Servant Leadership

EEN IDEALISTISCHE FILOSOFIE OF DE SLEUTEL TOT DE HIGH PERFORMANCE
ORGANISATIE?

De laatste jaren is er veel publiciteit geweest over het concept van
‘servant leadership’, dienend leiderschap. Er is echter tot dusverre geen
wetenschappelijk of praktisch bewijs dat deze vorm van leiderschap de
prestaties van een organisatie daadwerkelijk verbetert. In dit artikel
bediscussiéren we de resultaten van een onderzoek naar dienend leider-
schap bij het VUmc en de rol die dienend leiderschap al dan niet speelt
bij het creéren van een high performance organisatie. We behandelen
wat een high performance organisatie is, welke rol leiders daarin heb-
ben en hoe de kwaliteit van die leiders verbeterd kan worden. Daarbij
focussen we op de toegevoegde waarde die dienend leiderschap daarbij
heeft. We beantwoorden ook de vraag of dienend leiderschap direct
dan wel indirect de prestaties van een organisatie verhoogt.
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Inleiding

In de leiderschapsliteratuur wordt ‘de ideale leider’ omschreven als een per-
soon die zijn! macht en invloed gebruikt om volgers te bewegen te werken aan
het realiseren van organisationele doelen, om daarmee de organisatievisie te
realiseren (Graham, 1991; Van Dierendonck et al., 2009). Leiderschapstheo-
rieén benadrukken daarbij het belang van luisteren naar, en waarderen en
empoweren van medewerkers (Bass en Avolio, 1994; Van Dierendonck et al.,
2009). Ilies et al. (2005) omschrijven ‘goed leiderschap’ als de vaardigheid om
de juiste beslissingen te nemen, betrokkenheid te creéren en medewerkers te
motiveren. In recente jaren is er een verschuiving in het denken over de ideale
leider ontstaan waarbij er meer nadruk is komen te liggen op een leiderschap-
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stijl die sterkte met nederigheid combineert (Collins, 2001). Tegenwoordig Universiteit Amsterdam en
zoeken organisaties naar leiders die hun macht op een ethische, responsieve en . Erasmus Universiteit
positieve manier gebruiken en zich vooral op mensen en niet op shareholders Rotterdam.

richten. Liden et al. (2000) laten zien dat dergelijke leiders tevredener, betrok- . Sivro MSc beeft een
kener en beter presterende medewerkers hebben. Een van de meest populaire HR-functie bij het Center

op mensen gerichte leiderschapaanpakken is die van Servant Leadership (SL),  of Excellence van Ahold
dienend leiderschap? (Spears, 1998; Reinke, 2004). Het is tot dusverre echter Europe.

91



André de Waal en Mirna Sivro I

92

NUMMER 4 - JULI/AUGUSTUS 2011

nog onduidelijk of het SL-concept daadwerkelijk tot betere organisatieresulta-
ten leidt. Greenleaf (1977) ontwikkelde het SL-concept, maar maakte geen
duidelijk onderscheid tussen de voordelen van zijn aanpak en die van anderen
en of SL tot verbeterde organisatieprestatie leidt (Reinke, 2004). Andere
auteurs (Liden et al., 2000; Van Dierendonck et al., 2009; Nuijten, 2009) stel-
len dat het toepassen van SL wel degelijk tot verbeterde resultaten zal leiden,
maar geen van hen ondersteunt dit met empirisch bewijs. Tegelijkertijd laat
het HPO-onderzoek (De Waal, 2008, 2010) zien dat — op basis van uitgebreid
empirisch onderzoek — de kwaliteit van management doorslaggevend is voor
het creéren en in stand houden van een high performance organisatie (HPO).
Dit leidt tot twee onderzoeksvragen: Wat is de invloed van SL op de prestaties
van een organisatie? en Welke rol beeft SL in een HPO? Dit artikel beoogt
beide vragen te beantwoorden, op basis van praktijkonderzoek bij het VU
medisch centrum (VUmc) waar het SL-concept sinds 2000 wordt toegepast. De
relevantie van dit artikel is hoog omdat het inzicht geeft in de kwestie of SL al
dan niet een waardevolle leiderschapaanpak is die door organisaties zou moe-
ten worden geadopteerd, zodat deze zich kunnen transformeren in een HPO.

Het artikel is als volgt opgebouwd. In de volgende drie paragrafen worden de
HPO- en SL-theorieén geintroduceerd en hun relatie bediscussieerd. Daarna
wordt de onderzoeksaanpak gegeven en worden het onderzoek bij het VUmc
en de uitkomsten daarvan besproken. De focus ligt daarbij op de correlaties
tussen SL, HPO en organisatieresultaat. Het artikel sluit af met conclusies,
onderzoeksimitaties en mogelijkheden voor verder onderzoek.

1. Het HPO-raamwerk

Een HPO wordt gedefinieerd als een organisatie die gedurende een periode van
ten minste vijf tot tien jaar betere financiéle en niet-financiéle resultaten behaalt
dan concurrenten of vergelijkbare organisaties (De Waal, 2008, 2010). HPO’s
behalen een hogere klanttevredenheid, klantloyaliteit, medewerkerloyaliteit,
en kwaliteit van producten en services dan hun concurrenten. Om achter de
onderscheidende kenmerken te komen, werden meer dan 290 internationale
onderzoeken die in de laatste veertig jaar op het gebied van high performance
zijn gedaan, bestudeerd. De kenmerken die in die onderzoeken het meest voor-
kwamen zijn daarna in een wereldwijd onderzoek bij meer dan 3000 organisa-
ties in de profit-, non-profit- en overheidssectoren met behulp van een enquéte
getest om de belangrijkste kenmerken te kunnen onderscheiden (De Waal,
2010). Met behulp van statistische analyses zijn de kenmerken vastgesteld die
een correlatie vertonen met de prestaties van een organisatie. Dit bleken er

35 te zijn. Vervolgens zijn deze kenmerken met behulp van een factoranalyse
geclusterd in vijf factoren die een directe en sterke correlatie vertonen met de
competitieve prestaties en die dus bepalen of een organisatie al dan niet een
HPO is en blijft. De eerste en belangrijkste HPO-factor is de kwaliteit van
management. Managers van een excellente organisatie worden gekenmerkt
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door integriteit, besluitvaardigheid, actiegerichtheid, prestatiegerichtheid,
effectiviteit, zelfverzekerdheid en een sterke leiderschapstijl. Ze zijn zogenoem-
de high performance individuen (HPDs): personen die zich in al hun handelen
en hun manier van werken laten leiden door principes van klantgerichtheid,
kwaliteitsdenken en voortdurende verbetering, waardoor ze anderen inspire-
ren om samen uitstekende prestaties te behalen. De tweede HPO-factor is
openbeid en actiegerichtheid. Een excellente organisatie stimuleert een inter-
actieve interne communicatie (‘een open dialoog’) tussen organisatieleden
zodat vrije en continue verticale en horizontale informatie-uitwisselingen
plaatsvinden. De derde HPO-factor is de langetermijngerichtheid van de orga-
nisatie: continuiteit op de lange termijn gaat bij een HPO altijd vo6r winst op
de korte termijn. De vierde HPO-factor is continue verbetering en vernieuwing.
De excellente organisatie heeft een strategie die de organisatie duidelijk onder-
scheidt van vergelijkbare concurrenten. Daarbij vernieuwt en verbetert de
organisatie voortdurend haar processen, producten en diensten om die unieke
strategie te kunnen realiseren. De vijfde en laatste HPO-factor is de kwaliteit
van medewerkers. Medewerkers van een HPO willen verantwoordelijk wor-
den gehouden voor hun resultaten, en willen geinspireerd worden om uitzon-
derlijke resultaten te behalen. Een HPO scoort ten minste een 8.5 op elke fac-
tor. Goed management blijkt de basis van een HPO te zijn. Daarom is het
interessant om te bekijken of de SL-aanpak kan worden gebruikt om de kwa-
liteit van dat management te verhogen.

2. Servant Leadership

Servant Leadership (SL) wordt gedefinieerd als een leiderschapstijl die gericht
is op de groei en het welzijn van medewerkers. Een dienend leider heeft het
morele karakter, de wijsheid, de vaardigheden en de moed om aan de behoef-
ten van zijn volgers te voldoen (Nuijten, 2009). Nuijten onderscheidt acht
factoren die een dienend leider kenmerken. Nederigheid is het vermogen om
eigen talenten en prestaties in het juiste perspectief te zien (Patterson, 2003).
Dienend leiders hebben geen moeite met het onderkennen van eigen zwakhe-
den, weten dat ze niet alles weten, en leren en profiteren daarom graag van
andermans expertise. Terughoudendheid is de mate waarin de leider de belan-
gen van anderen boven die van zichzelf stelt, en de mate waarin hij anderen de
glorie gunt bij behaalde successen (Patterson, 2003). Vergevingsgezindheid is
het vermogen om te begrijpen waar de ander vandaan komt, en warme gevoe-
lens en compassie te hebben wanneer de ander een fout maakt. Dienend leiders
creéren een omgeving van vertrouwen, acceptatie, waar fouten maken mag, en
waar wraak nemen niet is toegestaan (McCullough et al., 2000). Authenticiteit
blijkt uit de consistentie tussen wat men denkt en voelt en vervolgens zegt en
doet. Authenticiteit betekent dat iemand zo dicht mogelijk bij zichzelf blijft
(Harter, 2002). Het doel van autoriseren is een proactieve, zelfstandige en zelf-
verzekerde houding onder medewerkers te kweken en hen een gevoel van per-
soonlijke macht te geven. Dienend leiders empoweren hun mensen om het
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beste te worden wat ze kunnen zijn (Cogner, 2000). Verantwoordelijkheid
geven aan mensen betekent dat de door hen te behalen resultaten van tevoren
duidelijk zijn afgesproken en dat ze vervolgens verantwoordelijk worden
gehouden voor de behaalde prestaties. Dienend leiders geven veel verantwoor-
delijkheid aan mensen waarbij ze tegelijkertijd hun erkentelijkheid voor de bij-
dragen van hun mensen laten zien (Konczak et al., 2000). Rentmeesterschap
richt zich op de bereidheid om verantwoordelijkheid te nemen voor het succes
van de gehele organisatie, in plaats van alleen voor het eigen succes te gaan.
Dienend leiders stellen zich op als rentmeesters die niet alleen op het welzijn
van de organisatie maar ook op de plek van de organisatie in de samenleving
letten (Hernandez, 2008). Moed wordt gedefinieerd als dusdanig proactief
gedrag dat dit gelijk staat aan pionieren: voortdurend nieuwe wegen zoeken
om zaken beter te doen en om kansen te grijpen, waarbij men niet bang is voor
de risico’s. Als pioneer zullen dienend leiders als eerste actie nemen, kwetsbaar
voor fouten zijn en deze durven toegeven, verantwoordelijkheid overdragen
aan medewerkers met alle risico’s die daaraan kleven, en oude manieren van
werken aanpakken (Hernandez, 2008).

3. Matchen van HPO- met SL-kenmerken

Om de empirische link tussen HPO en SL te kunnen onderzoeken moet eerst
een theoretisch model worden gemaakt dat de concepten met elkaar matcht.
De veronderstelling is dat een goede theoretische match tussen een SL-ken-
merk en een specificke HPO-factor een sterke invloed in de praktijk van dat
SL-kenmerk op die HPO-factor voorspelt. In de bijlage, die te vinden is op
http://www.hpocenter.nl/hpo-bibliotheek.asp?lid=18&url=bijlage-Servant-
Leadership-Andre-de-Waal, zijn de gedetailleerde resultaten van de matching
gegeven. De matching laat zien dat, zoals te verwachten viel, er veel overlap

zit tussen de SL-kenmerken en de HPO-factor ‘kwaliteit van management’.
Specifieke HPO-kenmerken als vertrouwen, integriteit, een rolmodel zijn en
sterk leiderschap zijn ook typische kenmerken van het SL-concept. HPO-fac-
tor ‘openheid en actiegerichtheid’ heeft daarentegen een gedeeltelijke overlap
want kenmerken als dialoog, openstaan voor verandering en prestatiegedreven
zijn, zijn niet te vinden in het SL-concept. Wel zijn kenmerken als informatie
en kennis delen, en betrekken van medewerkers bij belangrijke processen te
vinden bij beide concepten. De HPO-factor ‘langetermijndenken’ heeft geen
enkele overlap met het SL-concept, en HPO-factor ‘continue verbetering en
vernieuwing’ slechts gedeeltelijk. HPO-kenmerken als unieke strategie, proces-
verbetering, goede informatievoorziening en versterking van de kerncompe-
tenties komen niet voor in het SL-concept. Dit komt omdat in de SL-literatuur
de nadruk ligt op mensen en niet op doelen, strategieén en processen. Er is bin-
nen SL wel aandacht voor innovatie in de zin van voortdurende ontwikkeling
en stimulatie van medewerkers om creatief te zijn. Tot slot heeft HPO-factor
‘kwaliteit van medewerkers’ een gedeeltelijke overlap met het SL-concept
omdat inspireren van medewerkers, hen stimuleren om zich verantwoordelijk
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Figuur 1.
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te voelen, en aandacht besteden aan de verdere flexibilisering en volharding bij
beide concepten voorkomen. Echter, het HPO-kenmerk van het hebben van
een divers en complementair werknemersbestand komt niet voor binnen SL.
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Het conceptuele raamwerk voor de studie is weergegeven in figuur 1. Het
HPO-onderzoek laat zien dat er een directe, positieve relatie bestaat tussen de
HPO-kenmerken en organisatieprestatie . Er is echter geen empirisch bewijs in
de literatuur voor een directe relatie (positief noch negatief) tussen SL en orga-
nisatieprestatie. Het praktijkonderzoek gaat daarom evalueren of de SL-ken-
merken een indirecte positieve invloed hebben op de organisatieprestatie door-
dat ze de HPO-kenmerken positief beinvloeden. De veronderstelling is dat
wanneer de SL-kenmerken een positieve invloed hebben op de HPO-factoren,
de prestaties van de organisatie ook positiever zullen zijn. Dit is een redelijke
veronderstelling omdat het theoretische model veel overlap laat zien en de
relatie tussen de HPO-factoren en organisatieprestatie eerder positief is geble-
ken.

4, Beschrijving VUmc

Het academische ziekenhuis van de Vrije Universiteit Amsterdam werd in 1965
opgericht. In de loop van de jaren groeide het ziekenhuis gestaag door het toe-
voegen van medische specialisaties, installatie van de eerste medisch-ethische
commissie en het eerste euthanasieprotocol in Nederland, en een sterke focus
op verbetering. In 2001 werd de organisatienaam veranderd in VU medisch
centrum (VUmc). De sterke groei zorgde echter voor een organisatorische wan-
orde die te lijf werd gegaan door de introductie van nieuwe managementtech-
nieken. Een van deze technieken was SL. Het doel van de introductie in 2000
was om zowel een structurele als een culturele verandering teweeg te brengen
in de organisatie. Zo werd decentralisatie sterk bevorderd, waarbij mensen in
posities werden gebracht waarin ze zelf moesten handelen op basis van gezond
verstand in plaats van regels domweg te volgen. Tegelijkertijd werden er zaken
geintegreerd om een betere effectiviteit te bereiken, zoals de integratie van de
medische faculteit van de VU met het VUme. Het VUmc had op het moment
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van onderzoek 7000 medewerkers. De organisatie begon in 2000 met de intro-
ductie van SL en had, ondanks dat het bestuur dacht binnen vier jaar klaar te
zijn, de implementatie in 2010 nog steeds niet organisatiebreed afgerond.

5. Onderzoeksaanpak en resultaten

Het onderzoek startte met een aantal semigestructureerde interviews om de
situatie bij het VUmc in kaart te krijgen en om de doelgroep voor de vragen-
lijst te identificeren. Daarna werden de financiéle en niet-financiéle resultaten
uit de jaarverslagen van het VUmc bestudeerd, vanaf een aantal jaren voor de
implementatie van SL tot en met 2008, om te zien of er verschillen in organi-
satieprestatie te constateren waren. Tegelijkertijd werd, uit naam van VUmc’s
raad van bestuur, de vragenlijst met HPO- en SL-vragen via e-mail gedistribu-
eerd naar 570 medewerkers. De respondenten werd gevraagd hoe het VUmc
presteerde op de 35 HPO-kenmerken, op een schaal van 1 (veel verbetering
nodig) tot 10 (excellerend), en in hoeverre ze hun managers als dienende lei-
ders beoordeelden, op een schaal van 1 (sterk oneens) tot 6 (sterk eens). Het
totaal aantal ingevulde vragenlijsten was 116 hetgeen een responseratio van
20,5 procent gaf. Van de respondenten was 35 man en 81 vrouw; 13 waren
managers, 21 verpleegsters/verplegers en 68 hadden andere functies (zowel
staf als leidinggevend). De gemiddelde leeftijd van de respondenten was 46
jaar. Hiernavolgend worden de analyseresultaten van de vragenlijst bespro-
ken.

ORGANISATIEPRESTATIE

96

Een combinatie van indicatoren (Shortell et al., 2005; De Waal en Vink, 2009),
waarvoor de informatie in de jaarverslagen kon worden gevonden, werd
gebruikt om de resultaten van het VUmc te evalueren: patiénttevredenheid
(2001-2008), ziekteverzuim (2001-2007), en financiéle prestaties, inclusief
productiviteit (1998-2008). De eerste indicator, patiénitevredenbeid, was
samengesteld uit het aantal patiéntklachten ontvangen door VUmc’s klachten-
commissie en het aantal gerapporteerde medische incidenten tijdens de patién-
tenverzorging. De verwachting was dat patiénten meer tevreden zouden zijn

na invoering van SL omdat VUmc’s medewerkers nog nadrukkelijker werden
geacht de belangen van de patiénten voorop te stellen. Deze indicator gaf een
gemengd beeld. Het aantal medische incidenten was onbekend voor de jaren
1998, 1999 en 2000. In 2002 en 2003 was een daling in incidenten zichtbaar,
terwijl deze juist weer toenamen in 2004, 2005, 2006 en 2007, en in 2008 weer
afnamen. Een mogelijke verklaring voor dit onregelmatige verloop is dat in
deze periode een aantal projecten werd gestart waarbij patiénten en medewer-
kers werden aangemoedigd om incidenten te rapporteren, hetgeen het aantal
meldingen in deze periodes deed toenemen. Op een gegeven ogenblik ging het
VUmc ervaringen van patiénten bijhouden, waarbij patiénten vertelden wat
hen overkomen was in het VUmc. Deze informatie werd gebruikt om proble-
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men te identificeren en verbeteringsgebieden aan te wijzen, wat zorgde voor
een hogere patiénttevredenheid. De conclusie is dat er geen directe relatie tus-
sen patiénttevredenheid en de implementatie van SL te vinden is.

De tweede indicator, ziekteverzuim, werd samengesteld op basis van het totale
ziekteverzuimpercentage en de percentages van kortdurige (< 1 jaar) en lang-
durige ziektes. Deze indicator werd geacht te verbeteren door de invoering van
SL omdat medewerkers beter gemotiveerd worden door dienend leiders en
daardoor minder ziek zullen zijn. Daarnaast zijn dienend leiders meer gericht
op het welbehagen van hun medewerkers waardoor stress en burn-outs zou-
den verminderen. In vergelijking met 2001 nam het ziekteverzuim in 2007 met
37 procent af. Het toepassen van strikte procedures rondom verzuim samen
met de nieuwe leiderschapstijl en de situatie op de arbeidsmarkt (hoge werk-
loosheid) werden in het VUmc jaarverslag van 2008 genoemd als voornaamste
redenen. De conclusie is dat de invoering van SL een van de oorzaken van het
lagere verzuim kan zijn.

Het was moeilijk om voor de derde indicator, financiéle prestaties, een directe
link te leggen met SL omdat het SL-concept niets specifieks zegt over welke
organisatieresultaten zouden moeten verbeteren. Er kan echter gesteld worden
dat financiéle resultaten gunstig worden beinvloed door de productiviteit van
een organisatie en dat deze omhoog zou moeten gaan door de invoering van
SL; tevreden medewerkers zijn immers productieve medewerkers. Tegelijker-
tijd beinvloedt SL, door de afname van het ziekteverzuim, de resultaten ook
gunstig. De jaarverslagen laten zien dat de financiéle resultaten van het VUmc
flink varieerden. In 1998 en 1999 namen de resultaten toe terwijl in de periode
2000 tot 2003 de financiéle positie van het VUmc dusdanig verslechterde dat
de overheid om hulp moest worden gevraagd. In 2004 werd een klein positief
resultaat geboekt maar de financiéle reserves van de organisatie waren niet
groot genoeg om tegenvallers goed op te kunnen vangen. Vervolgens verbeter-
den de resultaten totdat het VUmc in 2008 tot het sectorgemiddelde behoorde.
Door de variérende resultaten was het niet mogelijk een directe link met de
introductie van SL te leggen. Volgens de jaarverslagen werden de resultaten
vooral beinvloed door externe omstandigheden, kostenontwikkelingen in de
sector, de financiéle crisis en de vele fusies en overnames. De conclusie is dat er
geen directe relatie valt te leggen tussen de introductie van SL en de financiéle
resultaten van de organisatie, hetgeen in lijn is met de resultaten van de litera-
tuurstudie, waar deze link ook niet gevonden werd.

HPO- EN SL-SCORES

Figuur 2 geeft de gemiddelde scores voor de HPO-factoren van het VUmc en
vergelijkt deze met de gemiddelde scores in de zorgsector (‘cure’ en ‘care’) en
de drie best presterende gezondheidszorgorganisaties zoals deze te vinden zijn
in de HPO-database (De Waal, 2010). Figuur 2 laat zien dat het VUmc een
gemiddeld presterende gezondheidszorgorganisatie is die nog veel moet verbe-
teren om tot de top-3 van Nederland te kunnen behoren.
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Figuur 2.
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De respondenten werd gevraagd aan te geven in hoeverre ze hun leidinggeven-
den zagen als dienend leiders. Verpleegkundigen en administratief personeel
zonder leidinggevende functie (de staf) moesten zowel hun formele leiding-
gevende (voor beiden was dat hun administratieve manager) als hun direct
leidinggevende (de leiders op de werkvloer: voor verpleegkundigen was dit

de medisch specialist, voor staf was dit de teamleider) beoordelen. Medisch
specialisten, teamleiders, afdelingshoofden en administratieve managers (het
management) werd alleen gevraagd hun direct leidinggevende te beoordelen.
Deze groep heeft in tegenstelling tot de staf maar één leider. In feite is de for-
mele leidinggevende van de staf, de directe leider van het management. In
figuur 3 zijn de resultaten voor de verschillende groepen weergegeven. Een
gedetailleerde discussie van VUmc’s HPO- en SL-scores kan worden gevonden
in Sivro (2010).

6 ' Formele leidinggevenden,
beoordeeld door de staf

B Direct leidinggevenden,
beoordeeld door de staf

Direct leidinggevenden,
beoordeeld door de medisch
specialisten

W Direct leidinggevenden,
beoordeeld door de managers
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HPO-SL-CORRELATIE

Tabel 1.
Voorbeeld van de
correlatieresultaten
voor SL-kenmerk
‘autoriseren’ en de

vijf HPO-factoren

Een Pearson-correlatie werd uitgevoerd om de invloed van de SL-kenmerken
op de HPO-factoren te kunnen bepalen. Tijdens deze test werden twee niveaus
(staf en management) en twee types dienend leiders (formele en directe) onder-
scheiden. Voor elk van de SL-kenmerken zijn correlatie en significantie van die
correlatie met de vijf HPO-factoren bepaald. Daarbij werd ook gekeken of de
theoretisch voorspelde match tussen SL-kenmerken en HPO-factoren daad-
werkelijk in de praktijk terug te vinden was. Tabel 1 geeft een voorbeeld van
de resulterende correlatietabel, voor SL-kenmerk ‘autoriseren’. In de bijlage,
die te vinden is op http://www.hpocenter.nl/hpo-bibliotheek.asp?lid=1&url=
bijlage-Servant-Leadership-Andre-de-Waal, zijn de gedetailleerde resultaten
van alle correlaties gegeven. In dit artikel worden de belangrijkste correlaties
besproken.

HPO-factor SL-kenmerk Avutoriseren
Kwaliteit van management Correlatie 70
.000**
Theoretische match Volledig
Match theorie-prakfijk Ja
Openheid en actiegerichtheid Correlatie .63
.000**
Theoretische match Volledig
Match theorie-praktijk Jo
Langetermijngerichtheid Correlatie 51
001**
Theoretische match Nee
Match theorie-prakijk Nee
Continue verbetering en vermieuwing Correlatie A1
007+
Theoretische match Nee
Match theorie-prakiijk Nee
Kwaliteit van medewerker Correlatie 59
.000**
Theoretische match Gedeeltelijk
Match theorie-praktijk Ja

** = comelatie is significant op het 0.01 niveau.
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Staf — Formele leiders

Er is een match van 47,5 procent tussen theorie en praktijk voor de SL-ken-
merken en HPO-factoren, waarbij de grootste overeenstemming bestaat voor
HPO-factor ‘managementkwaliteit’. Dit laatste is niet verwonderlijk omdat
het SL-concept vooral gaat over kwaliteit van management. Wel verrassend
is dat HPO-factor ‘langetermijngerichtheid’ vijf significante correlaties heeft,
terwijl er theoretisch geen enkele was voorspeld. Het zou kunnen dat de
invoering van SL op zich een positief signaal naar de organisatie stuurt over
het belang dat management hecht aan de ontwikkeling van managers en
medewerkers. Ook het feit dat VUmc’s management al ruim tien jaar werkt
aan SL is op zichzelf een signaal van langetermijngerichtheid. De sterkste cor-
relaties hebben de HPO-factoren met SL-kenmerken ‘bescheidenheid’, ‘auto-
riseren’ en ‘rentmeesterschap.” Met betrekking tot bescheidenheid blijkt dat
hoe meer management openstaat voor kritiek en bereid is te leren van eigen en
andermans fouten, bereikbaar is voor de mensen, en bereid is te communice-
ren en medewerkers te betrekken bij processen, hoe tevredener medewerkers
zijn over de kwaliteit en de openheid van dat management. Met betrekking
tot autoriseren komt naar voren dat hoe meer managers hun medewerkers
empoweren door hen te stimuleren informatie te delen en de vrijheid en moge-
lijkheden te geven om zichzelf te ontwikkelen en zelf beslissingen te nemen,
hoe tevredener medewerkers zijn over de kwaliteit en openheid van manage-
ment. Er is daarbij tegelijkertijd sprake van een positief effect op de HPO-
factor ‘kwaliteit van medewerkers’. Met betrekking tot rentmeesterschap is
het zo dat hoe meer managers daarop gericht zijn — in de zin van aandacht
voor de rol van de organisatie binnen de samenleving en haar sociale verant-
woordelijkheid — hoe meer medewerkers dit waarderen. Daarbij helpt het als
managers duidelijk blijk geven van een langetermijnvisie en hun medewerkers
stimuleren de omgeving te verbeteren door eerst zichzelf te verbeteren.

Staf — Directe leiders

Er is een match van 57,5 procent tussen theorie en praktijk voor de SL-kenmer-
ken en HPO-factoren, maar er zijn nauwelijks significante correlaties te vinden.
Dit betekent dat als formele leiders zich opstellen als een dienend leider dit
meer positieve effecten heeft dan als de directe leiders — de leidinggevenden op
de werkvloer, dus medisch specialisten voor verpleegkundigen en teamleiders
voor administratief personeel — dat doen. Een verklaring hiervoor kan zijn dat
medewerkers hun directe leider niet zozeer zien als een leidinggevende maar
meer als ‘een van hen’, iemand die als een meewerkend voorman samen met
hen de klus klaart. Een andere mogelijke verklaring is dat de afstand tussen
medewerkers en formele leiders groter is dan die met directe leiders, wat in het
algemeen leidt tot minder vertrouwen tussen de organisatieniveaus (Smith,
2005). Dit kan betekenen dat als formele leiders zich gaan gedragen als dienend
leiders dit een groter positief effect zal hebben op het vertrouwen en dus op de
HPO-factoren, dan als directe leiders dit doen. Zoals theoretisch voorspeld,
zijn er geen significante correlaties tussen SL en de HPO-factor ‘continue verbe-
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tering’, volgens VUmc’s medewerkers heeft een directe leider die zich gedraagt
als SL weinig impact op verbeterinspanningen. Dit kan verklaard worden door-
dat directe leiders meer gericht zijn op het creéren van professioneel gedrag

op de werkvloer en tijdens contacten met patiénten dan op het verbeteren van
bedrijfsprocessen, producten of diensten. Dit laatste lijkt meer een organisatie-
brede verantwoordelijkheid te zijn, dus voor de formele leiders van het VUmc.

Management — Leiders

Er is een match van 42,5 procent tussen theorie en praktijk voor de SL-ken-
merken en HPO-factoren, waarbij deze keer de HPO-factor ‘medewerkers-
kwaliteit” het beste matcht. De correlatieresultaten voor management (dat wil
zeggen medisch specialisten, teamleiders, afdelingshoofden en administratieve
managers) met hun leiders komen sterk overeen met die van staf met hun for-
mele leiders. Dit kan verklaard worden uit het feit dat managers in feite mede-
werkers zijn van hun leidinggevenden, en dus dezelfde correlaties verwacht
kunnen worden. Een uitzondering is het SL-kenmerk ‘verantwoordelijkheid’
dat voor de managers, in tegenstelling tot de staf, een significante correlatie
heeft met vier van de vijf HPO-factoren. Dit betekent dat VUmc’s managers
het sterk waarderen als hun leidinggevenden hun verantwoordelijkheid geven
voor hun eigen resultaten, hetgeen in overeenstemming is met de vereisten die
men stelt aan managers.

6. Conclusies, limitaties en verder onderzoek

De twee onderzoeksvragen kunnen nu beantwoord worden. Het antwoord op
de vraag Wat is de invloed van SL op de prestaties van een organisatie? is dat
er geen theoretisch en empirisch bewijs is dat SL een directe positief effect
heeft op de resultaten van een organisatie. Met betrekking tot de vraag Welke
rol heeft SL in een HPO? blijkt uit het praktijkonderzoek bij VUmc dat die rol
niet eenduidig en consistent is op verschillende organisatieniveaus en functie-
groepen. SL lijkt meer effect te hebben wanneer formele leiders zich gaan
gedragen als dienend leiders dan als directe leiders dat doen. Daarbij heeft SL
niet dezelfde impact op alle HPO-factoren, zo vertonen de SL-kenmerken ‘ver-
antwoordelijkheid’ en ‘authenticiteit’ nauwelijks en ‘moed’ geen enkele corre-
latie. Een interessant resultaat is dat het SL-kenmerk ‘autoriseren’ voor beide
functiegroepen correlaties heeft met nagenoeg alle HPO-factoren. Dit betekent
dat de bereidheid van leidinggevenden om medewerkers te empoweren een van
de belangrijkste dingen is om de HPO-factoren positief te beinvloeden en
daarmee dus de organisatieprestaties te verbeteren. Op basis van dit explora-
tieve onderzoek kan geconcludeerd worden dat de introductie van SL vermoe-
delijk niet rechtstreeks tot verbeterde resultaten zal leiden. SL kan wel gebruikt
worden om de kwaliteit van vooral formele leiders te verhogen waardoor de
mogelijkheid om een HPO te creéren zal toenemen.
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Zoals elk onderzoek heeft ook deze studie beperkingen. De eerste limitatie zit
in de beperkte response van 116 invullers, waardoor het generaliseren van de
onderzoeksresultaten moeilijker is. Daarom moet toekomstig onderzoek met
grote onderzoekspopulaties plaatsvinden. De tweede limitatie is dat SL tien jaar
geleden werd geintroduceerd bij het VUmc zonder directe connectie met het
HPO-raamwerk, waardoor het niet mogelijk was de relatie tussen beide concep-
ten over deze lange periode te bestuderen. Longitudinaal onderzoek is nodig om
te evalueren wat de langetermijncorrelatie en de causaliteit tussen beide concep-
ten is. Het feit dat de gebruikte SL-meetschaal van Van Dierendonck et al.
(2009) en Nuijten (2009) tot dusverre alleen gebruikt is door deze auteurs zorgt
voor de derde limitatie. Het is hierdoor onduidelijk of deze schaal generalistisch
toegepast kan worden, dit kan in toekomstig onderzoek verder geverifieerd
worden. Tot slot is de SL-schaal niet eerder in combinatie met schalen voor
HPO en organisatieresultaat gebruikt, hetgeen goede mogelijkheden geeft voor
additioneel onderzoek in verschillende sectoren, culturen en organisatieniveaus.

Noten
1. Waar ‘zijn’ staat, kan ook ‘haar’ worden gelezen, idem voor ‘hij’ en ‘zij.’
2. Indit artikel hanteren we voornamelijk de Engelse term ‘Servant Leadership’.
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