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Afgelopen september is het onderzoek „Leiderschap & HR performance‟, vallend onder de 

onderzoekslijn Nieuwe Arbeidsverhoudingen, gestart bij het HBS Kenniscentrum in samenwerking 

met Bilderberg. Het onderzoek heeft plaats gevonden bij dertien hotels van Bilderberg bij de 

afdelingen front office, food & beverage en housekeeping. Aan de hand van de resultaten, 

gebaseerd op een steekproef bestaande uit eenenveertig managers/supervisors en 

honderdvijfenzestig leidinggevenden en twaalf interviews is er een advies uitgebracht. 

 

Bilderberg ondervindt verschillen in generaties op de werkvloer en kampt met een hoog 

personeelsverloop. Bilderberg wil naast het terugdringen van het verloop een hogere tevredenheid 

onder medewerkers creëren en de performance van de organisatie optimaliseren. Het onderzoek 

helpt Bilderberg een beeld te vormen hoe HR praktijken en leiderschapsstijlen door medewerkers 

worden ervaren en welke leiderschapsstijlen managers/supervisors denken toe te passen. Aan de 

hand van de bovenstaande informatie is de volgende centrale onderzoeksvraag geformuleerd: „In 

hoeverre hangen leiderschapsstijlen en uitvoering van HR-beleid samen met baantevredenheid, 

vertrekintentie en betrokkenheid van medewerkers bij Bilderberg hotels?‟ 

 

Onder HR performance wordt het beleid verstaan dat door het management is uitgezet en 

wordt doorgevoerd in de organisatie. Er zijn bepaalde doelstellingen geformuleerd en deze 

doelstellingen zijn meetbaar gemaakt, ook wel meetbare HR praktijken (HR performance) 

genoemd (vb. selectie testen, beloning, selectief aannamebeleid, salaris, training/opleiding). In 

het onderhavige onderzoek wordt uitgegaan van de HR performance keten, waarbij in elke laag 

bepaalde informatie verloren gaat. Daarom is het belangrijk om verschillende lagen in de 

organisatie te benaderen. Het onderzoek richtte zich op managers/supervisors en de 

medewerkers. Er is gekozen voor deze twee lagen, omdat hier de meeste interactie plaats vindt en 

dus ook de meeste informatie verloren kan gaan.  

 

Het tweede betreft de factor Leiderschap, waarbij er van wordt uitgegaan dat deze invloed 

heeft op hoe HR performance wordt ervaren en de effecten daarvan op medewerkers. Wat houdt 

een leiderschapsstijl nou eigenlijk in? Onder leiderschapsstijlen wordt verstaan „de wijze waarop 

een leider het gedrag van een ondergeschikte beïnvloedt‟. De wijze waarop dat wordt gedaan 

komt voort uit gedrag en gedrag is persoonlijk. Gedurende het onderzoek is uitgegaan van de 

volgende definitie van leiderschapsstijlen: „het gedrag van een leidinggevende in zijn denken, 

voelen en doen als een middel voor beïnvloeding van zijn medewerkers om (persoonlijk, 

gezamenlijke of organisatie) doelen te behalen‟. 

 

 Een grondige literatuurstudie voorafgaand aan het onderzoek leidde tot het gebruik van 

de theorie van Avolio & Bass (1985). Twee bekende auteurs op het gebied van leiderschapsstijlen. 

De afgelopen twintig jaar is er veel onderzoek verricht naar dit onderwerp, waarbij de theorie „ Full 

Range Leadership Model‟  een van de meest recente werken in leiderschapsstijlen is. De theorie is 



 

veelomvattend, het bevat de meest besproken leiderschapsstijlen en de meeste stijlen die in de 

loop der jaren zijn ontwikkelt. Daarnaast zijn zij de enigen die een duidelijke en uitgebreide 

omschrijving geven van alle stijlen en daarom voor het onderhavige onderzoek het meest 

geschikt. Bass & Avolio onderscheiden acht verschillende stijlen die zijn opgedeeld in drie 

dimensies.  

 

Ten eerste de Laissez-faire/Management by exception Passive stijl. Deze twee stijlen 

houden in dat een leider zijn of haar taken ontloopt of passief reageert. Men gaat problemen uit 

de weg en wil niet betrokken raken bij een situatie.  

  

Ten tweede transactioneel leiderschap dat uit gaat van een ruilrelatie tussen leider en 

medewerker. Deze relatie wordt getypeerd door wederzijdse sociale investeringen en 

opbrengsten. Transactioneel leiderschap is gebaseerd op waardes als bijvoorbeeld: eerlijkheid, 

verantwoordelijkheid en gerechtigheid. Zonder deze basiswaarden werkt transactioneel 

leiderschap niet (Burns, 1978). Bass hanteert de volgende stijlen: management by exception 

passive, management by exception active en contingnent reward.   

  

Ten derde transformationeel leiderschap dat wordt getypeerd als een stijl die meer is 

gericht op inspireren en motiveren dan op simpelweg instrueren; hier is de leider iemand met een 

sterke betrokkenheid en overtuiging, die zijn visie kan overdragen op zijn medewerkers en ze op 

die manier enthousiasmeert voor hun taken. Je kunt ook wel spreken van charismatische leiders. 

Bass (1985) hanteert de volgende stijlen, namelijk Idealized Influence, Inspirational Motivation, 

Intellectual Stimulation en Individualized Consideration.  

  

Al deze stijlen zijn te meten aan de hand van de Multifactor Leadership Questionnaire die 

in de enquête is gebruikt. Deze vragenlijst is ontwikkeld door Bass & Avolio (1985). Aan de hand 

van 45 stellingen is naar voren gekomen welke leiderschapsstijl wordt ervaren door medewerkers 

en welke wordt toegepast door managers.  

 

Resultaten enquêtes Leiderschapsstijlen 

 

Aan de hand van de resultaten laat het onderzoek zien dat er sterke, positieve relaties zijn 

geconstateerd tussen leiderschapsstijlen met baantevredenheid, extra effort en effectiveness bij 

medewerkers . Een belangrijke uitkomst is dat transformationeel leiderschap een positief effect 

heeft op de baantevredenheid van medewerkers en dat laissez-faire en management by exception 

passive leiderschap een negatief effect hebben op baantevredenheid. Gemeten in het onderzoek is 

dat Bilderberg, bewust of onbewust, transformationele leiderschapsstijlen het meest toepast en 

ervaart. Dit is te concluderen uit de gegevens van de enquête, waarbij de stijl Individualized 

Consideration het hoogst scoort bij zowel managers als medewerkers. Dat betekent dat er weinig 



 

verschil is tussen managers en medewerkers bij transformationeel leiderschap. De stijl 

transformationeel leiderschap correleert ook sterk positief met extra effort en effectiveness. Extra 

effort geeft aan dat de stijl vrijwillig meer inzet creëert bij medewerkers. Effectiveness geeft aan 

hoe (in)effectief een stijl van een manager is. Er kan aan de hand van dit onderzoek echter geen 

uitsluitsel worden gedaan over de samenhang van leiderschapsstijlen met betrokkenheid en 

vertrekintentie. 

 

Een belangrijke GAP, een verschil, is geconstateerd tussen de stijlen laissez-faire en 

management by exception passive. Deze twee stijlen hebben een negatieve invloed op 

baantevredenheid, extra effort en effectiveness. Uit literatuur is gebleken dat dit een negatief 

effect kan hebben op de performance van het individu en dus indirect op de performance van de 

organisatie.  

 

Resultaten interviews 

 

Kwalitatief onderzoek, het interview, zorgde ook voor opmerkelijke constateringen. Uit 

deze interviews kwam sterk naar voren dat de uitvoering van HR beleid niet als primaire taak 

wordt gezien, terwijl tegenwoordig HRM een belangrijke functie heeft in het management. 

Tenslotte heeft HRM invloed op de prestatie van een organisatie.  

 

De tweede constatering was dat er geringe terugkoppeling is over uitvoering van HR beleid 

naar medewerkers en dat men niet op de hoogte is van de missie, visie en doelstellingen van de 

HR afdeling. Echter, uit de resultaten van de enquêtes blijkt dat er geen GAP is geconstateerd bij 

HR performance en daarom niet van belang voor een vervolgonderzoek.  

 

Advies  

 

Bilderberg is goed op weg wat betreft de stijl van leidinggeven. Zij hanteren 

transformationeel leiderschap (Individualized Consideration) dat een positief effect heeft op 

medewerkers en uiteindelijk de performance van de organisatie. Echter, om een optimale 

performance te realiseren wordt aangeraden om transformationeel leiderschap door te 

ontwikkelen aan de hand van trainingen en cursussen speciaal voor supervisors en 

afdelingsmanagers. Volgens Bass & Apolo is de meest effectieve stijl Idealized Influence, die valt 

onder transformationeel leiderschap.  

 

Het hoofdadvies voor Bilderberg is een vervolg onderzoek naar de GAP bij Laissez-faire en 

Management by exception Passive door middel van case studies en diepte interviews in alle lagen 

van de organisatie, vooral gericht op de perceptie van medewerkers. Medewerkers zijn bij het 

onderhavige onderzoek niet meegenomen in de interviews. Tot op heden alleen supervisors, 



 

afdelingsmanagers en voornamelijk general managers. Gezien het feit dat deze twee stijlen een 

negatieve uitwerking kunnen hebben op de performance van het individu en de performance van 

de organisatie is het belangrijk dit te onderzoeken. 
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