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Voorwoord

Met een vader als ondernemer is de term ‘ondernemend gedrag’ mij niet vreemd. Continu nieuwe
ideeén bedenken, regelmatig gewaagde keuzes maken en vooral het maximale uit de onderneming
halen, het heeft me altijd geboeid. Het was dan ook gaaf om het onderwerp voor dit onderzoek
vanuit een ander perspectief te kunnen bekijken. Immers kunnen medewerkers binnen een
bestaande organisatie ook ondernemend gedrag vertonen; juist zij weten als geen ander wat er nog
beter kan binnen hun werk. Ik ben er dan ook van overtuigd dat het stimuleren van ondernemend
gedrag van medewerkers ofwel intrapreneurship mooie dingen kan opleveren voor zowel de
organisatie als voor de medewerkers zelf, en ik hoop dat mijn onderzoek hier een steentje aan kan
bijdragen. Met trots presenteer ik u mijn scriptie over Intrapreneurship, geschreven ter afronding
van de Master Strategisch Human Resource Management aan de Universiteit Utrecht. Graag maak ik
van de gelegenheid gebruik om verschillende mensen te bedanken die een belangrijke bijdrage

hebben geleverd aan deze scriptie.

Allereerst wil ik Mandy van der Velde bedanken, mijn begeleidster vanuit de Universiteit. Wanneer ik
weer eens flink in de stress zat, wist jij me met praktische en doelgerichte tips weer op weg te helpen
en het vertrouwen terug te krijgen. Bedankt Mandy voor je waardevolle feedback op ingeleverde

stukken en voor de leerzame, fijne (bel)afspraken waarin ik mij altijd erg op mijn gemak voelde.

Ook wil ik Joris en Peggy bedanken, mijn begeleiders vanuit X. Met name in het begin ben ik erg
zoekende geweest naar een goede koppeling tussen de vraag vanuit de organisatie en de vereisten
vanuit de Universiteit. Jullie waren kritisch maar lieten me tegelijkertijd heel vrij, iets waar ik maar
lastig mee om kon gaan. Echter heeft het me uiteindelijk een grote ontwikkeling op persoonlijk vlak
opgeleverd en heb ik me het onderzoek echt ‘eigen’ kunnen maken. Bedankt voor jullie openheid en
flexibiliteit. Ook bedank ik alle collega’s van X die de tijd en moeite hebben genomen om de enquéte

in te vullen. Bedankt voor jullie eerlijkheid.

Ook bedank ik Matthijs, mijn vriend, voor zijn blinde vertrouwen in mijn kwaliteiten en voor zijn
eindeloze geduld. Met jouw analytische blik en je oplossingsgerichte denkwijze heb je me regelmatig
geholpen de grote lijnen weer terug te vinden. Tot slot bedank ik mijn lieve familie en vriendinnen
voor jullie onvoorwaardelijke steun, begrip, aanmoedigingen en interesse en bedank ik alle meiden

uit mijn leergroep voor de fijne samenwerking.
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Managementsamenvatting

Om economische recessies, technologische veranderingen en toenemende wereldwijde concurrentie
het hoofd te bieden zullen organisaties zich in de toekomst meer moeten gaan focussen op de
opbrengstenkant (De Waal et al., 2013). Een manier om dit te bewerkstelligen is middels innovaties.
Uit onderzoek is namelijk gebleken dat het innovatief talent van werknemers in Nederland
momenteel te weinig wordt benut waardoor de Nederlandse economische groei wordt geremd
(AWT, 2013). Op dit vlak valt voor organisaties dus nog winst te behalen. Echter gaat innovatief
gedrag tegenwoordig verder dan slechts het bedenken van nieuwe ideeén; juist medewerkers die
actief aan de slag gaan met deze ideeén door intrapreneurial werkgedrag te tonen zijn van
waardevolle betekenis voor organisaties. Intrapreneurial werkgedrag, ofwel het intern

ondernemerschap van medewerkers, stond dan ook centraal in dit onderzoek bij X.

Het doel van dit onderzoek was het verkrijgen van antwoord op de vraag ‘Who is an intrapreneur?’.
Door inzicht te bieden in de invloed van de individuele kenmerken geslacht, leeftijd, dienstjaren,
opleidingsniveau en zelfvertrouwen op het intrapreneurial werkgedrag, werd getracht een
profielschets te maken van een intrapreneur. Bovendien was het doel van dit onderzoek om te
achterhalen in hoeverre de leidinggevende een rol speelt bij het stimuleren van intrapreneurship en
of intrapreneurship samenhangt met individuele prestaties. De onderzoeksvraag die hierbij centraal
stond, was: Op welke manier hebben individuele kenmerken, contractkenmerken en het vertrouwen
en de steun van de leidinggevende invloed op het intrapreneurial werkgedrag van medewerkers en in

hoeverre is het intrapreneurial werkgedrag gerelateerd aan individuele prestaties?

Door middel van literatuuronderzoek is het concept intrapreneurship gedefinieerd. Hierbij is het
overkoepelende concept evenals de drie dimensies van intrapreneurship, te weten innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag aan bod gekomen. Vervolgens is de invloed van individuele
kenmerken, type contract en steun en vertrouwen van de leidinggevende op het intrapreneurial
werkgedrag van medewerkers vanuit de theorie onderzocht, ten einde een onderzoeksmodel en
hypothesen op te stellen. Met behulp van een kwantitatieve methode zijn de hypothesen vervolgens
getest. Onder 107 medewerkers van de afdeling Customer Services van X is een online enquéte

uitgezet, waarvan 70 respondenten de vragenlijst volledig hebben ingevuld (n = 70).

Uit het onderzoek is gebleken dat verschillende hypothesen kunnen worden bevestigd. Zo kwam
allereerst naar voren dat mannen meer intrapreneurial werkgedrag vertonen dan vrouwen, waarbij
het verschil het grootst is voor de dimensie risiconemend werkgedrag. Verder bleek dat
medewerkers met een hoog opleidingsniveau over het algemeen meer risiconemend werkgedrag

vertonen dan medewerkers met een lager opleidingsniveau. Des te hoger zij dus zijn opgeleid, des te
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meer risico’s zij zullen nemen. Echter is er geen relatie gevonden tussen opleidingsniveau en
innovatief en proactief werkgedrag, wat veronderstelt dat het niet uitmaakt welk opleidingsniveau

de medewerkers hebben voor de mate waarin zij innovatief of proactief gedrag vertonen.

Ook is gebleken dat zelfvertrouwen een positieve invloed heeft op het innovatief, proactief en
risiconemend werkgedrag van medewerkers. Des te meer zelfvertrouwen medewerkers dus hebben,
des te meer intrapreneurship zij zullen vertonen. De leeftijd, het aantal dienstjaren en het type
contract van een medewerker bleken daarentegen niet van invloed te zijn, wat inhoudt dat het niet
uit maakt wat de leeftijd van een medewerker is, hoe lang hij of zij bij de organisatie werkzaam is en

welk contract de medewerker heeft voor de mate waarin hij of zij intrapreneurship vertoont.

Verder bleek dat het vertrouwen dat medewerkers ervaren van hun leidinggevende van positieve
invloed is op alle dimensies van intrapreneurship. Des te meer vertrouwen medewerkers dus van hun
leidinggevende ervaren, des te meer intrapreneurship zij zullen vertonen. De ervaren steun van de
leidinggevende blijkt een positieve invloed te hebben op louter innovatief en proactief werkgedrag,
een relatie met risiconemend werkgedrag is niet gevonden. Voor oudere medewerkers is de steun
die zij ervaren van hun leidinggevende overigens minder belangrijk voor de mate waarin zij
intrapreneurship vertonen dan voor jonge medewerkers. Tot slot is gebleken dat zowel innovatief,

proactief als risiconemend werkgedrag zorgt voor betere individuele prestaties van medewerkers.

Al met al zijn verschillende kenmerken dus van invloed op het intrapreneurship van medewerkers.
Voor organisaties is dan ook het advies om hierop in te spelen door maatwerk te bieden wanneer het
gaat om het stimuleren van intrapreneurship. Aan te bevelen is om de focus meer op vrouwen te
leggen door hun ondernemend werkgedrag actiever te stimuleren. Verder is het raadzaam om voor
lager opgeleiden het nemen van risico’s meer aan te moedigen en hier vanuit de organisatie en
vanuit de leidinggevende meer ruimte voor te bieden. Ook het stimuleren van het zelfvertrouwen
van medewerkers zal een positieve bijdrage leveren aan intrapreneurial werkgedrag. Organisaties
kunnen dit onder andere bewerkstelligen middels cursussen of door leidinggevenden meer

complimenten te laten geven aan hun medewerkers.

Tot slot is wat betreft het vertrouwen en de steun van de leidinggevende een belangrijke rol
weggelegd. Wanneer organisaties erop aansturen dat leidinggevenden vertrouwen hebben in en
steun geven aan hun medewerkers en dit vooral ook uitspreken, zal dit het intrapreneurial
werkgedrag ten goede komen. Hierbij is het advies om de focus met name te leggen op jonge
medewerkers, omdat de leidinggevende voor oudere medewerkers een minder belangrijke rol
speelt. Al met al is het voor organisaties relevant om intrapreneurship te stimuleren, omdat dit een

positieve invloed heeft op de prestaties van medewerkers en daarmee op de organisatie als geheel.
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1. Inleiding

In dit hoofdstuk staat de inleiding centraal. In de eerste paragraaf wordt de aanleiding van het
onderzoek weergegeven. Hierop volgend staat de tweede paragraaf in het teken van de centrale
onderzoeksvraag. Vervolgens is in de derde paragraaf de wetenschappelijke relevantie weergegeven

en zal het hoofdstuk eindigen met een leeswijzer in de laatste paragraaf.

1.1 Aanleiding

Sinds de late jaren ‘70 hebben economische recessies, technologische veranderingen en een
toenemende wereldwijde concurrentie de omgevingen van organisaties drastisch veranderd (Sverke
& Hellgren, 2002). Om hun concurrentiepositie in stand te houden en winstgevend te blijven hebben
organisaties zich de afgelopen jaren dan ook veelal geconcentreerd op het reduceren van kosten.
Door middel van vaste werkprocessen en een strakke aansturing werd getracht de efficiéntie en
effectiviteit te waarborgen. Echter lijken er — vooral door de aanhoudende periode van beperkte
groei — steeds minder mogelijkheden te zijn voor organisaties om verdere kostenreducties te
realiseren. In de toekomst zullen zij dan ook nadrukkelijker naar de opbrengstenkant moeten gaan
kijken (De Waal, Kolker, Goedegebuure, & Van der Heijden, 2013).

Eén van de mogelijkheden voor organisaties om de opbrengsten te verhogen is middels
innovatie. Innovaties worden wereldwijd gezien als een fundamenteel instrument voor het bereiken
van competitief voordeel in de huidige dynamische omgeving (Preenen, Vergeer, Kraan, & Dhondt,
2015). Echter blijkt uit onderzoek van de Adviesraad voor het Wetenschaps- en Technologiebeleid
(AWT) dat in Nederland het innovatief talent van werknemers te weinig wordt benut. Veel
organisaties lijken zelden gebruik te maken van de kennis van hun eigen medewerkers, wat er voor
zorgt dat de economische groei wordt afgeremd (AWT, 2013). Nu en in de toekomst hebben
organisaties dan ook een grote verantwoordelijkheid om de innovatieve eigenschappen van
medewerkers te benutten en zo de Nederlandse economie te stimuleren. Echter gaat het verder dan
medewerkers die nieuwe ideeén bedenken; juist medewerkers die anderen van deze ideeén weten
te overtuigen, de ideeén kunnen implementeren of de bijbehorende risico’s durven te nemen zullen
een waardevolle toevoeging zijn voor organisaties (Preenen, Liebregts, Dhondt, Oeij, & Van der
Meulen, 2014). Inzicht in de mate waarin verschillende factoren van invioed zijn op het
intrapreneurial gedrag van medewerkers is voor organisaties dan ook relevant om het
intrapreneurship te kunnen bevorderen en innovatief talent meer te kunnen benutten.

Intrapreneurship wordt gedefinieerd als “De identificatie en ontwikkeling van mogelijkheden
van werknemers om de organisatie te verbeteren, wat over het algemeen gekenmerkt wordt door
innovatief, proactief en risiconemend gedrag.” (De Jong, Parker, Wennekers, & Wu, 2011, p. 4).

Al sinds het begin van de jaren ‘80 tonen wetenschappers en praktijkgerichte onderzoekers interesse
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in het concept intrapreneurship, maar met name de laatste jaren heeft het begrip populariteit
gewonnen (Preenen et al., 2014). Onderzoek naar intrapreneurial werkgedrag laat onder andere zien
dat het bijdraagt aan meer innovaties en verbeterde prestaties van organisaties (Carrier, geciteerd in

Antoncic & Hisrich, 2001).

Dit onderzoek zal plaatsvinden binnen X, de derde grootste X ter wereld. Het Xconcern is
vanwege verschillende ontwikkelingen ook genoodzaakt zich te focussen op de opbrengstenkant. Zo
is de totale Xmarkt de afgelopen jaren wereldwijd gestegen, maar in onder andere Europa is deze
juist gedaald ten opzichte van voorgaande jaren (X, 2014; X, 2014). Een nadelige ontwikkeling voor X,
omdat meer dan de helft van de omzet afkomstig is uit Europa. Ook de demografie van Europa
ontwikkelt zich de komende jaren ongunstig voor de organisatie, zo zijn de voorspellingen. De
belangrijkste groep consumenten van X is namelijk afkomstig uit de leeftijdsklasse van 18 tot 30 jaar,
terwijl de verwachte toenemende vergrijzing gepaard zal gaan met een steeds kleiner wordend
aandeel jongeren en daarmee een kleiner aandeel X-klanten (X, 2015). De laatste jaren heeft X de
kosten al sterk gereduceerd middels verschillende bezuinigingsprogramma’s. Een voorbeeld hiervan
is arbeidscontractflexibiliteit; het inzetten van werknemers middels tijdelijke- of uitzendcontracten.
Desondanks blijkt uit recente cijfers dat de organisatie veel minder winstgevend is dan zijn grotere
concurrenten X en X (X, 2014). Meer focus op de opbrengstenkant is voor X dan ook belangrijk om
zijn positie ook in de toekomst te kunnen waarborgen.

X ziet zich genoodzaakt om marktaandeel (en daarmee klanten) van de concurrentie te
ontnemen door de focus te leggen op vernieuwing en innovaties ten einde verrassend te blijven. Het
idee dat vernieuwing uitsluitend uit de afdeling Research & Development moet komen is volgens De
Waal, Kolker, Goedegebuure en Van der Heijden (2013) sterk achterhaald; tegenwoordig is men zich
bewust van het feit dat dit moet komen uit alle hoeken van de organisatie. Het intrapreneurship van
medewerkers staat momenteel dan ook in de schijnwerpers en X heeft de medewerkers-doelstelling
‘Handel als ondernemer’ hoog op de agenda staan. Onderzoek naar het intrapreneurial werkgedrag
van medewerkers is voor de organisatie relevant, omdat de organisatie op deze manier maatwerk

kan ontwikkelen voor het stimuleren van deze doelstelling.
1.2 Probleemstelling

1.2.1 Doelstelling

Het doel van dit onderzoek is het verkrijgen van antwoord op de vraag ‘Who is an intrapreneur?’.
Door te onderzoeken wat de invloed is van individuele kenmerken, type contract en vertrouwen en
steun van de leidinggevende wordt getracht duidelijkheid te krijgen over wie in de organisatie al

intrapreneurial werkgedrag vertoont en wie nog niet. Op deze manier kunnen organisaties maatwerk
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bieden aan hun medewerkers wanneer het gaat om het stimuleren van intrapreneurship. Bovendien
is het doel van dit onderzoek om te achterhalen of de steun en het vertrouwen van de
leidinggevende invloed hebben op het intrapreneurship van medewerkers. Hiermee zal duidelijk
worden 6f en in welke mate er een rol is weggelegd voor de leidinggevende. Tot slot is het doel van
dit onderzoek om te achterhalen in hoeverre het intrapreneurial werkgedrag van medewerkers
samenhangt met hun individuele prestaties. Als het hier namelijk om een sterke relatie gaat, zal dit

nog meer bevestiging voor organisaties zijn om er in de toekomst aandacht aan te besteden.

1.2.2 Vraagstelling
Op basis van de eerder genoemde aanleiding en de doelstelling zal in dit onderzoek de volgende

vraag centraal staan:

Op welke manier hebben individuele kenmerken, contractkenmerken en het vertrouwen en de steun
van de leidinggevende invlioed op het intrapreneurial werkgedrag van medewerkers en in hoeverre is

het intrapreneurial werkgedrag gerelateerd aan individuele prestaties?

Hierbij bestaat de overkoepelende term ‘individuele kenmerken’ uit de onderdelen geslacht, leeftijd,
dienstjaren, opleidingsniveau en zelfvertrouwen op het werk. Om de centrale vraag te kunnen

beantwoorden zijn de volgende deelvragen opgesteld:

1. Wat is intrapreneurial werkgedrag van medewerkers?
2. Watis de invloed van individuele kenmerken op intrapreneurial werkgedrag?
a. Watis de invloed van geslacht op intrapreneurial werkgedrag?
b. Wat is de invloed van leeftijd op intrapreneurial werkgedrag?
c. Watis de invloed van dienstjaren op intrapreneurial werkgedrag?
d. Watis de invloed van opleidingsniveau op intrapreneurial werkgedrag?
e. Watis de invloed van zelfvertrouwen op intrapreneurial werkgedrag?
3. Watis de invloed van het type contract op intrapreneurial werkgedrag?
4. Wat is de invloed van vertrouwen en steun van de leidinggevende op intrapreneurial
werkgedrag?

5. Watis de invloed van intrapreneurial werkgedrag op individuele prestaties?

1.3 Wetenschappelijke relevantie

Dit onderzoek heeft als doel een bijdrage te leveren aan een toename van wetenschappelijke kennis,
namelijk door te achterhalen wat de relatie is tussen individuele kenmerken, type contract en
vertrouwen en steun van de leidinggevende enerzijds en het intrapreneurial gedrag van

medewerkers anderzijds. Waar verschillende antecedenten van intrapreneurial werkgedrag al
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veelvuldig zijn onderzocht, is dit niet het geval wat betreft individuele kenmerken; onderzoekers
gebruiken deze louter in hun modellen om te controleren op effecten ervan, niet om deze
daadwerkelijk te begrijpen of te analyseren (Bindl & Parker, 2010). Hierbij hadden zij dus niet als
hoofddoel om deze variabelen te onderzoeken waardoor niet middels uitgebreid onderzoek is
achterhaald waarom verschillende verbanden al dan niet bestaan. Bovendien levert onderzoek
rondom het onderwerp verschillende resultaten op (Stam et al., 2012). Door in dit onderzoek
individuele kenmerken zo specifiek mogelijk te meten, uitgebreid te analyseren en te achterhalen
hoe de concepten zich tot elkaar verhouden, kan een profielschets voor intrapreneurs worden
gecreéerd en op deze manier een bijdrage worden geleverd aan de wetenschappelijke literatuur.

Eveneens over de invloed van type contract op het intrapreneurial werkgedrag van
medewerkers is weinig vindbaar in de wetenschappelijke literatuur. Dit is opmerkelijk, omdat
werkgevers in vrijwel ieder geinstitutionaliseerd land de laatste jaren op weg zijn naar een grotere
flexibiliteit wat betreft hun personeelsbestand (Klein Hesselink & Van Vuuren, 1999). Dit geldt in het
bijzonder voor Nederland; in geen land in Europa wordt zoveel met flexibele contracten gewerkt als
in Nederland (Van Wijk, Klein Hesselink, Verbiest, Kooij-de Bode, & Goudswaard, 2013). Deze
ontwikkeling in combinatie met het gebrek aan literatuur omtrent de invloed van het type contract
op het intrapreneurial werkgedrag maakt het relevant om de relatie te onderzoeken.

Ook managers zijn van grote invloed op het werkgedrag van werknemers (Preenen et al.,,
2014). Ondernemend gedrag is hierop geen uitzondering. Verschillende onderzoeken wijzen namelijk
uit dat steun en vertrouwen van de manager één van de belangrijkste factoren zijn die invloed
hebben op intrapreneurship (Elenkov & Manev, 2005; Hornsby, Kuratko, & Zahra, 2002; Kuratko,
Montagno, & Hornsby, 1990). Overigens is tot op heden niet bekend hoe groot de invloed van de
manager is. In dit onderzoek wordt daarom onderzocht 6f en op welke manier het vertrouwen en de
steun van leidinggevenden van invloed is wat betreft het intrapreneurship van medewerkers.

Verder suggereert de literatuur dat intrapreneurs meer innovatieve output genereren dan
andere medewerkers (Hornsby et al., 2002; Scott & Bruce, 1994) en dat een ondernemende
oriéntatie van de organisatie positief gerelateerd is aan de organisatorische presentaties (Rauch,
Wiklund, Lumpkin, & Frese, 2009). Overigens is tot op heden weinig onderzoek uitgevoerd naar de
relatie tussen intrapreneurship en individuele prestaties (Stam et al., 2012). In dit onderzoek zal dan
ook gekeken worden of en in welke mate intrapreneurial werkgedrag invloed heeft op individuele
prestaties van medewerkers.

Tot slot is in de weinige literatuur omtrent antecedenten van intrapreneurship bijna geen
onderscheid gemaakt tussen de verschillende dimensies innovatief, proactief of risiconemend
werkgedrag; alleen het overkoepelende construct wordt vermeld. Dit terwijl de dimensies niet één

op één hetzelfde betekenen en dus wellicht van elkaar kunnen verschillen. Hierdoor bestaat de
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mogelijkheid dat vanuit de literatuur wordt gesteld dat er geen relatie is tussen een bepaalde
variabele en intrapreneurship, maar wanneer wordt ingezoomd op de verschillende dimensies zal dit
misschien wel het geval zijn voor één van de drie. In dit onderzoek zal daarom wel onderscheid
worden gemaakt tussen de verschillende dimensies, zowel tijdens het literatuuronderzoek als tijdens
het beschrijven en interpreteren van de resultaten. Door de focus te leggen op de drie afzonderlijke
dimensies kunnen meer specifieke uitspraken worden gedaan waardoor dit een aanvulling kan zijn
op de bestaande literatuur. Bovendien zal onderscheid in de verschillende dimensies een positieve
bijdrage leveren voor de praktijk; door specifiekere gegevens kan uiteindelijk meer maatwerk

geboden worden.

1.4 Leeswijzer

In het hierop volgende hoofdstuk, het theoretisch kader, zal allereerst literatuur centraal staan
omtrent de historie en definitie van intrapreneurial werkgedrag. Vervolgens wordt literatuur omtrent
de invloed van individuele kenmerken, type contract en steun en vertrouwen van de leidinggevende
op intrapreneurial werkgedrag behandeld en wordt de relatie met individuele prestaties toegelicht.
Op basis hiervan worden hypotheses en het bijbehorende onderzoeksmodel opgesteld.

Het hoofdstuk na het theoretisch kader staat in het teken van de methode die gebruikt is
voor het onderzoek. Het bevat informatie over het onderzoeksdesign en de procedure die is gevolgd,
een beschrijving van de organisatie en de respondenten, de gebruikte meetinstrumenten van het
onderzoek en de methode die gebruikt is voor het analyseren van de gegevens.

Het hoofdstuk na de onderzoeksmethode weergeeft de belangrijkste resultaten van het
onderzoek. Eerst wordt de relatie tussen leeftijd en intrapreneurship beschreven ten einde de
tweede hypothese te toetsen en daarna worden de hypothesen 1, 3 t/m 8 en 10 getoetst middels
een correlatieanalyse. Hierop volgend worden de gevonden relaties gecontroleerd op de invloed van
andere variabelen middels een partiéle correlatieanalyse en ten slotte volgt de moderatoranalyse ten
einde hypothese 9 te toetsen.

In het laatste hoofdstuk staat een terugblik op het onderzoek centraal. Het hoofdstuk bevat
een beantwoording van de centrale vraagstelling, additionele resultaten, een overzicht van de
beperkingen van het onderzoek, aanbevelingen voor vervolgonderzoek, implicaties voor de theorie

en voor de praktijk en een algemene conclusie.
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2. Theoretisch kader

In dit hoofdstuk zal op basis van bestaande theorieén uit de literatuur inzicht worden gegeven in de
centrale onderzoeksvraag en de bijoehorende kernconcepten. In de eerste paragraaf wordt ingegaan
op de historie en definitie van intrapreneurship en worden de onderliggende dimensies
innovativiteit, proactiviteit en risiconemend werkgedrag beschreven. Vervolgens staat de tweede
paragraaf in het teken van de invloed van individuele kenmerken op het intrapreneurial werkgedrag,
gaat de derde paragraaf over de invloed van het type contract op intrapreneurial werkgedrag en
wordt in de vierde paragraaf de invloed van steun en vertrouwen van de leidinggevende besproken.
Hierop volgend besteedt de vijfde paragraaf aandacht de relatie tussen intrapreneurial werkgedrag
en individuele prestaties en eindigt het hoofdstuk met het onderzoeksmodel en de daarbij

behorende hypothesen in de laatste paragraaf.
2.1 Intrapreneurship

2.1.1 Historie en definitie

De term intrapreneurship ofwel intrapreneurial werkgedrag is ontstaan in de jaren ‘80 van de vorige
eeuw. Intrapreneurship is door Pinchot geintroduceerd. In zijn artikel beschrijft hij intrapreneurs als
‘dreamers who do’: zij die de verantwoordelijkheid nemen voor creativiteit en innovativiteit binnen
organisaties en die met name hun idee kunnen omzetten naar een winstgevende toepassing voor in
de praktijk (geciteerd in De Jong et al., 2011). In een later boek omschrijft Pinchot in samenwerking
met Pellman (1999) de oorzaak voor de groeiende interesse in het fenomeen. Volgens hen focussen
leiders van organisaties zich, als antwoord op de groeiende behoefte aan innovatie, vooral op
creativiteit en het genereren van ideeén, maar de capaciteit of het systeem om deze ideeén binnen
een organisatie te implementeren ontbreekt. Ze schrijven dan ook: “innovations just do not happen

unless someone takes on the intrapreneurial role” (p. 16).

Intrapreneurship is afkomstig vanuit entrepreneurship ofwel klassiek ondernemerschap
(Antoncic & Hisrich, 2003). De twee termen kunnen beiden worden gezien als een proces waarbij
nieuwe mogelijkheden geidentificeerd en geimplementeerd worden. Er bestaan echter meer
verschillen dan overeenkomsten, waardoor het belangrijk is de begrippen los van elkaar te zien
(Preenen et al.,, 2014). Vanuit de literatuur worden drie belangrijke verschillen onderscheiden.
Allereerst vindt intrapreneurship plaats onder werknemers binnen een bestaande organisatie, terwijl
klassiek ondernemerschap met name extern gericht is en juist gaat over (het oprichten van) een
nieuwe organisatie. Ten tweede geven klassieke ondernemers de voorkeur aan het ontwikkelen van
onbewuste kennis (tacit knowledge) in nieuwe organisaties, terwijl intrapreneurs werken binnen

organisaties die al hun eigen beleid, taal, procedures en bureaucratie hebben. Ten derde maken
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intrapreneurs bij risicovolle beslissingen gebruik van de middelen van de onderneming waarin zij
opereren, terwijl ondernemers risicovolle beslissingen moeten maken met hun eigen middelen
(Molina & Callahan, geciteerd in Camelo-Ordaz, Fernandez-Alles, Ruiz-Navarro, & Sousa-Ginel, 2011).
Dit maakt dat een klassieke ondernemer vaak zelf de risico’s draagt en dat fouten die hij maakt fataal
kunnen zijn voor de onderneming (Preenen et al., 2014). Al met al bevindt het belangrijkste verschil
zich in de context waarin ondernemers en intrapreneurs hun werkzaamheden verrichten; de
intrapreneur onderkent kansen en ontwikkelt innovaties vanuit een bestaande hiérarchie (Camelo-

Ordaz et al., 2011).

Hoewel het perspectief van Pinchot, de wetenschapper die intrapreneurship heeft
geintroduceerd, voornamelijk op individuen gericht was, hebben de meeste studies het fenomeen
ondernemerschap de afgelopen twee decennia onderzocht op het niveau van algehele, totale
organisatieactiviteiten (Zahra, Jennings, & Kuratko, 1999). De afgelopen jaren is door verschillende
onderzoekers een grote verscheidenheid aan termen gebruikt, soms als synoniem voor
intrapreneurship maar vaak genoeg werd er iets heel anders mee bedoeld. Voorbeelden van termen
die veel als synoniem voor intrapreneurship gebruikt worden maar op iets anders duiden zijn
corporate entrepreneuring of corporate venturing. Deze begrippen benaderen ondernemerschap
namelijk als een top-down proces dat kan worden toegepast door directeuren en managers om
nieuwe ondernemingen, innovaties of strategische herziening te stimuleren (Sharma & Chrisman,
1999). Zo kan corporate venturing worden gezien als het opstarten van een nieuwe onderneming
vanuit een bestaande onderneming. Dit kan intern plaatsvinden, waarbij de nieuwe onderneming
eigendom is van de bestaande onderneming, of extern, waarbij vanuit de onderneming externe
ondernemingen en start-ups ontstaan (Preenen et al., 2014). Corporate entrepreneurship wordt
gezien als een proces van organisatorische vernieuwing, of als een proces van ondernemende
activiteiten ten einde innovatieve activiteiten uit te dragen in de vorm van een product, proces of
organisatorische innovaties (Hornsby et al., 2002). Intrapreneurship daarentegen wordt vooral gezien
als een bottom-up proces, gekenmerkt door de initiatie en implementatie van activiteiten door
individuele medewerkers om mogelijkheden te exploreren en te exploiteren (De Jong et al., 2011).
Dit individuele gedragsperspectief wordt eveneens gehanteerd in dit onderzoek en in lijn daarmee
wordt de volgende definitie aangehouden;

“Intrapreneurship is de identificatie en ontwikkeling van mogelijkheden van werknemers om
de organisatie te verbeteren. Dit wordt over het algemeen gekenmerkt door innovatief, proactief en

risiconemend gedrag.” (De Jong et al., 2011, p. 4)
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2.1.2 Dimensies van intrapreneurship

Intrapreneurship kan volgens De Jong, Parker, Wennekers, en Wu (2011) worden gezien als een
constructie van hogere orde. Dit houdt in dat het een overkoepelend fenomeen is die de relatie
tussen werknemers’ innovativiteit, pro-activiteit en risiconemend werkgedrag verklaart. Echter
maken de drie dimensies niet alleen deel uit van literatuur over intrapreneurship; de concepten zijn
los van elkaar ook onderzocht vanuit verschillende perspectieven. Voor de verschillende dimensies is
het daarom relevant om te achterhalen wat vanuit de corporate entrepreneurship literatuur bekend
is over het onderwerp en wat vanuit de organizational behavior literatuur over het concept

geschreven is.

Innovativiteit

In de literatuur over corporate entrepreneurship wordt innovativiteit gezien als “..een predispositie
voor het experimenteren of het benutten van creativiteit ten einde nieuwe producten te
introduceren” (Rauch et al., 2009, p. 763). Overeenkomstig beschouwt de intrapreneurship literatuur
op individueel niveau innovatie ook als een sleutelelement. Pinchot (1985) opperde dat
intrapreneurs een ontbrekende factor zijn in innovatie-gerelateerde activiteiten in organisaties.
Volgens hem zijn intrapreneurs de mensen die de verantwoordelijkheid nemen voor innovatie; juist
de overdracht van de afdeling Research & Development naar de markt en daarmee het omzetten van
een idee naar een winstgevende realiteit is van cruciaal belang. Echter hoeft innovativiteit volgens de
Jong et al. niet altijd te gaan om nieuwe producten of services. Volgens hen is het concept breder, en
bevat het “iedere mogelijkheid om af te wijken van de status quo ten einde de organisatie te
verbeteren” (2011, p. 6).

In de organizational behavior literatuur wordt innovatie gedefinieerd als de productie,
goedkeuring en implementatie van nieuwe en nuttige ideeén, met inbegrip van producten of
processen van buiten een organisatie (Kanter, geciteerd in Stam et al., 2012). Hierop aansluitend
wordt innovatief werkgedrag gezien als het gedrag van een individu gericht op het bereiken van de
initiatie en de doelbewuste introductie (binnen een werk rol, groep of organisatie) van nieuwe en
bruikbare ideeén, processen, producten of procedures (Farr & Ford, geciteerd in in de Jong et al.,
2011). Kanter omschrijft verschillende fasen binnen het innovatieve werkgedrag. Volgens hem begint
het proces met probleemerkenning en het genereren van nieuwe of aangepaste ideeén. Vervolgens
wordt het idee gepromoot bij managers, collega’s en andere belangrijke personen om draagvlak te
verkrijgen. Tot slot resulteren de activiteiten in een prototype of een model, dat verder kan worden
beoordeeld en aangepast door de organisatie. Tezamen bestaat innovatief werkgedrag dus uit idee
generatie, idee promotie en idee realisatie (geciteerd in Stam et al.,, 2012). Hierbij gaat het

tegenwoordig overigens niet meer om het uitvoeren van één afzonderlijk onderdeel. Sinds innovatie
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processen namelijk worden gekenmerkt door discontinue activiteiten wordt van individuen verwacht
betrokken te zijn in een combinatie van deze gedragingen op ieder willekeurig moment (Janssen,
2000; Scott & Bruce, 1994). Bovendien verwijzen deze gedragingen naar discretionaire acties van
medewerkers die verder gaan dan voorgeschreven verwachtingen en die niet expliciet worden

erkend door een formeel beloningssysteem (Janssen, 2000).

Proactiviteit

In de literatuur over corporate entrepreneurship wordt proactiviteit gezien als een vooruitkijkend
perspectief gekenmerkt door een hoge mate van bewustzijn wanneer het gaat om externe trends en
gebeurtenissen, waar vervolgens op geanticipeerd kan worden (Rauch et al.,, 2009). Proactiviteit
wordt geassocieerd met baanbekend gedrag en het nemen van initiatieven om nieuwe kansen na te
streven en het refereert naar de mate waarin organisaties trachten te leiden in plaats van te volgen
in belangrijke omgevingen (De Jong et al., 2011). Deze elementen — anticiperen, controle nemen en
initiéren — zijn ook terug te vinden in de intrapreneurship literatuur op individueel niveau. Pinchot
(1985) omschrijft intrapreneurs als medewerkers die in de problemen zouden kunnen komen omdat
zij voorbij gaan aan formele functiebeschrijvingen. Vesper (geciteerd in Preenen et al., 2014) ziet
intrapreneurship als medewerkers’ initiatief van onderaf in de organisatie om iets nieuws te
ondernemen, of een innovatie die wordt gecreéerd door ondergeschikten zonder dat hen dit is
gevraagd of dat het van hen wordt verwacht.

In de organizational behavior literatuur worden vergelijkbare elementen benadrukt wanneer
het gaat om proactief werkgedrag. Proactief werkgedrag wordt door Parker, Williams en Turner
(2006) omschreven als het nemen van eigen initiatief en het ondernemen van toekomstgerichte
acties waarbij de focus ligt op verandering en verbetering van de situatie of van de persoon zelf. In
een later empirisch onderzoek hebben Parker en Collins (2010) proactiviteit onderverdeeld in drie
typen, te weten het type dat als doel heeft om de interne organisatorische omgeving te verbeteren,
het type dat als doel heeft een betere fit tussen de organisatie en de omgeving te creéren en het
type dat zich focust op het verbeteren van de fit tussen een persoon en zijn of haar organisatorische
omgeving (Parker & Collins, 2010). Volgens de Jong et al. (2011) wordt in de organizational behavior
literatuur niet expliciet benoemd dat proactieve bijdragen aan de ontwikkeling van nieuwe
producten, processen of product-marktcombinaties ook onder het domein van intrapreneurship
vallen, terwijl dat volgens verschillende andere auteurs juist als een sleutelelement van proactief

werkgedrag wordt gezien.

Risiconemend werkgedrag
Het nemen van risico’s wordt al heel wat jaren als een fundamenteel onderdeel van het

klassieke ondernemerschap beschouwd. Al in 1734 stelde Cantillon dat een klassieke ondernemer
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iemand is die het risico draagt van winst of verlies (Antoncic & Hisrich, 2003). In de literatuur over
Corporate entrepreneurship wordt het concept omschreven als het aangaan van gedurfde acties
door speculaties te doen op onbekend werkterrein, het afsluiten van hoge leningen of het gebruiken
van significante hulpmiddelen (Rauch et al., 2009). Omdat vooraf tijd, moeite en middelen moeten
worden ingezet zonder dat bekend is wat dit daadwerkelijk zal gaan opleveren, kunnen
ondernemende activiteiten aanzienlijke risico’s met zich meebrengen.

De intrapreneurship literatuur op individueel niveau stelt eveneens dat intrapreneurs zich
bezighouden met situaties die gekenmerkt worden door het risico op potentiéle verliezen. Zo
benadrukte Vesper (1984 in Stam et al.,, 2012) dat intrapreneurs zouden handelen zonder
toestemming van het hoger management, spreken Stevenson en Jarillo (1990) over het nastreven
van doelen zonder rekening te houden met de middelen waar ze al dan niet over beschikken en
benadrukken Antoncic en Hisrich (2003) dat het gaat om het afwijken van de status quo. Dit houdt
volgens Stam et al. (2012) echter niet in dat intrapreneurs graag grote riscio’s nemen; het gaat meer
om het lef van medewerkers om uitdagingen aan te gaan. Pinchot (1985) stelt dan ook dat zodra
intrapreneurs een uitdagende doelstelling hebben gekozen, zij er alles aan zullen doen om het risico
te verminderen.

In de organizational bahavior literatuur is risiconemend werkgedrag onderzocht op zowel
individueel als teamniveau. Zo kunnen personen worden geidentificeerd die eerder risico’s nemen
dan andere mensen of die juist een aversie voor risico’s hebben (Boyer, 2006) maar is ook de context
van het team waarin geopereerd wordt bepalend voor de mate waarin risico’s worden genomen.
Judge, Fryxell en Dooley (1997) stellen bijvoorbeeld dat bij een hoge mate van management controle

de medewerkers minder snel risico’s zullen nemen.

2.2 De invloed van individuele kenmerken op intrapreneurial werkgedrag

Het overkoepelende concept ‘individuele kenmerken’ gaat in dit onderzoek over de demografische
kenmerken van een medewerker en zijn of haar zelfvertrouwen op het werk. Onder demografische
vallen geslacht, leeftijd, aantal jaren werkzaam bij de organisatie en opleidingsniveau. Demografische
factoren zijn in combinatie met intrapreneurship weinig onderzocht (Stam et al., 2012).
Onderzoekers lijken de neiging te hebben om demografische kenmerken alleen als
controlevariabelen in hun model te gebruiken, zonder dat ze de behoefte hebben om deze ook
daadwerkelijk te begrijpen (Bindl & Parker, 2010). Ook laten onderzoeken rondom de invioed van
demografische kenmerken op intrapreneurship gemengde resultaten zien (Stam et al., 2012). Met
name vanwege het gebrek aan voldoende literatuur over intrapreneurship, zal in dit onderzoek
vanuit een breder perspectief naar de relaties worden gekeken, waarbij onder andere de literatuur

over klassiek ondernemerschap en corporate entrepreneurship regelmatig wordt aangehaald.
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2.2.1 Geslacht

Geslacht is over het algemeen een voorspeller van klassiek ondernemerschap. De kans dat mannen
een eigen bedrijf starten is namelijk groter dan dat vrouwen dat doen (Bosma & Levie, 2010). Een
verklaring hiervoor kan te vinden zijn in de grotere rol die vrouwen spelen in familie-en
gezinssituaties, waardoor zij minder tijd hebben om een onderneming op te starten (Lombard, 2001)
of wegens psychologische verschillen (Sexton & Bowman-Upton, 1990), culturele factoren of
discriminatie (Clain, 2000). In de literatuur over intrapreneurship blijkt eveneens dat mannen meer
intrapreneurship vertonen, maar dat dit effect verdwijnt wanneer gecontroleerd wordt voor andere
variabelen (Bindl & Parker; Stam et al., 2012). Hierbij wordt niet duidelijk om welke variabelen het
gaat. Overigens heeft een recent Nederlands onderzoek (Preenen et al., 2014) naar intrapreneurship
wel een significante relatie gevonden tussen geslacht en intrapreneurial werkgedrag; van het
respondentenaantal toonden mannen meer intrapreneurial werkgedrag dan vrouwen.

Uit onderzoeken vanuit andere stromingen blijkt dat wanneer het gaat om financiéle risico’s
als beleggen, vrouwen hier meer aversie naar tonen dan mannen (Jinakoplos & Bernasek, 1998) en
dat vrouwen minder geneigd zijn risico’s in het dagelijks leven aan te gaan, zoals gokken, hard
autorijden etc. (Byrnes, Miller, & Schafer, 1999). Daarnaast werken vrouwen over het algemeen
vaker parttime, waardoor zij minder kans hebben om betrokken te worden bij ondernemende
activiteiten (Preenen et al., 2014). De verwachting in dit onderzoek is al met al dat mannen een
hogere mate van intrapreneurial werkgedrag zullen vertonen dan vrouwen. De hypothesen die

hieruit voortvloeien zijn:

Hia Mannen vertonen een hogere mate van innovatief werkgedrag dan vrouwen.
Hip Mannen vertonen een hogere mate van proactief werkgedrag dan vrouwen.

Hic Mannen vertonen een hogere mate van risiconemend werkgedrag dan vrouwen.

2.2.2 Leeftijd

In de literatuur over klassiek ondernemerschap is te lezen dat er een omgekeerde U-vorm zichtbaar
is wanneer het gaat om leeftijd (Taylor, 1996), ook wel curvilineair genoemd. De Global
Entrepreneurship Monitor (GEM) documenteert jaarlijks op wereldwijd niveau hoeveel burgers
betrokken zijn bij een ondernemersactiviteit. Hierbij komt al meerdere jaren op rij naar voren dat
met name mensen van middelbare leeftijd ondernemend gedrag vertonen, waarbij het gaat om de
leeftijdscategorieén 25-34 en 35-44 jaar die boven de andere categorieén uitstijgen (Amords &
Bosma, 2014). Verklaringen voor deze uitkomsten kunnen gevonden worden in de veronderstelling
dat leeftijd negatieve effecten zoals onzekerheid weg neemt en positieve effecten zoals kennis en

ervaring bevordert. Middels deze kennis en ervaring is een persoon namelijk beter in staat anderen
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te overtuigen of de benodigde middelen te verkrijgen, wat op hun beurt weer factoren zijn die
ondernemendheid bevorderen (Bosma & Levie, 2010). Overigens is in een recent Nederlands
onderzoek geen relatie tussen leeftijd en intrapreneurship gevonden (Preenen et al., 2014).

Oude werknemers hebben verder meer vermogen om kansen tot ondernemen te benutten
(Shane, 2003). Echter wordt dit effect weggenomen naarmate de leeftijd hoger wordt. De motivatie
om te ondernemen neemt dan namelijk af, met name doordat ouderen dan minder open staan voor
nieuwe ervaringen (Terracciano, McCrae, Brant, & Costa, 2005). Bovendien stellen Grimm en Smith
(1991) dat des te ouder mensen worden, des te minder flexibel ze worden wanneer het gaat om
veranderingen en des te minder risico’s ze durven te nemen. Al met al is de verwachting dat
medewerkers van middelbare leeftiid meer ondernemend werkgedrag zullen vertonen dan

medewerkers die jonger of ouder zijn.

Hzq De relatie tussen leeftijd en innovatief werkgedrag is een curvilineair verband in de vorm van
een omgekeerde U.

Hyp De relatie tussen leeftijd en proactief werkgedrag is een curvilineair verband in de vorm van
een omgekeerde U.

Hjc De relatie tussen leeftijd en risiconemend werkgedrag is een curvilineair verband in de vorm

van een omgekeerde U.

2.2.3 Dienstjaren

Dienstjaren gaat over het aantal jaren dat de medewerker werkzaam is bij de organisatie. Uit een
eerdere studie naar klassiek ondernemerschap van Unger, Rauch, Frese en Rosenbusch (2011) blijkt
dat het succesvol opzetten van een onderneming in positief verband staat met domeinspecifieke
werkervaring. Volgens De Jong et al. (2011) geldt dit ook voor het aantal dienstjaren. Dit kan
verklaard worden vanuit het idee dat hoe langer medewerkers werkzaam zijn binnen een organisatie,
hoe meer kennis, vaardigheden en ervaringen zij hebben opgebouwd waardoor de kans groter is dat
ze excelleren in ondernemend gedrag (De Jong et al., 2012). Bovendien zijn deze medewerkers
eerder geneigd om kansen te benutten vanwege hun voorkennis of vanwege de contacten die zij
door de jaren heen hebben opgedaan (Gifford, 2003 in de Jong et al., 2011).

Volgens De Jong et al. (2011) hangt de leeftijd van een medewerker sterk samen met het
aantal dienstjaren. Ze stelden dat ondanks de toenemende arbeidsmobiliteit veel werknemers nog
bij een enkele organisatie blijven, vooral nadat ze een bepaalde leeftijd hebben overschreden. De
verwachting van de onderzoekers was dan ook dat de eerder genoemde omgekeerde U-vorm van
leeftijd eveneens zou gelden voor de variabele dienstjaren. Na empirisch onderzoek bleek dit echter

niet het geval (De Jong et al., 2011). Daarom wordt in dit onderzoek voor het opstellen van
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verwachtingen uitgegaan van de eerdere studie naar entrepreneurship van Unger et al. (2011).
Ondanks dat domeinspecifieke werkervaring geen synoniem is voor dienstjaren bestaat de
mogelijkheid dat de concepten gerelateerd zijn aan elkaar. De verwachting in dit onderzoek is dat des
te langer een werknemer binnen een organisatie werkt, des te meer intrapreneurial werkgedrag een

medewerker zal vertonen. De hypothesen die hierbij kunnen worden opgesteld zijn:

Hsa, Het aantal dienstjaren van een medewerker hangt positief samen met zijn of haar
innovatief werkgedrag.

Hap Het aantal dienstjaren van een medewerker hangt positief samen met zijn of haar
proactief werkgedrag.

Hsc Het aantal dienstjaren van een medewerker hangt positief samen met zijn of haar

risiconemend werkgedrag.

2.2.4 Opleidingsniveau

Zoals uit het eerder genoemde onderzoek van Unger et al. (2011) al bleek dat het succes van
klassieke ondernemers positief samenhangt met domeinspecifieke werkervaring, is dit volgens hen
ook het geval voor opleidingsniveau. Een hoger opleidingsniveau verhoogt namelijk de bekwaamheid
om kansen te herkennen en te ontwikkelen door betere voorkennis. Daarnaast zorgt het voor betere
capaciteiten om externe middelen te verwerven of nieuwe kennis en vaardigheden te verzamelen
(Unger et al.,, 2011). Op basis van een soortgelijke redenering vonden andere studies eenzelfde
positieve relatie tussen scholing en proactief gedrag, waaronder inspraak (Lepine & Van Dyne, 1998)
en continue verbetering (Fuller, Marler, & Hester, 2006).

Bovendien suggereert de human capital theorie dat mensen er over het algemeen naar
verlangen om te worden gecompenseerd voor hun menselijke kapitaalinvesteringen. Menselijk
kapitaal heeft betrekking op vaardigheden en kennis die individuen verwerven door middel van
investeringen in scholing, on-the-job training en andere vormen van ervaring (Becker, 1964 in Stam
et al.,, 2012). In de context van intrapreneurial gedrag kan hierdoor gesteld worden dat hoger
opgeleide mensen meer kans hebben om innovatief en proactief te zijn en risico’s te nemen om zo
hun carriere verder te ontwikkelen. Aangezien intrapreneurial gedrag over het algemeen positief
gerelateerd is aan betere prestaties en beoordelingen, zou het najagen van kansen voor hen de
manier moeten zijn om het meeste uit hun kapitaalinvesteringen te halen (De Jong et al., 2011). Tot
slot komt in het Nederlands onderzoek van Preenen et al. (2014) naar voren dat opleidingsniveau
inderdaad positief samenhangt met het intrapreneurship van medewerkers. De hypothesen die

hierbij kunnen worden opgesteld zijn:
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Haa Medewerkers met een hoger opleidingsniveau vertonen een hogere mate van innovatief
werkgedrag dan medewerkers met een lager opleidingsniveau.

Hap Medewerkers met een hoger opleidingsniveau vertonen een hogere mate van proactief
werkgedrag dan medewerkers met een lager opleidingsniveau.

Hac Medewerkers met een hoger opleidingsniveau vertonen een hogere mate van risiconemend

werkgedrag dan medewerkers met een lager opleidingsniveau.

2.2.5 Zelfvertrouwen op het werk

Het zelfvertrouwen van een medewerker komt in de literatuur over klassiek ondernemerschap
redelijk vaak naar voren. Volgens Chye Koh (1996) kan van een ondernemer worden verwacht dat hij
of zij een hoge eigenwaarde heeft, in zichzelf gelooft en erop vertrouwt dat de beoogde doelen
bereikt zullen worden. Ho en Chye Koh (geciteerd in Chye Koh, 1996) suggereren zelfs dat
zelfvertrouwen een noodzakelijke eigenschap is voor ondernemerschap en dat het gerelateerd is aan
andere psychologische kenmerken als interne locus of control, het nemen van risico’s en de
tolerantie van ambiguiteit, kenmerken die op hun beurt weer samenhangen met ondernemerschap.
Uit verschillende empirische studies is dan ook gebleken dat ondernemers inderdaad een hogere
mate van zelfvertrouwen hebben ten opzichte van niet-ondernemers (Chye Koh, 1996).

Literatuur over de invloed van zelfvertrouwen op het intrapreneurship van medewerkers is
niet gevonden. Wel is het gerelateerde concept zelfeffectiviteit veel onderzocht in combinatie met
intrapreneurship, waarbij zelfeffectiviteit een positieve invloed op het intrapreneurial werkgedrag
van medewerkers lijkt te hebben (Shane, 2003). Echter refereert zelfeffectiviteit naar het
zelfvertrouwen van een individu in zijn of haar bekwaamheid om een taak of verandering te kunnen
uitvoeren. Zelfvertrouwen daarentegen is een groter concept en gaat over de mate waarin een
individu gelooft dat hij of zij bekwaam is, ertoe doet, succesvol is en het waard is (Kinnunen, Feldt, &
Mauno, 2003). Al met al is de verwachting dat medewerkers met een hogere mate van

zelfvertrouwen meer intrapreneurial werkgedrag vertonen.

Hs, Medewerkers met een hoge mate van zelfvertrouwen op het werk vertonen een hogere mate
van innovatief werkgedrag dan medewerkers met een lagere mate van zelfvertrouwen.

Hsp Medewerkers met een hoge mate van zelfvertrouwen op het werk vertonen een hogere mate
van proactief werkgedrag dan medewerkers met een lagere mate van zelfvertrouwen.

Hsc Medewerkers met een hoge mate van zelfvertrouwen op het werk vertonen een hogere mate

van risiconemend werkgedrag dan medewerkers met een lagere mate van zelfvertrouwen.
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2.3 De invloed van het type contract op intrapreneurial werkgedrag

De laatste jaren zijn organisaties meer en meer gebruik gaan maken van flexibele arbeid (Klein
Hesselink & Van Vuuren, 1999). In de literatuur worden twee hoofdcategorieén flexibele arbeid
onderscheiden, te weten functionele en numerieke flexibiliteit. Functionele flexibiliteit is het
wisselen van medewerkers van de ene naar de andere functie. Het geeft bedrijven de mogelijkheid
hun werknemersbestand snel en tegen weinig kosten te herorganiseren. Numerieke flexibiliteit heeft
betrekking op het kunnen fluctueren van het aantal werknemers en/of het aantal arbeidsuren. Het
gaat hierbij om het aanpassen van het werknemersbestand door werknemers continu aan te kunnen
nemen of te kunnen ontslaan. In dit onderzoek gaat het louter om de zogeheten externe numerieke
flexibiliteit ofwel arbeidscontractflexibiliteit. Dit behelst het inschakelen van tijdelijke werknemers
via onder andere uitzendcontracten (Preenen, Vergeer, & Goudswaard, 2013).

Literatuur en empirisch onderzoek rondom de relatie tussen flexibele arbeidscontracten en
intrapreneurial werkgedrag is nauwelijks vindbaar (Preenen et al., 2013). Volgens Zhou, Dekker &
Kleinknecht (2011) is bovendien relatief weinig onderzoek gedaan naar de vraag of
arbeidscontractflexibiliteit samengaat met innovatie van organisaties, en het weinige onderzoek dat
is uitgevoerd laat tegenstrijdige resultaten zien. Zo is in een studie van Michie en Sheehan (2001) in
Engeland een negatief verband tussen numerieke flexibiliteit en innovatie aangetoond en vonden
Chadwick en Cappelli (geciteerd in Preenen et al., 2013) eenzelfde resultaat in een onderzoek in
Amerika. De onderzoeker Arvanitis (2005) daarentegen vond een positieve relatie tussen tijdelijk
werkinhuur en innovatie en ook Zhou et al. (2011) vonden een positieve relatie tussen het aandeel
tijdelijke contracten en de mate van nieuwheid van uitgebrachte producten. Ten slotte vond ook de
studie van Preenen et al., (2013) dat uitgevoerd is onder Nederlandse organisaties dat
arbeidscontractflexibiliteit licht positief gerelateerd is aan de innovatieve output van bedrijven.

Overigens gaat innovatieve output van bedrijven niet volledig samen met het innovatief
werkgedrag van medewerkers. Innovativiteit gaat immers niet altijd om nieuwe producten en
services, maar gaat om iedere mogelijkheid om af te wijken van de status quo ten einde de
organisatie te verbeteren (De Jong et al., 2011). Biggs en Swailes (2006) stellen bovendien dat
uitzendkrachten over het algemeen een lagere organisatiebetrokkenheid vertonen dan vaste
medewerkers. Aangezien betrokken medewerkers een positieve bijdrage leveren aan het
concurrentievermogen van organisaties door innovatief gedrag te vertonen (Walton, 1985 in Torka,
2003), kan hieruit wellicht geconcludeerd worden dat uitzendkrachten uiteindelijke minder
innovatief werkgedrag zullen vertonen. Ook Aletaris (in Preenen et al.,, 2013) stelt dat tijdelijke
contracten werknemers minder betrokken maakt door de lage baanzekerheid. Passend binnen de

context van dit onderzoek waarbij de groep medewerkers met een contract van de organisatie bijna
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gelijk is aan de groep medewerkers met een contract van een uitzendorganisatie, is het relevant om
het onderzoek van Biggs & Swailes (2006) aan te houden, waarin specifiek uitzendkrachten werden
onderzocht in vergelijking met medewerkers die in dienst zijn bij de organisatie zelf. Hierop volgend

is de verwachting dat uitzendkrachten minder intrapreneurial werkgedrag vertonen.

Hea Medewerkers met een arbeidscontract van een uitzendbureau vertonen minder innovatief

werkgedrag dan medewerkers met een arbeidscontract van de organisatie zelf.

Heb Medewerkers met een arbeidscontract van een uitzendbureau vertonen minder proactief

werkgedrag dan medewerkers met een arbeidscontract van de organisatie zelf.

Hec Medewerkers met een arbeidscontract van een uitzendbureau vertonen minder risiconemend

werkgedrag dan medewerkers met een arbeidscontract van de organisatie zelf.

2.4 De invloed van vertrouwen en steun van de leidinggevende

Vertrouwen blijkt een belangrijke rol te spelen bij het beinvloeden van intrapreneurial werkgedrag
van medewerkers. Hierbij gaat het om de mate waarin de leidinggevende er vertrouwen in heeft dat
zijn of haar medewerkers competent zijn, betrouwbaar en verantwoordelijk in het uitvoeren van hun
werkopdrachten. Medewerkers die veel vertrouwen ervaren zullen wellicht eerder innovatief gedrag
‘durven’ te vertonen (Preenen et al., 2014). Michaelis, Stegmaier, en Sonntag (2009) vonden een
positieve relatie tussen het vertrouwen in het management en innovatief implementatie gedrag en
uit een review van Crant (2000) blijkt supervisor support ook op proactief gedrag een positieve
invloed te hebben. Echter vonden Parker, Williams, en Turner (2006) een zeer lage correlatie die
volgens hen niet noemenswaardig is en te wijten is aan de invloed van andere factoren. Tot slot komt
in een recent Nederlands onderzoek naar voren dat het ervaren vertrouwen van de leidinggevende
inderdaad een positieve invloed heeft op intrapreneurship (Preenen et al., 2014).  De verwachting
is dan ook dat vertrouwen van managers zal zorgen voor een hogere mate van intrapreneurial

werkgedrag van medewerkers.

H7a Het ervaren vertrouwen van de manager heeft een positieve invloed op het innovatief

werkgedrag van een medewerker.

Hsp Het ervaren vertrouwen van de manager heeft een positieve invloed op het proactief

werkgedrag van een medewerker.

Hyc Het ervaren vertrouwen van de manager heeft een positieve invloed op het risiconemend

werkgedrag van een medewerker.
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Verschillende onderzoeken wijzen uit dat ook steun van de managers (supervisor support) één van
de belangrijkste factoren is die van invloed zijn op intrapreneurship (Elenkov & Manev, 2005;
Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990). In deze context verwijst management support naar de
bereidheid van managers om intrapreneurship te faciliteren en aan te moedigen, inclusief het
opkomen voor innovatieve ideeén en het bieden van de hulpmiddelen die medewerkers nodig
hebben om ondernemende activiteiten op te pakken (Moriano, Molero, Topa, & Mangin, 2014).
Volgens de Jong en Den Hartog (2007) gaat het bij supervisor support ook om de manier waarop
leidinggevende omgaan met de fouten die medewerkers maken. Uit hun onderzoek blijkt dat het
maken van fouten geen aanleiding zou moeten zijn tot het straffen van medewerkers maar dat men
het moet zien als een leermoment. Ook uit het onderzoek van Basu en Green (1997) blijkt dat
medewerkers meer geneigd zijn om af te wijken van de normale gang van zaken en het
implementeren van innovatieve ideeén wanneer zij er zeker van zijn dat hen geen straf te wachten
staat. De verwachting is dan ook dat steun van managers zal zorgen voor een hogere mate van

intrapreneurial werkgedrag van medewerkers.

Haa De ervaren steun van de manager heeft een positieve invloed op het innovatief werkgedrag

van een medewerker.

Hasp De ervaren steun van de manager heeft een positieve invloed op het proactief werkgedrag

van een medewerker.

Hac De ervaren steun van de manager heeft een positieve invloed op het risiconemend

werkgedrag van een medewerker.

Uit verschillende onderzoeken blijkt dat de mate waarin medewerkers steun van hun leidinggevende
ervaren verschilt per persoon. In een artikel van de Turkse wetenschapper Ovgii Cakmak-Otluoglu
(2011) komt naar voren dat leeftijd negatief correleert met perceived supervisor support. Kort
gezegd houdt dit in dat naar mate de respondenten langer in dienst zijn of een hogere leeftijd
hebben, zij minder steun van de leidinggevende ervaren. Uit een onderzoek van Zhang et al. (2008)
blijkt daarentegen een positieve relatie tussen leeftijd en supervisor support, wat in strijdt is met de
uitkomsten van het onderzoek van Ovgii Cakmak-Otluoglu (2011).

Vanwege de invloed van leeftijd op supervisor support is het relevant om dit kenmerk als
modererende variabele mee te nemen in dit onderzoek. Deze variabele is extra interessant omdat in
de literatuur tegenstrijdige resultaten te vinden zijn. Verondersteld wordt in dit onderzoek dat
wanneer jonge medewerkers weinig steun van de leidinggevende ervaren, zij ook weinig

intrapreneurial werkgedrag zullen vertonen, maar wanneer zij veel steun van de leidinggevende
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ervaren, zij een hogere mate van intrapreneurial werkgedrag zullen vertonen. Voor oudere
medewerkers wordt verwacht dat de steun van de leidinggevende die zij al dan niet ervaren geen
invloed heeft op de mate waarin zij intrapreneurial werkgedrag vertonen. Anders gezegd wordt
verwacht dat des te hoger de leeftijd, des te zwakker de relatie tussen steun van de leidinggevende

en innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag van de medewerker.

Hoa De leeftijd van een medewerker zal een modererend effect hebben op de relatie tussen de

ervaren steun van de leidinggevende en het innovatieve werkgedrag van de medewerker.

Hop De leeftijd van een medewerker zal een modererend effect hebben op de relatie tussen de

ervaren steun van de leidinggevende en het proactieve werkgedrag van de medewerker.

Hoc De leeftijd van een medewerker zal een modererend effect hebben op de relatie tussen de

ervaren steun van de leidinggevende en het risiconemend werkgedrag van de medewerker.

2.5 Uitkomsten van intrapreneurial werkgedrag

Uit literatuur over intrapreneurship is gebleken dat intrapreneurs bijdragen aan de innovatieve
output van een organisatie. Hierbij gaat het om een bijdrage aan het aantal verkregen octrooien,
introducties van nieuwe producten of de voltooiing van gehele innovatieprojecten (Hornsby et al.,
2002; Scott & Bruce, 1994). Verder vonden Frese en Fay (2001) dat het nemen van initiatief een
positieve invloed heeft op organisatorisch niveau. Hierbij gaat persoonlijk initiatief nemen over het
oppakken en oplossen van organisatorische en individuele problemen, het stellen van doelen en het
gebruik maken van feedback. In een ander onderzoek vonden Frese, Van Gelderen, en Ombach
(2000) dat reactief gedrag — de tegenovergestelde dimensie van proactief werkgedrag — een
negatieve invloed heeft op het succes van de organisatie. Tot slot is in de literatuur over corporate
entrepreneurship consistent gevonden dat een ondernemende oriéntatie van de organisatie positief
gerelateerd is aan de organisatorische prestaties (Rauch et al., 2009).

De impact van intrapreneurial gedrag van medewerkers op de individuele prestaties van
medewerkers is volgens Stam et al.,, (2012) tot op heden weinig onderzocht. In gerelateerde
literatuur over individuele innovatie is al naar voren gekomen dat innovatief gedrag positief
gecorreleerd is met in-role performance, ofwel het gedrag wat volgens de formele
functieomschrijving van de medewerker verwacht wordt (Janssen & Van Yperen, 2004) en in de
literatuur over proactief werkgedrag wordt gesteld dat inspraak en het nemen van de leiding wordt
geassocieerd met goede algehele beoordelingen vanuit de supervisor (Grant, Parker, & Collins,
2009). Ondanks dat intrapreneurial werkgedrag veelal betekent dat wordt afgeweken van de status

quo, suggereren empirische studies al met al dat individuen die intrapreneurial werkgedrag vertonen
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beter presteren op individueel niveau. De verwachting is dan ook dat medewerkers die meer

intrapreneurial werkgedrag vertonen, beter zullen presteren op individueel niveau.

H1oa

H1ob

Hioc

Het innovatieve werkgedrag van een medewerker heeft een positieve invloed op zijn of haar
individuele prestaties.

Het proactieve werkgedrag van een medewerker heeft een positieve invloed op zijn of haar
individuele prestaties.

Het risiconemend werkgedrag van een medewerker heeft een positieve invioed op zijn of haar

individuele prestaties.

2.6 Onderzoeksmodel en hypothesen

Op basis van de gevonden literatuur is het onderzoeksmodel opgesteld (zie Figuur 1) en zijn de tien

hypothesen samenvattend weergeven.

Geslacht
H1 -
Dienstiaren ‘
H3 +
Opleidingsniveau Ha

+ Intrapreneurial
\ werkgedrag

Zelfvertrouwen HS\ - Innovativiteit H10 + Individuele
—>

- Proactiviteit prestaties
Uitzendcontract HE - —| _ Risiconemend
H7 + gedrag
Vertrouwen leidinggevende
H8 +
Steun leidinggevende H2
H9 +
Leeftijd

Figuur 1. Onderzoeksmodel.

H1abe

H2abc

H3abc

Mannen vertonen een hogere mate van innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag
dan vrouwen.

De relatie tussen leeftijd en innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag is een
curvilineair verband in de vorm van een omgekeerde U.

Het aantal dienstjaren van een medewerker hangt positief samen met zijn of haar innovatief,

proactief en risiconemend werkgedrag.
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H4abc

HSabc

HGabc

H7abc

HSabc

HQabc

HlOabc

Medewerkers met een hoger opleidingsniveau vertonen een hogere mate van innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag dan medewerkers met een lager opleidingsniveau.
Medewerkers met een hoge mate van zelfvertrouwen op het werk vertonen meer innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag dan medewerkers met een lagere mate van
zelfvertrouwen op het werk.

Medewerkers met een arbeidscontract van een uitzendbureau vertonen minder innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag dan medewerkers met een arbeidscontract van de
organisatie zelf.

Het ervaren vertrouwen van de manager heeft een positieve invloed op het innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag van een medewerker.

De ervaren steun van de manager heeft een positieve invloed op het innovatief, proactief en
risiconemend werkgedrag van een medewerker.

De leeftijd van een medewerker zal een modererend effect hebben op de relatie tussen de
ervaren steun van de leidinggevende en het innovatieve, proactieve en risiconemend
werkgedrag van de medewerker.

Het innovatieve, proactieve en risiconemende werkgedrag van een medewerker heeft een

positieve invloed op zijn of haar individuele prestaties.
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3. Onderzoeksmethode

In dit hoofdstuk staat de gehanteerde onderzoeksmethode centraal. Het hoofdstuk begint met
informatie over het onderzoeksdesign en de procedure die is gevolgd in dit onderzoek, daarna volgt
een beschrijving van de organisatie en de respondenten, vervolgens komen de gebruikte
meetinstrumenten van het onderzoek aan bod en ten slotte is de methode die gebruikt is voor het

analyseren van de gegevens weergegeven.

3.1 Onderzoeksdesign & Procedure

De centrale vraag van dit onderzoek is vooral gericht op het aantonen van relaties, een doelstelling
die sterk overeenkomt met de criteria van een toetsend onderzoek. Binnen een toetsend onderzoek
wordt statistisch getoetst of bepaalde expliciet geformuleerde relaties of verbanden tussen
verschijnselen bestaan. Een logische methode passend bij een toetsend onderzoek is kwantitatief
onderzoek (Van der Velde, Jansen, & Dikkers, 2013). Deze methode is dan ook gehanteerd. Bij
kwantitatief onderzoek maakt men over het algemeen gebruik van voorgestructureerde methoden
van dataverzameling (Boeije, 't Hart, & Hox, 2009). Ook in dit onderzoek is dat het geval; er is gebruik
gemaakt van een vragenlijststudie, ook wel survey of enquéte genoemd.

De survey is op een gestandaardiseerde manier naar alle respondenten verstuurd. Dit houdt
in dat iedere respondent dezelfde vragenlijst heeft ontvangen (Boeije et al., 2009). Er is gekozen voor
een online enquéte, met name omdat de respondent de enquéte op deze manier kon invullen op het
moment dat het hem of haar het beste uit zou komen, wat de totale respons positief zou kunnen
beinvloeden (Van der Velde et al., 2013). Voorafgaand aan de verzending van de enquéte is aan ieder
team afzonderlijk een presentatie gegeven met als doel de urgentie te benadrukken en daarmee de
respons te verhogen. De vragenlijst is vervolgens uitgezet middels het enquéteprogramma Google
Forms en is middels een link in een e-mail naar de respondenten verstuurd. Een week later is naar
alle respondenten een herinneringsmail gestuurd. In totaal heeft de enquéte drie weken uitgestaan.
Als extra stimulans om de enquéte in te vullen zijn bioscoopkaartjes verloot. Respondenten konden
aan het einde van de enquéte hun e-mailadres invullen indien zij wilden meedoen met de loting. De

vragenlijst en bijbehorende e-mail zijn te vinden in Bijlage 1.

3.2 Organisatie en respondenten
Het onderzoek is uitgevoerd onder de medewerkers van de afdeling Customer Services van X. Voor
een schets van de organisatiecontext is eerst een beschrijving van de organisatie gegeven en komen

vervolgens de respondenten aan bod.

De organisatie
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In totaal is de enquéte uitgezet onder alle werknemers en leidinggevenden van Customer Services,

wat neerkomt op in totaal 107 benaderde respondenten.

Analyse van de respondenten
In totaal hebben 70 medewerkers van de afdeling Customer Services de enquéte ingevuld (n = 70).
Dit komt neer op een respons van 65%. Alle enquétes waren volledig ingevuld waardoor alle
resultaten gebruikt konden worden voor de analyse.

In Tabel 1 zijn de demografische kenmerken van de respondenten weergegeven. Zoals in de
tabel afgelezen kan worden is het merendeel van de respondenten vrouw (67%). Dit komt redelijk

overeen met de man-vrouw verhouding van de totale populatie; de afdeling bestaat voor 71% uit

~

vrouwen en voor 29% uit mannen. Verder heeft het grootste gedeelte van de respondenten (34%
een leeftijd van tussen de 25 en 35 jaar. Van de respondenten heeft bijna de helft (49%) een
opleiding afgerond die volgens het de Standaard Onderwijs Indeling (SOI) van het Centraal Bureau

voor de Statistiek (2014) valt onder de tweede fase van het secundair onderwijs. Voorbeelden
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hiervan zijn Ibo, mbo vanaf niveau 2 of havo/vwo vanaf leerjaar 4. De exacte verdeling van de
verschillende opleidingscategorieén is te vinden in Bijlage 2.

Het grootste gedeelte van de respondenten werkt relatief kort bij de organisatie; 29% van de
werknemers is 1 of 2 jaar in dienst bij X en 21% werkt er korter dan 1 jaar. De verdeling van het type
contract gaat redelijk gelijk op: 53% van de respondenten heeft een contract bij X, de rest van de

respondenten heeft een contract van de organisatie zelf.

Tabel 1.

Demografische kenmerken (n = 70)

Variabele Absoluut  Relatief
Man 23 33%
Vrouw 47 67%

Leeftijd < 24 jaar 8 11%
25 - 34 jaar 24 34%
35 - 44 jaar 16 23%
45 - jaar 13 19%
55 - 64 jaar 9 13%

Opleidingsniveau Geen opleiding of basisonderwijs 2 3%
Secundair onderwijs, eerste fase 9 13%
Secundair onderwijs, tweede fase 34 49%
Hoger onderwijs, eerste fase 21 30%
Hoger onderwijs, tweede fase 4 6%

Aantal jaren in dienst <1 jaar 15 21%
1-2jaar 20 29%
3-4jaar 3 4%
5-10jaar 6 9%
10 - 20 jaar 9 13%
20-30jaar 8 11%
> 30 jaar 9 13%

Type contract X contract 33 47%
X contract 37 53%

3.3 Meetinstrumenten

De concepten die centraal staan in de vragenlijst zijn intrapreneurial werkgedrag, individuele
kenmerken, type contract, steun en vertrouwen van de leidinggevende en individuele prestaties. De
concepten worden gemeten aan de hand van bestaande meetschalen die in eerder wetenschappelijk
onderzoek betrouwbaar en valide bevonden zijn. Overigens is de betrouwbaarheid van de concepten
in dit onderzoek opnieuw gecontroleerd, dit met behulp van een betrouwbaarheidsanalyse waarbij
de Cronbach’s Alpha is berekend voor iedere meetschaal. Een minimum alphacoéfficiént van .70
wordt als voldoende betrouwbaar gezien (Van der Velde et al., 2013). ledere meetschaal bleek in dit
onderzoek hier aan te voldoen. De validiteit in dit onderzoek, dus de mate waarin de vragen

daadwerkelijk het begrip meten (Van der Velde et al.,, 2013) is gewaarborgd door voor de
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afhankelijke variabelen innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag en de variabele individuele
prestaties een factoranalyse uit te voeren. Hieruit bleek dat de items tot de eigenlijke schaal
behoorden en dat deze niet konden worden samengevoegd tot één component. Om verder de
validiteit te bevorderen en om de survey zo goed mogelijk aan te laten sluiten bij de doelgroep, is
deze onder verschillende medewerkers uit de praktijk en binnen de leergroep van de Universiteit
getoetst. Tot slot is de anonimiteit en de noodzaak tot het eerlijk beantwoorden van de vragen
tijdens presentaties aan de medewerkers en in de begeleidende mail zeer sterk benadrukt, om zo de

validiteit eveneens te verhogen.

Intrapreneurial werkgedrag

Het intrapreneurial werkgedrag van medewerkers is gemeten aan de hand van de dimensies
innovativiteit, proactiviteit en risiconemend gedrag, afkomstig vanuit de Intrapreneurial Behaviour
Measure die ontwikkeld is door Preenen et al. in samenwerking met TNO (2014). De validiteit en
betrouwbaarheid van de drie gebruikte schalen evenals het overkoepelende construct
intrapreneurship is door hen onderzocht, waaruit blijkt dat de items een zeer valide en betrouwbare
meetschaal voor intrapreneurship vormen.

De dimensie Innovatief werkgedrag bestaat uit negen items en is gebaseerd op de vragenlijst
van Janssen (geciteerd in Preenen et al., 2014). leder item is een stelling waarbij de respondent aan
dient te geven in hoeverre hij of zij het item toepast in zijn of haar werk. Een voorbeeld hiervan is:
‘Mijn nieuwe ideeén omzetten naar handige hulpmiddelen voor in de praktijk.” Innovatief werkgedrag
is gemeten aan de hand van een vijfpunts Likert-schaal (1=nooit, 5=altijd), heeft een Cronbach’s
Alpha van .94 en is daarmee voldoende betrouwbaar.

De dimensie Proactief werkgedrag bestaat uit zes items en is gebaseerd op Li, Liang, en Crant
(geciteerd in Preenen et al., 2014). De respondenten konden aan de hand van een vijfpunts Likert-
schaal (1=volledig oneens, 5=volledig eens) aangeven in hoeverre zij het eens waren met de
stellingen. Een voorbeeld van een stelling is: 1k ben altijd op zoek naar manieren om dingen op mijn
werk beter te doen’. De meetschaal Proactief werkgedrag heeft een Cronbach’s Alpha van .83 en is
daarmee voldoende betrouwbaar.

De dimensie Risiconemend werkgedrag bestaat uit vier items en is gebaseerd op de Positive
risk propensity scale van Meertens en Lion (geciteerd in Preenen et al.,, 2014). De respondenten
konden aan de hand van een vijfpunts Likert-schaal (1=volledig oneens, 5=volledig eens) aangeven in
hoeverre zij het eens waren met de stellingen. Een voorbeeld van een stelling is: ‘lk neem regelmatig
risico’s op mijn werk’. De meetschaal heeft een Cronbach’s Alpha van .87 en is daarmee voldoende

betrouwbaar.
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Individuele kenmerken

Het concept ‘individuele kenmerken’ gaat over de demografische kenmerken geslacht, leeftijd,
dienstjaren en opleidingsniveau en over het zelfvertrouwen van de medewerkers op het werk. In
principe werden de kenmerken op een zelfde manier uitgevraagd als wanneer ze gebruikt zouden
worden als controlevariabelen, alleen in dit onderzoek werden de respondenten gevraagd veel
specifieker te zijn in hun antwoord. Op deze manier was het mogelijk om bijvoorbeeld het aantal
dienstjaren van medewerkers tot op de maand nauwkeurig te meten.

Het individuele kenmerk geslacht is gemeten met de vraag ‘Wat is je geslacht?’ en met
behulp van een meerkeuze antwoordmogelijkheid. De leeftijd van de respondenten is gemeten met
behulp van de vraag ‘Wat is je leeftijd?’ en het aantal jaren dat de respondenten werkzaam zijn bij de
organisatie is gemeten met de vraag ‘Hoe lang werk je bij X?’. Beide vragen konden worden
beantwoord met behulp van een open antwoordmogelijkheid. Het opleidingsniveau van de
respondenten is gemeten middels de vraag ‘Wat is de hoogste opleiding waarvoor je een diploma
hebt behaald?’ en kon worden beantwoord met behulp van een meerkeuze antwoordmogelijkheid.
De antwoordmogelijkheden zijn afkomstig van de Standaard Onderwijsindeling (SOI) van het Centraal
Bureau voor de Statistiek (2014). De SOl is een classificatie van opleidingen naar niveau en richting,
en is ontwikkeld als hulpmiddel voor bij statistiek en onderzoek in Nederland. De meest recente
versie, de SOl 2006 Editie 9, bestaat uit 7 opleidingsniveaus die voor de enquéte zijn opgesplitst in 13
antwoordmogelijkheden. Indien de juiste opleiding hier niet bij stond, kon de respondent bij ‘anders,
namelijk’ deze zelf invullen. Op deze manier is getracht een zo specifiek mogelijk opleidingsniveau
van de respondent te kunnen achterhalen. Het kenmerk zelfvertrouwen is ten slotte gemeten door
de vraag ‘Welk cijfer van 1 t/m 10 zou jij jezelf geven wanneer het gaat om jouw zelfvertrouwen op

het werk?’. Hierbij hadden de respondenten de keuze tussen de getallen 1 t/m 10.

Type contract
Het kenmerk type contract is gemeten door de vraag ‘Wat voor soort contract heb je?’ en met behulp

van een meerkeuze antwoordmogelijkheid. Door een interview met een medewerker van X en een
interview met de manager van Customer Services is achterhaald welke contracten er binnen X
bestonden. Uit vooronderzoek onder de medewerkers bleek namelijk dat zij niet konden opnoemen
welk contract zij zelf hadden, maar dat zij hun eigen contract wel herkenden wanneer deze tussen
een lijst met mogelijkheden stond. De respondent kon uiteindelijk kiezen uit vijf verschillende
antwoordmogelijkheden (X contract voor onbepaalde tijd, X contract voor bepaalde tijd, Xcontract
fase A/B/C) of voor de optie ‘Anders’ indien het juiste contract niet in de lijst stond. Voor het
analyseren zijn de categorieén vervolgens herverdeeld naar 2 onderdelen, te weten een contract bij

de organisatie zelf en een contract bij een uitzendbureau.

llse de Jong | Universiteit Utrecht | juli 2015

-31-



Vertrouwen en steun van de leidinggevende
De dimensie vertrouwen van de leidinggevende is afkomstig uit de meetschaal ‘Invioed
leidinggevende’ uit de Intrapreneurial Behaviour Measure van TNO (2014). De dimensie bestaat uit
drie items en is gebaseerd op Mishra (1995) en Spreitzer en Mishra (1999). Aan de hand van een
vijfpunts Likert-schaal (1=volledig oneens, 5=volledig eens) konden de respondenten aangeven in
hoeverre zij het eens waren met de stellingen. Een voorbeeld van een stelling is ‘Mijn leidinggevende
vertrouwt erop dat ik deskundig en bekwaam ben voor het doen van mijn taken’. De dimensie heeft
een Cronbach’s Alpha van .85 en is daarmee voldoende betrouwbaar.

De dimensie steun van leidinggevende is afkomstig van de meetschaal van Houtman et al.,
(1995) die deze hebben ontleend aan de ‘Supervisory Support’ meetschaal van Karasek. De dimensie
bestaat uit vier stellingen en aan de hand van een vijfpunts Likert-schaal (1=volledig oneens,
5=volledig eens) konden de respondenten aangeven in hoeverre zij het eens waren met de
stellingen. Een voorbeeld van een stelling is ‘Mijn leidinggevende besteedt aandacht aan wat ik zeg’.

De dimensie heeft een Cronbach’s Alpha van .87 en daarmee voldoende betrouwbaar.

Individuele prestaties

Het concept individuele prestaties bestaat uit vier items en is gemeten met behulp van de Self
reported performance measure van Vandenabeele (2009). De respondenten konden aan de hand
van een vijfpunts Likert-schaal (1=volledig oneens, 5=volledig eens) aangeven in hoeverre zij het eens
waren met de stellingen. Een voorbeeld van een stelling is ‘Naar mijn mening draag ik bij aan het
succes van de organisatie’. De meetschaal voor individuele prestaties heeft een Cronbach’s Alpha van

.71 en is daarmee voldoende betrouwbaar.

3.4 Analysemethode

De data verkregen vanuit de vragenlijst is verzameld in het programma Google Forms en vervolgens
geimporteerd in het statistiekprogramma IBM SPSS Statistics versie 22. Hierna kon de data worden
geéxploreerd. Een aantal antwoordcategorieén als opleidingsniveau, geslacht en type contract
dienden te worden omgezet naar codes om deze toegankelijk te maken voor het analyseren. Middels
de methode ‘Recode’ is dit uitgevoerd. Verder is onderzocht of zich tussen de resultaten missende
waarden bevonden. Dit bleek niet het geval, dus het was niet nodig om enige missende waarden te
hercoderen. Bij de betrouwbaarheidsanalyse hadden alle meetschalen een voldoende hoge
Cronbach’s Alpha, op de Self Reported Performance Measure van Vandenabeele (2009) na. Deze
bleek een Cronbach’s Alpha van .59 te hebben, maar wanneer het item ‘lk presteer beter dan mijn
collega’s’ werd verwijderd, was de Cronbach’s Alpha .72. Dit item is dan ook niet meegenomen in de
verdere analyses. Tot slot is de groep respondenten geanalyseerd door middel van frequentie- en

beschrijvende tabellen, om uiteindelijk de respondentenanalyse (paragraaf 3.2) te kunnen opstellen.
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Na de explorerende fase is gestart met variantieanalyse ten einde de tweede hypothese over
de invloed van leeftijd op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag te toetsen. Een
voorwaarde bij een variantieanalyse is dat de varianties van de groepen in de populatie aan elkaar
gelijk zijn, de zogeheten homogeniteitsassumptie (De Vocht, 2013). Voor dit onderzoek is dit getest
met behulp van ‘Levene’s Test for equality of variance’. Hieruit bleek dat voor de relatie tussen
leeftijd en innovatief werkgedrag de variantie in de groepen niet aan elkaar gelijk is. Daarom is voor
de analyse van deze relatie gebruik gemaakt van een ‘Kruskal Wallis’ analyse. Wat betreft de relatie
tussen leeftijd en proactief werkgedrag en tussen leeftijd en risiconemend werkgedrag bleek dat de
varianties van de groepen in de populatie wel aan elkaar gelijk zijn, waardoor gebruik gemaakt kon
worden van de ‘One-way ANOVA’. Voordat beide testen zijn uitgevoerd zijn de groepen eerst
onderverdeeld in categorieén, gebaseerd op de categorieén uit de ‘Global Entrepreneurship Monitor’
(Amorés & Bosma, 2014).

Vervolgens is een correlatieanalyse uitgevoerd om hypothese 1, 3 t/m 8 en 10 te kunnen
toetsen. Met correlatie worden de sterkte en de richting van een verband tussen twee variabelen
weergegeven (De Vocht, 2013). Voor de onafhankelijke variabele opleidingsniveau is gebruik
gemaakt van de Spearman’s rangcorrelatie, waarbij het verband tussen ordinale variabelen wordt
weergegeven. Voor de onafhankelijke variabelen geslacht, leeftijd, dienstjaren, zelfvertrouwen en
type contract is gebruik gemaakt van de Pearson correlatiecoéfficient, een maat voor het lineaire
verband tussen twee interval/ratio variabelen (De Vocht, 2013). Bij alle analyses is uitgegaan van het
gebruikelijke meetniveau van 5%. Verder is voor het bepalen van de sterkte of zwakte van een
verband de verdeling van De Vocht (2013, p. 189) gehanteerd. Om te achterhalen of de gevonden
verbanden uit de correlatieanalyse blijven bestaan wanneer er wordt gecontroleerd voor andere
variabelen, is daarna een partiéle correlatieanalyse uitgevoerd, waarbij het lineaire verband tussen
twee variabelen gecorrigeerd voor het effect van een andere variabele (De Vocht, 2013).

Om ten slotte het modererende effect van leeftijd op de relatie tussen steun van de
leidinggevende en de drie dimensies van intrapreneurial werkgedrag te toetsen (en daarmee
hypothese 9), is een moderatoranalyse uitgevoerd. Hierbij is gewerkt volgens de methode van Baron
en Kenny (1986), waarbij alle relevante variabelen zijn omgezet naar een z-score waarmee
vervolgens een interactievariabele kan worden gecreéerd om de moderatie uit te kunnen voeren.

Met behulp van regressieanalyses is vervolgens het interactie-effect getoetst.
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4. Resultaten

In dit hoofdstuk komen de resultaten van het onderzoek aan bod. In de eerste paragraaf wordt de
invloed van leeftijd op intrapreneurial werkgedrag beschreven ten einde de tweede hypothese te
kunnen toetsen. In de tweede paragraaf wordt vervolgens de invloed van individuele kenmerken,
type contract en steun en vertrouwen van de leidinggevende op het intrapreneurial werkgedrag
beschreven, waarmee hypothesen 1, 3 t/m 8 en 10 kunnen worden getoetst. Vervolgens wordt in de
derde paragraaf beschreven in hoeverre de gevonden correlaties tussen variabelen veranderen
wanneer wordt gecontroleerd voor de overige onafhankelijke variabelen. Ten slotte komt in de

vierde paragraaf de moderatoranalyse aan bod om zo hypothese 9 te kunnen toetsen.

4.1 De invloed van leeftijd op intrapreneurial werkgedrag

Voor het toetsen van de tweede hypothese waarin wordt verondersteld dat de relatie tussen leeftijd
en innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag een curvilineair verband is in de vorm van een
omgekeerde U, is een variantieanalyse uitgevoerd. Allereerst blijkt uit de niet-parametrische
variantieanalyse dat het innovatieve werkgedrag voor alle groepen min of meer aan elkaar gelijk is en
dat er dus geen significant verschil kan worden gevonden tussen de leeftijdsgroepen wanneer het
gaat om hun innovatief werkgedrag. Vervolgens blijkt uit de éénfactor-variantieanalyse dat dit ook
het geval is voor de andere relaties; de verschillende leeftijdsgroepen verschillen niet significant van
elkaar wanneer het gaat om hun proactieve of risiconemend werkgedrag. Hypothese 2a, b en c

kunnen dan ook worden verworpen.

4.2 De invloed van individuele kenmerken, contract, steun en vertrouwen
Het toetsen van hypothese 1, 3 t/m 8 en 10 is gedaan middels een correlatieanalyse. De resultaten
van de correlatieanalyse worden in Tabel 2 weergegeven. Hieronder worden eerst opvallende
gemiddelden besproken, daarna zal iedere hypothese afzonderlijk worden behandeld.

Uit de tabel kan worden opgemaakt dat het gemiddelde cijfer dat de respondenten hebben
toegekend aan hun zelfvertrouwen op het werk met ongeveer een 8 hoog te noemen is. Daarnaast is
het ervaren vertrouwen van de leidinggevende en de ervaren steun van de leidinggevende met een
gemiddelde van respectievelijk 3.9 en 3.3 bovengemiddeld beoordeeld, net als de dimensies
innovatief en proactief werkgedrag met beiden een gemiddelde van ongeveer 3.5, en risiconemend
werkgedrag met een gemiddelde van ongeveer 3.2. De individuele prestaties van de respondenten

zijn ten slotte met een gemiddelde van ongeveer 4.2 hoog beoordeeld.
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Tabel 2.

Correlatiematrix

Mean (SD) 1. 2. 3. 5. 7.
1. Geslacht 2.00 (.47) -
2. Leeftijd 38.31(11.97) -.10 -
3. Dienstjaren 10.75(12.59) -.32** 78** -
4. Opleidingsniveau 4.00 (.90) .04 -41*%* - 36**
5. Zelfvertrouwen 7.71(.87) -.30* .18 27* -
6. Type contract 2.00 (.50) .07 -.66%* - 79%** -.25%*
7. Vertrouwen leidinggevende 3.90(.61) -41** 10 .09 35%** -
8. Steun leidinggevende 3.34 (.82) -.06 .15 -.01 13 AT**
9. Innovatief werkgedrag 3.46 (0.69) -.36** .06 .09 31** LS57**
10. Proactief werkgedrag 3.53 (0.55) -33*%* .04 .15 39%* S51**
11. Risiconemend werkgedrag 3.23(0.78) -55*%* _15 .01 36%* 32%*
12. Individuele prestaties 4.16 (0.54) -A47*%* 13 .18 A5** 55%*

Noot: ~~ p <.05, e p <.01; Geslacht 1=man, 2=vrouw ; Type contract 1 = organisatie, 2 = X ; Onderstreepte waarden zijn berekend met Spearman, niet-onderstreepte waarden zijn berekend

met Pearson. ; Gezien het meetniveau is voor opleidingsniveau de mediaan en voor geslacht en type contract de modus berekend.
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De invloed van geslacht op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag

Uit de correlatieanalyse komt naar voren dat er een significant verschil bestaat tussen het
intrapreneurial werkgedrag van mannen en vrouwen. Hierbij is de relatie tussen geslacht en proactief
werkgedrag het zwakst (r = -.33, p < .01), daarna komt de relatie tussen geslacht en innovatief
werkgedrag (r = -.36, p < .01) en de relatie tussen geslacht en risiconemend werkgedrag is het sterkst
(r = -.55, p < .01). De eerste twee verbanden zijn matig sterk te noemen, het laatst genoemde
verband is sterk. Al met al houdt dit in dat mannen, in vergelijking met vrouwen, meer innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag vertonen, waarbij het verschil in risiconemend werkgedrag

het grootst is. Hypothese 1a, b en ¢ kunnen dan ook worden aangenomen.

De invloed van dienstjaren op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag
Tussen dienstjaren en de drie dimensies van intrapreneurial werkgedrag kan geen significante relatie
worden gevonden, zoals is af te lezen uit de correlatiematrix. Dit houdt in dat hypothese 3a, benc

niet kunnen worden bevestigd.

De invloed van opleidingsniveau op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag

De invloed van opleidingsniveau op de drie dimensies van intrapreneurial werkgedrag is ook
onderzocht middels een correlatieanalyse. Hieruit blijkt dat het opleidingsniveau van medewerkers
significant positief correleert met risiconemend werkgedrag (r = .33, p < .01). Dit betekent dat naar
mate een respondent een hoger opleidingsniveau heeft, hij of zij meer risiconemend werkgedrag
vertoont. Overigens gaat het om een matig sterk verband. De variabele opleidingsniveau heeft geen
significante invloed op de overige twee dimensies innovatief en proactief werkgedrag. Hypothese 4c

kan daarmee worden bevestigd, hypothese 4a en b niet.

De invloed van zelfvertrouwen op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag

Zelfvertrouwen correleert significant positief met de afhankelijke variabelen proactief werkgedrag
(r=.39, p <.01), risiconemend gedrag (r = .36, p < .01) en innovatief werkgedrag (r = .31, p < 0.1), zo
blijkt uit de correlatieanalyse. Alle drie de relaties zijn matig sterk te noemen. Het komt erop neer dat
een hogere mate van zelfvertrouwen op het werk zorgt voor meer proactief, risiconemend of

innovatief werkgedrag. Hypothese 5a, b en ¢ kunnen dus worden aangenomen.

De invloed van een uitzendcontract op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag

De invloed van het al dan niet hebben van een uitzendcontract op de drie dimensies van het
intrapreneurial werkgedrag is eveneens onderzocht middels de correlatieanalyse. Hieruit wordt
duidelijk dat het geen verschil maakt of respondenten een contract bij de organisatie hebben of bij
het uitzendbureau voor de mate waarin zij innovatief, proactief of risiconemend werkgedrag

vertonen. Hypothese 6a, b en ¢ kunnen om deze reden dan ook niet worden bevestigd.



De invloed van vertrouwen van de leidinggevende op innovatief, proactief en risiconemend gedrag

De variabele vertrouwen van de leidinggevende correleert significant positief met alle drie de
dimensies van intrapreneurial werkgedrag, zo blijkt uit de correlatieanalyse. Hierbij is de relatie
tussen vertrouwen van de leidinggevende en innovatief werkgedrag sterk (r = .57, p < .01), net als de
relatie tussen vertrouwen van de leidinggevende en proactief werkgedrag (r = .51, p < .01). De relatie
tussen vertrouwen van de leidinggevende en risiconemend werkgedrag is matig sterk (r = .32,
p < .01). Al met al betekenen deze correlaties dat de mate van vertrouwen van een leidinggevende
die een respondent ervaart een positieve invioed heeft op de mate waarin hij of zij innovatief,
proactief of risiconemend werkgedrag vertoont. Hypothese 7a, b en ¢ kunnen om deze reden dan

ook worden aangenomen.

De invloed van steun van de leidinggevende op innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag

Uit de correlatieanalyse blijkt verder dat de ervaren steun van de leidinggevende significant positief
correleert met innovatief werkgedrag (r = .25, p < .05) en met proactief werkgedrag (r= .27, p < .05).
In beide gevallen gaat het om een zwakke relatie. Er is geen significante relatie gevonden tussen de
variabelen steun van de leidinggevende en risiconemend werkgedrag. Al met al blijkt dat steun van
de leidinggevende een positieve invloed heeft op het innovatieve en proactieve werkgedrag van de

respondenten. Hypothese 8a en b kunnen dan ook worden bevestigd, hypothese 8c niet.

De invloed van innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag op individuele prestaties

Tot slot is middels de correlatieanalyse onderzocht in hoeverre de drie dimensies van intrapreneurial
werkgedrag invloed hebben op de individuele prestaties van medewerkers. Hieruit blijkt dat de
variabele individuele prestaties significant positief correleert met innovatief werkgedrag (r = .44,
p < .01) en risiconemend werkgedrag (r = .31, p < .01) waarbij het gaat om een matig sterke relatie.
Proactief werkgedrag correleert eveneens significant positief met individuele prestaties (r = .52,
p < .01), waarbij het verband sterk te noemen is. Al met al blijkt dat innovatief, proactief en
risiconemend werkgedrag van respondenten een positieve invioed heeft op hun individuele

prestaties. Hypothese 10a, b en c kunnen dan ook worden aanvaard.

4.3 De invloed van overige variabelen

Middels partiéle correlatieanalyses kan worden achterhaald of de gevonden correlaties tussen
variabelen veranderen wanneer wordt gecontroleerd voor de overige onafhankelijke variabelen.
Gekeken wordt naar de verbanden die vanuit de eerdere correlatieanalyse significant werden

bevonden.
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Allereerst blijkt voor de relatie tussen geslacht enerzijds en innovatief en proactief
werkgedrag anderzijds dat wanneer gecontroleerd wordt voor de variabele vertrouwen van de
leidinggevende de relatie minder sterk en daarbij niet meer significant is. Vervolgens blijkt voor de
relatie tussen zelfvertrouwen en innovatief werkgedrag dat wanneer gecontroleerd wordt voor de
variabelen geslacht en vertrouwen van de leidinggevende de relatie minder sterk en bovendien niet
meer significant is.

Wat betreft de relatie tussen vertrouwen van de leidinggevende en risiconemend
werkgedrag blijkt dat wanneer wordt gecontroleerd voor geslacht en zelfvertrouwen de relatie niet
meer significant en bovendien minder sterk is. Verder blijkt de relatie tussen steun van de
leidinggevende en innovatief werkgedrag niet meer significant wanneer wordt gecontroleerd voor
zelfvertrouwen en vertrouwen van de leidinggevende. Voor de relatie tussen steun van de
leidinggevende en proactief werkgedrag blijkt dat wanneer gecontroleerd wordt voor de variabele
vertrouwen van de leidinggevende de relatie eveneens minder sterk en niet meer significant is.

Voor de relatie tussen innovatief werkgedrag en individuele prestaties geldt dat wanneer
gecontroleerd wordt voor de variabele vertrouwen van de leidinggevende de relatie niet meer
significant is. De relatie tussen risiconemend werkgedrag en individuele prestaties ten slotte blijkt
niet meer significant en minder sterk wanneer gecontroleerd wordt voor geslacht, zelfvertrouwen en
vertrouwen van de leidinggevende.

Al met al kan uit de partiéle correlatieanalyse worden opgemaakt dat de variabelen
vertrouwen van de leidinggevende, zelfvertrouwen en geslacht een aanzienlijke invloed hebben op
verschillende relaties, wat veronderstelt dat het combineren van de concepten een hogere mate van

intrapreneurship zal opleveren.

4.4 Het modererend effect van leeftijd

Om hypothese 9 te toetsen waarin wordt verondersteld dat leeftijd een modererend effect heeft op
de relatie tussen steun van de leidinggevende en de drie dimensies van intrapreneurial werkgedrag,
zijn moderatoranalyses uitgevoerd. Dit is gedaan met behulp van regressieanalyses waarmee het

interactie-effect getoetst kon worden.

Uit de regressieanalyse blijkt dat leeftijd een modererend effect heeft op de relatie tussen
steun van de leidinggevende en proactief werkgedrag. Hierbij is het model zonder de moderator niet
significant (p = .09) en het model met moderator wel (p = .03). Ook is de verklaarde variantie voor
beide modellen anders: het model zonder moderator heeft verklaarde variantie van 4,3% (R2 = .04),
het model met moderator heeft een verklaarde variantie van 8,2% (R2 = .08). Verder is de Beta van

de moderator negatief (6= -.24, p <.05). Al met al betekent dit dat een hogere leeftijd zorgt voor een
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minder sterke samenhang tussen steun van de leidinggevende en proactiviteit. Anders gezegd zal het
voor mensen met een hogere leeftijd veel minder uitmaken hoeveel steun zij al dan niet ervaren om
een bepaalde mate van proactiviteit te vertonen dan voor mensen die jonger zijn.

Ter verduidelijking is het verband in figuur 2 weergegeven. Hierin is zichtbaar dat jonge
medewerkers die weinig steun van de leidinggevende ervaren minder proactief werkgedrag
vertonen, terwijl oude medewerkers met weinig steun van de leidinggevende Uberhaupt al meer
proactief werkgedrag vertonen. Echter wanneer de hoeveelheid ervaren steun van de
leidinggevende stijgt, stijgt ook het proactief werkgedrag van jonge medewerkers. Het proactief
werkgedrag van oudere werknemers stijgt in veel mindere mate, waaruit blijkt dat steun van de
leidinggevende veel minder invloed heeft op het intrapreneurship van oudere werknemers.
Overigens is een modererend effect niet gevonden voor innovatief en risiconemend werkgedrag.

Hypothesen 9a en 9c kunnen dan ook niet bevestigd worden, hypothese 9b wel.
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Figuur 2. Het modererend effect van leeftijd.
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5. Discussie & Conclusie

In dit hoofdstuk staat een terugblik op het onderzoek centraal. In de eerste paragraaf wordt de
centrale vraagstelling beantwoord voor de verschillende deelconcepten en in de tweede paragraaf
worden de additionele resultaten weergegeven. In de derde paragraaf worden de beperkingen van
het onderzoek geschetst, waarmee in de vierde paragraaf aanbevelingen voor vervolgonderzoek
kunnen worden gegeven. In paragraaf vijf en zes worden de implicaties voor de theorie en praktijk

genoemd en het hoofdstuk zal afsluiten met een algemene conclusie in de laatste paragraaf.

5.1 Beantwoording van de centrale vraagstelling

Het doel van dit onderzoek was antwoord te geven op de vraag ‘Who is an intrapreneur?
De vraagstelling die hierbij centraal stond was: Op welke manier hebben individuele kenmerken,
contractkenmerken en het vertrouwen en de steun van de leidinggevende invloed op het
intrapreneurial werkgedrag van medewerkers en in hoeverre is het intrapreneurial werkgedrag
gerelateerd aan individuele prestaties? Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden zijn aan de
hand van de theorie verschillende verwachtingen opgesteld, die in deze paragraaf één voor één aan

bod zullen komen.

Geslacht

Uit dit onderzoek is allereerst gebleken dat, zoals werd verwacht, mannen meer intrapreneurial
werkgedrag vertonen dan vrouwen. Hierbij is het verschil tussen mannen en vrouwen het grootst
wat betreft risiconemend werkgedrag. Deze resultaten komen overeen met de uitkomsten van een
recent Nederlands onderzoek van Preenen et al. (2014), waarin mannen eveneens meer
intrapreneurial werkgedrag vertonen dan vrouwen. Echter komt in dat onderzoek niet naar voren op
welke dimensie mannen en vrouwen het meest van elkaar verschillen.

Vanuit verschillende invalshoeken kunnen mogelijke verklaringen worden gevonden voor het
feit dat mannen en vrouwen het meest van elkaar verschillen op de dimensie risiconemend
werkgedrag. Zo wordt vanuit het perspectief van klassiek ondernemerschap gesteld dat mannen
eerder het risico nemen van een eigen onderneming opstarten dan vrouwen (Bosma & Levie, 2010),
wordt vanuit financieel perspectief vastgesteld dat mannen meer risico’s nemen wanneer het gaat
om beleggen (Jinakoplos & Bernasek, 1998) en wordt in literatuur over vrijetijdsbesteding gesteld dat
mannen eerder geneigd zijn te gokken of hard auto te rijden (Byrnes, Miller, & Schafer, 1999). Ook
buiten hun werk om nemen mannen dus over het algemeen meer risico’s dan vrouwen, waarmee

verklaard kan worden dat in dit onderzoek het contrast voor risiconemend werkgedrag het grootst is.
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Leeftijd
In dit onderzoek is naar voren gekomen dat de leeftijd van een medewerker niet van invloed is op de
mate waarin hij of zij intrapreneurial werkgedrag vertoont. Bij een vergelijking van de verschillende
leeftijdscategorieén was in dit onderzoek niet zichtbaar dat medewerkers met middelbare leeftijd
meer intrapreneurship vertonen dan medewerkers die jonger of ouder zijn, terwijl dit wel de
verwachting was. De resultaten komen dan ook niet overeen met literatuur over klassiek
ondernemerschap, waarin wordt gesteld dat voor de relatie een omgekeerde U-vorm zichtbaar is
waarbij medewerkers van middelbare leeftijd eerder geneigd zijn een onderneming op te starten
(Amords & Bosma, 2014; Taylor, 1996). Wellicht is dit te verklaren doordat klassiek
ondernemerschap niet één op één gelijk staat aan intrapreneurial werkgedrag waardoor
onderzoeksresultaten omtrent klassiek ondernemerschap niet perse op gaan voor intrapreneurship.
Het gebrek aan een relatie tussen leeftijd en intrapreneurial werkgedrag in dit onderzoek
komt wel redelijk overeen met de uitkomsten van een recent Nederlands onderzoek naar
intrapreneurship, waarin eveneens geen relatie was gevonden tussen leeftijd en intrapreneurship
(Preenen et al., 2014). Echter was in dat onderzoek de omgekeerde U-vorm niet onderzocht. Al met
al kan geconcludeerd worden dat het niet uitmaakt of een medewerker tot de jonge, middelbare of

oude leeftijdscategorie behoort voor de mate waarin hij of zij intrapreneurial werkgedrag vertoont.

Dienstjaren
Uit eerdere studies was al gebleken dat domeinspecifieke werkervaring in positief verband staat met

het succesvol opzetten van een onderneming en dat dit naar verwachting ook zou gelden voor de
relatie tussen dienstjaren en intrapreneurship; des te langer medewerkers werkzaam zijn binnen een
organisatie, des te meer kennis en vaardigheden zij hebben opgedaan wat hun ondernemend
werkgedrag ten goede komt (De Jong et al., 2012 ; Unger et al.,, 2011). De verwachting dat
dienstjaren positief zou samenhangen met intrapreneurial werkgedrag kon in dit onderzoek niet
worden bevestigd. Er kan dan ook geconcludeerd worden dat het niet uitmaakt hoe lang een
medewerker in dienst is voor de mate waarin hij of zij ondernemend werkgedrag vertoont.

Een mogelijke verklaring voor het gebrek aan een relatie is dat domeinspecifieke
werkervaring wellicht niet één op één gelijk staat aan dienstjaren. Bovendien bestaat de
mogelijkheid dat kennis en vaardigheden geen noodzakelijk onderdeel zijn van intrapreneurship en
dat antecedenten die behoren tot persoonlijkheidskenmerken, zoals het vertonen van lef, het
bezitten van interne locus of control en het hebben van een hoge mate van zelfeffectiviteit (Stam et
al., 2012) veel relevanter zijn. Dit veronderstelt dat voor het aanjagen van intrapreneurship de focus
veel meer zou moeten liggen op het stimuleren van bepaalde gedragingen en persoonlijke

kenmerken dan op het stimuleren van (theoretische) kennis en ervaring. Overigens zijn zowel
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persoonlijkheidskenmerken als de opgedane ervaring en kennis in dit onderzoek te weinig

onderzocht om hier expliciete uitspraken over te kunnen doen.

Opleidingsniveau
In de literatuur werd verondersteld dat een hoger opleidingsniveau de bekwaamheid verhoogt om

kansen te herkennen en te ontwikkelen door betere voorkennis, en dat het zorgt voor betere
capaciteiten om nieuwe kennis en vaardigheden te verzamelen (Unger et al.,, 2011). Aansluitend
hierop werd dan ook verwacht dat een hoger opleidingsniveau het innovatief, proactief en
risiconemend werkgedrag van medewerkers zou bevorderen. Dit bleek in dit onderzoek alleen voor
risiconemend werkgedrag het geval; voor innovatief en proactief werkgedrag is in dit onderzoek
geen relatie gevonden. Deze uitkomsten komen deels overeen met het onderzoek van Preenen et al.,
(2014) naar intrapreneurship; daarin werd voor intrapreneurship als overkoepelend concept een
positieve relatie gevonden met opleidingsniveau. Over de relatie tussen opleidingsniveau en de
verschillende deelconcepten wordt in dat onderzoek echter niets vermeld.

Al met al kan geconcludeerd worden dat voor de mate waarin de respondenten uit dit
onderzoek innovatief of proactief werkgedrag vertonen het niet uitmaakt hoe hoog zij zijn opgeleid,
maar dat dit wel uitmaakt voor risiconemend gedrag, waarbij hoger opgeleiden over het algemeen
meer geneigd zijn om risico’s te nemen. Een verklaring voor de verschillen tussen deze drie dimensies
innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag is wellicht te vinden in het concept baanzekerheid.
Lager opgeleiden ervaren over het algemeen minder alternatieve mogelijkheden wanneer het gaat
om baankansen op de arbeidsmarkt waardoor hun afhankelijkheid van de huidige baan hoger is dan
voor hoger opgeleiden (Sverke, Hellgren, & Naswall, 2006). De mogelijkheid bestaat dat lager
opgeleiden denken dat zij meer te verliezen hebben, waardoor zij minder snel risico’s zullen nemen.
Het nemen van risico’s is in die zin ‘gevaarlijker’ dan het vertonen van innovatief of proactief
werkgedrag, dus wellicht dat daarmee het verschil tussen de dimensies verklaard kan worden.
Overigens is het concept baanzekerheid in dit onderzoek niet gemeten, waardoor hier geen

expliciete uitspraken over gedaan kunnen worden.

Zelfvertrouwen
Het zelfvertrouwen van medewerkers bleek in dit onderzoek een positieve invloed te hebben op alle

drie dimensies van intrapreneurship; innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag. Hierbij is er
weinig verschil in de sterkte van de relaties. In de literatuur was zelfvertrouwen voor zover bekend
niet onderzocht in relatie met intrapreneurship, louter in relatie met klassiek ondernemerschap.
Hierin werd onder andere gesuggereerd dat zelfvertrouwen een noodzakelijke eigenschap is voor

klassiek ondernemerschap (Ho en Chye Koh, 1992 in Chye Koh, 1996). Al met al kan naar aanleiding
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van dit onderzoek gesteld worden dat medewerkers met veel zelfvertrouwen op het werk meer

intrapreneurship vertonen.

Type contract
Uit de resultaten van dit onderzoek is verder gebleken dat het voor de respondenten niet uit maakt

of zij een contract bij de organisatie of een contract bij het uitzendbureau hebben voor de mate
waarin zij intrapreneurial werkgedrag vertonen. Vanuit de bestaande literatuur was type contract,
voor zover bekend, nog niet in combinatie met intrapreneurship onderzocht. Wel was uit de
literatuur duidelijk geworden dat uitzendkrachten over het algemeen een lagere
organisatiebetrokkenheid vertonen dan vaste medewerkers (Biggs & Swailes, 2006) en dat betrokken
medewerkers een positieve bijdrage leveren aan organisaties door innovatief gedrag te vertonen
(Walton, 1985). Hierop voortgeborduurd was de verwachting dan ook dat uitzendkrachten minder
intrapreneurial werkgedrag zouden vertonen, maar uit dit onderzoek kan geconcludeerd worden dat
er geen relatie is tussen type contract en intrapreneurship.

Een mogelijke verklaring voor het gebrek aan een relatie tussen type contract en
intrapreneurial werkgedrag, is te vinden in de organisatiecontext. De onderzoeksorganisatie werkt al
een zeer geruime tijd met flexibele contracten via een X. Hierdoor bestaat de mogelijkheid dat
medewerkers met een flexibel contract dit niet als negatief ervaren en niet het idee hebben dat zij
anders worden behandeld, waarmee hun betrokkenheid bij de organisatie gelijk zou kunnen zijn aan
dat van de medewerkers met een contract van de organisatie zelf. Overigens is de betrokkenheid van
medewerkers in dit onderzoek niet gemeten, waardoor hier geen expliciete uitspraken over gedaan

kunnen worden.

Vertrouwen van de leidinggevende
Des te meer vertrouwen de respondenten ervaren van hun leidinggevende, des te meer innovatief,

proactief en risiconemend werkgedrag zij vertonen, zo is gebleken uit dit onderzoek. Hierbij is de
relatie met innovatief en proactief werkgedrag sterk en de relatie met risiconemend werkgedrag
matig sterk. Deze bevindingen komen redelijk overeen met wat in de literatuur al geschreven staat
over de relatie; onder andere uit een recent Nederlands onderzoek bleek vertrouwen inderdaad een
significant positief effect te hebben op het intrapreneurial werkgedrag van medewerkers (Preenen et
al., 2014). Overigens werd in het onderzoek van Preenen et al., (2014) geen onderscheid gemaakt
tussen de verschillende dimensies. Al met al kan gesteld worden dat het vertrouwen dat
medewerkers van hun leidinggevende ervaren belangrijk is voor het intrapreneurial werkgedrag dat

zij zullen vertonen.
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Steun van de leidinggevende

De mate waarin medewerkers steun ervaren van hun leidinggevende is van positieve invloed op het
innovatief en proactief werkgedrag van medewerkers, maar niet op het risiconemend werkgedrag, zo
is gebleken uit dit onderzoek. Dit komt gedeeltelijk overeen met het onderzoek van Preenen et al.
(2014), waarin werd verondersteld dat steun van de managers één van de belangrijkste factoren is
die van invloed is op intrapreneurship. Overigens is daarin louter het overkoepelende concept
onderzocht, waardoor niet duidelijk is hoe steun van de leidinggevende zich in dat onderzoek
verhoudt tot de losse dimensies van intrapreneurship. Een mogelijke verklaring voor een gebrek aan
de relatie tussen steun van de leidinggevende en risiconemend werkgedrag is te vinden in de theorie
van Vesper (geciteerd in Stam et al.,, 2012). Hij benadrukte dat intrapreneurs geregeld handelen
zonder toestemming van het hoger management en daarmee aanzienlijke risico’s nemen. Wellicht
dat vanuit deze invalshoek het nemen van risico’s juist niet samengaat met steun van de

leidinggevende en dat daarom geen relatie tussen deze concepten gevonden is.

Het modererende effect van leeftijd
Uit dit onderzoek is verder gebleken dat er een modererend effect bestaat van leeftijd op de relatie

tussen steun van de leidinggevende en proactief werkgedrag. Dit houdt in dat het voor mensen met
een hogere leeftijd veel minder uitmaakt hoeveel steun zij al dan niet ervaren om een bepaalde mate
van proactiviteit te vertonen dan voor mensen die jonger zijn. Jongere medewerkers die weinig steun
van hun leidinggevende ervaren zullen ook minder proactief werkgedrag vertonen dan wanneer zij
veel steun van hun leidinggevende ervaren. Oudere werknemers daarentegen zullen hoe dan ook
proactief werkgedrag vertonen en de hoeveelheid steun van de leidinggevende heeft hier weinig
invloed op. Deze bevindingen zijn een interessante aanvulling op de bestaande literatuur, omdat het
modererend effect van leeftijd op de relatie tussen steun van de leidinggevende en intrapreneurship

nog niet eerder was onderzocht.

Individuele prestaties
Tot slot was op basis van de literatuur de verwachting opgesteld dat intrapreneurial werkgedrag een

positief effect heeft op de individuele prestaties van medewerkers. Tot op heden was deze relatie
nog weinig onderzocht (Stam et al., 2012). Uit dit onderzoek blijkt zowel innovatief, proactief als
risiconemend gedrag inderdaad een positief effect te hebben op individuele prestaties. Proactief
werkgedrag blijkt de sterkste relatie te hebben met individuele prestaties. Dit komt overeen met een
onderzoek van Grant et al., (2009) waarin werd gesteld dat inspraak en het nemen van de leiding
wordt geassocieerd met goede beoordelingen van de supervisor. Omdat dit onderzoek het concept
prestaties heeft benaderd vanuit de perceptie van de medewerkers zelf (en niet van de supervisor of

leidinggevende), zijn deze uitkomsten dan ook een relevante aanvulling.
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5.2 Additionele resultaten
Naast de resultaten die al zijn beschreven zijn in het vierde hoofdstuk hebben de analyses van dit
onderzoek ook additionele resultaten opgeleverd. Deze houden niet direct verband met de vooraf

opgestelde hypothesen maar zijn wel interessant om te benoemen.

Allereerst is uit de correlatieanalyse naar voren gekomen dat de verschillende afhankelijke
variabelen innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag positief met elkaar correleren. Hierbij is
de relatie tussen innovatief en proactief werkgedrag sterk te noemen (r = .68, p < .01), evenals de
relatie tussen proactief werkgedrag en risiconemend werkgedrag (r = .55, p < .01). De relatie tussen
innovatief werkgedrag en risiconemend werkgedrag is matig sterk (r = .49, p < .01).

Ook verschillende onafhankelijke variabelen correleren onderling met elkaar. Zo kon uit de
correlatieanalyse worden opgemaakt dat mannen over het algemeen langer werkzaam zijn bij de
organisatie, dat zij een hogere mate van zelfvertrouwen op het werk hebben en dat zij over het
algemeen meer vertrouwen ervaren van hun leidinggevende dan dat vrouwen dat doen. Verder
kwam naar voren dat oudere respondenten over het algemeen langer in dienst zijn bij de organisatie,
lager zijn opgeleid en relatief gezien vaker beschikken over een contract bij de organisatie dan over
een contract bij het uitzendbureau. Ook is uit de analyse gebleken dat respondenten die langer in
dienst zijn over het algemeen lager zijn opgeleid, zij vaker beschikken over een contract bij de
organisatie zelf en zij over het algemeen meer zelfvertrouwen hebben. Tot slot is naar voren
gekomen dat respondenten met een contract van het uitzendbureau over het algemeen hoger zijn

opgeleid maar minder zelfvertrouwen hebben dan medewerkers met een contract bij de organisatie.

Verder zijn de partiéle correlatieanalyses interessant om te benoemen. De resultaten ervan
zijn al kort vermeld in paragraaf 4.3, maar de interpretatie ervan en de vergelijking met de bestaande
literatuur bieden interessante inzichten.

Allereerst bleek dat het verband tussen geslacht en innovatief werkgedrag en tussen geslacht
en proactief werkgedrag verdwijnt wanneer werd gecontroleerd voor de invloed van het vertrouwen
van de leidinggevende. Hierdoor zou gesteld kunnen worden dat mannen meer innovatief en
proactief werkgedrag vertonen dan vrouwen, doordat mannen onder andere meer vertrouwen van
hun leidinggevende ervaren. Een soortgelijk effect met geslacht is ook in de literatuur terug te
vinden. Daarin wordt namelijk gesteld dat mannen meer intrapreneurship vertonen dan vrouwen,
maar dat dit geslacht-effect verdwijnt wanneer wordt gecontroleerd voor andere variabelen (Stam et
al., 2012). Overigens is in deze literatuur niet te herleiden welke variabelen nu daadwerkelijk invloed

hebben op de relatie waarmee deze vraag vanuit de literatuur onbeantwoord bleef.
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Verder bleek de relatie tussen zelfvertrouwen en innovatief werkgedrag niet meer significant
wanneer werd gecontroleerd voor de invloed van het vertrouwen van de leidinggevende. Hieruit kan
geconcludeerd worden dat de respondenten met een hoge mate van zelfvertrouwen over het
algemeen meer innovatief werkgedrag vertonen doordat zij onder andere meer vertrouwen ervaren
van hun leidinggevende. Wat betreft bestaande literatuur over deze relatie was alleen in de
literatuur over klassiek ondernemerschap informatie gevonden; literatuur over de invioed van
zelfvertrouwen op intrapreneurship was niet vindbaar. Omdat bij klassiek ondernemerschap geen
sprake is van de aanwezigheid van een leidinggevende is logischerwijs het effect van vertrouwen van
de leidinggevende dan ook niet terug te vinden in de bestaande literatuur. Dit maakt dat het
gevonden effect van dit onderzoek een relevante toevoeging is voor de literatuur.

Tot slot bleek de relatie tussen steun van de leidinggevende en innovatief en proactief
werkgedrag niet meer significant wanneer gecontroleerd werd voor het vertrouwen van de
leidinggevende. Hieruit kan geconcludeerd worden dat medewerkers die steun van hun
leidinggevende ervaren over het algemeen meer innovatief en proactief werkgedrag vertonen
doordat zij meer vertrouwen van hun leidinggevende ervaren. In de literatuur werd verondersteld
dat steun van de managers één van de belangrijkste factoren is die van invloed is op intrapreneurship
(Elenkov & Manev, 2005; Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990). De resultaten van dit onderzoek
komen hier grotendeels mee overeen; steun van de leidinggevende is inderdaad zeer belangrijk voor

intrapreneurial werkgedrag, maar wel in combinatie met vertrouwen van de leidinggevende.

5.3 Beperkingen van dit onderzoek
Dit onderzoek kent enkele beperkingen die in deze paragraaf nader worden toegelicht.

Allereerst is in dit onderzoek een responspercentage van 65% behaald. Voldoende
respondenten hebben dan ook de enquéte ingevuld om de generaliseerbaarheid van Customer
Services binnen X te kunnen waarborgen. Overigens is de steekproef niet willekeurig getrokken; de
enquéte is naar iedere medewerker van de afdeling verstuurd. Hierdoor bestaat de mogelijkheid dat
alleen positief of juist negatief gestemde respondenten hebben geparticipeerd, wat mogelijk een
vertekenend beeld geeft voor de resultaten. Hierdoor is de kans aanwezig dat de groep
respondenten geen representatieve weergave is van de gehele populatie (Van der Velde et al., 2013),
of in dit geval van de gehele afdeling Customer Services. Verder zijn de medewerkers bij X de enige
onderzoekseenheden. Hierdoor is het niet duidelijk in hoeverre de (organisatie)context van invloed is
geweest op de resultaten, immers kunnen de resultaten niet worden vergeleken met een andere
organisatie. Dit maakt dat niet één op één uitspraken over andere organisaties gedaan kunnen
worden en het onderzoek niet representatief is voor andere organisaties. Overigens kunnen de

resultaten wel als indicatie gelden.
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Ondanks het hoge responspercentage is er vanuit wetenschappelijk oogpunt sprake van
weinig respondenten (n = 70). Een hoger respondentenaantal zorgt vaak eerder voor significante
resultaten (Van der Velde et al., 2013). Voor dit onderzoek bestaat dan ook de mogelijkheid dat
verbanden niet significant zijn bevonden vanwege dit lage respondentenaantal. Verder zijn alle
verschillende variabelen beantwoord vanuit de perceptie van de medewerkers; ze hebben zelf hun
individuele prestaties beoordeeld, net als de mate waarin zij innovatief, proactief of risiconemend
werkgedrag vertonen. Hierdoor is de kans aanwezig dat de respondenten een antwoord hebben
gegeven waarvan zij verwachten dat dit wenselijk is, in plaats van het eigenlijke antwoord. Met name
omdat binnen X één van de medewerkersdoelstellingen gaat over ‘Handel als ondernemer’, bestaat
de kans dat medewerkers er goed aan denken te doen wanneer zij laten zien dat zij al aan de
doelstelling voldoen.

Een andere beperking gaat over de variabele zelfvertrouwen. Deze variabele is in dit
onderzoek gemeten aan de hand van één vraag, namelijk welk cijfer de respondenten toekenden aan
hun zelfvertrouwen op het werk. Deze vraag is niet gebaseerd op een bestaande meetschaal
waardoor de gevonden verbanden minder sterk zijn en bovendien niet met andere onderzoeken
vergeleken kunnen worden. Tot slot is zelfvertrouwen het enige individuele kenmerk dat naast de
demografische kenmerken in dit onderzoek is gemeten, terwijl er meer individuele kenmerken
bestaan, waaronder bijvoorbeeld persoonlijkheidskenmerken. Hierdoor kan maar gedeeltelijk

antwoord worden gegeven op de vraag ‘Who is an intrapreneur?’.

5.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek
Op basis van de eerder genoemde beperkingen van dit onderzoek kunnen verschillende
aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden gedaan.

Allereerst is het interessant om in vervolgonderzoek verschillende organisaties met elkaar te
vergelijken. In dit onderzoek hebben alleen medewerkers van X geparticipeerd, waardoor niet
achterhaald kan worden in hoeverre de (organisatie)context van invioed is op de uitkomsten.
Hierdoor zijn de uitkomsten wellicht niet één op één van toepassing op andere organisaties.
Wanneer meerdere respondenten van verschillende organisaties participeren, kunnen de
organisaties met elkaar worden vergeleken en kan worden gekeken of hier verschil in is. Een
interessante suggestie is om te kijken naar de mate waarin een verschil bestaat tussen het
intrapreneurial werkgedrag van medewerkers van publieke en van private organisaties en in
hoeverre de invloed van individuele kenmerken, type contract en vertrouwen van de leidinggevende
vervolgens verschilt tussen deze organisaties. Op deze manier kunnen organisaties maatwerk bieden

op basis van de context die voor hun organisatie van toepassing is.
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Verder bleek uit de eerder genoemde beperkingen dat de enquétes zijn ingevuld op basis van
de perceptie van de medewerkers, waardoor de mogelijkheid bestaat dat zij veelal sociaal wenselijke
antwoorden hebben gegeven. Om dit in een vervolgonderzoek uit te sluiten is het raadzaam om ook
de perceptie van een tweede en/of derde persoon te meten. Door bijvoorbeeld een collega of een
manager scores aan een medewerker toe te laten kennen en deze te vergelijken met de scores die
een medewerker aan zichzelf toekent kunnen sociaal wenselijke antwoorden voorkomen worden.

Een andere suggestie voor vervolgonderzoek betreft het meten van meerdere individuele
kenmerken dan louter zelfvertrouwen. Op deze manier kan namelijk een nog uitgebreider antwoord
worden verschaft op de vraag ‘Who is an intrapreneur?” Een voorbeeld van meer individuele
kenmerken zijn de mate waarin medewerkers lef vertonen, een interne locus of control bezitten of
een hoge mate van zelfeffectiviteit hebben (Stam et al., 2012). Ook de persoonlijkheidskenmerken
afkomstig uit de Five-Factor Personality Inventory Il theorie van de Nederlandse onderzoekers
Hendriks, Hofstee en De raad (2011) zijn interessant om mee te nemen in vervolgonderzoek. Zij
onderscheiden de kenmerken extraversie, mildheid, ordelijkheid, emotionele stabiliteit en
intellectuele autonomie. Door te achterhalen welke persoonlijkheidskenmerken van invloed zijn op
het intrapreneurship van medewerkers, kunnen organisaties die (veel) ondernemend gedrag willen
zien bij hun medewerkers hier wellicht al in hun werving- en selectiebeleid op sturen.

Verder is het aan te bevelen om in vervolgonderzoek een bestaande meetschaal te gebruiken
voor het concept zelfvertrouwen. In dit onderzoek is op basis van één vraag het zelfvertrouwen van
respondenten gemeten. Ondanks dat het bij deze vraag ging om het toekennen van een cijfer, en
cijfers in principe redelijk objectief zijn, wordt veelal aangeraden om meerdere items voor één
variabele te gebruiken (Van der Velde et al., 2013). Door een bestaande meetschaal te gebruiken
kunnen uitspraken gedaan worden die meer valide en betrouwbaar zijn.

Tot slot werd in paragraaf 5.1 een mogelijke verklaring genoemd voor het feit dat hoger
opgeleiden in dit onderzoek meer risiconemend werkgedrag vertonen dan lager opgeleiden. Hierbij
was de redenering dat lager opgeleiden wellicht meer baanonzekerheid ervaren, waardoor zij minder
snel risico’s durven te nemen. Echter kunnen hier in dit onderzoek geen relevante uitspraken over
gedaan worden omdat het concept baanzekerheid niet is gemeten. Voor vervolgonderzoek is het
relevant om dit concept wel mee te nemen om zo te achterhalen in hoeverre dat van invloed is op
het risiconemend gedrag van medewerkers. Ook is het wellicht relevant om de betrokkenheid van
medewerkers mee te nemen in vervolgonderzoek. Immers werd al eerder gesteld dat
uitzendkrachten minder betrokken zijn bij de organisatie waardoor zij minder ondernemend gedrag
zullen vertonen. Uit dit onderzoek is gebleken dat het intrapreneurship van medewerkers met een
uitzendcontract niet verschilt van het intrapreneurship van medewerkers met een contract bij de

organisatie, dus het is interessant om te achterhalen in hoeverre betrokkenheid hierin een rol speelt.
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5.5 Implicaties voor de theorie

In dit onderzoek stond de vraag ‘Who is an intrapreneur?’ centraal. Kenmerken als geslacht, leeftijd,
dienstjaren, opleidingsniveau, zelfvertrouwen en type contract bleken tot op heden weinig
onderzocht te zijn in combinatie met intrapreneurship; onderzoekers gebruiken deze concepten
louter om te controleren op effecten ervan (Bindl & Parker, 2010). De concepten kwamen wel in de
literatuur over klassiek ondernemerschap of corporate entrepreneurship voor. De vraag is echter of
klassiek ondernemerschap gelijk staat aan intrapreneurship. Uit dit onderzoek is gebleken dat voor
een aantal concepten dit inderdaad het geval is.

Zo vertonen mannen inderdaad meer intrapreneurial werkgedrag dan vrouwen, waardoor de
literatuur over klassiek ondernemerschap en het eerder uitgevoerde onderzoek van Preenen et al.
(2014) omtrent intrapreneurship kunnen worden ondersteund. Overigens is in deze eerdere
onderzoeken geen onderscheid gemaakt in de verschillende dimensies van intrapreneurial
werkgedrag. In dit onderzoek is dat wel gedaan, waaruit bleek dat het verschil tussen mannen en
vrouwen het grootst was wat betreft risiconemend werkgedrag. Dit onderscheid is dan ook een
relevante toevoeging aan de literatuur.

In dit onderzoek is verder gebleken dat opleidingsniveau alleen een positieve invloed heeft
op het risiconemend werkgedrag van medewerkers; met innovatief en proactief werkgedrag is geen
relatie gevonden. Daarmee kan de eerder gevonden theorie niet worden ondersteund; immers is er
geen relatie gevonden met het overkoepelende concept intrapreneurship. Theorie over de invloed
van opleidingsniveau op de individuele dimensies van intrapreneurship is niet gevonden, waardoor
het resultaat uit dit onderzoek een waardevolle bijdrage levert aan de literatuur. Verder is er voor
zover bekend naar de invloed van zelfvertrouwen op het intrapreneurial werkgedrag van
medewerkers geen onderzoek gedaan. De positieve correlaties tussen zelfvertrouwen en innovatief,
proactief en risiconemend werkgedrag die in dit onderzoek zijn gevonden, zijn dan ook een relevante
aanvulling op de huidige literatuur over intrapreneurship. Bovendien kan met deze bevinding de
literatuur omtrent klassiek ondernemerschap worden ondersteund.

Ook naar de mate waarin het hebben van een uitzendcontract van invloed is op het
intrapreneurship van medewerkers is voor zover bekend nog geen onderzoek gedaan. Uit dit
onderzoek komt echter naar voren dat hier ook geen relatie voor te vinden is: het maakt niet uit of
medewerkers een uitzendcontract of een contract bij de organisatie hebben voor de mate waarin zij
intrapreneurship vertonen.

In eerder wetenschappelijk onderzoek werd gesteld dat steun van de leidinggevende een
positieve invloed heeft op intrapreneurship. Dit blijkt in dit onderzoek alleen voor innovatief en

proactief werkgedrag het geval. Tot op heden is in de literatuur over intrapreneurship voor zover
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bekend louter het overkoepelende concept onderzocht, waardoor niet duidelijk is hoe steun van de
leidinggevende zich in daarin verhoudt tot de losse dimensies van intrapreneurship. Dat maakt dat
het gebrek aan een relatie tussen steun van de leidinggevende en risiconemend werkgedrag een
toevoeging is aan de literatuur.

Het modererend effect van leeftijd op de relatie tussen steun van de leidinggevende en
proactief werkgedrag is eveneens een relevante aanvulling op de huidige literatuur. Het
veronderstelt dat steun van de leidinggevende voor oudere werknemers veel minder belangrijk is
voor de mate waarin zij intrapreneurship vertonen dan voor jongere werknemers. Voor zover bekend
was het modererend effect van leeftijd op de relatie tussen steun van de leidinggevende en
intrapreneurship nog niet eerder onderzocht, waarmee dit een relevante aanvulling is op de
literatuur over intrapreneurship.

Tot slot blijken de drie dimensies van intrapreneurship een positieve invloed te hebben op de
individuele prestaties van medewerkers. Omdat deze relatie tot op heden te weinig was onderzocht,

kunnen de uitkomsten uit dit onderzoek een relevante bijdrage leveren aan de literatuur.

5.6 Implicaties voor de praktijk

Op basis van de resultaten uit dit onderzoek kunnen verschillende praktische aanbevelingen worden
gedaan voor organisaties. Hierbij is een eerste en misschien wel meest relevante aanbeveling om het
intrapreneurship van medewerkers in organisaties te stimuleren. Immers is uit dit onderzoek
gebleken dat innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag van positieve invloed is op de
individuele prestaties van medewerkers, die vervolgens kunnen doorwerken naar betere
organisatieprestaties. Het is voor organisaties raadzaam om wat betreft het stimuleren van
intrapreneurship maatwerk te bieden aan hun werknemers, met name omdat uit dit onderzoek is
gebleken dat medewerkers op verschillende aspecten van elkaar kunnen verschillen. Organisaties
kunnen dit bieden van maatwerk op verschillende manieren bewerkstelligen.

Zo bleek uit dit onderzoek dat mannen meer intrapreneurial werkgedrag vertonen dan
vrouwen, waardoor het raadzaam is voor organisaties om op dit verschil te anticiperen. Een
mogelijkheid is om intrapreneurial werkgedrag bij vrouwen actiever te stimuleren dan bij mannen
middels bijvoorbeeld persoonlijke ontwikkelplannen waarin intern ondernemerschap als
competentie wordt meegenomen. Verder is uit dit onderzoek gebleken dat medewerkers met een
hoger opleidingsniveau over het algemeen meer risico’s nemen dan medewerkers met een laag
opleidingsniveau. Hierdoor is het voor organisaties aan te bevelen om medewerkers met een lager
opleidingsniveau voldoende tijd en middelen te bieden om meer risico’s aan te gaan en om te zorgen
dat leidinggevenden ook daadwerkelijk de mogelijkheid aan hun werknemers bieden om risico’s te

nemen.
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Verder is uit dit onderzoek gebleken dat zelfvertrouwen een positieve invloed heeft op alle
dimensies van intrapreneurship. Daarom is het raadzaam voor organisaties om het zelfvertrouwen
van medewerkers te stimuleren. Organisaties kunnen dit onder andere doen door cursussen te
bieden aan medewerkers waarvan blijkt dat zij weinig zelfvertrouwen hebben. Een andere
mogelijkheid om zelfvertrouwen te bevorderen is via de leidinggevenden. Wanneer leidinggevenden
meer complimenten geven en vertrouwen hebben in hun medewerkers (immers bleek
zelfvertrouwen in dit onderzoek positief gecorreleerd met het ervaren vertrouwen van de
leidinggevende), zal dit een positieve uitwerking hebben. Overigens is het hierbij noodzakelijk dat
leidinggevende niet alleen vertrouwen hebben, maar dit ook naar medewerkers uitspreken.

Ook is er zeker een rol weggelegd voor de leidinggevende wanneer het gaat om het
stimuleren van intrapreneurship. De steun die medewerkers van hun leidinggevende ervaren blijkt in
dit onderzoek van positieve invloed op innovatief en proactief werkgedrag van medewerkers te
hebben. Daarom is het voor organisaties relevant om te zorgen dat leidinggevende hun medewerkers
steunen, maar opnieuw dit ook vooral uitspreken naar hun medewerkers. Overigens is steun van de
leidinggevende voor oudere werknemers minder noodzakelijk voor het vertonen van intrapreneurial
werkgedrag dan voor jongere werknemers, zo bleek uit dit onderzoek. Hierop kunnen organisaties
inspelen door bij de ondersteuning van medewerkers de focus meer te leggen op de jongere

werknemers.

5.7 Algemene conclusie

Al met al kan geconcludeerd worden dat intrapreneurs in organisaties met name mannen zijn, dat
het vooral medewerkers zijn die veel zelfvertrouwen hebben en dat het vooral werknemers zijn die
veel steun en vertrouwen ervaren van hun leidinggevende. Dit onderzoek biedt relevante inzichten
voor de literatuur omdat de concepten individuele kenmerken en type contract tot op heden weinig
waren onderzocht in relatie met intrapreneurship. Bovendien was de mate waarin steun en
vertrouwen van de leidinggevende invloed hebben nog onvoldoende onderzocht. Omdat in dit
onderzoek op een specifieke wijze is gemeten en geanalyseerd, onder andere door bijvoorbeeld de
dimensies van intrapreneurship afzonderlijk te meten en interpreteren, konden interessante
aanvullingen op de literatuur worden gedaan. De uitkomsten hebben eveneens voor de praktijk
interessante inzichten geboden, waardoor organisaties middels maatwerk het intrapreneurship van
hun medewerkers kunnen stimuleren; immers is intrapreneurship van positieve invioed op de
prestaties van medewerkers. Uiteindelijk kan op deze manier het innovatief talent in organisaties (en

daarmee in Nederland) meer benut worden wat de economische groei zal bevorderen.
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Bijlage 1: Vragenlijst

Beste collega van het team X,

Zoals aangekondigd ontvang je hierbij de enquéte over
ondernemerschap.

Het invullen van de enquéte zal maximaal 10 minuten duren.
Onder alle deelnemers worden 2 keer 2 bioscoopkaartjes verloot.

Belangrijke punten:

e Alles wat je invult wordt strikt vertrouwelijk behandeld. Dat betekent dat alleen ik de gegevens
te zien krijg en dat deze niet door derden zullen worden ingezien.

e Hetis belangrijk dat je alle vragen invult. Als je twijfelt, kies dan het antwoord dat het dichtst
bij je ligt.

¢ Indit onderzoek is geen enkel antwoord goed of fout; het gaat om jouw mening en ervaringen
die relevant zijn.

Mocht je nog vragen hebben of mochten er dingen onduidelijk zijn, neem dan gerust contact met me

op. Ik ben te bereiken via |

Alvast hartelijk dank voor je medewerking.
Met vriendelijke groet,

llse de Jong — Stagiaire Customer Services
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Ondernemerschap

Je staat aan het begin van de enquéte over ondernemerschap, heel fijn dat je mee wil werken. Alle
resultaten zullen vertrouwelijk worden behandeld en zullen niet door derden worden ingezien. Klik

op ‘Doorgaan’ om meteen te starten.

Achtergrondkenmerken
Wat is je leeftijd? jaar
Wat is je geslacht? 0 Man

0 Vrouw

Wat is de hoogste opleiding waarvoor je een diploma
hebt behaald?

0 Geen opleiding
0 Basisonderwijs
0 Vmbo

0 Havo

0 Vwo

0Mbo 1

0 Mbo 2

0 Mbo 3

Hoe lang werk je bij X?
Probeer zo nauwkeurig mogelijk te zijn. Bijvoorbeeld:
‘2 jaar en 7 maanden’.

Op welke afdeling werk je?

o O O o
> ==
o O O O
© 5 I &
4 0 3 9
0 o 90
o« v =
S o @
o T 0O
ni -

Wat voor soort contract heb je?

0 X contract voor onbepaalde tijd
0 X contract voor bepaalde tijd

Welk cijfer van 1 t/m 10 zou jij jezelf geven wanneer
het gaat om jouw zelfvertrouwen op het werk?
(Hierbij is 1 het laagste cijfer en 10 het hoogste)

Ben je momenteel, naast je baan bij X, eigenaar van
een bedrijf of zelfstandig ondernemer?

0 Nee
0lJa
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Innovatief werkgedrag

In hoeverre pas je de volgende zaken toe in je werk?

1 =nooit, 5 = altijd

Het bedenken van nieuwe ideeén voor moeilijke
situaties en lastige kwesties binnen mijn eigen
functie.

Het uitzoeken van nieuwe manieren of hulpmiddelen
om mee te werken binnen mijn eigen functie.

Het bedenken van originele oplossingen voor
problemen die ik tegenkom binnen mijn functie.

Ervoor zorgen dat ik steun krijg voor mijn nieuwe
ideeén.

Ervoor zorgen dat ik goedkeuring krijg voor mijn
nieuwe ideeén.

Belangrijke mensen binnen X enthousiast maken voor
mijn nieuwe ideéen.

Mijn nieuwe ideeén omzetten naar handige
hulpmiddelen voor in de praktijk.

Mijn werkomgeving bekend maken met mijn nieuwe
ideeén.

Mijn nieuwe ideeén achteraf nabespreken en
beoordelen.

Proactief werkgedrag

In hoeverre ben je het eens met de volgende
stellingen?

1 =volledig oneens, 5 = volledig eens

Als ik iets zie op mijn werk waar ik het niet mee eens 1 -2 - 3 - 4 -5
ben, dan maak ik het kenbaar zodat het veranderd

kan worden.

Als ik ergens in geloof op mijn werk, dan probeer ik 1 -2 - 3 - 4 -5
daaraan vast te houden, ongeacht mijn kansen.

Ondanks dat ik regelmatig tegengewerkt word kom ik 1 -2 - 3 - 4 -5
op voor ideeén waar ik in geloof.

Ik ben altijd op zoek naar manieren om dingen op 1 -2 - 3 - 4 -5
mijn werk beter te doen.

Als ik op mijn werk in een idee geloof, dan zal niets i -2 - 3 - 4 -5

me ervan weerhouden om het te bespreken.
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Ik blink uit in het herkennen van kansen op mijn
werk.

Risiconemend werkgedrag

Ik neem regelmatig risico’s en vertoon lef op mijn
werk.

Ik zie het nemen van risico’s op mijn werk meestal als
een uitdaging.

Ik hou er van als ik niet weet wat de dag me brengt.

Ik ben bereid om risico’s te nemen op mijn werk die
grote gevolgen hebben als de beloning die eraan vast
zit hoog genoeg is.

Individuele prestaties

Naar mijn mening draag ik bij aan het succes van de
organisatie.

Ik denk dat ik een goede medewerker ben.

Gemiddeld genomen werk ik harder dan mijn
collega’s.

Ik denk dat ik goed presteer binnen X.

Ervaren vertrouwen van leidinggevende

Mijn leidinggevende vertrouwt erop dat ik deskundig
en geschikt ben voor het uitvoeren van mijn taken.

Mijn leidinggevende vertrouwt er op dat ik kan
bijdragen aan het succes van X.

Mijn leidinggevende vertrouwt er op dat ik kan
bijdragen aan het oplossen van belangrijke
problemen binnen X.

Ervaren steun van leidinggevende

Mijn leidinggevende heeft oog voor het welzijn van
zijn/haar medewerkers.
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Mijn leidinggevende besteedt aandacht aan wat ik 1 - 2 - 3 -
zeg.

Mijn leidinggevende helpt werk gedaan te krijgen. 1 - 2 - 3 -
Mijn leidinggevende kan mensen goed laten 1 - 2 - 3 -
samenwerken.

Dit is het einde van de vragenlijst, bedankt voor het
invullen. Onder de deelnemers verloten we 2 x 2
bioscoopkaartjes. Wil je meedoen? Vul dan hier je e-

mailadres in.
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Bijlage 2: Indeling opleidingsniveaus
Standaard Onderwijsindeling 2006 — Centraal Bureau voor de Statistiek

Niveau-indeling
De niveau-indeling van de SOI 2006 is als volgt:

1. Onderwijs aan kleuters

Basisonderwijs groep 1 en 2
— Speciaal onderwijs voor in hun ontwikkeling bedreigde kleuters (IOBK)
— Speciaal basisonderwijs groep 1 en 2

2. Primair onderwijs
Basisonderwijs groep 3 en hoger
— Speciaal onderwijs
— Speciaal basisonderwijs groep 3 en hoger
— Cursussen basiseducatie

3. Secundair onderwijs, eerste fase

Algemeen vormend en beroeps(voorbereidend) onderwijs dat in directe aansluiting op het
basisonderwijs gevolgd kan worden en daarnaast kort beroepsonderwijs zonder wettelijke
toelatingseisen waarvan het eindniveau niet hoger is dan mavo/ theoretische leerweg vmbo.

3.1 Laag
— Opleidingen die geen toegang geven tot SOI-4:
— Een deel van de cursussen zonder vooropleidingseisen

3.2 Midden

— Vmbo basisberoepsgerichte leerweg

— Assistentenopleiding (mbo-1) in het kader van de WEB? en soortgelijke brancheopleidingen
— Sommige van de vroegere primaire opleidingen in het kader van het leerlingwezen

3.3 Hoog

— Vbo (voorbereidend beroepsonderwijs)

— Voortgezet speciaal onderwijs

— Vmbo theoretische, gemengde en kadergerichte leerweg

— Mavo

— Havo/ vwo leerjaren 1-3

— Korte beroepsopleidingen aansluitend op ca. 2 jaar mavo of vbo

— Cursussen die aansluiten op niveau 3 niet vergelijkbaar met een basisberoepsopleiding.

4. Secundair onderwijs, tweede fase

Algemeen vormend en beroepsonderwijs® dat aansluit op het secundair onderwijs lagere trap,
overige WEB- opleidingen, andere particuliere opleidingen en de vroegere leerlingwezenopleidingen
met een cumulatieve duur®van de opleidingen (omgerekend in voltijdequivalenten) na niveau 3 via de
kortste leerweg van minder dan vijf jaar:

4.1 Laag

— De WEB-basisberoepsopleiding (mbo-2)

— Beroepsopleidingen vergelijkbaar met mbo-2:

- vroegere leerlingwezenopleidingen met cumulatieve studieduur van maximaal 24 maanden na SOI-3
- het vroegere kmbo (kort middelbaar beroepsonderwijs)

- voorgangers van basisberoepsopleidingen die vroeger gegeven werden aan Ibo-scholen en die
aansloten op het Ibo

— Opleidingen voor certificaten havo en vwo

4.2 Midden

— Beroepsopleidingen waarvoor een diploma niveau 3 (of 4.1) is vereist of gewenst:
- beroepsonderwijs met een cumulatieve voltijds studieduur van 13 maanden tot 3 jaar
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- leerlingwezenopleidingen met een cumulatieve studieduur van 25 maanden tot 6 jaar
- WEB-vakopleiding (mbo-3)

— Algemeen vormend onderwijs: havo (leerjaar 4-5) en vhbo (voorbereidend hoger
beroepsonderwijs)

4.3 Hoog

— Beroepsopleidingen waarvoor een diploma niveau 3 (of 4.2) is vereist of gewenst:
- beroepsonderwijs met een cumulatieve voltijds duur van ten minste 3 jaar

- mbo (de vroegere 3- of 4-jarige opleidingen)

- leerlingwezenopleiding met een cumulatieve duur van ten minste 6 jaar

- WEB-middenkader- en -specialistenopleiding (mbo-4)

— Algemeen vormend onderwijs: Vwo en dergelijke (leerjaar 4-6)

— Propedeuse wo (indien hoogstbehaald examen).

5. Hoger onderwijs, eerste fase
Beroepsonderwijs dat aansluit op onderwijs op niveau 4.3 en algemeen vormend onderwijs op
niveau 4.2; eerste fase van het wetenschappelijk onderwijs:

5.1 Laag

— Opleidingen met een voltijds studieduur van 2 tot 4 jaar na havo of 4-jarig mbo:
- kort hbo en associate degree opleidingen in het hbo

- ander (particulier) beroepsonderwijs

5.2 Midden

— 4-jarig hbo en daarmee vergelijkbare beroepsopleidin- gen

— Hbo bachelor

— Post-hbo, voor zover niet niveauverhogend ten opzichte van hbo

5.3 Hoog
— Kandidaats en bachelor van het wetenschappelijk onderwijs

6. Hoger onderwijs, tweede fase

— Wetenschappelijk onderwijs leidend tot een doctoraal examen of vergelijkbaar onderwijs:
- masteropleidingen in hoger beroepsonderwijs en wetenschappelijk onderwijs

- overige masteropleidingen

- opleidingen na het hbo (post-hbo), voor zover niveauverhogend, w.o. eerstegraads
lerarenopleidingen

- cursussen pao (postacademisch onderwijs)

- postdoctorale lerarenopleidingen

- officiersopleidingen aansluitend op vwo

7. Hoger onderwijs, derde fase

— Onderwijs dat aansluit op hoger onderwijs, tweede fase:

- ‘onderwijs’ dat leidt tot promotie

- opleidingen aan postdoctorale onderzoekscholen als aio (assistent in opleiding) of oio (onderzoeker
in opleiding)

- postdoctorale beroepsopleidingen (w.o. voor medici, apotheker, accountancy)

- de 3-jarige masteropleidingen voor arts, tandarts en apotheker, die de overeenkomstige
postdoctorale beroeps- opleidingen vervangen.

De cumulatieve duur is steeds omgerekend naar voltildequivalenten

1 Opleidingen in het kader van de Wet Educatie en Beroepsonderwijs.

Algemeen vormend en beroepsonderwijs: alle onderwijsvormen ongeacht of deze behoren tot gesubsidieerd of particulier
onder- wijs, contact- of afstandsonderwijs, voltijd- of deeltijdonderwijs of één van de leerwegen.

3 Cumulatieve duur: de duur van de opleiding zelf plus de duur van de noodzakelijk voorafgaande opleidingen binnen
niveau 4.
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Bijlage 3: Paper Capita Selecta
De publieke dimensie van X Nederland

In het kader van de cursus Leerkring SHRM is tijdens verschillende bijeenkomsten de publieke
dimensie van Strategisch HRM besproken. Aan de hand van literatuur en Capita Selecta
werkcolleges werd het domein van B&O verder uitgediept. Dit paper zal als vervolg hierop in het
teken staan van de publieke dimensie van X specifiek, omdat dit de organisatie is waarin mijn
afstudeeronderzoek plaatsvindt. Dit met als doel om de onderzoeksvraag en daarmee de
onderzoeksorganisatie theoretisch te kunnen positioneren binnen het domein van Bestuur en
Organisatiewetenschappen en hiermee te achterhalen hoe X zich verhoudt tot haar
maatschappelijke omgeving. De onderzoeksvraag van het afstudeeronderzoek luidt als volgt:
In welke mate heeft de baan(on)zekereid van medewerkers binnen X invioed op hun
veranderbereidheid en welke invloed heeft leiderschap op deze relatie?

Het paper zal starten met een beschrijving van de mate waarin X publiek is. Daarna zal de social
legitimacy aan bod komen, zowel van X als organisatie als ten aanzien van het vraagstuk uit mijn
onderzoek. Mijn eigen oordeel omtrent de publieke dimensie van het onderzoeksvraagstuk zal tot
slot naar voren komen in het paper.

X Nederland, publiek of privaat?

Het onderscheid tussen publiek en privaat lijkt door de jaren heen steeds lastiger te maken. Zo zijn
private organisaties meer maatschappelijk gaan opereren, met MVO als bekend fenomeen
(Noordegraaf & Teeuw, 2003). Andersom zijn publieke organisaties volgens Rainey (2003) steeds
meer gaan sturen op effectiviteit, budgetten en op bedrijfsmatig werken, ook wel bekend als de
beweging van New Public Management. Er zijn meer overeenkomsten dan verschillen, zo stelt Rainey
(2003). Desondanks zijn er volgens hem een aantal formele kenmerken die het onderscheid tussen
publiek en privaat kunnen duiden: eigendom, bron van inkomsten en zeggenschap.

Eigendom gaat allereerst over de vraag of de eigenaar publiek is (bijvoorbeeld de overheid) of dat er

één of meerdere private eigenaren zjn (Rainey, 2003). | GTcGcCcNGG
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Wat betreft de bron van inkomsten blijkt uit het jaarverslag van X (2014) dat het meerendeel van de
inkomsten van X afkomstig is van de productenverkoop, waarmee de inkomstenbron privaat kan
worden genoemd. Op het gebied van het laatste onderdeel is X ook duidelijk privaat te noemen,
omdat het management en de eigenaren het meeste zeggenschap hebben over de organisatie (X,
2014).

Noordegraaf en Teeuw (2003) gebruiken een andere manier om het onderscheid tussen publieke en
private organisaties te maken. In plaats van naar formele kenmerken kijken zij, gebaseerd op het
werk van Gawthrop (1984), naar de identiteit van een organisatie die kan worden bepaald aan de
hand van vier dimensies: doelgerichtheid, tijd, oorzakelijkheid en orde. Wat betreft de eerste
dimensie, doelgerichtheid, heeft een organisatie een publieke identiteit wanneer het zich richt op
een hoger doel, zo stellen Noordegraaf en Teeuw (2003). Wanneer de focus meer ligt op
operationele doelstellingen is de identiteit van deze dimensie volgens hen privaat. In het geval van X
lijkt de organisatie een overwegend theologische opvatting te hanteren, dat wil zeggen gericht op het
verwezelijken van een hoger doel (Noordegraaf & Teeuw, 2003). Dit blijkt onder andere uit de term
T /-:ce de grote organisatie mondiaal verschil denkt te kunnen maken en de
verantwoordelijkheid wil nemen voor toekomstige generaties. Eén van de zes ‘||| | NN is
het inbedden en integreren van duurzaameid. Voorbeelden die worden genoemd zijn onder andere

I Op  deze

manier streeft de organisatie een hoger, maatschappelijk doel na.

Echter lijken de strategie en visie van X om
Y cer bij een private identiteit te passen. Alle
doelstellingen rondom deze strategie en visie met als slogan _ zijn er

uiteindelijk op organisatieverbetering gericht en op het maken van winst (X, 2015). Al met al lijkt de

organisatie dus zowel een publieke als een private identiteit op dit aspect te hebben.

De tweede dimensie, tijd, is volgens de auteurs privaat wanneer de doelstellingen gericht zijn op de
korte termijn, en publiek wanneer de focus meer ligt op de lange termijn. Wat betreft deze dimensie
is X overwegend publiek en daarmee dynamisch te noemen, waarbij toekomstige wetenschappelijke
ontwikkelingen, opgedane ervaringen uit het verleden en de belangen van toekomstige generaties
een rol spelen (Noordegraaf & Teeuw, 2003). De eerder genoemde doelstellingen zijn opgesteld voor
de middenlange termijn (2018) en de focus op milieu en maatschappelijke verantwoordelijkheid laat
zien dat de organisatie ontwikkelingen, publieke belangen en ervaringen allemaal in acht neemt.

De derde dimensie, oorzakelijkheid, is volgens Noordegraaf en Teeuw (2003) privaat wanneer er een
direct verband bestaat tussen doelen en middelen en tussen oorzaak en gevolg. Oorzakelijkheid is
publiek wanneer de werkelijkheid wordt gezien als een complex systeem waarin alles onderling
samenhangt en van elkaar afhankelijk is. Bij X speelt de vorm van publieke oorzakelijkheid, wat ook
wel holistisch wordt genoemd. De organisatie heeft te maken met de eerder genoemde verschillende
aandeelhouders maar eveneens met de verschillende stakeholders als medewerkers, klanten en de
overheid en de maatregelen die worden genomen zijn van invloed op al deze partijen (X., 2014). De
vierde dimensie, orde, valt onder privaat wanneer relaties worden aangeduid in termen als superieur
en ondergeschikt. Wanneer de relaties worden bekeken in termen van wederzijdse afhankelijkheid
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valt deze dimensie onder publiek. Voor X geldt dat de oranisatie op deze dimensie privaat is. Er is een
duidelijke hiérarchie en beslissingen worden van bovenaf genomen waarbij het organisatiebelang
voorop staat. Noordegraaf en Teeuw (2003) noemen dit ook wel de verticale opvatting van orde.

Al met al lijkt X op de dimensies tijd en orde overwegend publiek te zijn, op de dimensie orde
overwegend privaat en op de dimensie doelstellingen een combinatie van zowel publiek als privaat.
Wanneer deze informatie wordt geplaatst in het model van Noordegraaf en Teeuw (2003) waarin
vier organisatorische posities worden onderscheiden, lijkt X een combinatie te zijn tussen een
Bedrijfspositie enerzijds, waarbij zowel de identiteit als de organisatie als privaat kan worden
gekenmerkt, en een Maatschappelijke positie anderzijds, waarbij de identiteit meer publiek is. In
figuur 2 is de positie van X weergegeven.

Publieke
organisatie
Bestuurlijke positie Bedrijfsmatige positie
) Private
Publieke identiteit
identiteit
Maatschappelijke Bedrijfspositie
positie
Private
organisatie

Figuur 2: Vier organisatorische posities. (Uit: Noordegraaf & Teeuw, 2003, p. 9)

Sociale legitimiteit als doelstelling van het HR-beleid

Paauwe (2004) stelt zich in zijn boek HRM and Performance de vraag waar HR-beleid van organisaties
vandaan komt. Volgens hem is het geen onafhankelijk organisatieonderdeel dat als het ware uit de
lucht komt vallen maar wordt het beinvlioed door de bestuurlijke en maatschappelijke context waarin
organisaties opereren. In zijn Contextually based human resource theory en bijbehorend model
onderscheidt hij twee dimensies die volgens hem van invloed zijn op de strategische HR-keuzes van
een organisatie. Enerzijds wordt HRM mede bepaald door eisen die voortvloeien uit de product-,
markt en technologische (PMT) context. In deze dimensie staan zaken als effectiviteit, efficiéntie,
flexibiliteit, kwaliteit en innovativiteit centraal. Anderzijds heeft ook de Sociaal-politieke, culturele en
wettelijke (SCW) context invloed op het HR-beleid van organisaties, waarbij het meer gaat om
regelgeving en de verwachtingen vanuit de maatschappij. Met het model benadrukt Paauwe de
spanning tussen economische rationaliteit (PMT) enerzijds en relationele rationaliteit (SCW)
anderzijds; sociaal legitiem handelen kan soms op gespannen voet staan met de doelen van een
organisatie (Paauwe, 2004). Ook Leisink (2005) erkent dat organisaties zich in hun personeelsbeleid
geconfronteerd zien met een spanning tussen economische doelen enerzijds en morele waarden
anderzijds, dit onder druk van ontwikkelingen in de omgeving.
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Binnen de SCW-context spelen de criteria eerlijkheid en sociale legitimiteit een belangrijke rol.
Eerlijkheid gaat over de balans in de uitwisselingsrelatie tussen de medewerker en de organisatie.
Sociale legitimiteit gaat over de balans tussen de organisatie en de samenleving als geheel (Paauwe,
2004). Hoewel X zelf geen formeel HR-beleid heeft komen in het jaarverslag van X (2014)
verschillende aspecten naar voren die raakvlak hebben met sociale legitimiteit als doelstelling van

T
X

Een ander voorbeeld is het stimuleren van de work-life balance van de medewerkers van X.

Een laatste voorbeeld van sociale legitimiteit gaat over duurzame inzetbaarheid. X vindt het
belangrijk dat

De organisatie biedt de medewerkers gezonder eten in kantines of sportprogramma’s -
Bovendien worden verschillende ontwikkelmogelijkheden aangeboden aan medewerkers zodat ze
kunnen meebewegen met veranderingen. Dit overlapt de sociale legitimiteit van het
onderzoeksonderwerp veranderingsbereidheid. Door de medewerkers mogelijkheden te bieden om
mee te veranderen met de ontwikkelingen in de organisatie zullen zij eerder bereid en in staat zijn
hiertoe.

Publieke dimensie van het onderzoeksvraagstuk

Het afstudeeronderzoek binnen X zal in het teken staan van de veranderbereidheid van medewerkers
en de mate waarin de variabelen baanonzekerheid en leiderschapsstijl van invloed zijn op deze
veranderbereidheid. Ondanks dat X formeel een private organisatie is, is al uit de vorige paragrafen
gebleken dat de identiteit van de organisatie op sommige dimensies overwegend publiek kan zijn. Dit
geldt eveneens voor het onderzoeksvraagstuk; deze heeft op verschillende vlakken een publieke
dimensie.

Wereldwijde, economische en technische ontwikkelingen zorgen voor de benodigde veranderingen
in organisaties (Cummings & Worley, 2001). Om organisatieveranderingen succesvol te kunnen laten
slagen is medewerking van medewerkers noodzakelijk. Uit verschillende onderzoeken is echter
gebleken dat mislukte verandertrajecten grotendeels worden veroorzaakt door het gedrag van
mensen in de organisatie (0.a. Bovey & Hede, 2001). Een mislukte organisatieverandering kost de
organisatie vaak veel tijd, geld en moeite, dus het is voor organisaties relevant om te achterhalen
hoe het is gesteld met de veranderbeidheid van de medewerkers.

In het onderzoek zal worden geprobeerd te achterhalen wat de eventuele beweegredenen zijn van
medewerkers om al dan niet te willen veranderen en op welke manier de organisatie de
veranderbereidheid van deze medewerkers eventueel kan vergroten. Het verhogen van de
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veranderbereidheid van medewerkers heeft niet alleen een positief effect op organisatie-uitkomsten
(verandertrajecten verlopen meer soepel dus kosten minder geld, tijd en moeite) maar waarschijnlijk
eveneens op de medewerkers zelf. Wanneer medewerkers namelijk leren flexibel te zijn wat betreft
veranderingen zullen zij wellicht breder inzetbaar zijn wat hun positie op de arbeidsmarkt ten goede
komt. Op deze manier kan het onderzoeken (en uiteindelijk verhogen) van veranderbereidheid van
medewerkers van maatschappelijk belang zijn en kan het daarmee een publieke dimensie bevatten.

Ik denk dat maatregelen en beleid omtrent het stimuleren van de veranderbereidheid binnen X
momenteel nog niet voldoende aanwezig zijn. In het jaarverslag staat dat aan medewerkers
ontwikkelmogelijkheden worden geboden zodat ze kunnen meebewegen met veranderingen, maar
dit is in praktijk nauwelijks zichtbaar en bovendien is het te summier. Medewerkers meer
veranderingsbereid laten worden kan op meer verschillende manieren dan X momenteel doet.
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