
Ondernemend werkgedrag

Josette Dijkhuizen
Marjan Gorgievski
Paul Preenen
Marieke van den Tooren

Factoren van invloed en effecten voor medewerkers

Voor organisaties is het cruciaal kansen te zien en te blijven innoveren. Het stimuleren van onder-
nemend werkgedrag binnen organisaties kan hierbij helpen. Dit artikel verschaft inzicht in relevante 
factoren voor leidinggevenden en organisaties om ondernemend werkgedrag te stimuleren en laat zien 
wat de gevolgen van ondernemend werkgedrag zijn voor medewerkers. Het onderzoek is uitgevoerd 
bij twee Nederlandse organisaties. Steun, autonomie en richting vanuit leidinggevenden blijken posi-
tief verband te houden met de ondernemende werkgedragingen: innovatief, proactief, samenwerkend 
en zelf-effectief werkgedrag, maar niet met risiconemend werkgedrag. Vanuit de organisatie houden 
vooral inspraak en ondersteunend organisatie- en personeelsbeleid positief verband met innovatief, 
zelf-effectief en proactief werkgedrag. Ondernemend werkgedrag, behalve risiconemend werkgedrag, 
van de medewerker is positief gerelateerd aan werkplezier en persoonlijk succes. De pad-analyse laat 
zien dat organisatiekenmerken zowel direct als indirect verband houden met persoonlijk succes van 
medewerkers. Niet eerder werd ondernemend werkgedrag onderzocht in relatie tot persoonlijk succes. 
De indirecte relatie vindt plaats via het gedrag van leidinggevenden, maar ook via het stimuleren van 
ondernemend werkgedrag en werkplezier. De bevindingen bieden organisaties handvatten om intern 
ondernemerschap te stimuleren.
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Inleiding
Ten tijde van crisis, zoals de huidige coronacrisis, is het van groot belang dat 
organisaties ondernemend en innovatief blijven om snel te kunnen meebe-
wegen met de veranderende eisen en kansen in de maatschappij (Hornsby, 
Kuratko, Holt & Wales, 2013; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko, Horns-
by & Hayton, 2015). Oorspronkelijk werd dit vooral als een top-downproces 
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gezien, waarin kenmerken van de organisatie en de oriëntatie van het ma-
nagement een grote rol spelen (Antoncic & Hisrich, 2003; Kuratko, Ireland, 
Covin & Hornsby, 2005). De laatste jaren groeit echter het inzicht dat om als 
bedrijf innovatief en ondernemend te blijven, de kennis, ideeën en inzet van 
iedereen in een organisatie nodig zijn (o.a. Belousova & Gailly, 2013; Blanka, 
2019; Neessen, Caniëls, Vos & De Jong, 2019). Onderzoek heeft laten zien 
dat ondernemende activiteiten en gedragingen van werknemers positieve 
effecten hebben op het succes van organisaties, via toegenomen innovatie-
kracht, snellere marktintroductie van nieuwe producten en diensten, hogere 
productiviteit en betere samenwerking (Bierwerth, Schwens, Isidor & Kabst, 
2015).

Ondernemend werkgedrag is gericht op het zien van opties tot verbetering 
en kansen, en het ontplooien van initiatieven door medewerkers. Het kan 
gaan over grote zaken, zoals radicale productinnovaties, veranderingen in 
de bedrijfsstructuur en bijvoorbeeld het opzetten van een nieuw bedrijfson-
derdeel of dochteronderneming (o.a. Kuratko & Audretsch, 2013). Het kan 
ook gaan om kleinere incrementele innovaties en gedragingen die ten goede 
komen aan de manier waarop het werk wordt uitgevoerd (Gawke, Gorgievski 
& Bakker, 2019). Denk bijvoorbeeld aan een callcentermedewerker die crea-
tief en proactief meedenkt over hoe medewerkers zelf de service aan de klant 
kunnen verbeteren of werkprocessen efficiënter kunnen maken. 

Ondernemend werkgedrag stimuleren kan dus erg interessant zijn voor or-
ganisaties, zeker in deze tijden. Ook de Commissie Regulering van Werk die 
de Nederlandse regering adviseerde over verbeteringen voor het Nederlandse 
arbeidsmarktbestel, stelt onder meer dat organisaties hun interne wendbaar-
heid kunnen vergroten door ondernemerschap bij medewerkers te stimule-
ren (Commissie Regulering van Werk, 2020). Helaas wordt intern onderne-
merschap nog door te weinig bedrijven daadwerkelijk gefaciliteerd en wordt 
het ondernemend vermogen van medewerkers nog te weinig benut (Preenen 
& Dijkhuizen, 2021; Preenen, Liebregts & Dhondt, 2015). 

Twee oorzaken liggen daaraan mogelijk ten grondslag. Ten eerste speelt de 
vraag welke relevante factoren er zijn vanuit leidinggevenden en organisaties 
om ondernemend werkgedrag te stimuleren. Ten tweede speelt de vraag wat 
de gevolgen zijn van ondernemend werkgedrag voor de medewerker zelf. 
Zo laat één studie zien dat intern ondernemerschap werkbevlogenheid en 
persoonlijke groei van medewerkers voorspelt (Gawke, Gorgievski & Bak-
ker, 2017), maar een ander dat het voor bepaalde personen ook kan samen-
hangen met emotionele uitputting (Gawke, Gorgievski & Bakker, 2018). De 
antwoorden op deze vragen zijn niet alleen wetenschappelijk interessant. 
Het geeft beleidsmakers, managers en organisaties handvatten om intern 
ondernemerschap te stimuleren. Als we door onderzoek meer zicht hebben 
op welke factoren van invloed zijn op het ondernemende werkgedrag van 
medewerkers, dan weten organisaties ook beter op welke terreinen zij hun 



3

Tijdschrift voor HRM 4 2021                                          Ondernemend werkgedrag: factoren van invloed en e!ecten voor mede-
werkers

systemen, structuren of processen moeten aanpassen om dat gedrag te ver-
sterken. En als we beter begrijpen wat de mogelijke voor- en/of nadelen zijn 
voor medewerkers zelf, zullen zij mogelijk eerder geneigd zijn hiermee aan 
de slag te gaan. 

In dit artikel gaan we hier nader op in. We beginnen met een uitleg van de 
onderliggende gedragingen van ondernemend werkgedrag, waarna we onze 
hypothesen onderbouwen. Vervolgens bespreken we de methoden en resul-
taten. We eindigen met een discussie, inclusief implicaties voor de praktijk. 

Theoretisch kader
Ondernemende werkgedragingen

Dit artikel richt zich op intern ondernemerschap gedefinieerd als gedrag van 
individuele medewerkers vanuit een bottom-upproces, waarbij medewerkers 
worden betrokken bij het identificeren van kansen, het genereren van idee-
en, en het bouwen van interne coalities (Bosma, Stam & Wennekers, 2012). 
Om ondernemend te kunnen zijn in een organisatie, moeten medewerkers 
onder andere kunnen plannen en organiseren, en de directie en het manage-
ment kunnen overtuigen tot het vrijmaken van benodigde middelen (o.a. 
Bierwerth et al., 2015; Bosma et al., 2012). Hierin schuilt het onderscheid 
met een aanpak gericht op talentmanagement van organisaties. Onderne-
mend werkgedrag is gericht op het zien van kansen en het ontplooien van 
initiatieven gericht op verbetering en vernieuwing van processen, producten 
of diensten. Talentmanagement is een breder concept waartoe bijvoorbeeld 
ook variëteit in werkzaamheden, productiviteit en het nemen van verant-
woordelijkheid behoort (Van de Voorde, Van Veldhoven & Veld, 2016). 

In veel studies wordt ondernemend werkgedrag vooral gedefinieerd door in-
novatief, proactief en risiconemend werkgedrag (o.a. De Jong, Parker, Wen-
nekers & Wu, 2013; Liebregts, Preenen & Dhondt, 2015; Preenen et al., 2015). 
Innovatief werkgedrag gaat over het initiëren en introduceren van nieuwe 
en bruikbare ideeën, processen, producten of procedures (De Jong & Den 
Hartog, 2010). Bij proactief werkgedrag staat het pionieren, het nemen van 
initiatief om op nieuwe mogelijkheden te anticiperen centraal (Lumpkin 
& Dess, 1996). Risiconemend werkgedrag gaat over het nemen van acties 
waarvan de uitkomst ongewis en onzeker is (Rauch, Wiklund, Lumpkin & 
Frese, 2009). Naast deze drie vaak genoemde concepten, kunnen ook andere 
aspecten worden onderscheiden aan ondernemend werkgedrag. Sommige 
auteurs verwijzen naar het vinden van medestanders en het vormen van al-
lianties (‘samenwerkend werkgedrag’) als belangrijk aspect voor intern on-
dernemerschap (o.a. Fagerberg, Mowery & Nelson, 2006). Via een bredere 
externe oriëntatie en samenwerking, kunnen medewerkers het contact met 
de omgeving bevorderen, wat gunstig is voor de innovatie binnen bedrijven. 
Externe (werk)contacten lijken inderdaad sterk samen te hangen met onder-
nemend werkgedrag van medewerkers (Preenen et al., 2014). Ten slotte is 
het belangrijk dat medewerkers vertrouwen hebben in hun eigen handelen 
(‘zelf-effectief werkgedrag’), omdat ze anders niet tot actie zullen overgaan 
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als er zich kansen voordoen (Neessen, Caniëls, Vos & De Jong, 2019; Wakkee, 
Elfring & Monaghan, 2010). In deze studie worden ook de laatst genoemde 
twee gedragingen als indicatoren van ondernemend werkgedrag meegeno-
men, naast innovatief, proactief en risiconemend werkgedrag. 

Deze studie (zie Figuur 1) onderzoekt in één geïntegreerd model de relevante 
factoren vanuit leidinggevenden en de organisatie om ondernemend werk-
gedrag te stimuleren, en het effect van het ondernemend werkgedrag op de 
medewerker (werkplezier en persoonlijk succes). Het theoretisch kader is 
deels gebaseerd op het model van Rigtering en Weitzel (2013) naar relevante 
voorspellers van ondernemend werkgedrag vanuit de werkcontext. 

Het onderzoek van Rigtering en Weitzel (2013) laat zien dat bepaalde ken-
merken in de werkcontext (horizontale participatie, beschikbaarheid van 
middelen en vertrouwen in de leidinggevende) een positief effect hebben op 
ondernemend werkgedrag (innovatief werkgedrag en persoonlijk initiatief) 
en dat dit werkgedrag een rol speelt in de vertaling naar ondernemende pro-
jecten in de organisatie. In deze studie analyseren we het mediërend effect 
op individueel niveau, namelijk hoe specifieke factoren vanuit de organisatie 
en het leidinggevend kader via ondernemend werkgedrag van invloed zijn op 
werkplezier en persoonlijk succes van medewerkers. We baseren de relatie 
van ondernemend werkgedrag op individuele uitkomstmaten op eerder on-
derzoek van Gawke et al. (2017) naar de relatie tussen ondernemend werkge-
drag en werkbevlogenheid. 

Dit onderzoek gaat daarmee een stap verder dan eerdere studies door niet 
alleen het construct ondernemend werkgedrag uit te breiden met samen-
werkend en zelf-effectief werkgedrag, maar daarnaast ook de mediatie mee 
te nemen tussen de steun vanuit de leidinggevenden en de organisatie, via 
ondernemend werkgedrag op werkplezier en persoonlijk succes

Figuur 1. Onderzoeksmodel ondernemend werkgedrag
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Invloed leidinggevenden en organisatiekenmerken
In dit onderzoek wordt onderzocht welke specifieke factoren vanuit het lei-
dinggevend kader en de organisatie van invloed zijn op intern ondernemer-
schap en meer specifiek het ondernemend werkgedrag van medewerkers. Op 
basis van eerder onderzoek naar mogelijke antecedenten van ondernemend 
werkgedrag (o.a. Preenen et al., 2015; Rigerting & Weitzel, 2013) onderschei-
den we de volgende relevante factoren waarvan kan worden verwacht dat die 
van invloed zijn op de vijf ondernemende werkgedragingen.

Het stimuleren van ondernemend werkgedrag vraagt van leidinggevenden 
dat ze hun medewerkers steun geven, zoals vertrouwen, maar bijvoorbeeld 
ook tijd en middelen (o.a. Preenen et al., 2015; Rigtering & Weitzel, 2013). 
Daarnaast is vanuit eerder onderzoek gebleken dat autonomie van belang is 
omdat medewerkers daardoor een mate van vrijheid hebben om het eigen 
werk in te richten (o.a. Burcharth, Knudsen & Sondergaard, 2017; De Jong 
et al., 2013). Het gaat daarbij om het kunnen loslaten en niet alles vastzetten 
in strak gedefinieerde processen, bedrijfsrichtlijnen en bijvoorbeeld hiërar-
chische barrières. De voornoemde factoren zijn in dit onderzoek meegeno-
men. De factor variëteit in het werk blijkt uit het onderzoek van De Jong et 
al. (2013) geen verband te houden met innovatief, proactief en risiconemend 
werkgedrag. Deze factor is derhalve in dit onderzoek buiten beschouwing 
gelaten. 

In dit onderzoek worden naast de invloed vanuit de leidinggevenden, ook 
mogelijke motivatoren vanuit de organisatie meegenomen. Eerdere onder-
zoeken laten zien dat inspraak (bijvoorbeeld meedoen in de besluitvorming), 
het organisatiebeleid (bijvoorbeeld beleid en procedures), personeelsbeleid 
(bijvoorbeeld het stimuleren van persoonlijke ontwikkeling), transformatie-
cultuur (een cultuur van verandering) en een visie op ondernemerschap, van 
belang kunnen zijn bij het stimuleren van ondernemend werkgedrag (o.a. 
Neessen et al., 2019; Park, Kim & Krishna, 2014; Urban & Wood, 2017). Deze 
factoren worden ook in dit onderzoek meegenomen.

Op basis van voorgaande zijn de volgende hypothesen geformuleerd:

Hypothese 1: Steun van leidinggevenden (het geven van steun, autonomie 
en richting) is positief gerelateerd aan ondernemend werkgedrag.

Hypothese 2: Steun van de organisatie (inspraak, organisatiebeleid, perso-
neelsbeleid, transformatiecultuur en visie) is positief gerelateerd aan onder-
nemend werkgedrag.

Individuele uitkomsten van ondernemend werkgedrag
Naast dat er nog veel onbekend is over hoe een organisatie intern onderne-
merschap kan stimuleren, is er ook weinig kennis over de vraag wat onder-
nemend gedrag doet met de individuele medewerker. Het weinige onder-
zoek op dit terrein zijn de studies van Gawke et al. (2017; 2018) waarin een 
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positieve relatie wordt aangetoond tussen ondernemend werkgedrag, werk-
bevlogenheid en persoonlijke groei. Gezien de resultaten van de studies van 
Gawke et al. (2017; 2018), veronderstellen we dat ondernemend werkgedrag 
positief gerelateerd zal zijn aan werkplezier (energie en plezier in het werk) 
en persoonlijk succes (jezelf succesvol voelen in het werk). Het is de eerste 
keer dat in onderzoek naar ondernemend werkgedrag een verband wordt 
onderzocht met persoonlijk succes. De volgende hypothesen zijn daarvoor 
geformuleerd:

Hypothese 3: Ondernemend werkgedrag is positief gerelateerd aan werkple-
zier.

Hypothese 4: Ondernemend werkgedrag is positief gerelateerd aan persoon-
lijk succes.

De rol van ondernemend werkgedrag
De steun vanuit de leidinggevenden en de organisatie kan worden be-
schouwd als zogenaamde motiverende werkkenmerken, een combinatie van 
uitdagende werkeisen en voldoende werk-hulpbronnen (Bakker & Demerou-
ti, 2017; Dijkhuizen, Gorgievski, Van Veldhoven & Schalk, 2016; 2018). Uit 
een groot aantal studies komt naar voren dat werk-hulpbronnen, zoals bij-
voorbeeld autonomie en sociale steun, positief gerelateerd zijn aan motivatie 
en bevlogenheid (o.a. Bakker & Demerouti, 2007). Het valt dus te verwach-
ten dat werk-hulpbronnen vanuit de leidinggevenden en de organisatie posi-
tief gerelateerd zijn aan werkplezier en persoonlijk succes van medewerkers 
(Halbesleben, 2010). We formuleren hiervoor de volgende hypothesen:

Hypothese 5: Steun van leidinggevenden (het geven van steun, autonomie en 
richting) is positief gerelateerd aan werkplezier en persoonlijk succes.

Hypothese 6: Steun van de organisatie (inspraak, organisatiebeleid, perso-
neelsbeleid, transformatiecultuur en visie) is positief gerelateerd aan werk-
plezier en persoonlijk succes.

Ten slotte kan worden verwacht dat de steun vanuit de leidinggevenden en de 
organisatie ook indirect samenhangt met werkplezier en persoonlijk succes 
via ondernemend werkgedrag. Er kan worden verwacht dat er een motiveren-
de werking uitgaat van ondernemende acties, vooral omdat deze relatief op 
eigen initiatief worden uitgevoerd (Gielnik, Spitzmuller, Schmitt, Klemann 
& Frese 2015). De progressie die in ondernemende projecten wordt geboekt, 
zou daarom extra voldoening geven. De studie van Rigtering en Weitzel (2013) 
laat een dergelijke relatie zien voor ondernemend werkgedrag (innovativiteit, 
persoonlijk initiatief en risico nemen). De voorspellers in deze studie waren 
de formele en informele werkomgeving en de uitkomsten waren gericht op 
betrokkenheid in een project en het financieel en strategisch belang van dit 
project. In deze studie staat de persoonlijke beleving centraal als uitkomst via 
werkplezier en persoonlijk succes. De volgende hypothesen wordt voor deze 
studie geformuleerd:
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Hypothese 7: Steun van leidinggevenden (het geven van steun, autonomie 
en richting) is positief gerelateerd aan werkplezier en persoonlijk succes via 
ondernemend werkgedrag.

Hypothese 8: Steun van de organisatie (inspraak, organisatiebeleid, perso-
neelsbeleid, transformatiecultuur en visie) is positief gerelateerd aan werk-
plezier en persoonlijk succes via ondernemend werkgedrag.

Methode
Dit cross-sectionele onderzoek is in oktober 2019 uitgevoerd bij twee Ne-
derlandse organisaties, een waterschap en een landelijk opererende verzeke-
ringsmaatschappij. In totaal 646 medewerkers van het waterschap zijn voor 
het onderzoek benaderd (gehele medewerkerspopulatie), zowel via intranet 
als per mail. Bij de verzekeringsmaatschappij hebben 575 medewerkers (ge-
hele medewerkerspopulatie van het bedrijfsonderdeel) een uitnodiging ont-
vangen via de mail en was er een oproep via de nieuwsbrief. In totaal hebben 
149 respondenten (12,2%) de vragenlijst ingevuld (60% mannen, gemiddel-
de leeftijd was 47 jaar). Zij zijn werkzaam binnen diverse afdelingen van de 
beide organisaties, zoals bijvoorbeeld informatiemanagement, marketing en 
verkoop. De vragenlijst is zo breed mogelijk uitgezet onder het personeel om 
zo veel mogelijk respondenten te genereren.

De respondenten hebben hun eigen ondernemend gedrag beoordeeld aan 
de hand van een vragenlijst die is gebaseerd op de Intrapreneurial Behavi-
our Measure, de IBM (Preenen et al., 2014). Op basis van eerdere resultaten 
zijn de schalen ingekort door items met een lage factorscore te verwijderen. 
Als indicatoren voor ondernemend werkgedrag zijn vanuit de IBM items 
voor innovatief (5 items), proactief (3 items) en risiconemend werkgedrag 
(4 items) meegenomen. Dit is aangevuld met samenwerkend werkgedrag 
(4 items) gebaseerd op eerder onderzoek van Van Veldhoven, Prins, Van der 
Laken en Dijkstra (2014) en zelf-effectief werkgedrag (4 items) gebaseerd 
op de schaal van Schwarzer en Jerusalem (1995). Alle schalen liepen van 
antwoordcategorie ‘volledig oneens’ (1) naar ‘volledig eens’ (5). Een voorbeel-
ditem voor innovatief werkgedrag was ‘Ik bedenk gemakkelijk oplossingen 
voor problemen’, voor proactief werkgedrag was een voorbeelditem ‘Als ik 
ergens in geloof, probeer ik dat te realiseren’, voor risiconemend werkge-
drag was een voorbeelditem ‘Ik zie risico’s op mijn werk doorgaans als een 
uitdaging’, voor samenwerkend werkgedrag was een voorbeelditem ‘Ik werk 
graag samen met collega’s aan een doel’, en voor zelf-effectief werkgedrag 
was een voorbeelditem ‘Ik heb vertrouwen in mezelf dat ik er altijd wel uit-
kom’. Cronbach alpha betrouwbaarheden van de schalen staan weergegeven 
in Tabel 1. Een tweede orde factoranalyse bevestigt dat de vijf constructen 
deel uitmaken van één hogere orde factor met een eigenvalue van 2,56, die 
51,29% van de totale variantie in de componenten verklaart. Factorscores lo-
pen van 0,50 voor samenwerking en 0,68 voor risiconemend werkgedrag tot 
0,80 voor proactief werkgedrag. Cronbach’s alpha voor de hogere orde factor 
is 0,75. Ter validatie hebben we de Spearman rangorde correlatie bekeken 
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tussen hogere orde factor “ondernemend gedrag” met antwoorden op de vra-
gen: “Ben je de afgelopen 12 maanden betrokken geweest bij de ontwikkeling 
van een idee voor een nieuwe activiteit” en “ben je de afgelopen 12 maanden 
betrokken geweest bij de voorbereiding en/of uitvoering van een nieuwe ac-
tiviteit?” (0 = nee; 1 = ondersteunende rol; 2 = ja, in een leidende rol). Deze 
waren respectievelijk r = .34 (p < .001) en r = .38, (p < .001).

Naast vragen die gingen over indicatoren van ondernemend gedrag, hebben 
medewerkers ook vragen ingevuld over aspecten die als voorspellers gezien 
kunnen worden op het niveau van de leidinggevende en het niveau van de or-
ganisatie. Op het niveau van de leidinggevende zijn drie constructen meege-
nomen: steun (7 items; voorbeelditem ‘Ik kan altijd voor feedback terecht bij 
mijn leidinggevende’; gebaseerd op de IBM), autonomie (6 items; voorbeel-
ditem ‘In mijn werk voer ik taken uit die lastig te realiseren zijn’; gebaseerd 
op onderzoek van Dijkhuizen, Gorgievski, Van Veldhoven & Schalk, 2016) 
en richting (5 items; voorbeelditem ‘Mijn leidinggevende communiceert dui-
delijk wat hij of zij van me verwacht’; gebaseerd op de IBM). Op het niveau 
van de organisatie zijn vijf constructen meegenomen: inspraak (9 items; 
voorbeelditem ‘Ik mag meedoen in de besluitvorming over diverse thema’s’; 
gebaseerd op de IBM), organisatiebeleid (6 items; voorbeelditem ‘Ik ervaar 
weinig regels en procedures op mijn werk, waar ik me aan moet houden’; 
gebaseerd op de IBM), personeelsbeleid (6 items; voorbeelditem ‘Ik krijg 
meer verantwoordelijkheden als ik goed presteer’; gebaseerd op de schaal 
van Van de Voorde, Van Veldhoven & Veld, 2016), transformatiecultuur (3 
items; voorbeelditem ‘Ik ervaar dat we in onze organisatie verandering ver-
welkomen’; gebaseerd op de IBM) en visie (4 items; voorbeelditem ‘Ik vind 
dat onze organisatie een duidelijke visie heeft met betrekking tot het stimu-
leren van ondernemend gedrag door medewerkers’; gebaseerd op de IBM). 

Daarnaast hebben de medewerkers vragen beantwoord over werkplezier 
(6 items; voorbeelditem ‘De tijd vliegt voorbij als ik aan het werk ben’; ge-
baseerd op de schaal van Schaufeli & Bakker, 2013) en persoonlijk succes 
(5 items; voorbeelditem ‘Ik voel me succesvol in mijn werk’; gebaseerd op 
het onderzoek van Dijkhuizen, Gorgievski, Van Veldhoven en Schalk (2016; 
2018)), die in dit onderzoek als mogelijke uitkomsten van ondernemend ge-
drag worden beschouwd. Alle schalen liepen van antwoordcategorie ‘volledig 
oneens’ (1) naar ‘volledig eens’ (5).

Resultaten
In het onderzoek is allereerst gekeken naar hoe een werkgever intern onder-
nemerschap kan stimuleren. Om dat te kunnen beoordelen, is het stimule-
ren van ondernemend gedrag door leidinggevenden (hypothese 1) en door 
de organisatie (hypothese 2) geanalyseerd. Hierbij is ten eerste gekeken naar 
de correlaties tussen variabelen (Tabel 1) en vervolgens is een pad-analyse 
uitgevoerd.
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M SD ́ 1 2 3 4 5 6 7
Ondernemend gedrag

1. Innovatief werkge-
drag

3,59 0,62 0,85 -

2. Risiconemend 
werkgedrag

3,46 0,64 0,76 ,44** -

3. Proactief werkge-
drag

4,07 0,50 0,70 ,53** ,44** -

4. Samenwerkend 
werkgedrag

4,24 0,50 0,73 ,28** ,13 ,32** -

5. Zelf-effectief werk-
gedrag

3,98 0,48 0,75 ,51** ,38** ,49** ,26** -

Leidinggevend kader

6. Steun 3,87 0,67 0,91 ,35** ,16 ,23** ,22* ,25** -

7. Autonomie 4,02 0,55 0,85 ,28** ,06 ,22* ,28** ,28** ,59** -

8. Richting 3,42 0,70 0,86 ,29** ,07 ,30** ,24** ,30** ,74** ,43**

Organisatie

9. Inspraak 3,2 0,64 0,91 ,24** ,14 ,35** 0,16 ,27** ,68** ,45**

10 Organisatiebeleid 3,45 0,66 0,86 ,32** ,12 ,26** ,20* ,20* ,53** ,43**

11. Visie 2,84 0,72 0,91 ,19* ,002 ,20* -,01 ,14 ,43** ,24**

12. Personeelsbeleid 3,29 0,75 0,86 ,25** ,05 ,23* ,04 ,24** ,62** ,42**

13. Cultuur 0,83 ,15 ,09 0,17 ,07 ,12 ,45** ,35**

Uitkomsten

14. Werkplezier 3,92 0,63 0,88 ,31** ,17 ,31** ,33** ,35** ,66** ,48**

15. Persoonlijk succes 3,83 0,63 0,87 ,21* ,10 ,21* ,24** ,30** ,70** ,47**

8 9 10 11 12 13 14
Organisatie

9. Inspraak ,64**

10 Organisatiebeleid ,50** ,64**

11. Visie ,56** ,60** ,56**

12. Personeelsbeleid ,56** ,65** ,50** ,61**

13. Cultuur ,39** ,59** ,61** ,52** ,50**

Uitkomsten

14. Werkplezier ,63** ,60** ,43** ,40** ,54** ,37**

15. Persoonlijk succes ,65** ,70** ,47** ,47** ,59** ,43** ,82**

Tabel 1.  Beschrijvende statistieken en correlaties

* Correlatie is significant op 0,05 niveau (2-tailed)
** Correlatie is significant op 0,01 niveau (2-tailed); 

De correlaties laten zien dat steun, autonomie en richting vanuit leiding-
gevenden positief verband houden met de constructen van ondernemend 
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gedrag, behalve risiconemend werkgedrag. Hypothese 1 wordt hiermee ge-
deeltelijk positief beantwoord. Vanuit de organisatie houden vooral inspraak, 
organisatiebeleid en personeelsbeleid positief verband met innovatief, 
zelf-effectief en proactief werkgedrag. Hiermee wordt hypothese 2 eveneens 
gedeeltelijk positief beantwoord. Aan de hand van deze uitkomsten lijkt het 
erop dat zowel leidinggevenden als de organisatie ondernemend gedrag kun-
nen stimuleren.

Naast de invloed van leidinggevenden en de organisatie op het ondernemend 
gedrag, speelde in het onderzoek de vraag wat de gevolgen zijn van onderne-
mend gedrag voor het werkplezier (hypothese 3) en persoonlijk succes (hy-
pothese 4) van individuele medewerkers. De correlaties zijn weergegeven in 
Tabel 1. De correlaties laten zien dat alle afzonderlijke aspecten van onder-
nemend gedrag, behalve risiconemend werkgedrag, positief zijn gerelateerd 
aan werkplezier en persoonlijk succes. Hiermee worden hypotheses 3 en 4 
gedeeltelijk positief beantwoord. Naarmate medewerkers zichzelf als meer 
ondernemend bestempelen (innovatief, proactief, samenwerkend en zelf-ef-
fectief), ervaren zij een hogere mate van werkplezier en persoonlijk succes.

Een aanvullende pad-analyse die is uitgevoerd met de Process-applicatie in 
SPSS toetste directe en indirecte verbanden tussen de diverse voorspellers, 
werkplezier en persoonlijk succes. Resultaten van deze analyse worden ge-
presenteerd in Figuur 2. 

Figuur 2. Resultaten van de pad-analyse

Uit de pad-analyse komt naar voren dat de steun vanuit de organisatie di-
rect en indirect verband houdt met persoonlijk succes. In totaal verklaren de 
voorspellers 73% van de variantie in persoonlijk succes. De indirecte relatie 
vindt plaats via het gedrag van de leidinggevenden, onder andere doordat 
dit gedrag verband houdt met ondernemend werkgedrag en werkplezier van 
medewerkers. In totaal wordt 18% van de variantie in ondernemend werk-

Leidinggevende

Organisatie

werkgeluk

Subjectieve 
werkprestatie

.70***

.34**

.17

.20**

.60***.20*

Intern 
ondernemerschap

.52***

.14*

.06 -.07
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gedrag en 52% van de variantie in werkplezier door de voorspellers in het 
model verklaard. Organisatiekenmerken houden alleen indirect verband met 
werkplezier en ondernemend werkgedrag via het gedrag van de leidingge-
venden. Verder blijkt uit de analyse dat de directe relatie tussen onderne-
mend werkgedrag en persoonlijk succes niet significant is, maar wel indirect 
via werkplezier. Met deze analyse worden hypothesen 5, 6, 7 en 8 gedeeltelijk 
positief beantwoord. Tevens toont de pad-analyse aan dat er een sterk ver-
band is tussen werkplezier en persoonlijk succes.

Conclusies en aanbevelingen
De rol van leidinggevenden bij ondernemend werkgedrag

Concluderend kan worden gesteld dat meer steun, autonomie en het bieden 
van richting vanuit leidinggevenden naar de medewerkers toe, positief sa-
menhangen met innovatief, zelf-effectief, samenwerkend en proactief werk-
gedrag van medewerkers. Hiermee wordt eerder onderzoek van Wakkee et 
al. (2010), De Jong et al. (2013) en Rigtering en Weitzel (3013) naar de rol 
van leidinggevenden, bevestigd. De uitkomsten sluiten tevens aan bij de aan-
bevelingen uit het rapport van de Commissie Regulering van Werk (2020) 
om autonomie te stimuleren, en recent onderzoek naar voorwaarden voor 
een lerende en innovatieve organisatie (Van der Torre, Verbiest, Preenen, 
Koopmans, Van den Bergh & Van den Tooren, 2020). Autonomie geeft be-
wegingsruimte aan medewerkers om ondernemend te zijn, maar het onder-
zoek suggereert tegelijkertijd dat steun en richting vanuit de leidinggevende 
van groot belang is. Aanvullend moet men daarom wel de kaders scheppen 
waarbinnen medewerkers autonoom kunnen handelen en bijvoorbeeld zelf 
kunnen beslissen of en hoe bepaalde taken worden uitgevoerd. Leidingge-
venden dienen zich goed bewust te zijn van de grote rol die zij hebben in het 
stimuleren, faciliteren en herkennen van ondernemend werkgedrag onder 
hun medewerkers. 

Aanbevelingen voor HR
Hier is een mogelijke rol weggelegd voor HR-professionals om bij de in-
stroom en ontwikkeling van leidinggevenden aandacht te schenken aan lei-
derschapscompetenties die intern ondernemerschap kunnen stimuleren. 
Competenties die daarbij een rol spelen, zijn bijvoorbeeld het motiveren en 
coachen van medewerkers om proactief te zijn en zelf oplossingen te vinden 
voor vraagstukken, en het duidelijk kunnen communiceren van de strate-
gie, doelen en verwachtingen zodat de richting voor medewerkers duidelijk 
is. Een ander voorbeeld is het kunnen verminderen van controle door lei-
dinggevenden, waardoor medewerkers meer ruimte en autonomie voelen 
om bijvoorbeeld hun werk zelf in te delen en zelf te kunnen beslissen over 
de uitvoering van taken. De leiderschapsstijl die hierbij past, is transforma-
tioneel leiderschap waarbij leidinggevenden hun ‘volgers’ (de medewerkers) 
inspireren om de visie van de organisatie te adopteren alsof het de visie van 
henzelf is. Medewerkers worden daardoor gemotiveerd om proactief mee te 
werken aan het bereiken van de collectieve doelen van de organisatie (Moria-
no, Molero, Topa & Lévy Mangin, 2014). Eerdere onderzoeken tonen een po-
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sitief verband aan tussen deze vorm van leiderschap en creativiteit en inno-
vatie van medewerkers, en ondernemend werkgedrag, terwijl transactioneel 
leiderschap een negatieve invloed heeft op dit werkgedrag (o.a. Eyal & Kark, 
2004; Moriano, Molero, Topa & Lévy Mangin, 2014). Het ondersteunen van 
leidinggevenden om bepaalde competenties en deze leiderschapsstijl te ont-
wikkelen, kan voor organisaties een goede manier zijn om intern onderne-
merschap te stimuleren. De steun vanuit HR kan bestaan uit het aanbieden 
van trainingen, workshops en masterclasses op het gebied van transformati-
oneel leiderschap én intern ondernemerschap. Daarnaast kan HR deze trai-
ningen aanvullen met intervisie en persoonlijke coaching om de individuele 
leertrajecten van de leidinggevenden te versterken.

De rol van de organisatie bij ondernemend werkgedrag
Vanuit de organisatie is het creëren van inspraak en een ondersteunend or-
ganisatie- en personeelsbeleid positief gerelateerd aan innovatief, zelf-effec-
tief en proactief werkgedrag. Deze relatie is indirect via het gedrag van de 
leidinggevenden. Deze resultaten liggen in lijn met eerder onderzoek van 
bijvoorbeeld Marvel, Griffin, Hebda en Vojak (2007). Dus, ondersteunend 
beleid en ruimte voor inspraak vanuit de organisatie lijkt positief te werken 
op ondernemend gedrag. 

Aanbevelingen voor HR
Vanuit de HR-afdeling liggen hier mogelijkheden om middels ondersteu-
nend personeelsbeleid ondernemend werkgedrag via het gedrag van leiding-
gevenden of bijvoorbeeld het aanbieden van specifieke (ondernemerschaps)
trainingen te stimuleren. Vanuit dit onderzoek gaat het daarbij om een mo-
tiverend personeelsbeleid, het stimuleren van medewerkers door leidingge-
venden om nieuwe kennis en vaardigheden te ontwikkelen, het geven van 
meer verantwoordelijkheden aan medewerkers en het uitdelen van prikkels 
(bijvoorbeeld via een bonus, opleidingsbudget of vrij besteedbare uren) om 
nieuwe ideeën te genereren. Transformatiecultuur en visie lieten geen rela-
ties zien met ondernemend gedrag. De reden daarvoor zou kunnen zijn dat 
deze aspecten niet als stimulerend worden ervaren, omdat ze wat minder di-
rect van invloed zijn op het gedrag van de leidinggevenden en de individuele 
medewerker. 

Individuele uitkomsten van ondernemend werkgedrag
Er lijken dus diverse instrumenten te zijn zowel vanuit de leidinggevenden 
als de organisatie, die kunnen worden ingezet om ondernemend gedrag te 
stimuleren. De studie laat verder zien dat ondernemend werkgedrag (behal-
ve risiconemend werkgedrag) een positief verband heeft met werkplezier, 
wat eerder onderzoek van Gawke et al. (2017) bevestigt. De positieve relatie 
tussen ondernemend werkgedrag en persoonlijk succes was nog niet eerder 
onderzocht en is een aanvulling op eerdere studies. De resultaten laten zien 
dat intern ondernemerschap positieve gevolgen lijkt te genereren voor indi-
viduele medewerkers. 
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Een mogelijke verklaring voor het ontbreken van een relatie met risicone-
mend werkgedrag, is dat het woord ‘risico’ dat in de vragenlijst wordt ge-
bruikt, door de medewerkers wordt geassocieerd met zelfstandig onderne-
merschap en als zodanig dus niet wordt herkend in hun werkzaamheden in 
loondienst en bovendien blijkbaar niet iets is waar de respondenten plezier 
uithalen in hun werkzaamheden. Sterker nog, wellicht associëren medewer-
kers de term ‘risico’ met weerstand vanuit leidinggevenden, reputatieschade 
als medewerker en zelfs de optie tot baanverlies. Dit zijn elementen die ook 
naar voren komen in het artikel van De Jong et al. (2013). Bovendien zet het 
onderzoek van Rigtering en Weitzel (2013) ook vraagtekens bij de waarde van 
risiconemend werkgedrag voor intern ondernemerschap. 

De rol van ondernemend werkgedrag
Een aanvullende pad-analyse toont aan dat organisatiekenmerken zowel di-
rect als indirect verband houden met persoonlijk succes van medewerkers. 
Een verband dat, voor zover ons bekend, nog niet eerder is onderzocht. De 
indirecte relatie vindt plaats via het gedrag van de leidinggevenden, onder an-
dere door het positieve verband met ondernemend werkgedrag en werkple-
zier. Ondersteunend beleid vanuit de organisatie lijkt dus direct dan wel in-
direct van belang om medewerkers zich prettig en succesvol te laten voelen. 
Steun van de leidinggevende heeft een duidelijke positieve relatie met werk-
plezier en persoonlijk succes. De verklaring daarvoor is dat de leidinggeven-
den in direct contact staat met de medewerker en dan ook directe invloed kan 
uitoefenen op het welbevinden van zijn of haar teamleden. Ondernemend 
werkgedrag blijkt echter niet direct verband te houden met persoonlijk suc-
ces, maar hangt wel samen met werkplezier, dat op zijn beurt weer verband 
houdt met persoonlijk succes. Deze resultaten liggen in lijn met onderzoek 
van Gielnik et al. (2015), waarin wordt aangetoond dat positieve emoties op 
het werk, zoals passie en werkplezier, bij ondernemers de uitkomst zijn van 
hun gedrag en inspanningen. Eerdere studies toonden het omgekeerde al 
aan, namelijk dat passie de stimulans is voor ondernemersinspanningen 
(o.a. Baron, 2008). 

Beperkingen en vervolgonderzoek
Hoewel ons onderzoek interessante resultaten heeft opgeleverd, kent het ook 
beperkingen. Allereerst zijn de resultaten gebaseerd op zelfrapportages van 
medewerkers, waardoor kleuring kan ontstaan en er mogelijk sociaal wen-
selijke antwoorden worden gegeven, ook al was de vragenlijst anoniem. Bo-
vendien geven de resultaten geen daadwerkelijk beeld in de volgordelijkheid 
van de verbanden. Zo kunnen steun en vertrouwen vanuit de leidinggevende 
effect hebben op het ervaren werkplezier en persoonlijk succes, maar het 
kan ook zijn dat juist bepaalde medewerkers meer steun en vertrouwen krij-
gen. Daarnaast laat dit onderzoek relatief weinig verklaarde variantie in on-
dernemend werkgedrag zien, hetgeen ruimte laat voor andere verklaringen, 
bijvoorbeeld persoonlijkheid van de medewerker of taakinhoud. Toekomstig 
kwalitatief onderzoek kan hier een bijdrage aan leveren. Voor nader onder-
zoek zou ook een longitudinaal onderzoek aan te bevelen zijn, waarbij ook 
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de direct leidinggevenden van de medewerkers bevraagd worden in relatie 
tot ondernemend werkgedrag van hun medewerkers. Gezien de bevinding 
dat er geen relaties zijn gevonden met risiconemend werkgedrag, die wel als 
belangrijk construct van ondernemend werkgedrag in eerder onderzoek is 
gevonden, zou nader onderzoek wenselijk zijn. Een andere punt dat in eer-
der onderzoek (Gawke et al., 2018) aan de orde is gekomen, is de invloed van 
persoonlijke eigenschappen op ondernemend gedrag. Het meenemen van 
dergelijke eigenschappen, maar bijvoorbeeld ook persoonlijke drijfveren en 
motivatoren, zou aanvullend kunnen zijn voor een vervolgonderzoek. Verder 
onderzoek met een grotere groep respondenten zou tevens een aanbeveling 
zijn voor een vervolg op deze studie. Een laatste aanbeveling voor toekomstig 
onderzoek, is om aandacht te besteden aan teams van intern ondernemers. 
Blanka (2019) refereert eveneens aan het ontbreken van onderzoeken naar 
dit perspectief. Een vervolgstudie zou hier op in kunnen gaan.

Conclusie
Ondanks deze beperkingen zijn wij van mening dat dit onderzoek een waar-
devolle bijdrage levert aan de literatuur en inzichten uit de praktijk en beleid 
oplevert, door te laten zien dat intern ondernemerschap een belangrijke fac-
tor is voor het gezond en succesvol functioneren van medewerkers. Dit komt 
ook organisaties ten goede, niet alleen via proactieve, innoverende initiatie-
ven van medewerkers, maar ook door een hogere motivatie en welbevinden. 
Vanuit deze kennisbasis kan worden geconcludeerd dat het van belang is 
dat alle organisaties het (nog onbenutte) potentieel aan ondernemerschap 
erkennen en versterken. Onze geïntegreerde en systematische analyse van 
de gedragingen die deel uitmaken van ondernemend werkgedrag en zijn an-
tecedenten, bieden hier handvatten vanuit het onderzoeksveld voor aan. De 
inzichten in wat dit gedrag drijft, kunnen worden gebruikt bij het gericht 
ontwikkelen van interventies. Laten we vooral met elkaar ondernemerschap 
in Nederland versterken door intern ondernemerschap verder te onderzoe-
ken, te faciliteren en aan te gaan. Hier is een mogelijke rol weggelegd voor 
HR-professionals in organisaties om leidinggevenden te stimuleren en faci-
literen in hun belangrijke rol om het gewenste ondernemend werkgedrag te 
versterken.
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SUMMARY
For organizations it is crucial to spot opportunities and to keep innovating. 
Stimulating intrapreneurial work behavior in organizations can support this. 
This article provides insight into relevant factors for managers and organiza-
tions to stimulate intrapreneurial work behavior, and into the consequences 
of intrapreneurial work behavior for employees. The research is executed at 
two Dutch organizations. Support, autonomy and direction from managers 
are positively related to the intrapreneurial work behaviors: innovative, proac-
tive, collaborative and self-effective work behavior, but not to risk-taking work 
behavior. At the organization level especially participation and supportive or-
ganization and human resource policy, relate positively to innovative, self-ef-
fective and proactive work behavior. Intrapreneurial work behavior, except 
risk-taking work behavior, of the employee is positively related to work pleasure 
and personal success. The pad analysis shows that organizational characteris-
tics are both directly and indirectly related to personal success of employees. 
It is the first time that intrapreneurial work behavior is studied in relation to 
personal success. The indirect relationship occurs via the behavior of mana-
gers, but also via stimulating intrapreneurial work behavior and work pleasu-
re. The findings offer organizations directions to stimulate intrapreneurship.
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