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ABSTRACT  

In dit onderzoek wordt er ingezoomd op de effectiviteit van mannelijke en 

vrouwelijke leiders. Daarbij wordt er specifiek gekeken naar de gedragingen 

‘assertiviteit’ en ‘visie’. Deze gedragingen zijn afkomstig uit de ‘Full-Range 

Leadership Theory’. Om de verbanden tussen leiderschapseffectiviteit en assertieve 

gedragingen en het tonen van visie te testen is er gebruik gemaakt van twee 

methoden: (1) video gecodeerd gedrag gedurende een reguliere stafvergadering (2) 

enquête gebaseerd op de ‘Multifactor Leadership Questionnaire’ onder de 

medewerkers (n=364) en de leidinggevenden (n=29). De leidinggevenden zijn 

opgedeeld in twee sub steekproeven, de mannelijke leidinggevenden (n=20) en 

vrouwelijke leidinggevenden (n=9). De resultaten uit de medewerkers enquête zijn 

gebruikt om de leiderschapseffectiviteit vast te stellen. Er zijn geen significante 

relaties gevonden tussen leiderschapseffectiviteit en assertieve gedragingen of het 

tonen van visie. Wel is er uit de resultaten naar voren gekomen dat gedragingen 

conform de stereotypegenderrol voor de mannelijke en vrouwelijke leiders beide 

bijdraagt aan de leiderschapseffectiviteit. 
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1. INTRODUCTIE 
Binnen de publieke en private organisaties heerst een scheve 

verdeling tussen mannen en vrouwen op topposities. Er zijn 

veel initiatieven om meer vrouwen op topposities te krijgen, 

echter vallen de resultaten tegen. In Nederland is er een 

streefpercentage voor 2016 gesteld van 30%. Begin 2015 is dat 

nog respectievelijk 8,9% en 11,2% (VNO-NCW, 2015). 

Publieke en private organisaties hebben grote behoefte aan 

nieuwe kennis op het gebeid van effectief vrouwelijk 

leiderschap om meer vrouwen op topfuncties te krijgen. Dit is 

terug te zien in de wetenschap. De laatste decennia zijn 

genderverschillen een belangrijk onderwerp binnen de 

leiderschapsliteratuur (Sánchez-Moreno et al., 2015; Hoobler et 

al., 2014; Cuadrado et al., 2015; Eagly & Karau, 2002; Eagly et 

al., 2003; Scott & Brown, 2006). 

1.1 Relevantie 
Op dit moment ontbreekt de kennis over de invloed van 

specifieke gedragingen op de effectiviteit van leiderschap. In de 

huidige literatuur is tot nu toe veelvuldig ingegaan op 

leiderschapsstijlen en de effectiviteit daarvan. Conger en 

Kanungo (1994) hebben onderzoek gedaan naar charismatisch 

leiderschap, Joshi et al. (2009) naar inspirationeel leiderschap 

en Bass (1985) naar transformationeel leiderschap. Naast losse 

leiderschapsstijlen is er veel aandacht geweest voor de ‘Full-

Range Leadership Theory’ (FRLT). Dit model bestaat uit drie 

leiderschapsstijlen waar precieze gedragsmatige aspecten aan 

gekoppeld zijn (Cuadrado et al., 2015; Michel et al., 2010; 

Antonakis et al., 2003; Judge & Piccolo, 2004). Er is nog 

weinig ingezoomd op de specifieke gedragingen die een leider 

vertoont. Uleman (1991) beschreef al eerder dat onderzoek naar 

specifieke gedragingen een basis is om leiderschapseffectiviteit 

in kaart te brengen.  

In veel onderzoek wordt gebruik gemaakt van cross-sectional 

onderzoek met behulp van vragenlijsten onder volgers (Gardner 

et al., 2010; Hunter et al., 2007; Lowe & Gardnet, 2000). 

Wanneer er enkel van deze methode gebruik wordt gemaakt 

heeft dit twee nadelige gevolgen voor de resultaten. Ten eerste 

worden emoties, gedachten en reacties van volgers en leiders 

niet geanalyseerd. Juist deze variabelen zijn fundamenteel voor 

het beoordelen van effectiviteit van leiderschap (Day & Sin, 

2011; Lord et al., 2011). Ten tweede heeft de mening en 

perceptie van medewerkers veel invloed op het beoordeling van 

de leider (Eagly & Karau, 2002; Wigboldus et al., 2003; Scott 

& Brown, 2006). De beoordelingen van de medewerkers zal 

altijd subjectief zijn. Om een leiderschapsstijl vast te stellen van 

een leider door middel van vragenlijsten onder medewerkers 

worden er drie stappen gemaakt. Eerst nemen de volgers de 

leider waar, dan vormen ze een mening over de leider en daarna 

vullen ze een enquête in of worden ze geïnterviewd. Ondanks 

de subjectiviteit van de beoordelingen, kan er met deze data wel 

een beeld worden gevormd van de leiderschapsstijl die een 

leider hanteert, maar het brengt niet het exacte 

gedragsrepertoire van een leider in beeld. In een aantal 

onderzoeken wordt aanbevolen om een andere 

onderzoeksmethode te hanteren (Yukl, 1999; Hunt, 1999, 

McGrath & Johnson, 2003).  

 

Dit onderzoek brengt met behulp van minutieuze video 

codering leiderschapsgedrag weer en zal een uitbreiding zijn 

van de huidige literatuur. De verschillen binnen het 

gedragsrepertoire van effectieve mannelijke en vrouwelijke 

leiders kunnen via deze methode worden geconstateerd. Het is 

van groot belang dat op de seconde nauwkeuring het gedrag van 

de leiders wordt gecodeerd om tot een valide resultaat te 

komen. De methode is niet nieuw, want een aantal eerdere 

onderzoeken heeft deze onderzoeksmethode al gebruikt (onder 

andere; Van der Weide & Wilderom, 2006; Berends, 2015).  

Het onderzoek zal bijdragen aan de leiderschapsontwikkeling 

van de leidinggevenden binnen een organisatie. In de praktijk is 

terug te zien dat er over vrouwelijke leidinggevenden nog 

weinig bekend is, zoals in de inleiding te lezen is. Wanneer er 

bekend is welke invloed een bepaalde gedraging heeft op de 

effectiviteit van leiderschap kan er concreet feedback gegeven 

worden op het gedrag van een leider. Wanneer blijkt dat 

gedragingen voor mannen en vrouwen op een ander niveau 

effectief zijn, kan dit worden gebruikt bij de beoordeling van en 

trainingen voor leidinggevenden. Daarnaast kan de afdeling 

werving en selectie gebruikmaken van nieuwe informatie 

waarmee een betere inschatting kan worden gemaakt of een 

man of vrouw een effectieve leider zal zijn.  

Dit onderzoek draagt ten eerste bij aan de al bestaande 

leiderschapsliteratuur door specifieke gedragingen te 

onderzoeken in plaats van de leiderschapsstijlen die al 

veelvuldig onderzocht zijn. Er is wel veel bewijs gevonden 

welke leiderschapsstijlen effectief zijn en veel gebruikt worden 

door mannen en door vrouwen, maar er is nog weinig gekeken 

naar de verschillen binnen het gedragsrepertoire. Ten tweede 

wordt er niet alleen gebruik gemaakt van een vragenlijst, maar 

ook van minutieuze video codering. Door het coderen van 

video’s wordt zowel verbale als non-verbale communicatie 

geobserveerd. Tot slot is er in de praktijk behoefte aan meer 

kennis over de effectiviteit van leidinggevenden. 

1.2 Probleem omschrijving 
In dit onderzoek worden de gedragingen ‘assertiviteit’ en ‘visie’ 

geanalyseerd om meer kennis te vergaren over de invloed die 

deze gedragingen hebben voor de effectiviteit van mannelijke 

en vrouwelijke leiders. De huidige literatuur spreekt elkaar 

tegen over de invloed die gender heeft op 

leiderschapseffectiviteit. Uit enkele onderzoeken blijkt dat 

gender een minder invloedrijke rol heeft op de effectiviteit van 

leiderschap in vergelijking met persoonlijke eigenschappen en 

culturele factoren (Blackmore, 2010; Madden, 2005). Andere 

onderzoeken stellen juist dat er nog te weinig bekend is over de 

invloed van gender op leiderschap en gaan dieper op het 

onderwerp in (Bark et al., 2015; Wood & Early, 2002). Het doel 

van dit onderzoek is meer kennis te verwerven over de invloed 

van de gedragingen ‘assertiviteit’ en ‘visie’ op de effectiviteit 

van leiderschap van zowel mannelijke als vrouwelijke 

leidinggevenden. 

Zowel assertieve gedragingen als het tonen van visie worden 

door de literatuur toegewezen wordt aan effectieve leiders (Bass 

& Avolio, 1993; Wilderom, Van den Berg en Wiersma, 2012) 

en tegelijkertijd worden deze gedragingen gezien als 

masculiene eigenschappen (Orlofsky & Windle, 1978; Scott & 

Brown, 2006). Beide gedragingen vallen buiten het stereotype 

beeld van de vrouw, maar wel in het stereotype beeld van een 

leider. In dit onderzoek wordt het gebruik van assertieve 

gedragingen en tonen van visie van mannelijke en vrouwelijke 

leiders vergeleken. Daarnaast wordt dezelfde vergelijking 

gemaakt tussen de effectief en ineffectief vrouwelijk leiders. De 

resultaten moeten aantonen in hoeverre vrouwelijke en 

mannelijke leiders en effectief en ineffectief vrouwelijke leiders 

overeenkomen en verschillen op het gebied van assertief gedrag 

en het tonen van visie. 

De vraag die centraal staat is: ‘Welke verschillen bestaan er 

tussen het gebruik van assertieve gedragingen en het tonen van 

visie door vrouwelijke en mannelijke leiders en effectief en 

ineffectief vrouwelijke leiders tijdens reguliere vergaderingen 

van een grote Nederlandse publieke organisatie?’ 



2. THEORETISCH KADER EN 

HYPOTHESES 

2.1 ‘Full-Range Leadership Theory’  
Burns (1978) identificeerde twee typen leiderschapsstijlen, de 

transformationele en transactionele leiderschapsstijl. Bass 

(1985) en Avolio en Bass (1991) hebben deze twee 

gedragsstijlen samen met de laissez-faire leiderschapsstijl de 

‘Full-Range Leadership Theory’ (FRLT) genoemd. Met gebruik 

van de FRLT is de afgelopen decennia de effectiviteit van deze  

leiderschapsstijlen onderzocht (Bass, 1985; Michel, 2010). De 

FRLT bestaat uit drie leiderschapsstijlen die worden 

onderbouwd door middel van negen factoren waarvan vijf 

factoren horen bij transformationeel leiderschap, drie factoren 

bij transactioneel leiderschap en één factor hoort bij de laissez-

faire leiderschap (Avolio & Bass, 1991).  

2.1.1 Transformationele leiderschapsstijl 
Transformationele leiders zijn proactief, creëren bewustwording 

bij volgers voor collectieve doelen en helpen volgers bij het 

behalen van hoge persoonlijke doelstellingen. De volgende vijf 

factoren horen bij de transformationele leiderschapsstijl. De 

eerste factor is ‘idealized influence, attributed’. Deze factor 

verwijst naar de sociaal charismatische leider. De leider wordt 

gezien als zelfverzekerd en krachtig en leider focust zich op 

hogere idealen en ethiek. De tweede factor is ‘idealized 

influence, behavior’. Deze factor verwijst naar acties van de 

leider die zijn gericht op normen en waarden en een missie. De 

derde factor is ‘inspirational motivation’. De leider motiveert de 

volgers door een optimistische kijk op de toekomst, het stellen 

van ambitieuze doelstellingen, het hebben van een idealistische 

visie en laat aan de volgers zien dat de visie haalbaar is. De 

vierde factor is ‘intellectual stimulation’. De leider creëert een 

omgeving waar volgers gestimuleerd worden om logisch, 

analytisch en bovenal out-of-the-box te denken. De vijfde factor 

is ‘individualized consideration’. Deze factor verwijst naar het 

gedrag van de leider dat bijdraagt aan de tevredenheid van de 

volgers door te adviseren, ondersteunen, aandacht te geven aan 

individuele behoeften, met een groei van de persoonlijke 

ontwikkeling van de volgers tot gevolg.  

2.1.2 Transactionele leiderschapsstijl 
Transactioneel leiderschap is een uitwisselingsproces op basis 

van het nakomen van contractuele verplichtingen. Meestal 

wordt dit uitgewerkt in het stellen van doelen en het toezicht op 

en controle van behaalde resultaten. De volgende drie factoren 

horen bij de transactionele leiderschapsstijl. De eerste factor is 

‘contingent reward leadership’ ook wel ‘constructieve 

transacties’ genoemd. Deze factor verwijst naar 

leiderschapsgedrag dat zich richt op het verduidelijken van de 

verplichtingen van de volgers en het verstrekken van materiële 

of immateriële beloningen afhankelijk van de vervulling van de 

verplichtingen. De tweede factor is ‘management-by-exception, 

active’ ook wel actieve corrigerende acties genoemd. De leider 

is actief bezig met controleren of de volgers voldoen aan de 

gestelde normen. De derde factor is ‘management-by-exception, 

passive’ ook wel passief corrigerende transacties. De leider 

grijpt in wanneer er niet voldaan is aan de gestelde normen of 

wanneer er fouten zijn gemaakt. 

2.1.3 Laissez-faire leiderschapsstijl 
Bij de laissez-faire leiderschapsstijl ontbreekt het aan 

leiderschapsgedrag. De leider vermijdt het nemen van 

beslissingen, trekt zich van zijn verantwoordelijkheid terug en 

maakt geen gebruik van zijn gezag. Binnen deze 

leiderschapsstijl ontwijkt de leider bewust zijn of haar 

leiderschapstaken. 

2.1.4 Effectiviteit van de verschillende 

leiderschapsstijlen 
In onderzoeken over leiderschap binnen organisaties komt naar 

voren dat leiderschap een belangrijke factor is voor de team 

prestaties en dus voor de prestaties van de organisatie (Randall 

et al., 2011; Chen & Kanfer, 2006; Kozlowski & Ilgen, 2006). 

De laissez-faire leiderschapsstijl wordt gezien als een 

ineffectieve leiderschapsstijl, omdat de leider de 

verantwoordelijkheden en taken ontwijkt (Avolio & Bass, 

1991). Doordat deze leiderschapsstijl als ineffectief wordt 

beschouwd, valt het buiten de scope van dit onderzoek.  

Bass (1985) ontwikkelde de ‘Multifactor Leadership 

Questionaire’ (MLQ) een vragenlijst om de effectiviteit te 

meten van de transformationele en transactionele 

leiderschapsstijlen. Lowe, Kroeck, en Sivasubramaniam (1996) 

hebben een meta-analyse gedaan van onderzoeken die de MLQ 

hebben toegepast om zo het verband te toetsen tussen de 

leiderschapsstijlen en leiderschapseffectiviteit. Uit de resultaten 

blijkt dat de transformationele leiderschapsstijl een sterkere 

correlatie heeft met effectiviteit in vergelijking met de 

transactionele leiderschapsstijl. De transformationele 

leiderschapsstijl wordt in zijn geheel als effectief gezien en de 

transactionele leiderschapsstijl wordt gedeeltelijk als effectief 

gezien (Bass, 1985). Binnen de transactionele stijl komt alleen 

‘contingent reward’ als effectief naar voren. De volgers zijn het 

dan eens met de leider over de gestelde doelen en de daarbij 

behorende beloningen. Het is gebleken dat de volgers ervoor 

zorgen dat ze de gestelde doelen behalen en taken naar behoren 

afronden (Podsakoff et al., 1982). Door transactioneel 

‘contingent reward’ leiderschap worden de te behalen doelen 

verduidelijkt en volgers weten welke beloning daar tegenover 

staat. Dit zal er toe leiden dat individuen en/of groepen de 

verwachtten resultaten daadwerkelijk zullen bereiken (Bass, 

1985). Eagly, Johannesen-Schmidt en Engen (2003) hebben het 

gebruik van de transformationele, transactionele en laissez-faire 

leiderschapsstijlen door mannelijke en vrouwelijke leiders 

onderzocht. In de resultaten komt naar voren dat vrouwelijke 

leiders vaker de transformationele leiderschapsstijl en 

‘contingent reward’ gedragingen gebruiken, onderdeel van de 

transactionele leiderschapsstijl, toepassen dan mannelijke 

leiders. Mannelijke leiders gebruiken vaker ‘management-by-

exception’ gedragingen zowel passief als actief. Beide 

gedragingen vallen onder de transactionele leiderschapsstijl. 

2.2 Genderrollen 
Binnen de gedragsliteratuur is veel geschreven over 

verschillende aspecten van gender. Hieronder wordt eerst 

ingegaan op de algemene invloed van gender op de verhouding 

van mannen en vrouwen en daarna wordt er dieper ingegaan op 

de invloed van genderrollen op leiderschapsgedrag. 

Genderrollen zijn sociaal gedeelde opvattingen van attributen 

van mannen en vrouwen (Biddle, 1979). Ze bestaan uit een 

beschrijvende en een voorlopige component.  De beschrijvende 

component is het gedrag wat mannen en vrouwen vertonen en 

de voorlopige component is de sociale norm van het juiste 

gedrag voor mannen en vrouwen (Cuddy et al., 2008; Eagly & 

Karau, 2002). Door het socialiseringsproces zijn genderrollen 

geïntegreerd in het zelfbeeld en persoonlijkheden van personen 

(Feingold, 1994). Daarnaast beïnvloed de genderrol van een 

persoon zijn of haar eigen normen, voorkeuren en gedragingen. 

Mannen en vrouwen proberen zich in lijn met de genderrol te 

gedragen en zijn gemotiveerd om hun rol te vervullen (Diekman 

et al., 2010; Evans and Diekman, 2009). Gedrag dat 

overeenkomt met de genderrol heeft een positieve invloed op 

eigenwaarde en geeft positieve reacties van mensen uit de 

omgeving (Witt & Wood, 2010; Wood et al., 1997). Gedrag dat 



niet overeenkomt met de genderrol wordt vaak afgekeurd 

(Eagly & Karau, 2002; McCarty et al., 2014). Rudman en Glick 

(1999, 2001) beschrijven dit fenomeen als een ‘backlash’ wat 

een sterke negatieve reactie van een grote groep mensen 

omschrijft. 

2.2.1 De invloed van genderrollen op leiderschap 
De genderrollen zorgen ervoor dat er verschil zit tussen de 

verwachting van leiderschapsgedragingen van mannen en 

vrouwen (Eagly & Karau, 2002). Mannen hebben een 

leiderschapsstijl die is gebaseerd op ‘agency qualities’, zoals 

assertiviteit, dominantie, competitie, onafhankelijkheid en 

zelfvertrouwen (Powell & Butterfield, 1994). De 

leiderschapsstijl van vrouwen is voornamelijk gebaseerd op 

‘emotional qualities’, zoals luisteren, ondersteunen en het 

toezien op het welzijn van anderen (Eagly & Johannessen-

Schmidt, 2001; Eagly et al., 2000).  

In de leiderschapsliteratuur worden voornamelijk de ‘agency 

qualities’ geassocieerd met effectief leiderschapsgedrag 

(Koening et al., 2011; Heilman, 2001; Schein, 2001; Powell et 

al., 2002). Een leider wordt daardoor vaak met een man 

geassocieerd. Dit heeft Schein (2001) de think-leader-think-

male overtuiging genoemd. Het probleem dat bij de vrouwelijke 

leiders ontstaat, is dat er een tweedeling tussen de vrouwelijke 

stereotype rol gebaseerd op ‘emotional qualities’ en de 

leiderschapsrol waar voornamelijk ‘agency qualities’ worden 

verwacht en dus de mannelijke stereotyperol. Eagly en Karau 

(2002) hebben dit beschreven in de ‘rol congruity theory’. In 

deze theorie worden twee vooroordelen beschreven van de 

tweedeling tussen de  leiderschapsrol en stereotype vrouwelijke 

rol die ten nadelen zijn van vrouwelijke leiders. Ten eerste 

wordt er van vrouwen minder snel gedacht dat ze een potentieel 

leider zijn. Ten tweede worden vrouwen minder positief 

beoordeeld in vergelijking met mannen wanneer ze een 

leiderschapsrol uitvoeren (Elsesser & Lever, 2011; Sturm et al., 

2015; Garcia-Retamero & Lopez-Zafra, 2009). Dit maakt het 

voor een vrouw lastiger om een effectief leider te kunnen zijn, 

dan voor een man. 

Voor vrouwelijke leiders is het belangrijk om de kwaliteiten 

van de ‘acency qualities’ en ‘emotional qualities’ te combineren 

(Rosette & Tost, 2010). Doordat vrouwelijke leiders deze 

kwaliteiten moeten combineren moeten zij beter presteren dan 

mannelijke leiders. Dit wordt door Eagly en Karau (2002) ook 

wel ‘de dubbele standaard’ genoemd. Een leiderschapsstijl 

waarin de combinatie van deze kwaliteiten worden 

teruggevonden is de transformationele leiderschapsstijl (Avolio 

& Bass, 1991).  

Echter lopen vrouwelijke leiders tegen een probleem aan 

wanneer ze de masculiene leiderschapsrol en de stereotype 

vrouwelijke rol combineren. Het probleem wordt een ‘double-

bind’ genoemd (Hennestad, 1990). Een ‘double-bind’ is een 

fenomeen waarbij iemand twee keuzes heeft, maar dat beide 

keuzes een negatief effect hebben. Voor een vrouwelijke leider 

geldt dat bij feminien gedrag de vrouwelijke leider als 

incompetent wordt gezien als leider en bij het laten zien van 

leiderschapsgedrag faalt de vrouwelijke leider in de vrouwelijke 

stereotyperol.  

2.3 Assertiviteit 
Assertiviteit betekend de mate waarin iemand opkomt voor 

zijn/haar persoonlijke rechten en daarbij uiting geeft aan 

gedachten, gevoelens en overtuigingen in een directe, eerlijke 

en passende wijze, waarbij de rechten van anderen niet worden 

geschonden (Lange & Jakubowski, 1976, p7; Beerens, 2015). 

Assertiviteit wordt gezien als een stereotype masculiene 

eigenschap (Hundhammer & Mussweiler, 2012). Uit onderzoek 

komt naar voren dat masculien leiderschapsgedrag de voorkeur 

krijgt van volgers bij een leider. Wanneer de omgeving door 

mannen wordt gedomineerd, is deze voorkeur nog groter (Eagly 

& Karau, 2002; Eagly et al., 1992). Echter tonen Ames en 

Flynn (2007) ook aan dat assertiviteit ineffectief 

leiderschapsgedrag is wanneer een leider te veel of te weinig 

assertief is. Een leider zal de balans moeten vinden in welke 

mate en hij of zij assertief gedrag moet vertonen. (Ames & 

Flynn, 2007). Aan de andere kant kan assertiviteit ook een 

negatief effect hebben op de effectiviteit van leiderschap 

wanneer het zelfopoffering, coöperatie en aandacht voor 

medewerkers tot gevolg heeft (Bass & Stogdill, 1990; Judge, 

2004; Van Knippenberg & Van Knippenberg, 2005). 

Daarentegen komt in de meeste onderzoeken naar voren dat het 

tonen van assertief gedrag positief is gerelateerd aan 

leiderschapseffectiviteit (Bass & Stogdill, 1990; Lord et al., 

1986). De hypothese in dit onderzoek is gebaseerd op de 

onderzoeken die duidelijk maken dat assertief gedrag in positief 

verband staat met effectiefleiderschap.  

Hypothese 1 

Het tonen van assertief gedrag draagt significant bij aan de 

effectiviteit van leidinggevenden. 

De relatie tussen leiderschapseffectiviteit en assertiviteit is 

complex. Naast dat gepubliceerde onderzoeken tot op heden 

verschillende resultaten laten zien, speelt gender ook een 

belangrijke rol. Dit komt door de perceptie van de volgers. 

Mannelijke leiders worden anders waargenomen door onder 

andere de think-leader-think-male overtuiging dan vrouwelijke 

leiders (Schein, 2001). Kort gezegd betekend dat wanneer 

mensen denken aan een leider, ze automatisch aan een 

mannelijke leider denken. Hierdoor zijn vrouwelijke leiders in 

het nadeel zijn. 

Wat betreft de vergelijking tussen vrouwelijke en mannelijke 

leiders, is de verwachting dat vrouwelijke leiders gemiddeld 

frequenter assertief gedrag vertonen. Dit komt door ‘de dubbele 

standaard’ waar vrouwen aan moeten voldoen om effectief 

bevonden te worden. Wanneer een vrouw op een zelfverzekerde 

en assertieve wijze communiceert, wordt ze eerder aanvaart als 

leider (Eagly & Karau, 2002; Beerens, 2015; O’Neil & 

O’Reilly, 2011). Verwacht wordt dat assertieve gedragingen 

zowel bij mannelijke als vrouwelijke leidinggevenden een 

significante bijdrage levert aan de leiderschapseffectiviteit, 

maar dat vrouwen gemiddeld frequenter assertieve gedragingen 

vertonen. 

Hypothese 2a 

Het tonen van assertief gedrag draagt significant bij aan de 

effectiviteit van vrouwelijke leidinggevenden. 

Hypothese2b 

Het tonen van assertief gedrag draagt significant bij aan de 

effectiviteit van mannelijke leidinggevende. 

Hypothese 2c 

Vrouwelijke leiders tonen gemiddeld frequenter assertief 

gedrag dan mannelijke leiders. 

Uit eerder onderzoek is gebleken dat er een bias optreed 

wanneer een groep mannelijke en vrouwelijke leiders met 

elkaar worden vergeleken op basis van beoordelingen van 

medewerkers (Eagly & Karau, 2002; Heilman, 2001; 

Dijksterhuis & Van Knippenberg, 1996; Wigboldus et al., 

2003). Het zelfde gedrag van mannelijke en vrouwelijke leiders 

worden verschillend waargenomen en beoordeeld door volgers. 

Om deze bias te vermijden worden effectieve en ineffectieve 

vrouwelijke leiders met elkaar vergeleken.  

Doordat assertiviteit een masculiene eigenschap is en masculien 

gedrag vaak aan effectief leiderschap wordt gekoppeld, is de 



verwachting dat effectief vrouwelijke leiders gemiddeld 

frequenter assertieve gedragingen vertonen dan ineffectief 

vrouwelijke leiders. Deze aanname wordt ondersteund in 

onderzoeken die aantonen dat vrouwen op hoge topposities 

voornamelijk masculien leiderschapsgedrag vertonen (Heilman 

et al.,1989, Derks et al., 2011). Dit past in de ‘think-leader-

think-male’ overtuiging die hierboven is beschreven. 

Hypothese 3 

Effectief vrouwelijke leiders tonen gemiddeld frequenter 

assertief gedrag dan ineffectief vrouwelijk leiders. 

2.4 Visie 
Visie is een bepaalde kijk op iets hebben en daar een mening 

over vormen. De relatie tussen het tonen van visie en 

leiderschap is in de huidige literatuur onder andere terug te 

vinden in de visionaire leiderschapsstijl. De definitie van 

visionair leiders is als volgt: ‘Visionair leider hebben drie 

vaardigheden goed ontwikkeld, namelijk het opmerken van 

kansen en bedreigingen in de omgeving, het bepalen van een 

strategische koers en het inspireren van volgers’ (Ibarra & 

Obodaru, 2009). Tayler, Cornelius & Colvin (2014) tonen een 

significante positieve relatie aan tussen visionair leiderschap en 

effectief leiderschap.  

Een andere leiderschapsstijl waar leiders door het gebruik van 

een sterke visie effectief worden bevonden, is de charismatische 

leiderschapsstijl (Paulsen et al., 2009). De leiderschaps-

effectiviteit van de charismatische stijl is door Lowe, Kroeck, 

en Sivasubramaniam (1996) aangetoond. Wilderom, Van den 

Berg en Wiersma (2012) geven aan dat een charismatische 

leider volgers inspireert wanneer hij of zij een sterke visie 

verwoord naar de volgers, het benadrukken van een 

gezamenlijke missie en een toekomstbeeld schetst. Deze 

leiderschapsstijl komt ten goede aan de effectiviteit van de 

leider (Wilderom et al., 2012; Paulse et al., 2009). 

Een derde leiderschapsstijl waar visie aan gekoppeld is, is de 

transformationele leiderschapsstijl (Bass & Avolio, 1993; Van 

der Weide, 2007; Wilderom & Hoogeboom, 2015). Zoals eerder 

in het onderzoek staat beschreven is de transformationele 

leiderschapsstijl eveneens een effectieve leiderschapsstijl (Bass, 

1985). Visie maakt een groot deel uit van drie 

leiderschapsstijlen die in de literatuur omschreven worden als 

effectieve leiderschapsstijlen. De verwachting is dat het tonen 

van visie een significante bijdrage heeft aan de 

leiderschapseffectiviteit.  

Hypothese 4 

Het tonen van visie draagt significant bij aan de effectiviteit van 

leidinggevenden. 

Aan de ene kant scoren vrouwelijke leiders beter op de 

transformationele leiderschapsstijl (Eagly et al., 2003). Aan de 

andere kant tonen verschillende studies aan dat mannen beter 

scoren dan vrouwen met het tonen van visie en wordt het tonen 

van visie gezien als een masculiene eigenschap (Ibarra & 

Obodaru, 2009; Prime et al., 2008). Painter-Morland en 

Deslandes (2014) stellen deze resultaten ter discussie. Volgens 

hun is ‘visie’ niet alleen strategisch nadenken, maar het gaat 

over het bewust overwegen welke gevolgen beslissingen 

hebben voor individuen, groepen en organisaties. Wanneer visie 

op die manier wordt neergezet, wordt het managen van relaties 

een belangrijke vaardigheid. Dit is een kwaliteit die vrouwelijke 

leiders voornamelijk beheersen (Eagly et al., 2003). Dit is een 

vernieuwend inzicht over visie dat tot op heden niet is 

ondersteund door ander onderzoek. Verwacht wordt dat visie bij 

zowel mannelijke als vrouwelijke leidinggevenden significant 

bijdraagt aan de leiderschapseffectiviteit, maar dat mannelijke 

leidinggevenden gemiddeld meer visie tonen.  

Hypothese 5a 

Het tonen van visie draagt significant bij aan de effectiviteit van 

vrouwelijke leidinggevenden. 

Hypothese 5b 

Het tonen van visie draagt significant bij aan de effectiviteit van 

mannelijke leidinggevende. 

Hypothese 5c 

Mannelijke leiders tonen gemiddeld frequenter visie dan 

vrouwelijke leiders. 

Ook bij deze variabele worden effectief vrouwelijke en 

ineffectief vrouwelijke leiders met elkaar vergeleken, om op die 

manier een genderbias te voorkomen in de resultaten. Daarnaast 

is het tonen van visie eveneens een masculiene eigenschap. 

Dezelfde redenatie als bij assertief gedrag wordt gevolgd. De 

effectief vrouwelijke leiders zullen daarom meer visie tonen 

dan de ineffectief vrouwelijke leiders.  

Hypothese 6 

Effectief vrouwelijke leiders tonen gemiddeld frequenter visie 

dan ineffectief vrouwelijk leiders. 

3. METHODE 
Binnen dit onderzoek is de data via twee methoden verkregen. 

Er is gebruik gemaakt van een vragenlijst onder de 

medewerkers en onder de leiders. Daarnaast is er gebruik 

gemaakt van minutieus video gecodeerd gedrag om specifieke 

gedragingen in beeld te brengen van leiders en medewerkers. 

Door gebruik te maken van verschillende methoden wordt de 

‘common source bias’ vermeden (Podsakoff et al., 2003) 

3.1 Steekproef  
Binnen deze studie is gebruikgemaakt van een steekproef met 

32 leidinggevenden. In 3 gevallen waren de metingen van de 

video gedragingen niet beschikbaar, die cases zijn om die reden 

niet meegenomen in het onderzoek. De leidinggevenden zijn 

allen werkzaam in een landelijke publieke Nederlandse 

organisatie. In de bijlage tabel 2a waarin de karakteristieken 

van de steekproef en de sub-steekproeven zijn samengevat. In 

tabel 2b staan de karakteristieken van de medewerkers 

samengevat. 

De leidinggevenden hebben een gemiddelde leeftijd van 50,9 

variërend tussen de 42 en 61 jaar. De gemiddelde werkzame 

jaren binnen de organisatie zijn 22,2 jaar met een minimum van 

een half jaar en een maximum van 43 jaar. De leidinggevenden 

worden geobserveerd tijdens het voorzitten van een reguliere 

vergadering van gemiddeld 12,6 medewerkers. De steekproef is 

opgedeeld in twee sub-steekproeven op basis van geslacht. De 

steekproef van de vrouwen bestaat uit 9 leidinggevenden 

(31,03%). De vrouwelijke leidinggevenden hebben een 

gemiddelde leeftijd van 50,0 jaar, de jongste is 42 en de oudste 

58 jaar. Gemiddeld werken de vrouwelijke leidinggevenden 

18,5 bij de organisatie. De vrouwelijke leidinggevende die het 

langst bij de organisatie werkzaam is, werkt er 33 jaar en de 

vrouwelijke leiding gevende die er het kortst werkt, is 3 jaar 

werkzaam bij de organisatie.  

De steekproef van de mannen bestaat uit 20 leidinggevenden 

(68,97%). De gemiddelde leeftijd bij de mannelijke 

leidinggevenden ligt iets hoger op 51,3 jaar. De jongste 

mannelijke leidinggevende is 44 en de oudste is 61 jaar. 

Gemiddeld werken de mannelijke leidinggevenden 23,8 jaar bij 

de organisatie variërend tussen de 0,5 en 43 jaar.  

De leiders en medewerkers zijn gefilmd tijdens een reguliere 

vergadering. Na elke opname heeft iedere medewerker een 

vragenlijst ingevuld. De steekproef bevat 364 medewerkers, van 

wie 95 vrouwen, 229 mannen en van 40 medewerkers is het 

geslacht onbekend. De gemiddelde leeftijd van de medewerkers 



is 49,2 variërend tussen de 21 en 64 jaar. Bij de vrouwelijke 

medewerkers ligt de gemiddelde leeftijd op 45,2 jaar variërend 

tussen de 25 en 62 jaar en bij de mannelijke medewerkers is dat 

gemiddeld 50,7 variërend tussen de 21 en 64 jaar.  

Gemiddeld zijn de medewerkers 24,9 jaar in dienst van de 

organisatie. De medewerker die het kortste in dienst is, is net 

begonnen en de medewerker het langste in dienst is 46 jaren 

werkzaam bij de organisatie. Bij de vrouwen ligt het 

gemiddelde op 19,6 jaar variërend tussen 0,3 en 43 jaar. Bij de 

mannelijke leidinggevende ligt het gemiddelde op 27,1 jaar 

variërend tussen de 0 en 46 jaar. In de bijlage staat tabel 2b met 

een overzicht van de karakteristieken van de medewerkers.  

3.2 Dataverzameling en metingen 

3.2.1 Medewerkers enquête 
De leiderschapseffectiviteit is aan de hand van de medewerkers 

enquête vast gesteld. De vragenlijst voor de medewerkers is op 

gesteld op basis van een veel gebruikte vragenlijst binnen de 

leiderschapsliteratuur de ‘Multifactor Leadership 

Questionnaire’ (Bass, 1985; Lowe, Kroeck, en 

Sivasubramaniam, 1996). Voor dit onderzoek zijn alleen de vier 

items gebruikt die de effectiviteit van de leider meten. De 

vragenlijst is uit het Engels vertaalt door een deskundige die 

zowel Engels als Nederlands op wetenschappelijk niveau 

beheerst. De effectiviteit van de leidinggevende is vastgesteld 

aan de hand van vier items. (1) ‘Mijn leidinggevende leidt ons 

team effectief.’ (2) ‘Mijn leidinggevende is effectief in het 

voldoen aan werk-gerelateerde behoeften.’ (3) ‘Mijn 

leidinggevende draagt op een effectieve manier bij aan het 

behalen van de organisatie doelen.’ (4) ‘Mijn leidinggevende 

vertegenwoordigt het team effectief in de hogere hiërarchie.’ De 

medewerkers had bij ieder item de keus om de volgende 

antwoorden te geven op een 7 punten Likertschaal. 

3.2.2 Video-data 
Deze studie baseert zich op 29 opgenomen reguliere, random 

geselecteerde vergaderingen. Iedere aanwezige kreeg een 

nummer dat zichtbaar voor hem of haar stond. Het nummer is 

gebruikt door de onderzoekers in de analyse. De vergaderingen 

zijn opgenomen uit drie verschillende hoeken. Op het eerste 

beeld is de leider duidelijk in beeld en op de andere twee een 

helft van de medewerkers. Uit het onderzoek van Erickson 

(1992) en Mead (1995) bleek dat in een relatief korte tijd de 

camera niet meer wordt opgemerkt door de aanwezigen en naar 

de achtergrond verdwijnt. Daarnaast keren normale 

gedragspatronen  ook weer snel terug (Collier & Collier, 1986). 

Binnen dit onderzoek nemen we dan ook aan dat het filmen 

geen bias oplevert. Om dit te kunnen bevestigen is de in de 

medewerkers enquête de volgende vraag voorgelegd: ‘Hoe 

anders dan normaal was het gedrag van uw leidinggevende 

tijdens de gefilmde vergadering (ten opzichte van de niet 

gefilmde vergaderingen)?’. Ook hier is gebruik gemaakt van 

een 7 punten Likertschaal van item 1 (niet representatief) tot en 

met 7 (zeer representatief). De medewerkers gaven een 5,6 

gemiddeld. Dit gemiddelde ondersteunt de aanname dat het 

gedrag van de leider representatief is aan een andere niet 

gefilmde vergaderingen.  

De video’s zijn in het programma ‘The Observer’ geanalyseerd 

(Noldus et al., 2000). Dit is een transcriptie programma en helpt 

de gefilmde gedragingen te coderen terwijl de opnames 

bekeken worden. Er is gebruik gemaakt van een gevalideerd 

coderingsschema zie tabel 1 in de bijlage. Dit schema is 

ontwikkeld in eerdere vergelijkbare onderzoeken (van der 

Weide, 2007; Gupta et al., 2009; Nijenhuis et al., 2010). De 

data uit ‘The Observer’ geeft de frequentie en de duur aan van 

gedragingen van de leider en de medewerkers. In dit onderzoek 

zijn alleen de gedragingen van de leider meegenomen. De 

frequentie is het aantal keren dat een specifieke gedraging 

wordt gebruikt. De duur is het aantal seconden bij elkaar 

opgeteld wanneer één specifieke gedraging werd gebruikt 

gedurende één vergadering. Doordat de tijd van de 

vergaderingen verschillen zijn zowel de frequentie als de duur 

van gedragingen omgezet naar procenten. De frequenties van 

alle gedragingen van de leider vormen 100%. Dit geldt het 

zelfde voor de duur van alle gedragingen. Er is gekozen om 

alleen de frequentie van de gedragingen mee te nemen in dit 

onderzoek. Dit ligt in lijn met eerder leiderschapsonderzoek 

(Yulk et al., 1990). In de volgende paragraven worden de 

gedragingen assertiviteit en het tonen van visie toegelicht. 

Om de betrouwbaarheid van de resultaten te vergroten worden 

de video’s van elke vergadering door twee personen beoordeeld 

(Studenten die met hun eind onderzoek voor hun bachelor 

diploma bezig zijn, inclusief de auteur). Om het coderen te 

leren heeft er een uitleg plaatsgevonden over ‘The Observer’ en 

is het coderingsschema doorgenomen en toegelicht. In duo’s 

zijn de beoordelaars  begonnen met het apart coderen van één 

video. Tussendoor zijn de resultaten van dezelfde video met 

elkaar vergeleken en is er overleg geweest tussen twee 

beoordelaars. Daarna werden de resultaten van de beoordelaars 

met elkaar vergeleken in ‘The Observer’ en werd het 

betrouwbaarheidspercentage uitgerekend. De resultaten waren 

goed bevonden met een inter-rater betrouwbaarheid van 

minimaal 85%. Mocht het percentage niet zijn bereikt, dan werd 

er opnieuw naar de verschillen gekeken. Nadat iedere 

beoordelaar één video met een andere beoordelaar had 

gecodeerd. Werd er op een andere manier gecodeerd. Eén 

beoordelaar codeerde eerst één video helemaal. De tweede 

beoordelaar maakt een nieuw document met de data van de 

eerste beoordelaar aan. Hierin paste de tweede beoordelaar aan 

waar hij of zij een fout zag of het gedrag anders interpreteerde. 

Nadat de tweede beoordelaar ook klaar was met de video 

werden het bestand zonder en met de aanpassingen van de 

tweede beoordelaar met elkaar vergeleken om het inter-rater 

betrouwbaarheids-percentage uit te rekenen. Binnen dit 

onderzoek is het gemiddelde inter-rater betrouwbaarheids-

percentage 95%. 

3.2.3 Leidinggevenden enquête 
Binnen dit onderzoek zijn twee controle variabelen toegevoegd. 

De eerste is het aantal jaren werkzaam  binnen de organisatie en 

de tweede is leeftijd. Empirisch bewijs brengt demografische 

variabelen zoals jaren binnen de organisatie, leeftijd, 

opleidingsniveau en duur van leiderschap in positief verband 

met betrokkenheid bij de organisatie (Chen and Francesco, 

2000; Sommer et al., 1996). Transformationeel leiderschap, een 

effectieve leiderschapsstijl (Bass, 1985), is in positief verband 

gebracht met betrokkenheid bij de organisatie (Lowe et al., 

1996; Bono & Judge, 2003; Dumdum et al., 2002; Koh et al., 

1995). Daarom zijn leeftijd en aantal werkzame jaren binnen 

een organisatie toegevoegd als controle variabelen. 

3.3 Codeerboek met gedragingen 
Deze gedragingen zijn terug te vinden in het coderingsschema 

(zie bijlage, tabel 1) dat afkomstig is uit eerdere onderzoeken 

(Wildrom & Hoogeboom, 2015; Gupta et al., 2009; Van der 

Weide, 2007). Alleen de variabelen assertiviteit en het tonen 

van visie (richting geven), zullen in dit onderzoek verder 

onderzocht worden. Assertiviteit valt onder contraproductieve 

gedragingen en de transactionele leiderschapsstijl en visie valt 

onder taak-georiënteerde gedragingen en de transformationele 

leiderschapsstijl. 



3.3.1 Assertief  
Assertief gedrag wordt in het codeerboek omschreven als ‘het 

gedrag van de leidinggevende waarmee hij of zij zichzelf als 

persoon of zijn of haar eigen positie beschermd.’ 

Voorbeelden uit het codeerboek van uitspraken van assertief 

gedrag zijn; ‘Ik ben de leider/baas binnen dit team’; ‘Nou, dat 

doe ik liever zelf’; ‘Ik had dat al lang voorzien’; ‘Ik heb daar 

goed over nagedacht en ik weet wat ik doe’; ‘Ik wil dit graag 

zelf doen, want dat wil ik graag’; ‘Ik doe dit zelf het liefste, 

want mijn baas ziet dat graag zo gebeuren’; ‘Ik denk dat het 

goed is dat ik dit zelf doe, omdat ik hem al langer ken en 

precies weet hoe ik hem moet benaderen’. 

3.3.2 Visie 
Het tonen van visie is in het codeerboek opgedeeld in drie 

gedragingen. (1) ‘De leider geeft een bepaald doel aan.’ (2) ‘De 

leider geeft aan hoe hij of zij het werk wil inrichten qua mensen 

en middelen.’ (3) ‘De leider geeft aan hoe dit overeenkomt met 

de visie of missie van de organisatie.’ Binnen dit onderzoek 

wordt dit onderscheidt niet gemaakt. De frequentie scores van 

deze drie gedragingen zijn om deze reden samengevoegd tot 

één gedraging.  

Voorbeelden uit het codeerboek van uitspraken van het tonen 

van visie zijn; ‘Ten eerste zullen we hieraan werken, 

vervolgens…’; ‘Daar hebben we het overgehad, laten we het 

hebben over hoe we dit soort kwesties in de toekomst kunnen 

voorkomen’; ‘Ik ben van mening dat…’.  

4. RESULTATEN 

4.1 Voorafgaande analyse 
De dataset is niet geschikt om een vergelijking te maken tussen 

effectieve en ineffectieve vrouwelijke leiders. De hypothese 3 

en 6 kunnen om die reden niet getest worden.  

Om het gemiddelden van de vier items die de effectiviteit van 

de leidinggevenden samen te voegen, is er eerst vastgesteld of 

deze vier items één schaal mogen vormen. De intercorrelatie 

van de items zijn getoetst door de waarde van Cronbach’s alpha 

te berekenen (α=0,883). Dit is een waarde boven de 0,7, dus 

mogen de vier items één schaal vormen (Gliem & Gliem, 

2003). De vrouwelijke leiders zijn gemiddeld beoordeeld met 

een 5,5 en de mannelijke leiders zijn gemiddeld beoordeeld met 

een 5,1 op een 7 punten Likert schaal. 

Vervolgens is er gecontroleerd door middel van een Shapiro 

Wilk test of alle variabelen normaal verdeeld zijn. Alleen de 

variabele ‘assertiviteit’ is niet normaal verdeeld. Om dit op te 

lossen is er gebruik gemaakt van een Log 10 transformatie 

(Osborne, 2010). 

Er is een Spearman’s Rho test uitgevoerd om te testen of er een 

significante correlatie bestaat tussen de onafhankelijke en 

controle variabelen  en de afhankelijke variabelen. In de bijlage 

staan drie correlatie tabellen. In tabel 3a is de totale steekproef 

opgenomen (n=29), in tabel 3b alleen de vrouwelijke leiders 

(n=9) en in tabel 3c alleen de mannelijke leiders (n=20).  

Er is in geen van de drie tabellen een significante correlatie te 

zien tussen assertiviteit of visie en de effectiviteit van de 

leidinggevenden. Hypothese 1a, 1b, 1c, 3a, 3b en 3c worden 

vooraf niet ondersteund.  

Bij de controle variabelen zijn wel significante correlaties te 

zien. Bij de totale steekproef wordt er een significante correlatie 

laten tussen (1) leeftijd en leiderschapseffectiviteit en (2) aantal 

jaren werkzaam binnen de organisatie en 

leiderschapseffectiviteit. Bij de sub-steekproef van de 

vrouwelijke leiders is geen significante correlatie. Bij de sub-

steekproef van de mannelijke leiders daarentegen zijn drie 

significante correlaties tussen: (1) leeftijd en 

leiderschapseffectiviteit, (2) het aantal jaren werkzaam binnen 

de organisatie en leiderschapseffectiviteit en (3) het aantal jaren 

werkzaam binnen de organisatie en leiderschapseffectiviteit. 

4.2 Testen van hypothesen 
Om de hypothesen te testen is er gebruik gemaakt van een 

lineaire regressieanalyse. De resultaten zijn terug te vinden in 

de tabellen 4a, 4b en 4c in de bijlage. In tabel 4a is de regressie 

over de gehele steekproef te zien. Onder de primaire volgorde is 

de bèta van de variabele ‘geslacht’ significant. In model 1  

levert dat de volgende resultaten op (β = .42 , p < .05),  model 2 

(β = .43 , p < .05) en in model 3 (β = .45 , p < .05). Echter is de 

bèta van ‘assertiviteit’ en ‘visie’ niet significant. Hypothese 1a 

en 3a worden verworpen. 

In tabel 4b is de regressie over de sub-steekproef van 

vrouwelijke leidinggevenden te zien. In deze regressietabel is 

geen significante bèta te zien, dus hypothese 1b en 3b worden 

verworpen. In de tabel 4c is de regressie over de sub-steekproef 

van mannelijke leidinggevende te zien. In deze regressietabel is 

eveneens geen significante bèta te zien, dus hypothese 1c en 3c 

worden verworpen. Om volgorde effecten uit te sluiten is er 

naast de primaire volgorde ook bij elke (sub-)steekproef een 

alternatieve volgorde in het regressiemodel toegevoegd.  

In hypothese 2a wordt verondersteld dat vrouwelijke leiders 

gemiddeld frequenter assertief gedrag vertonen dan mannelijke 

leiders. In tabel 3b is te zien dat de vrouwelijke leiders een 

score hebben van 2,51% en in tabel 3c is te zien dat de 

mannelijk leiders een score hebben van 3,17%. De frequenties 

zijn een percentage waarbij alle gedragingen optellen tot 100%. 

De mannen tonen dus gemiddeld frequenter assertief gedrag, 

dan de vrouwen. Hypothese 2c wordt verworpen.  

In hypothese 4a wordt verondersteld dat mannelijke leiders 

gemiddeld frequenter visie tonen dan vrouwelijke leiders. In 

tabel 3b is te zien dat de vrouwelijke leiders gemiddelde 

frequentie hebben van 14,1%. De mannelijke leiders hebben 

daarentegen een score van 19,9%. Hypothese 5c wordt 

aangenomen. 

5. DISCUSSIE, BEPERKINGEN EN 

AANBEVELINGEN 

5.1 Discussie 
De significante correlatie tussen leiderschapseffectiviteit en het 

aantal werkzame jaren bij de organisatie in de sub steekproef 

van de mannelijke leiders is opvallend. In opdracht van het 

ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid hebben AStri 

Beleidsonderzoek en –advies en Epsilon Research gezamenlijk 

onderzoek verricht naar arbeidsmobiliteit (Van Ojen & 

Zwinkels, 2011). Hierin kwam naar voren dat (jonge) 

hoogopgeleide mensen over de grootste externe mobiliteit 

beschikken. Vaak bekleden hoogopgeleide mensen de 

leiderschapsfuncties. Wanneer het aantal werkzame jaren 

binnen een organisatie van invloed is op de 

leiderschapseffectiviteit, dan is de externe mobiliteit nadelig 

voor de leiderschapseffectiviteit en voor organisaties.  

De controle variabele ‘leeftijd’ geeft in de totale steekproef 

zowel in de correlatie tabel 3a als in de regressie tabel 4a een 

significante relatie met leiderschapseffectiviteit. Doordat deze 

significante relatie zo sterk is, is het mogelijk dat er andere 

factoren van invloed zijn op leiderschapseffectiviteit dan de 

gedragingen uit de ‘Full-Range Leadership Theory’.  

Uit de regressie resultaten blijkt dat er bij de vrouwelijke leiders 

een positief verband is tussen leiderschapseffectiviteit en het 

tonen van visie. Assertieve gedragingen hebben zelfs een 

negatief verband met leiderschapseffectiviteit van vrouwelijke 



leiders. Bij de mannelijke leiders is dit net andersom. Bij de 

mannelijke leiders is wel een positief verband te zien tussen 

leiderschaps-effectiviteit en assertiviteit. Het verband tussen 

leiderschaps-effectiviteit en het tonen van visie is positief, maar 

heel zwak. Visie behoort tot de transformationele 

leiderschapsstijl. In deze stijl worden ‘emotional’ en ‘agency 

qualities’ met elkaar gecombineerd. Hierdoor sluit deze 

leiderschapsstijl het beste aan op de stereotype vrouwelijke 

genderrol. Assertieve gedragingen behoren tot de ‘agency 

qualities’ die terug te vinden zijn in de stereotype mannelijke 

genderrol. Uit de resultaten komt dus naar voren dat het voor 

zowel de vrouwelijke als de mannelijke leider effectiever is om 

aan hun eigen stereotypegenderrol vast te houden wanneer het 

gaat om assertief gedrag en het tonen van visie. Dit komt dus 

niet overeen met de literatuur die aangeeft dat het goed is voor 

de leiderschapseffectiviteit voor vrouwelijke leiders om 

masculien gedrag te vertonen.  

Het is opmerkelijk dat de mannelijke leiders minder effectief 

worden bevonden dan de vrouwelijke leiders, terwijl ze meer 

visie tonen en assertiever zijn. Beide gedragingen worden door 

de literatuur gezien als gedragingen die bijdragen aan de 

leiderschapseffectiviteit. Echter kan wel in de literatuur worden 

terug gevonden dat vrouwelijke leiders effectiever zijn dan 

mannelijke leiders. In het onderzoek van Eagly, Johannesen-

Schmidt en Engen (2003) komt naar voren dat vrouwelijke 

leiders vaker de transformationele leiderschapsstijl en 

‘contingent reward’ gedragingen toepassen dan mannelijke 

leiders. Dit zijn de onderdelen uit de ‘Full range leadership 

theory’ die als effectief zijn bestempeld. De mannelijke leiders 

gebruiken ‘management-by-exception’ gedragingen zowel 

passief als actief en hier is de effectiviteit niet van aangetoond.  

Doordat de sub-steekproeven klein zijn is de interne validiteit 

niet hoog. Zeker de sub-steekproef van de vrouwelijke leiders is 

met 9 leiders niet groot genoeg om een betrouwbare statistische 

test op uit te voeren. Idealiter zou een sub-steekproef uit 30 

personen bestaan. Dat er geen significante relatie gevonden is 

tussen de effectiviteit van leiderschap van zowel de hele 

steekproef als de twee sub-steekproeven, wil niet direct zeggen 

dat de hypothesen niet correct waren, maar door de kleine 

dataset is het lastiger om significante resultaten te krijgen. De 

verwachting is dat er met een grotere steekproef wel 

significante resultaten uit de testen zullen komen. Het test effect 

is minimaal geweest, doordat de opname apparatuur voor de 

vergadering was geïnstalleerd (Collier & Collier, 1986).  

De leiderschapseffectiviteit is altijd situatie en omgeving 

afhankelijk. De leiders binnen dit onderzoek zijn allen 

werkzaam bij een grote publieke Nederlandse organisatie. In de 

literatuur komt ook naar voren dat de bedrijfscultuur en de 

effectiviteit van een leider met elkaar verweven zijn (Schein, 

2010; Wilderom et al., 2012) Hierdoor is de steekproef niet 

representatief voor leiders in niet vergelijkbare organisaties.  

Binnen het onderzoek is gebruik gemaakt van twee methoden 

om metingen te doen. Voor de leiderschapseffectiviteit is er 

gebruik gemaakt van een vragenlijst. De vragenlijst is 

gebaseerd op de gevalideerde Multifactor Leadership 

Questionnaire (Bass, 1985). Echter brengt het gebruik van 

vragenlijsten wel altijd een bias met zich mee. Vrouwelijke en 

mannelijke leiders worden anders beoordeeld wanneer ze 

hetzelfde gedrag vertonen. Dit wordt altijd in het nadeel van de 

vrouw uitgelegd. Echter hebben de vrouwelijke leiders in dit 

onderzoek gemiddeld een hogere effectiviteit dan de mannelijke 

leiders. De specifieke gedragingen ‘assertiviteit’ en ‘visie’ zijn 

met behulp van het programma ‘The Observer’ minutieus 

gecodeerd aan de hand van een gevalideerd codeeringsschema 

(van der Weide, 2007; Gupta et al., 2009; Nijenhuis et al., 

2010).  

5.2 Beperkingen en Aanbevelingen 
Binnen dit onderzoek is het aantal werkzame jaren bij de 

organisatie een controle variabele. Door de correlatie die is 

geconstateerd met leiderschapseffectiviteit en de relevatie op 

zowel wetenschappelijk gebied als in de praktijk, is het een heel 

interessant onderwerp voor vervolgonderzoek. 

Om de invloed te meten van de ‘Full-Range Leadership Theory’ 

op leiderschapseffectiviteit  zou het moderating effect getest 

kunnen worden. Met die test kan worden aangetoond of er nog 

mogelijke andere factoren invloed hebben, buiten de 

gedragingen van de ‘Full-Range Leadership Theory’, op de 

leiderschapseffectiviteit. Doordat er in de resultaten naar voren 

kwam dat er verschillende gedragingen voor mannelijke en 

vrouwelijke leiders effectief zijn, is het aan te raken om 

mannelijke en vrouwelijke leiders apart van elkaar te testen. 

De vergelijking tussen effectief en ineffectief vrouwelijke 

leidinggevenden kon in deze thesis niet gemaakt worden. Een 

‘in-group’ vergelijking is sterk aan te raken voor 

vervolgonderzoek. Wanneer er alleen onderzoek wordt gedaan 

naar de leiderschapseffectiviteit onder vrouwen, wordt de 

gender bias vermeden. Uit onderzoek is gebleken dat 

mannelijke en vrouwelijke leiders anders beoordeeld worden 

wanneer ze dezelfde gedragingen laten zien (Schein, 2001). 

Wanneer het met de data mogelijk is, is het aan te raden om 

enkel hele effectieve leidinggevenden te gebruiken. Wanneer er 

dan een vergelijking gemaakt wordt tussen effectieve en 

ineffectieve leiders, komt er hoogstwaarschijnlijk een 

duidelijker verschil in het gedragsrepertoire naar voren. Het 

contrast zal dan groter zijn. 

Naast dat er gebruik kan worden gemaakt van medewerkers 

enquêtes om de effectiviteit van leiders te beoordelen, kan er 

ook gebruik worden gemaakt van beoordelingen door experts. 

Dit kan bijvoorbeeld de werkgever van de leidinggevende zijn.  

6. CONCLUSIE 
Het doel van dit onderzoek was om meer kennis te vergaren 

over het effectieve leiderschapsrepertoire van mannelijke en 

vrouwelijke leiders. Op dit moment is de wil er wel om meer 

vrouwen op topmanagement functies te krijgen, maar verloopt 

het proces stroef. Daarnaast is het succes van een organisatie 

afhankelijk van de kwaliteit van de leidinggevenden. Een 

effectieve leidinggevende weet meer uit zijn of haar team te 

halen dan een minder effectieve leidinggevende.  

Dit onderzoek heeft zich gericht op de specifieke gedragingen 

‘assertiviteit’ en ‘visie’ en de invloed op 

leiderschapseffectiviteit. Echter is er geen significante relatie 

aangetoond. Wat wel naar voren kwam is dat de mannelijke 

leiders meer visie toonde en assertiever waren, maar dat de 

vrouwelijke leidinggevende gemiddeld effectiever werden 

bevonden. Daarnaast blijkt dat het voor de effectiviteit van 

zowel mannelijke als vrouwelijke leiders beter om zich aan de 

stereotypegenderrol te houden. 

Binnen de huidige literatuur bestaan nog veel onbeantwoorde 

vragen over het gedragsrepertoire en de effectiviteit van 

mannelijke en vrouwelijke leidinggevenden. Minutieuze video 

codering in combinatie met meer traditionelere methoden, zoals 

vragenlijsten, helpen om nieuwe inzichten te verkrijgen. Met 

deze nieuwe inzichten kunnen leidinggevenden hun effectiviteit 

verbeteren. De leidinggevende kan hierdoor betere resultaten 

met zijn of haar team behalen, waardoor de resultaten van een 

organisatie kunnen verbeteren. De mogelijkheden om hier 



verder onderzoek naar te doen zijn groot en heel relevant op 

zowel wetenschappelijk gebeid als in de praktijk. 
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9. BIJLAGE 
 

 

9.1 Coderingsschema 
Tabel 1. Het coderingsschema afkomstig uit het codeerboek dat gebruikt is voor het coderen van de video’s 

 Gedrag Definities Voorbeelden 

Self-defending 

1 Ongeïnteresseerd 

zijn/problemen negeren 

 

Geen belangstelling tonen  

Problemen van teamleden worden niet 

serieus genomen 

Ergens snel en onkritisch vanaf willen 

zijn 

 

 

 

Niet actief luisteren. 

Met anderen praten terwijl iemand aan het woord is.  

Verveeld kijken. 

Wegkijken. 

In de neus peuteren. 

Daar moeten we het later nog maar eens over hebben. 

Dat moeten jullie onderling maar oplossen. 

2 Eigen positie 

beschermen.  

Eigen belang of standpunt verdedigen,  

De schuld bij een ander leggen. 

Eigen belangrijkheid willen 

benadrukken 

We doen het op mijn manier.  

Ik kan er niets aan doen, het moet van “Consent” 

Die ouders snappen er helemaal niets van 

Het ligt aan het kind/de kinderen. 

3 Negatieve feedback 

geven  

 

Het gedrag van de teamleden negatief 

beoordelen, kritiek geven 

Ik ben er niet blij mee dat je…. 

We hadden toch afgesproken dat je….en nu. 

Steering 

4 Het oneens zijn 

 

Tegenspreken: de teamleden ongelijk 

geven, zich verzetten tegen de 

teamleden 

Dat is niet juist  

Ik ben het niet met je eens 

5 Het eens zijn 

 

Het eens zijn, akkoord gaan, instemmen Dat is een prima voorstel. 

Dat lijkt me een goed plan. 

Ja, zo zie ik het ook 

Dat klopt. 

Dat ben ik met je eens 

Ja, dat kun je wel zeggen. Ik wil je daar wel bij helpen. 

6 Dirigeren/Corrigeren 

 

 

 

Opleggen, de teamleden gebieden iets 

(niet) te doen en/of voor een voldongen 

feit stellen, tot de orde roepen 

 

Interrumperen.  

. 

 

Ik wil dat....…. 

In onze school geldt.. 

 

 

In de rede vallen. 

7 Dirigeren/Delegeren 

 

Taken verdelen 

 

Kees, ik wil dat jij … 

Marie neem jij .. voor je rekening. 

8 Verifiëren 

 

Terug komen op gemaakte afspraken, 

geformuleerde 

(leer)doelen/visie/normen/enz 

Het niet vrijblijvend checken 

We hebben afgesproken dat… 

9 Het overleg vormgeven 

 

Structuren van de vergadering We stoppen met vergaderen om… 

Volgens de sociocratische gaan we…. 

10 Informeren 

 

Teamleden feitelijk informeren 

 

De eindscore van team 8 is.. 

Het ziekteverzuim is gedaald/gestegen. 

Het leerlingaantal is gestegen/gedaald 

11 Richting geven  

 

Koers bepalen, eigen mening geven 

Uitleg geven aan lange termijn doelen 

 

 

Onze doelstelling/ visie is..  

De missie, visie (leer)doelen ter sprake brengen. 

Wat willen we de komende jaren bereiken? 

Op deze wijze kunnen we ons verder professionaliseren. 

Supporting 

12 Professioneel uitdagen  

 

Naar ideeën vragen, de teamleden 

stimuleren om mee te denken, 

werkgroepen organiseren, 

brainstormsessies, uitnodigen voor 

discussie 

Goed samenwerken met teamleden, het 

bevorderen van wederzijds vertrouwen.  

 

Hoe denken jullie dat we dat het beste kunnen 

aanpakken.. 

Ik ben erg benieuwd naar jullie mening over… 

Probeer eens een andere manier van lesgeven. 

We gaan dat samen prima uitwerken. 

Wij doen dat toch altijd heel zorgvuldig. 

 



13 Positieve aandacht geven  

 

 

Positief belonen, (het gedrag van) de 

teamleden positief beoordelen en 

belonen, complimentjes geven 

 

 

 

 

Aanmoedigen, (het gedrag van) de 

teamleden positief stimuleren, 

enthousiasmeren 

 

 

Vriendelijk zijn, sympathie tonen, 

gastvrij zijn. 

 

 

 

 

Persoonlijke belangstelling tonen voor 

de teamleden, empathie tonen 

 

Goed idee, dank je 

Je/jullie hebt/hebben een prima prestatie geleverd. 

De school ziet er …..uit.  

De … (b.v. inspectie) was zeer tevreden over onze 

school. 

Bedanken voor individuele initiatieven. 

 

Dit is een ontzettend leuke cursus, lijkt me echt iets voor 

jou. 

Volgens mij kun je dat prima 

 

 

Gasten welkom heten 

Bijdrage leveren aan open sfeer. 

Hallo, alles goed? 

Wil je wat drinken/eten? 

Ik zie je straks. 

 

Wat vervelend voor je.  

Fijn dat je weer beter bent. 

Kan ik je ergens mee helpen?  

Hoe is het nu met je? Hoe is het thuis? 

Ik ben benieuwd naar je achtergrond.  

Wil je daar wat meer over zeggen? 

Ik heb zojuist even op een terrasje gezeten 

14 Luisteren  

 

Luisteren, verbaal en non-verbaal laten 

blijken dat men de spreker begrijpt 

 

Instemmend knikken 

Oogcontact 

Inhoudelijk kort reageren 

Parafraseren. 

Onafhankelijk 

15 Netto taak gedrag 

 

Werken aan eigen taken zonder te 

communiceren met teamleden of andere 

collegae, maar eventueel wel met 

klanten. 

Bezig zijn met eigen taken 

Telefoongesprek met een klant 

 

9.2 Steekproef karakteristieken 

Tabel 2a. De gemiddelden, minimale en maximale leeftijd en jaren werkzaam bij de organisatie van de vrouwelijke, 

mannelijke en de het totale aantal leidinggevenden (n=29) binnen de steekproef 

 Vrouwen Mannen Totaal 

n 9 20 29 

Gemiddelde leeftijd 50 51.3 50.9 

Min. leeftijd 42 44 42 

Max. leeftijd 58 61 61 

Gemiddelde jaren werkzaam bij de organisatie 18.5 23.8 22.2 

Min. jaren werkzaam bij de organisatie 3 0.5 0.5 

Max. jaren werkzaam bij de organisatie 33 43 43 

Tabel 2b. De gemiddelden, minimale en maximale leeftijd en jaren werkzaam bij de organisatie van de vrouwelijke, 

mannelijke en de het totale aantal medewerkers (n=364)  binnen de steekproef 

 Vrouwen Mannen Totaal 

n Geldig 

Ontbrekend 

89 

6 

222 

7 

314 

50 

Gemiddelde leeftijd 45.2 50.7 49.2 

Min. leeftijd 25 21 21 

Max. leeftijd 62 64 64 

n Geldig 

Ontbrekend 

86 

9 

221 

8 

311 

53 

Gemiddelde jaren werkzaam bij de organisatie 19.6 27.1 24.9 

Min. jaren werkzaam bij de organisatie 0.3 0 0 

Max. jaren werkzaam bij de organisatie 43 46 46 

 

 

 



9.3 Correlatie tabellen  

Tabel 3a. De gemiddelden, standaard deviaties en correlaties van leiderschapseffectiviteit, de onafhankelijke en controle 

variabelen binnen dit onderzoek voor de totale steekproef (n=29) 

 Variabelen M SD 1 2 3 4 5 

1 Effectiviteit leidinggevende 5.20 .60      

2 Assertiviteit  2.97 3.05 .25     

3 Visie 18.12 8.37 .08 -.12    

4 Geslacht 1.31 .47 .37 -.41 -.33   

5 Leeftijd 50.90 5.18 .45* .17 .29 -.12  

6 Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie 22.18 12.69 .32 .21 .24 -.20 0.59** 

*p < .05, tweezijdig. **p < .01, tweezijdig 

Tabel 3b. De gemiddelden, standaard deviaties en correlaties van leiderschapseffectiviteit, de onafhankelijke en controle 

variabelen binnen dit onderzoek voor de subgroep van vrouwelijke leiders (n=9) 

 Variabelen M SD 1 2 3 4 

1 Effectiviteit leidinggevende 5.53 .27     

2 Assertiviteit 2.51 2.69 -.03    

3 Visie 14.10 5.12 .54 -.08   

4 Leeftijd 50.00 4.66 .62 -.05 .04  

5 Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie 18.56 11.13 -.24 -.32 -.35 .11 

*p < .05, tweezijdig. **p < .01, tweezijdig 

Tabel 3c. De gemiddelden, standaard deviaties en correlaties van leiderschapseffectiviteit, de onafhankelijke en controle 

variabelen binnen dit onderzoek voor de subgroep van mannelijke leiders (n=20) 

 Variabelen M SD 1 2 3 4 

1 Effectiviteit leidinggevende 5.06 .66     

2 Assertiviteit 3.17 3.25 .32    

3 Visie 19.91 9.00 .19 -.160   

4 Leeftijd 51.30 5.47 .54* .20 .32  

5 Aantal jaren werkzaam binnen de organisatie 24.00 13.30 .55* .39 .31 .73** 

*p < .05, tweezijdig. **p < .01, tweezijdig 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



9.4 Regressie tabellen 

Tabel 4a. Regressie resultaten leiderschapseffectiviteit voor de totale steekproef (n=29) 

Variabele Model 1 Model 2 Model 3 

Primaire volgorde    

Geslacht .42* .42* .45* 

Werkzaam binnen de organisatie .15 .12 .12 

Leeftijd .44† .42 .40 

Assertiviteit  .19 .20 

Visie   .08 

∆𝑹𝟐 .40* .04 .01 

𝑹𝟐 .40* .43* .44† 

 

Alternatieve volgorde 

   

Geslacht .42* .43* .45* 

Werkzaam binnen de organisatie .15 .15 .12 

Leeftijd .44† .42 .40 

Visie  .05 .08 

Assertiviteit   .20 

∆𝑹𝟐 .40* .00 .04 

𝑹𝟐 .40* .40* .44† 

*p < .05, tweezijdig. **p < .01, tweezijdig. † p < .05, eenzijdig. †† p < .01, eenzijdig. 

Tabel 4b. Regressie resultaten voor de leiderschapseffectiviteit voor de sub steekproef  met vrouwelijke leidinggevenden (n=9) 

Variabele Model 1 Model 2 Model 3 

Primaire volgorde    

Werkzaam binnen de organisatie -.45 -.50 -.32 

Leeftijd .43 .44 .27 

Assertiviteit  -.17 -.10 

Visie   .24 

∆𝑹𝟐 .26 .03 .02 

𝑹𝟐 .26 .28 .30 

 

Alternatieve volgorde 

   

Werkzaam binnen de organisatie -.45 -.23 -.32 

Leeftijd .43 .22 .27 

Visie  .31 .24 

Assertiviteit   -.10 

∆𝑹𝟐 .26 .04 .01 

𝑹𝟐 .26 .29 .30 

*p < .05, tweezijdig. **p < .01, tweezijdig. † p < .05, eenzijdig. †† p < .01, eenzijdig. 

Tabel 4b. Regressie resultaten voor de leiderschapseffectiviteit voor de sub steekproef  met mannelijke leidinggevenden (n=20) 

Variabele Model 1 Model 2 Model 3 

Primaire volgorde    

Werkzaam binnen de organisatie .28 .18 .17 

Leeftijd .36 .40 .38 

Assertiviteit  .21 .22 

Visie   .06 

∆𝑹𝟐 .37† .04 .00 

𝑹𝟐 .37† .40† .41 

 

Alternatieve volgorde 

   

Werkzaam binnen de organisatie .28 .28 .17 

Leeftijd .36 .36 .38 

Visie  .02 .06 

Assertiviteit   .22 

∆𝑹𝟐 .37† .00 .04 

𝑹𝟐 .37† .37 .41 

*p < .05, tweezijdig. **p < .01, tweezijdig. † p < .05, eenzijdig. †† p < .01, eenzijdig. 


