulpzaamheid
Hij/ zij haalt meer voldoening uit het succes van anderen dan uit eigen succes
Hij/ zij houdt mij verantwoordelijk voor mijn werkzaamheden
Ik word verantwoordelijk gehouden voor het geleverde resultaat
Hij/ zij houdt mij en mijn collega’s als team verantwoordelijk voor het werk

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op uw directe leidinggevende van toepassing zijn*.

Hij/ zij blijft anderen wijzen op gemaakte fouten*
Hij/ zij neemt moeilijk afstand van opmerkingen over zijn of haar functioneren*
Hij/ zij neemt moeilijk afstand van gemaakte fouten*
Hij/ zij durft besluiten te nemen zonder steun van een meerdere
Hij/ zij is niet bang om te doen wat nodig is
Hij/ zij is open over zijn of haar beperkingen en zwaktes
Hij/ zij sluit zich niet af voor andermans emoties
Hij/ zij is bereid om gevoelens te uiten ongeacht de consequenties
Hij/ zij toont zijn of haar gevoelens aan medewerkers

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op uw directe leidinggevende van toepassing zijn*.

Hij/ zij trekt lessen uit kritiek
Hij/ zij leert van de opmerkingen van een meerdere
Hij/ zij durft fouten te erkennen aan een meerdere
Hij/ zij leert van inzichten van collega’s
Als anderen kritiek uiten, probeert hij/zij daarvan te leren
Hij/ zij benadrukt maatschappelijke betrokkenheid
Hij/ zij handelt vanuit een lange termijn strategie

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen op u van toepassing zijn*.

Ik ondersteun graag een collega die het druk heeft
Ik neem tijd om naar de zorgen en problemen van collega’s te luisteren
Ik maakt zo nodig tijd vrij om nieuwe medewerkers te helpen
Ik help mijn leidinggevende zelfs als hij of zij er niet om vraagt
Ik maak mijn werk af ook na kantooruren
Ik handel naar informele regels/ gebruiken op het werk
Ik geef tijdig door wanneer ik verhinderd ben voor een afspraak

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen van toepassing zijn**.

Op mijn afdeling werken we met betrouwbare informatie
Bij mijn corporatie zijn bezoekersruimten visueel aantrekkelijk
Mijn afdeling lost de problemen van huurders goed op
Mijn afdeling is betrouwbaar
Mijn afdeling houdt zich aan afspraken met huurders
Mijn afdeling informeert huurders wanneer bepaalde diensten worden verleend
Mijn afdeling werkt snel
Mijn afdeling staat altijd klaar om huurders te helpen
Mijn afdeling is nooit te druk om huurders te helpen

Geef aan in hoeverre de onderstaande stellingen van toepassing zijn**.

Mijn afdeling geeft duidelijk antwoord op vragen van huurders
Huurders zijn terughoudend om mijn corporatie te benaderen*
Mijn afdeling is altijd beleefd naar huurders
Op mijn afdeling werken mensen met voldoende kennis om het werk goed te doen
Mijn afdeling is bereikbaar op voor de huurder gunstige tijden
Mijn afdeling geeft persoonlijke aandacht aan huurders met problemen
Mijn afdeling heeft het beste met huurders voor
Mijn afdeling begrijpt de vragen van huurders

Heeft tot slot u nog vragen of opmerkingen?

Bedankt voor uw deelname en met vriendelijke groet,

Rutger Verhoeven

Vragen?
Hebt u nog vragen? Neem dan gerust contact met mij op via r.verhoeven@casade.nl of bel (0416) 72 51 81
Maandag t/m donderdag 09:00-17:00

	


*gemeten op 7-punts likertschaal, **gemeten op 5-punts likertschaal.

Bijlage D: Feedback en aanpassingen op concept mail.
	Feedback op concept mail
	Reactie

	Ik zou beginnen met een triggerende zin, zoals ‘Bent u benieuwd of dienend leiderschap het gedrag van uw medewerkers en de kwaliteit van dienstverlening beïnvloedt?’
Dan zou ik vervolgen met de aanleiding of reden van het onderzoek. Het waarom.
	De verbeterde mail start in de definitieve versie met: ‘Bent u benieuwd of dienend leiderschap het gedrag van uw collega’s en de kwaliteit van dienstverlening beïnvloedt?’
Volgens is aangegeven waarom het onderzoek belangrijk is, niet alleen voor Casade, maar voor woningcorporaties in het algemeen, namelijk: ‘Met dit onderzoek wil ik graag in kaart brengen in welke mate medewerkers bepaalde gedragingen van dienend leiderschap, behulpzaam gedrag en de kwaliteit van dienstverlening herkennen.’

	Met dit soort stellingen moet je voorzichtig zijn, dit is namelijk een mening. Jij of wij vinden dit onderzoek belangrijk, wie zegt dat het ook écht zo is? ;)
	

	Omdat het niet jóuw vragenlijst is, zou ik dit algemener formuleren, bijvoorbeeld: ‘De enquête is…’
	

	Alternatief voorstel: ‘Wij hopen dat zoveel mogelijk collega’s de enquête invullen. Voor een goed en betrouwbaar resultaat hebben we namelijk enkele honderden reacties nodig.’
	Vrijwel letterlijk overgenomen: ‘Ik hoop dat zoveel mogelijk collega’s de enquête invullen. Voor een betrouwbaar resultaat heb ik namelijk enkele honderden reacties nodig. Daarvoor is uw rol als kwaliteitscoördinator essentieel. Hopelijk wilt u een bijdrage leveren door’

	Is dit altijd het geval? Weet je nu al dat dienend leiderschap de kwaliteit van dienstverlening altijd verhoogt?
	Terechte opmerking. Het is juist de vraag of dienend leiderschap een impact heeft op de kwaliteit van dienstverlening. Deze op-merking is verwijderd.

	
	




Bijlage E: Definitive mail.
Onderwerp:	Deelname onderzoek Wooncorporatie Casade, Kwaliteitscentrum Woningcorporaties Huursector (KWH) en de Radboud Universiteit

Geachte heer, mevrouw,
Bent u benieuwd of dienend leiderschap het gedrag van uw collega’s en de kwaliteit van dienstverlening beïnvloedt?
Er is veel onderzoek gedaan naar het effect van leiderschap op organisatieprestaties. Specifiek onderzoek naar leiderschap dat zich richt op het coachen en ontwikkelen van medewerkers in relatie tot de kwaliteit van dienstverlening is binnen corporaties niet eerder onderzocht. In opdracht van wooncorporatie Casade en de Radboud Universiteit en in samenwerking met KWH doe ik hier onderzoek naar.
Ik nodig u uit om deel te nemen aan een onderzoek naar het effect van dienend leiderschap op het gedrag van medewerkers en uiteindelijk de kwaliteit van dienstverlening. Alle corporaties die hun kwaliteit van dienstverlening in 2014 door KWH lieten meten worden hiervoor benaderd. Met dit onderzoek wil ik graag in kaart brengen in welke mate medewerkers bepaalde gedragingen van dienend leiderschap, behulpzaam gedrag en de kwaliteit van dienstverlening herkennen.
Het onderzoek bestaat uit een enquête met vragen en stellingen. ‘Ik ondersteun graag een collega die het druk heeft’ is hiervan een voorbeeld. De enquête is gericht aan medewerkers die vanuit hun functie geregeld contact hebben met huurders, zoals de functies of afdelingen klantenservice, huurincasso, opzichters en wijkmeesters.
Wat vraag ik van u?
Ik hoop dat zoveel mogelijk collega’s de enquête invullen. Voor een betrouwbaar resultaat heb ik namelijk enkele honderden reacties nodig. Daarvoor is uw rol als kwaliteitscoördinator essentieel. Hopelijk wilt u een bijdrage leveren door:
Het doorsturen van de onderstaande link naar de functiegroepen met klantcontact in uw corporatie en hen verzoeken om de enquête in te vullen.
Toestemming te verlenen aan ondergetekende om de onderdeelscores op klanttevredenheid uit 2014 bij KWH op te vragen en die voor wetenschappelijk onderzoek te gebruiken. Dit kan door een mail te sturen naar r.verhoeven@casade.nl. Graag verneem ik ook aan hoeveel medewerkers u de enquête heeft doorgestuurd zodat een inschatting gemaakt kan worden van de respons.
De enquête staat tot 10 juli online. Het invullen duurt circa 10 minuten*. https://nl.surveymonkey.com/r/HWV9DDC
*Ter informatie kunt u in de bijlage een exemplaar van de enquête in pdf vinden.
Anonimiteit
De data worden verzameld voor wetenschappelijk onderzoek. De resultaten van het onderzoek zijn volledig anoniem en niet herleidbaar tot afzonderlijke deelnemers.	
Natuurlijk krijgt u er ook iets voor terug. Het eindrapport zal ik bij deelname aan dit onderzoek aan u toesturen. Uiteraard ben ik desgewenst bereid de uitkomsten nader toe te lichten.
Mag ik op u rekenen?
Met vriendelijk groet,
Rutger Verhoeven
Masterstudent Bestuurskunde
Radboud Universiteit


Hebt u nog vragen? Neem dan gerust contact met mij op via r.verhoeven@casade.nl of bel (0416) 72 51 81.

Bijlage F: Geanonimiseerde respons per deelnemende corporatie.
	Corporatie
	Aantal
	Corporatie
	Aantal
	Corporatie
	Aantal
	Corporatie
	Aantal
	Corporatie
	Aantal

	1
	35
	11
	20
	21
	2
	31
	1
	41
	3

	2
	9
	12
	3
	22
	2
	32
	3
	42
	3

	3
	24
	13
	2
	23
	2
	33
	10
	43
	2

	4
	1
	14
	10
	24
	3
	34
	4
	44
	2

	5
	6
	15
	3
	25
	2
	35
	3
	45
	1

	6
	20
	16
	8
	26
	12
	36
	1
	46
	1

	7
	7
	17
	2
	27
	1
	37
	3
	47
	1

	8
	7
	18
	1
	28
	1
	38
	3
	
	

	9
	4
	19
	2
	29
	3
	39
	3
	
	

	10
	16
	20
	17
	30
	1
	40
	3
	
	


N=273, *zeven respondenten hebben niet aangegeven bij welke corporatie zij werkzaam zijn.



Bijlage G: Factoranalyses.
Tabel 1: PCA met oblique roteren.
	
	
	
	
	

	
	Daadkracht
	Ruimte & verantwoording
	Toegeeflijkheid
	Bescheidenheid

	Stimuleren
	
	
	
	

	..geeft mij voldoende informatie
	,555
	-,443
	
	

	..talenten te gebruiken
	,467
	-,459
	
	

	..persoonlijke ontwikkeling
	,455
	-,400
	
	

	..nieuwe ideeën voor de afdeling
	
	-,515
	
	

	..ruimte om besluiten te nemen..
	
	-,591
	
	

	..eigen problemen oplossen
	
	-,657
	
	

	..nieuwe vaardigheden te leren
	,471
	-,439
	
	

	Terughoudendheid
	
	
	
	

	..houdt zich niet op de voorgrond
	
	-,570
	
	

	..erkenning voor behulpzaamheid
	
	-,509
	
	

	..succes van anderen..
	
	-,394
	
	

	Verantwoording
	
	
	
	

	..mij verantwoordelijk voor mijn werk..
	
	-,913
	
	

	..voor het geleverde resultaat
	
	-,916
	
	

	..als team verantwoordelijk..
	
	-,731
	
	

	Empathie en toegeeflijkheid
	
	
	
	

	..wijzen op gemaakte fouten*
	
	
	,910*
	

	..opmerkingen over zijn of haar functioneren*
	
	
	,833*
	

	Moed
	
	
	
	

	..zonder steun van een meerdere
	,705
	
	
	

	..doen wat nodig is
	,665
	
	
	

	Authenticiteit
	
	
	
	

	..open over zijn of haar beperkingen..
	,505
	
	,303
	

	..sluit zich niet af..
	,655
	
	
	

	..gevoelens te uiten ongeacht de consequenties
	,747
	
	
	

	..toont gevoelens..
	,792
	
	
	

	Bescheidenheid
	
	
	
	

	..lessen uit kritiek
	,355
	
	
	-,524

	..leert van opmerkingen van een meerdere
	
	
	
	-,787

	..durft fouten te erkennen..
	
	
	
	-,636

	..van inzichten van collega’s
	,571
	
	
	-,341

	..probeert hij/ zij daarvan te leren
	,452
	
	
	-,479

	Rentmeesterschap
	
	
	
	

	..benadrukt maatschappelijke..
	
	-,322
	
	-,358

	..vanuit een lange termijn strategie
	,427
	
	
	-,317

	
	
	
	
	

	Cronbach’s Apha
	,954
	
	
	

	
	OCB
	
	
	

	OCBO
	
	
	
	

	..ondersteun graag een collega..
	,849
	
	
	

	..tijd om naar de zorgen en problemen van collega’s te luisteren.
	,850
	
	
	

	..nieuwe collega’s te helpen
	,830
	
	
	

	..help een leidinggevende..
	,675
	
	
	

	OCBI
	
	
	
	

	..werk af ook na kantooruren..
	,596
	
	
	

	..handel naar informele regels en gebruiken
	,686
	
	
	

	..tijdig door wanneer ik verhinderd ben
	,795
	
	
	

	
	
	
	
	

	Cronbach’s Alpha
	,863
	
	
	

	
	Servicekwaliteit
	
	
	

	Tastbare elementen
	
	
	
	

	..betrouwbare informatie
	,698
	
	
	

	..bezoekersruimten visueel aantrekkelijk
	,574
	
	
	

	Betrouwbaarheid
	
	
	
	

	..lost de problemen van huurders goed op
	,777
	
	
	

	..is betrouwbaar
	,847
	
	
	

	..houdt zich aan afspraken
	,780
	
	
	

	Responsiviteit
	
	
	
	

	..infomeert huurders..
	,671
	
	
	

	..werkt snel
	,762
	
	
	

	..altijd klaar om huurders te helpen
	,858
	
	
	

	..nooit te druk..
	,528
	
	
	

	Geruststelling
	
	
	
	

	..duidelijk antwoord op de vragen van huurders
	,791
	
	
	

	..terughoudend om mijn corporatie te benaderen
	,355*
	
	
	

	..altijd beleefd naar huurders
	,793
	
	
	

	..werken mensen met voldoende kennis..
	,745
	
	
	

	Empathie
	
	
	
	

	..bereikbaar op voor de huurder gunstige tijden
	,553
	
	
	

	..geeft persoonlijke aandacht aan huurders..
	,697
	
	
	

	..het beste met huurders voor
	,826
	
	
	

	..begrijpt de vragen van huurders
	,798
	
	
	

	
	
	
	
	

	Cronbach’s Alpha
	,933
	
	
	


*Items in omgekeerde richting aan respondent voorgelegd.
1 item verwijderd: toegeef33. Niet gemeten: stimuleren 8 en rentm3.
Tabel 2: geforceerde PCA met oblique roteren.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Factor
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Stimuleren
	
	
	
	
	
	
	
	

	..geeft mij voldoende informatie
	,704
	
	
	-,308
	
	
	
	

	..talenten te gebruiken
	,781
	
	
	
	
	
	-,357
	

	..persoonlijke ontwikkeling
	,774
	
	
	
	
	
	-,363
	

	..nieuwe ideeën voor de afdeling
	,687
	
	
	
	
	
	
	

	..ruimte om besluiten te nemen..
	,717
	
	
	
	
	
	
	

	..eigen problemen oplossen
	,542
	,375
	
	
	
	
	
	

	..nieuwe vaardigheden te leren
	,763
	
	
	
	
	
	
	

	Terughoudendheid
	
	
	
	
	
	
	
	

	..houdt zich niet op de voorgrond
	,396
	
	,332
	
	-,400
	
	
	

	..erkenning voor behulpzaamheid
	,433
	
	
	
	-,422
	
	
	

	..succes van anderen..
	,567
	
	
	
	
	
	
	,310

	Verantwoording
	
	
	
	
	
	
	
	

	..mij verantwoordelijk voor mijn werk..
	,555
	,649
	
	
	
	
	
	

	..voor het geleverde resultaat
	,515
	,668
	
	
	
	
	
	

	..als team verantwoordelijk..
	,540
	,450
	
	
	
	
	
	

	Empathie en toegeeflijkheid
	
	
	
	
	
	
	
	

	..wijzen op gemaakte fouten*
	
	
	,628
	
	
	
	
	

	..opmerkingen over zijn of haar functioneren*
	,412
	
	,552
	
	,307
	
	
	

	Moed
	
	
	
	
	
	
	
	

	..zonder steun van een meerdere
	,578
	
	-,304
	
	
	
	,465
	

	..doen wat nodig is
	,673
	
	
	
	
	
	,320
	

	Authenticiteit
	
	
	
	
	
	
	
	

	..open over zijn of haar beperkingen..
	,636
	-,347
	
	
	
	
	
	

	..sluit zich niet af..
	,579
	
	
	-,347
	
	
	
	

	..gevoelens te uiten ongeacht de consequenties
	,577
	
	-,358
	
	
	
	
	

	..toont gevoelens..
	,626
	
	-,320
	
	
	
	
	

	Bescheidenheid
	
	
	
	
	
	
	
	

	..lessen uit kritiek
	,732
	-,324
	
	
	
	
	
	

	..leert van opmerkingen van een meerdere
	,550
	
	
	,522
	
	
	
	

	..durft fouten te erkennen..
	,579
	-,345
	
	,372
	,300
	
	
	

	..van inzichten van collega’s
	,806
	
	
	
	
	
	
	

	..probeert hij/ zij daarvan te leren
	,781
	-,330
	
	
	
	
	
	

	Rentmeesterschap
	
	
	
	
	
	
	
	

	..benadrukt maatschappelijke..
	,674
	
	
	
	
	
	
	-,447

	..vanuit een lange termijn strategie
	,679
	
	
	
	
	
	
	-,343

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Cronbach’s Apha
	,954
	
	
	
	
	
	
	

	Factor
	1
	2
	
	
	
	
	
	

	OCBO
	
	
	
	
	
	
	
	

	..ondersteun graag een collega..
	,617
	,359
	
	
	
	
	
	

	..tijd om naar de zorgen en problemen van collega’s te luisteren.
	,653
	
	
	
	
	
	
	

	..nieuwe collega’s te helpen
	,753
	
	
	
	
	
	
	

	..help een leidinggevende..
	,732
	-,333
	
	
	
	
	
	

	OCBI
	
	
	
	
	
	
	
	

	..werk af ook na kantooruren..
	
	,867
	
	
	
	
	
	

	..handel naar informele regels en gebruiken
	,546
	
	
	
	
	
	
	

	..tijdig door wanneer ik verhinderd ben
	,607
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Cronbach’s Alpha
	,863
	
	
	
	
	
	
	

	Factor
	1
	2
	3
	4
	5
	
	
	

	Tastbare elementen
	
	
	
	
	
	
	
	

	..betrouwbare informatie
	
	,685
	
	
	
	
	
	

	..bezoekersruimten visueel aantrekkelijk
	
	
	
	,453
	
	
	
	

	Betrouwbaarheid
	
	
	
	
	
	
	
	

	..lost de problemen van huurders goed op
	
	,469
	
	
	-,308
	
	
	

	..is betrouwbaar
	
	,426
	
	
	
	
	
	

	..houdt zich aan afspraken
	,376
	,495
	
	
	
	
	
	

	Responsiviteit
	
	
	
	
	
	
	
	

	..infomeert huurders..
	
	
	,419
	
	
	
	
	

	..werkt snel
	
	
	
	,341
	-,517
	
	
	

	..altijd klaar om huurders te helpen
	,450
	
	
	
	
	
	
	

	..nooit te druk..
	,309
	
	
	
	
	
	
	

	Geruststelling
	
	
	
	
	
	
	
	

	..duidelijk antwoord op de vragen van huurders
	,513
	,317
	
	
	
	
	
	

	..terughoudend om mijn corporatie te benaderen
	
	
	,441
	
	
	
	
	

	..altijd beleefd naar huurders
	,563
	
	
	
	
	
	
	

	..werken mensen met voldoende kennis..
	
	
	
	
	-,626
	
	
	

	Empathie
	
	
	
	
	
	
	
	

	..bereikbaar op voor de huurder gunstige tijden
	,496
	
	
	
	
	
	
	

	..geeft persoonlijke aandacht aan huurders..
	,713
	
	
	
	
	
	
	

	..het beste met huurders voor
	,638
	
	
	
	
	
	
	

	..begrijpt de vragen van huurders
	,681
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Cronbach’s Alpha
	,933
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	




Bijlage H: Missing values.
Tabel 1: Missing values.
	missende waarden
	N
	%
	Geldig %
	Cumulatief %

	
	compleet
	215
	71,9
	71,9
	71,9

	
	17
	1
	,3
	,3
	72,2

	
	24
	7
	2,3
	2,3
	74,6

	
	31
	4
	1,3
	1,3
	75,9

	
	40
	12
	4,0
	4,0
	79,9

	
	53
	60
	20,1
	20,1
	100

	
	Totaal
	299
	100
	100
	



Bijlage I: Boxplot grafieken en outliers.
Figuur 1: Boxplot grafieken.












Tabel 1: Voorbeeld outliers Daadkracht met behulp van z-scores.
	
	N
	MV
	Normale range
	Mogelijke outliers
	Waarschijnlijke outliers
	Outliers

	Daadkracht
	223
	76
	191
	18
	3
	11



Bijlage J: Durbin Watson.
Tabel 1: Durbin Watson resultaten regressieanalyses
	
	R2
	Durbin Watson

	Dienend leiderschap en OCB
	,408
	1,664

	OCB en servicekwaliteit
	,453
	1,744

	Dienend leiderschap en servicekwaliteit dat loopt via OCB
	,475
	1,822






Bijlage K: Normaal verdeelde data.
Deel A: histogrammen, p-plots en resultaten zonder controlevariabelen.
Figuur 1: Histogramen dienend leiderschap, OCB en servicekwaliteit.








Tabel 1: descriptives ter aanvulling van analyse op normaal verdeelde data.
	
	Naam variabele
	N
	Skewness*
	Kurtosis*

	1
	Daadkracht
	223
	-1,361
	2,366

	2
	Ruimte & verantwoording
	239
	-2,103
	6,064

	3
	Toegeeflijkheid
	227
	-,647
	-,044

	4
	Bescheidenheid
	223
	-1,084
	,758

	5
	OCB
	216
	-3,220
	15,195

	6
	Servicekwaliteit
	215
	-2,450
	12,295



Figuur 7: P-plots regressieanalyses relatie dienend leiderschap en OCB, OCB en servicekwaliteit bij 1 corporatie (zonder controlevariabelen).


Figuur 8: P-plots regressieanalyse factoren dienend leiderschap en OCB, OCB en servicekwaliteit alle corporaties (zonder controlevariabelen).




Deel B: histrogrammen, p-plots en resultaten met controlevariabelen.
Figuur 9: histogram en p-plots met controlevariabelen relatie dienend leiderschap en OCB.
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Figuur 10: histogram en p-plots met controlevariabelen relatie tussen OCB en servicekwaliteit (met controlevariabelen).
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Figuur 11: histogram en p-plots relatie dienend leiderschap en servicekwaliteit dat loopt via OCB (met controlevariabelen).
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Bijlage l: Lineariteit en homoscredasticiteit.
Deel a: uitkomsten histogrammen, p-plots en scatterplots regressieanalyses (zonder controlevariabelen).
Figuur 1: Relatie dienend leiderschap en OCB.

 





Figuur 2: Relatie OCB en servicekwaliteit.







Figuur 3: Relatie dienend leiderschap en servicekwaliteit dat loopt via OCB.





Bijlage M: Assumpties voor multipele regressieanalyses met klanttevredenheid.
Deze bijlage bespreekt kort de mate waarin de regressieanalyses met klanttevredenheid aan de  aan de bijbehorende assumpties voldoen.
Intraclass correlation coëfficiënt
De ICC’s van de klanttevredenheidsvariabelen (zonder het totaalgemiddelde, want dat is een gemiddelde van deze onderdelen) is ,899. Dit suggereert dat er sprake is van ‘nested data’ en  dit betekent dat de corporatiescores op de KWH onderdelen niet onderling onafhankelijk zijn (Field, 2012, p. 816). Doordat de klanttevredenheid al bestaat uit geaggregeerde antwoorden per corporatie, is verdere abstrahering niet mogelijk.
Missende waarden
De klanttevredenheidsgegevens hebben geen ontbrekende data.
Uitbijters
Uit de analyses van de klanttevredenheidsgegevens blijkt dat er een beperkt aantal afwijkende scores is. Deze zijn behouden omdat zij de regressieanalyses maar beperkt beïnvloeden.
Onafhankelijkheid van meetfouten
Aan de hand van de Durbin Watsons’s test is voor de onafhankelijkheid van meetfouten ge-toetst. De uitkomsten varieëren van 1,042 tot 1,841. Dit betekent dat de meetfouten in de data naar verwachting niet onderling correleren. Er wordt voldaan aan de onafhankelijkheid van meetfouten (Field, 2012, p. 874).
Normaal verdeelde meetfouten
De regressiemodellen met klanttevredenheid zijn op normaal verdeelde meetfouten getest. In figuur 2 zijn de resultaten te vinden. Ten eerste is te zien dat de data piekvormig en scheef is. Door het toevoegen van de controlevariabelen is de data nog steeds niet normaal verdeeld. Dit betekent dat de nauwkeurigheid van parameters niet toeneemt door de invloed van controleva-riabelen als de woningcorporatie en type afdelig. Vanwege de grootte van de dataset vormt het ontbreken van een normale verdeling van meetfouten geen reden om van regressieanalyse af te zien  (Field, 2012, pp. 170-172, 348).
Figuur 2: Histogram en p-plot uit regressieanalyse met klanttevredenheid en controlevariabelen (organisatieniveau).


Lineariteit en homoscredasticiteit
In de regressieanalyses zijn de data op lineariteit en homoscredasticiteit getoetst met behulp van scatterplots. Uit de resultaten blijkt dat niet aan de assumpties van homoscredasiticiteit en lineariteit wordt voldaan. Het toevoegen van controlevariabelen maakt daarbij geen verschil. Dit betekent dat er de variantie van variabelen niet onafhankelijk is (Field, pp. 174-175).
Multicollineariteit
In de regressieanalyses zijn de data getoetst op multicollineariteit. Op grond van de Tolerance en Variation Inflation Factor is geschat of er sprake is van multicollineariteit. Uit de waarden van respectievelijk 1,560 en 2,203 kan worden afgelezen dat er geen sprake is van multicolli-neariteit. Dit betekent dat er geen extreme samenhang is tussen de factoren in de data (Field, 2012, pp. 794-797).


Bijlage N: Multipele regressieanalyses met onderdeelscores van klanttevredenheid.
Tabel 1: Multipele regressieanalyses onderdeelscores en surveydata.
	
	Std. B
	Std. B
	Std. B
	Std. B
	Std. B
	Std. B
	Std. B

	Model
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	Contact
	6,987**
	
	
	
	
	
	

	Woning zoeken
	
	7,559**
	
	
	
	
	

	Nieuwe woning
	
	
	6,978**
	
	
	
	

	Huur opzeggen
	
	
	
	7,129**
	
	
	

	Reparaties
	
	
	
	
	7,807**
	
	

	Onderhoud
	
	
	
	
	
	7,861**
	

	Ontevredenheid
	
	
	
	
	
	
	7,411**

	Totaalscore
	
	
	
	
	
	
	

	Daadkracht
	,035
	-,111
	,064
	,048
	,285*
	,129
	,195

	Ruimte & verantwoording
	-,034
	-,027
	-,203
	-,087
	-,181*
	-,127
	-,217

	Toegeeflijkheid
	,341**
	,235**
	,337**
	,248*
	,227
	,204*
	,262**

	Bescheidenheid
	-,418**
	-,170
	-,160
	-,027
	-,223*
	-,158
	-,295**

	OCB
	-,100
	-,091
	-,010
	-,043
	-,051
	-,112
	-,212**

	Servicekwaliteit
	,275*
	,216*
	,218*
	,169
	,133
	,270**
	,209*

	Woningcorporatie
	-,070
	,207
	,143*
	,067
	,040
	-,043
	,344**

	Werkzame jaren bij corporatie
	-,058
	-,028
	-,020
	-,044
	-,023
	-,001
	,000

	Werkzame jaren in de sector
	,087
	-,006*
	-,001
	-,011
	,074**
	-,011
	,028

	Type afdeling
	-,109
	-,079
	-,118
	-,060
	-,119
	-,122
	-,074

	Aantal keer klantcontact per dag
	,043
	,016
	,040
	,059
	,096
	,067
	,039

	R2
	,180
	,134
	,168
	,093
	,120
	,099
	,263

	R2 change
	,142
	,095
	,130
	,052
	,080
	,057
	,230

	F
	4,801**
	3,397**
	4,410**
	2,249*
	2,991*
	2,395**
	7,826**

	F change
	4,801**
	3,397**
	4,410**
	2,249*
	2,991*
	2,395**
	7,826**

	Durbin Watson
	1,619
	1,669
	1,750
	1,667
	1,768
	1,628
	1,549


N= 253, *p<.05, **p<.01.
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