
Je baas als aanleiding voor de zoektocht
naar ander werk
Een onderzoek naar de relatie tussen baasgedrag en loyauteit van
medewerkers

De huidige Vlaamse arbeidsmarkt is krapper dan
ooit en met de nakende vergrijzing is de kans groot
dat dit de komende jaren enkel nog maar erger
wordt. In de beleidsbrief werk heeft minister Frank
Vandenbroucke aangegeven dat het aantal werk-
zoekenden per openstaande vacature in 2006 ten
opzichte van 2005 was gedaald van 5,4 tot 3,4 (te-
genover 29,6 in Wallonië). De tijd om een via de
VDAB bekend gemaakte vacature te vullen was te-
gelijkertijd gestegen van 43 dagen in 2005 tot 46 da-
gen in 2006. Op langere termijn worden er nog
meer problemen verwacht daar volgens schattingen
er tegen 2025 bijna 200 000 personen op beroepsac-
tieve leeftijd minder zullen zijn dan nu. Voor organi-
saties wordt het daardoor niet alleen moeilijker om
nieuwe, geschikte werknemers te vinden, maar ook
duurder. De kosten die het gehele proces van een
werknemer die de organisatie verlaat en het vinden
en inwerken van een goede vervanger met zich
meebrengt, bedragen volgens een Amerikaanse stu-

die rond de 50% van het jaarsalaris
voor de desbetreffende functie (To-
wers Perrin, 2005). In hoeverre
deze kosten even hoog zijn voor
Vlaamse werkgevers is niet be-
kend, maar veel kostenposten (zo-
als het verlies van kennis en erva-
ring, de publicatie van vacatures,
het houden van interviews en het
inwerken van de nieuwe werkne-
mer) zijn dezelfde voor Vlaamse
werkgevers. Zodoende is het dui-
delijk dat het voor Vlaamse werk-
gevers steeds belangrijker wordt
om een zoektocht naar nieuwe
werknemers te voorkomen.

Er heeft al veel onderzoek plaatsgevonden naar de
manier waarop werkgevers kunnen voorkomen
dat werknemers op eigen initiatief weggaan, waar-
bij vaak werd gefocust op factoren die gerelateerd
zijn aan de neiging van werknemers om ander
werk te zoeken (bijvoorbeeld Deckop et al., 2006).
Zo blijkt de neiging om ander werk te zoeken ne-
gatief samen te hangen met cognitieve eigenschap-
pen zoals positieve identificatie met de organisatie,
betrokkenheid en jobtevredenheid (bijvoorbeeld
Carmeli en Weisberg, 2006), maar ook met meer
externe factoren zoals baasgedrag. Onderzoek van
Firth et al. (2004) onder 173 Australische verkopers
toonde bijvoorbeeld aan dat de mate waarin werk-
nemers het idee hebben dat hun baas hen steunt
negatief gerelateerd is aan de neiging om ander
werk te zoeken. Firth gaf echter aan dat er meer on-
derzoek nodig is naar welk gedrag van bazen de
neiging van werknemers om ander werk te zoeken
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beïnvloedt. In onze studie gaan wij dieper in op de
manier waarop meer algemene en wetenschappe-
lijk gevestigde typen van baasgedrag gerelateerd
zijn aan de neiging om ander werk te zoeken.

Baasgedrag

Er is reeds veel onderzoek gedaan naar verscheide-
ne typen baasgedrag (transactioneel leiderschap,
leader-member exchange), maar een type dat re-
centelijk meer onder de aandacht is gekomen, is
(intrinsiek) motiverend leiderschap (Arnold et al.,
2000; Srivastava et al., 2006). Intrinsiek motiverend
leiderschap is de laatste tijd belangrijker geworden
doordat de hiërarchische organisaties van vroeger
steeds meer plaats maken voor zelfsturende teams.
In traditionele organisaties zijn werknemers verant-
woordelijk voor het uitvoeren van de individuele
taak die ze van hun baas kregen opgelegd, terwijl
in huidige organisaties werknemers veel meer sa-
menwerken in teams en ze vaker zelf beslissingen
nemen. Zodoende is het voor bazen tegenwoordig
steeds belangrijker om condities te creëren waarin
werknemers minder machteloosheid (bijvoorbeeld
door bureaucratie) en meer bekwaamheid en con-
trole ervaren zodat werknemers zoveel mogelijk
zelfstandig kunnen werken. Intrinsieke motivatie
speelt daarin een belangrijke rol daar dat het type
motivatie is dat de werknemer in staat stelt om zelf-
standig te blijven functioneren.

Vier typen baasgedrag die Arnold et al. (2000) in
hun onderzoek hebben geïdentificeerd als aspecten
van intrinsiek motiverend leiderschap zijn participa-
tie stimuleren, coachen, informeren en betrokken-
heid tonen. Participatie stimuleren refereert aan het
betrekken van werknemers in beslissingen en het
luisteren naar en gebruiken van de informatie en
ideeën die werknemers op tafel leggen. Coachen
omvat alle gedragingen die werknemers in staat
stellen om zelfstandig te kunnen functioneren. In-
formeren verwijst naar het uitleggen van informatie
over de achtergrond en de koers van de organisatie.
Onder betrokkenheid tonen valt een scala aan ge-
dragingen die een interesse in het welzijn van de
werknemers aantonen.

In onze studie hebben we gekeken naar de relatie
tussen deze typen baasgedrag en de neiging van
werknemers om ander werk te zoeken. Daarnaast

hebben we ook een aantal aspecten van perform-
ance management systemen in het onderzoek mee-
genomen die meer concreet het gedrag van bazen
aantonen. In een performance management sys-
teem staat omschreven hoe bazen de prestaties van
werknemers dienen te managen. Het systeem om-
schrijft bijvoorbeeld hoeveel formele functione-
ringsgesprekken er per jaar dienen te zijn en hoe
lang die gesprekken ongeveer dienen te duren
(Armstrong & Baron, 2005). Daar formele functione-
ringsgesprekken goede mogelijkheden zijn om de
werknemer te informeren en om betrokkenheid te
tonen, verwachten we dat de frequentie en lengte
van functioneringsgesprekken gerelateerd zijn aan
intrinsiek motiverend leiderschap en zodoende ook
aan de neiging van werknemers om ander werk te
zoeken. Naast de frequentie en lengte van formele
functioneringsgesprekken hebben we ook de fre-
quentie van informele functioneringsgesprekken
(zoals een praatje op de gang) en de gespreksfocus
meegenomen in de analyses. De gespreksfocus ver-
wijst naar de mate waarin de formele en informele
functioneringsgesprekken vooral gericht is op resul-
taten of dat het meer gericht is op de ontwikkeling
van de werknemer (Dewettinck, 2008). Het is onze
verwachting dat meer ontwikkelingsgerichte ge-
sprekken gerelateerd zijn aan intrinsiek motiverend
leiderschap doordat het de werknemer helpt om
zelfstandig te kunnen functioneren.

Methodologie

Via een online vragenlijst bevroegen we 5 777 Bel-
gische werknemers naar de mate waarin hun baas
motiverend leidt, de bovengenoemde aspecten van
het performance management systeem en naar hun
neiging om ander werk te zoeken.

Het stimuleren van participatie werd gemeten op
een 5-punt Likert-schaal door vijf items (Cronbach’s

= .93) waaronder “mijn baas moedigt me aan om
ideeën en suggesties naar voren te brengen”.

De mate van coachen werd gemeten op een 5-punt
Likert-schaal door twaalf items ( = .95) waaronder
“mijn baas leert me hoe zelf mijn problemen op te
lossen”.

De mate van informeren werd gemeten op een 5-
punt Likert-schaal door zes items ( = .94) waaron-
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der “mijn baas geeft verduidelijking bij de rol die
ons team binnen de organisatie vervult”.

Het tonen van betrokkenheid tonen werd gemeten
op een 5-punt Likert-schaal door negen items ( =
.94) waaronder “mijn baas weet welk werk ik uit-
voer”.

Gespreksfocus werd gemeten door drie binaire
items waarbij de respondenten op een 5-punt Li-
kert-schaal moesten aangeven of de nadruk van de
gesprekken meer ligt op een bepaalde kant van
twee uitersten (bijvoorbeeld ‘wat ik moet doen’ ten
opzichte van ‘hoe ik dingen doe’) of dat er tijdens
de gesprekken wordt gebalanceerd tussen die twee
mogelijke benaderingen.

De neiging om ander werk te zoeken werd geme-
ten door het item “als ik de kans had om elders een
job te zoeken, dan zou ik dat doen”.

Van alle respondenten was 55% een vrouw en was
67% Nederlandstalig. De gemiddelde leeftijd was
33,5 jaar, maar ruim 10% was ouder dan vijftig jaar.
Daarmee beschikte de steekproef over een goede
variëteit. Wel bleek dat de steekproef uit relatief
hoger opgeleiden bestond en weinig arbeiders tel-
de. Zodoende zijn de bevindingen hoofdzakelijk
representatief voor administratieve en professione-
le werknemers en voor managers, maar minder
voor arbeiders.

Bevindingen

De verschillende typen motiverend leiderschap
waren onderling sterk aan elkaar gerelateerd. Daar-
door kan het zijn dat wat in eerste instantie wordt
gezien als een significante relatie tussen een be-
paalde dimensie van motiverend leiderschap en de
neiging om ander werk te vinden eigenlijk volledig
verklaard kan worden door een andere dimensie.
Zodoende hebben we gekeken naar de partiële
correlaties, welke de correlaties zijn die corrigeren
voor een dergelijke samenhang tussen de verschil-
lende typen van motiverend leiderschap. Daaruit
bleek dat de neiging om ander werk te zoeken ne-
gatief gerelateerd is aan betrokkenheid tonen,
coachen en informeren (respectievelijk r = -.13, p <
.01; r = -.07, p < .01 en r = -.03, p < .05) en geen sig-
nificant positieve of negatieve relatie heeft met het

stimuleren van participatie. Gezamenlijk verklaar-
den deze vier typen van motiverend leiderschap
17% van de variantie in de neiging om ander werk
te zoeken in dit model.

Coachen (r = .09) en informeren (r = .08) bleken po-
sitief gerelateerd te zijn aan het aantal formele func-
tioneringsgesprekken, welke op hun beurt weer ne-
gatief gerelateerd bleken te zijn aan de neiging om
ander werk te zoeken (r = -.08). Positieve relaties
bleken te bestaan tussen de lengte van formele
functioneringsgesprekken en coachen, informeren
en participatie stimuleren, maar de lengte van for-
mele functioneringsgesprekken was negatief gere-
lateerd aan betrokkenheid tonen (r = -.07). Verder
bleek de lengte van formele functioneringsgesprek-
ken negatief gerelateerd te zijn aan de neiging om
ander werk te zoeken. Het aantal informele functio-
neringsgesprekken bleek positief samen te hangen
met participatie stimuleren, coachen en betrokken-
heid tonen, terwijl er geen verband werd gevonden
met informeren. Zoals figuur 1 weergeeft vonden
we een relatief sterk negatieve relatie tussen het
aantal informele functioneringsgesprekken en de
neiging om ander werk te zoeken (r = -.21).

Een positief verband werd gevonden tussen een
grotere nadruk tijdens functioneringsgesprekken
op persoonlijke ontwikkeling dan op resultaten en
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Figuur 1.
De relatie tussen het aantal informele functione-
ringsgesprekken en de neiging om ander werk te zoe-
ken



betrokkenheid tonen (r = .21, p < .01), coachen (r =
.09, p < .01) en stimulatie van participatie (r = .03,
p < .05). Er was een relatief sterk negatieve relatie
(r = -.29) tussen een grotere nadruk tijdens functio-
neringsgesprekken op persoonlijke ontwikkeling
en de neiging om ander werk te zoeken (zie figuur
2).

Conclusies en implicaties

De algemene conclusie die we op basis van deze
bevindingen kunnen maken, is dat bazen de nei-
ging van hun werknemers om ander werk te zoe-
ken, kunnen beïnvloeden. De resultaten geven aan
dat er een negatief verband bestaat tussen intrin-
siek motiverend leiderschap en de neiging van
werknemers om ander werk te zoeken. Van de vier
typen intrinsiek motiverend leiderschap bleken
met name het tonen van betrokkenheid en het
coachen een grote rol te spelen.

De neiging om ander werk te zoeken bleek ook ne-
gatief gerelateerd te zijn aan het aantal en de lengte
van formele functioneringsgesprekken. Opvallend
genoeg was betrokkenheid tonen niet gerelateerd
aan het aantal formele functioneringsgesprekken
en bestond er zelfs een negatief verband tussen be-
trokkenheid tonen en de lengte van formele functi-
oneringsgesprekken. Mogelijk betekent dit dat te

lange functioneringsgesprekken niet goed zijn om-
dat er dan bijvoorbeeld eerder sprake kan zijn van
een conflict dat uitgesproken dient te worden of
omdat er teveel te bespreken valt omdat er al te
lang niet met elkaar gesproken is, maar meer on-
derzoek is nodig om hier een uitspraak over te
kunnen doen.

Het aantal informele functioneringsgesprekken en
een grotere nadruk tijdens functioneringsgesprek-
ken op persoonlijke ontwikkeling dan op resulta-
ten bleken relatief sterk negatief samen te hangen
met de neiging om ander werk te zoeken. Dit kan
deels worden verklaard doordat zowel het aantal
informele functioneringsgesprekken en een grote-
re nadruk op ontwikkeling sterk gerelateerd waren
aan coachen en vooral aan het tonen van betrok-
kenheid.

Betrokkenheid tonen en coachen zijn dus twee as-
pecten die een grote rol spelen in de keuze van
werknemers om wel of geen ander werk te gaan
zoeken. Werkgevers die willen voorkomen dat ze
regelmatig de arbeidsmarkt moeten afspeuren
doen er dus goed aan om hun bazen vooral deze
vormen van baasgedrag aan te leren. Concreet kan
dergelijk baasgedrag bestaan uit een grote mate
van informeel contact met de werknemers en uit
een focus op de persoonlijke ontwikkeling van de
werknemer, eerder dan op de resultaten tijdens de
gesprekken. Daarnaast blijken meer en langere for-
mele functioneringsgesprekken ook geassocieerd
te worden met coachend baasgedrag.

Doordat we in dit onderzoek enkel gebruik heb-
ben gemaakt van correlaties kunnen er geen con-
clusies aangaande causaliteit worden getrokken.
Longitudinaal onderzoek is daarvoor nodig. Mid-
dels longitudinaal onderzoek zou ook kunnen
worden onderzocht in hoeverre werknemers die
neigen te stoppen met werken ook daadwerkelijk
stoppen met werken. Al wordt de intentie om an-
der werk te zoeken gezien als de meest directe
voorspeller van de daadwerkelijke zoektocht naar
ander werk (Firth et al., 2004), dergelijk longitu-
dinaal onderzoek zal nodig zijn om exact vast te
kunnen stellen in hoeverre intrinsiek motiverend
leiderschap ertoe kan bijdragen dat werkgevers
minder vaak de arbeidsmarkt hoeven af te speuren.
De resultaten van dit onderzoek geven volgens ons
echter al een voldoende signaal af richting werkge-
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Figuur 2.
De relatie tussen de gespreksfocus en de neiging om
ander werk te zoeken



vers om werk te maken van het verhogen van het
intrinsiek motiverend leiderschap van hun bazen.

Hans van Dijk
Koen Dewettinck
HRM Centre
Vlerick Leuven Gent Management School
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