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ARTIKEL

Van blauwdruk naar maatwerk*

Een onderzoek naar de rol van impliciete verwachtingen bij 
ethisch leiderschap

Leonie Heres**

Wanneer het gaat om het bevorderen van integriteit in organisaties, wordt dikwijls 
verwezen naar de cruciale rol van leiderschap: leiders zetten immers de toon voor 
het gedrag van medewerkers. In de kern is leiderschap echter een relationele aange-
legenheid en ook medewerkers zelf hebben dus een rol in de totstandkoming van 
ethisch leiderschap. Aan de hand van een reeks kwalitatieve en kwantitatieve stu-
dies laat dit artikel zien dat medewerkers, mede als gevolg van het soort werk dat 
zij verrichten, uiteenlopende aannames, ideeën en verwachtingen hebben over 
ethisch leiderschap. Deze verschillende verwachtingen fungeren vervolgens als een 
soort lens die beïnvloedt hoe medewerkers het ethisch leiderschap van hun manager 
percipiëren en interpreteren. Effectief ethisch leiderschap hangt daarmee niet alleen 
af van wat de manager daadwerkelijk aan kenmerken en gedrag vertoont, maar 
evengoed van de mate waarin de manager voldoet aan de verwachtingen van mede-
werkers op dit gebied. Implicaties en aanbevelingen voor managers worden behan-
deld. 

1 Inleiding

In de nasleep van een reeks grote schandalen lijken managers zich in toenemende 
mate bewust van het morele en economische belang van integriteitsbeleid en 
actieve sturing op waarden en normen. Veel organisaties besteden substantiële 
bedragen aan het ontwikkelen van gedragscodes en integriteitstrainingen en stel-
len zelfs gespecialiseerde integriteitsfunctionarissen aan of richten integriteitbu-
reaus in (Huberts, Anechiarico & Six, 2008; Kaptein, 2004). Het langetermijneffect 
van zulke maatregelen zal echter beperkt of misschien zelfs contraproductief zijn 
wanneer deze onvoldoende worden gesteund en uitgedragen door het leiderschap 
in de organisatie.
Ethisch leiderschap heeft betrekking op het karakter, de besluitvorming en het 
gedrag dat een leider laat zien om anderen te stimuleren besluiten te nemen en 
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gedrag te vertonen dat in overeenstemming is met de morele waarden en normen 
die relevant zijn in de bredere sociale context waarin men opereert (Heres, 2014, 
p. 42). De laatste jaren is er veel onderzoek gedaan naar de betekenis en effecten 
van ethisch leiderschap. Hieruit blijkt dat ethisch leiderschap een belangrijke 
invloed heeft op de morele besluitvorming van medewerkers (Lasthuizen, 2008; 
Treviño, Weaver, Gibson & Toffler, 1999). Ethisch leiderschap vermindert onge-
wenste en onethische gedragingen zoals fraude, diefstal, pesterijen en misbruik 
van organisatiemiddelen (Huberts, Kaptein & Lasthuizen, 2007; Mayer, Kuenzi, 
Greenbaum, Bardes & Salvador, 2009). Bovendien bevordert het, vaak meer dan 
andere vormen van leiderschap (Brown, Treviño & Harrison, 2005; Lasthuizen, 
2008), de betrokkenheid, behulpzaamheid en toewijding van medewerkers alsook 
hun bereidheid om zich uit te spreken en melding te maken van onoorbaar gedrag 
dat zij waarnemen op de werkvloer (bijv. Avey, Wernsing & Palanski, 2012; Brown 
et al., 2005; Kalshoven & Boon, 2012; Toor & Ofori, 2009). 
Zowel in de praktische uitvoering van ethisch leiderschap als in het wetenschap-
pelijk onderzoek hiernaar richt men zich doorgaans op de kenmerken en het 
gedrag van de leider zelf. Ethisch leiderschap is echter per definitie een relationele 
aangelegenheid: zonder volgers is er simpelweg geen sprake van leiderschap 
(Bryman, 1992). Uiteindelijk zijn het de percepties die medewerkers hebben van 
de kenmerken en het gedrag van de leider1 – en niet de feitelijke kenmerken en 
gedragingen – die het beste voorspellen hoe groot de invloed van de leider uitein-
delijk zal zijn (Brown & Treviño, 2006; Lord & Maher, 1991). Medewerkers bepalen 
dus de voorwaarden en condities waaronder ethisch leiderschap effectief zal zijn 
(vgl. Hogg, 2008). Medewerkers verschillen echter in belangrijke mate in hun 
percepties van ethisch leiderschap (Brown & Mitchell, 2010). Dergelijke verschil-
len in percepties roepen fundamentele vragen op over wat het nu echt betekent 
om een ethisch leider te zijn (Brown & Mitchell, 2010, p. 602) en hoe men op 
effectieve wijze een reputatie voor ethisch leiderschap kan creëren en behouden. 

Om beter te begrijpen hoe de ethisch leiderschapspercepties van medewerkers tot 
stand komen, is het van belang te weten welke definities en kaders medewerkers 
überhaupt gebruiken om zulk leiderschap te herkennen en hoe ze er betekenis aan 
geven. Met andere woorden, om te begrijpen hoe en wanneer medewerkers ethisch 
leiderschap zien (percipiëren), moeten we eerst meer weten over wat zij van zulk 
leiderschap verwachten. In recent empirisch onderzoek keek ik daarom naar de 
impliciete aannames, ideeën en verwachtingen die medewerkers hebben van 
ethisch leiderschap en welke rol deze hebben in het ethisch leiderschapsproces. 
In het onderhavige artikel geef ik een overzicht van de verschillende studies bin-
nen het onderzoek. Tezamen leggen zij niet alleen bloot welke verschillende ver-
wachtingen medewerkers hebben van ethisch leiderschap, maar onderschrijven 
zij vooral ook waarom verschillen in verwachtingen er zowel in wetenschappelijke 
als praktische zin toe doen. Door de studies in onderlinge samenhang te bekijken, 
wordt namelijk duidelijk dat medewerkers’ verwachtingen een rol spelen bij vrij-
wel alle aspecten van het ethisch leiderschapsproces: of medewerkers het herken-
nen, hoe leidinggevenden er invulling aan geven, en ten slotte welke vorm het 
meest effectief is in een bepaalde context. 
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Hieronder volgt eerst een korte schets van de heersende wetenschappelijke defi-
nitie van het concept ‘ethisch leiderschap’ (par. 2) en van eerder onderzoek naar 
impliciete verwachtingen (par. 3). Na een toelichting op de onderzoeksmethoden 
(par. 4) presenteer ik vervolgens de resultaten van de verschillende studies. In 
paragraaf 5 laat ik zien dat er subtiele, maar belangrijke verschillen zijn in wat 
medewerkers verwachten van een ethisch leider, bijvoorbeeld als het gaat om hoe 
en hoe vaak een leider met de medewerkers in gesprek moet gaan over waarden, 
normen en integriteitsdilemma’s. In paragraaf 6 blijkt voorts dat deze verschillen 
in verwachtingen van medewerkers van groot belang zijn voor ethische leiders 
omdat verwachtingen inderdaad medewerkers’ percepties van het leiderschap 
beïnvloeden. Daarbij ga ik ook in op de mate waarin de verwachtingen van mede-
werkers samenhangen met hun eigen taakomgeving. Zo blijken leidinggevende 
en niet-leidinggevende medewerkers deels uiteenlopende ideeën te hebben over 
wat een ethisch leider kenmerkt, en maakt het ook uit in hoeverre men werk doet 
dat een meer publiek karakter heeft. In de slotparagrafen presenteer ik de conclu-
sies (par. 7) en wordt uitgebreid stilgestaan bij de implicaties die deze bevindingen 
hebben voor onderzoek (par. 8) alsook voor managers en leidinggevenden die 
handvatten zoeken om de integriteit van en binnen hun organisatie te bewaken 
en te bevorderen (par. 9). 

2 Ethisch leiderschap 

Voordat we ingaan op medewerkers’ eigen verwachtingen van ethisch leiderschap, 
is het zaak te kijken naar hoe ethisch leiderschap binnen de wetenschap doorgaans 
wordt gedefinieerd en afgebakend. Een van de eerste en tot op heden de meest 
invloedrijke definities van ethisch leiderschap is die van Brown et al. (2005, 
p. 120): het vertonen van normatief geaccepteerd gedrag middels persoonlijke 
handelingen en interpersoonlijke relaties, en de promotie van zulk gedrag onder 
volgers middels wederzijdse communicatie, bekrachtiging en besluitvorming. 
Zoals ook Lawton en Páez (2015) aangeven, kent deze definitie de nodige beper-
kingen. Zo is er onduidelijkheid over wat ‘normatief geaccepteerd gedrag’ moet 
inhouden. Daarnaast is de afbakening tussen ‘normaal’, effectief leiderschap en 
ethisch leiderschap niet volledig helder en staat de dimensionaliteit van het con-
struct ter discussie (zie Heres, 2014, p. 39 e.v. voor een uitgebreide bespreking). 
Niettemin markeert de definitie van Brown en collega’s een belangrijk keerpunt 
in het wetenschappelijk onderzoek naar ethiek en leiderschap. Voorheen werd 
slechts gekeken naar de ethische dimensie van het leiderschap an sich. Daarmee 
lag de nadruk vrijwel uitsluitend op de persoon van de leider, diens eigen integri-
teit en wijze van beïnvloeding. Met het begrip ‘ethisch leiderschap’ legden Brown, 
Treviño en collega’s daarentegen meer nadruk op integriteit als doel van het lei-
derschapsproces en openden zij de deur voor meer onderzoek naar de wijze waarop 
leiderschap bijdraagt aan het integere gedrag van anderen. Uit hun onderzoek 
blijkt dan ook dat ethisch leiderschap niet alleen draait om het zijn van een moreel 
persoon, maar ook om het zijn van een moreel manager (Treviño, Brown & 
Hartman, 2003). 
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In de definitie van Brown en collega’s gaat het er bij de eerste component, de 
morele persoon, om dat leiders een sterk moreel karakter en diepgewortelde prin-
cipes en waarden hebben die zij zelfs onder moeilijke omstandigheden en sterke 
externe druk verdedigen (Treviño et al., 2003; Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia, 
2013). Ethisch leiderschap wordt in die zin verbonden aan specifieke morele eigen-
schappen als integriteit, betrouwbaarheid, eerlijkheid, transparantie, zorgvuldig-
heid en gevoel voor sociale rechtvaardigheid (zie o.a. Brown et al., 2005; Den 
Hartog & De Hoogh, 2009; Frisch & Huppenbauer, 2014). Deze eigenschappen 
uiten zich ook in de beslissingen en het gedrag van de leider. Zo zijn ethische 
leiders goed in staat de morele implicaties van hun beslissingen voor verschillende 
belanghebbenden, zowel op de korte als de lange termijn, te overzien en wegen 
zij deze op evenredige en transparante wijze tegen elkaar af (Frisch & Huppenbauer, 
2014; Treviño et al., 2003). Uit het gedrag van ethische leiders blijkt dat zij oog 
hebben voor het welzijn van anderen, voor duurzaamheid en voor het algemeen 
maatschappelijk belang (Eisenbeiss & Brodbeck, 2014; Kalshoven, Den Hartog & 
De Hoogh, 2011). 
Waar de eerste component primair gericht is op de kenmerken en het gedrag van 
de leider zelf, omvat de tweede component (de moreel manager) juist die gedra-
gingen die nadrukkelijk gericht zijn op de bevordering van moreel juist gedrag 
onder volgers. In de eerste plaats gaat het dan om het vertonen van moreel voor-
beeldgedrag. Belangrijk hierbij is dat het morele gedrag voldoende zichtbaar, fre-
quent en onderscheidend is voor volgers, zodat het ook daadwerkelijk als zodanig 
wordt herkend (Brown et al., 2005) en de morele toon zet voor de rest van de 
organisatie (Grojean, Resick, Dickson & Smith, 2004; Treviño et al., 2003). 
Daarnaast houden ethische leiders hun volgers aan hoge morele standaarden door 
hen aan te spreken, te straffen of juist te belonen voor hun (im)morele gedrag 
(Treviño et al., 2003; Yukl et al., 2013). Tot slot omvat moreel management het 
expliciet met volgers in gesprek gaan over morele waarden, normen en dilemma’s 
(Brown et al., 2005; Kalshoven et al., 2011; Yukl et al., 2013). Aan de hand van 
discussies met volgers trachten ethische leiders normen, verwachtingen en ver-
antwoordelijkheden te verduidelijken (Kalshoven et al., 2011; Yukl et al., 2013), 
leren ze hun volgers de morele dimensies van beslissingen en situaties te herken-
nen (De Hoogh & Den Hartog, 2008). Bovendien inspireren ze volgers daarmee 
om zaken vanuit verschillende perspectieven te bekijken en verder te kijken dan 
alleen hun eigen belangen of die van de organisatie (Grojean et al., 2004; Treviño 
et al., 2003).
Het doel van het onderzoek in dit artikel is te kijken naar de verwachtingen die 
medewerkers zelf hebben van ethisch leiderschap. In tegenstelling tot de definitie 
van Brown et al. (2005) is het dus van belang een definitie van ethisch leiderschap 
te hanteren die geen a priori invulling geeft van de specifieke kenmerken en gedra-
gingen waaraan een ethisch leider moet voldoen. Voor het vervolg definieer ik 
ethisch leiderschap daarom als: het karakter, de besluitvorming en het gedrag dat 
een leider laat zien om anderen te stimuleren besluiten te nemen en gedrag te 
vertonen dat in overeenstemming is met de morele waarden en normen die rele-
vant zijn in de bredere sociale context waarin men opereert (Heres, 2014, p. 42). 
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3 Impliciete verwachtingen van ethisch leiderschap

De effectiviteit van elk leiderschap, en dus ook ethisch leiderschap, wordt in 
belangrijke mate bepaald door de percepties die medewerkers hebben van dat 
leiderschap (Brown & Treviño, 2006; Lord & Maher, 1991). De leader categorization 
theory van Lord en collega’s (Lord, Foti & DeVader, 1984; Lord & Maher, 1990) stelt 
dat percepties van leiderschap op hun beurt worden bepaald door de a priori aan-
names, overtuigingen en verwachtingen die iemand heeft over de kenmerken en 
het gedrag dat ‘leiders’ en ‘leiderschap’ typeert. In interacties met leiders worden 
deze zogenoemde impliciete leiderschapstheorieën gebruikt als een soort lens of 
referentiekader om de kenmerken en het gedrag van de leiders te begrijpen en te 
interpreteren (Epitropaki & Martin, 2004): hoe beter de kenmerken en gedragin-
gen van personen overeenkomen met de impliciete leiderschapstheorieën van 
anderen, des te groter is de kans dat zij ook daadwerkelijk worden herkend en 
geaccepteerd als leiders (Bresnen, 1995; Engle & Lord, 1997; Hunt, Boal & Sorenson, 
1990; Lord, Brown, Harvey & Hall, 2001). Discrepanties tussen verwachtingen en 
waargenomen kenmerken en gedragingen hebben daarentegen een negatief effect 
op de kwaliteit van de relatie tussen medewerkers en leidinggevenden, wat ver-
volgens leidt tot minder betrokkenheid van de medewerker bij de organisatie, 
lagere werktevredenheid en minder welzijn (Epitropaki & Martin, 2005). 
Impliciete, a priori verwachtingen leiden aldus tot verschillen in medewerkers’ 
percepties van de kenmerken en gedragingen van hun leidinggevende. 
Impliciete leiderschapstheorieën zijn doorgaans relatief stabiel en generaliseer-
baar (zie bijv. Epitropaki & Martin, 2004; Lord et al., 1984; Offermann, Kennedy 
& Wirtz, 1994). Zij zijn echter niet volledig ‘context-vrij’ en onveranderbaar: ver-
wachtingen ten aanzien van leiderschap worden namelijk steeds opnieuw gegene-
reerd op basis van eerdere ervaringen en de specifieke context waarin men zich 
begeeft. Verwachtingen worden dus beïnvloed door sociale, organisationele, taak-
gerelateerde en individuele factoren (Hanges, Lord & Dickson, 2000; Lord et al., 
2001). Daarbij is sprake van wat Bass (1997) ook wel variform universele patronen 
in impliciete leiderschapstheorieën noemt. Dit houdt in dat de kenmerken en 
gedragingen die men verwacht van leiders, in grote lijnen universeel zijn. 
Tegelijkertijd varieert het relatieve belang, de exacte betekenis, en de wijze waarop 
uiting wordt gegeven aan deze kenmerken en gedragingen. Zo zijn er bijvoorbeeld 
verschillen gevonden in de betekenis en het relatieve belang van leiderschapsken-
merken en -gedragingen die samenhangen met de culturele context (Den Hartog, 
House, Hanges & Ruiz-Quintanilla, 1999; Gerstner & Day, 1994), de directe werk-
omgeving van medewerkers, en het soort werk dat zij doen (Dickson, Resick & 
Hanges, 2006; Epitropaki & Martin, 2004; Hall, Workman & Marchioro, 1998). 

Terwijl onderzoek naar impliciete leiderschapstheorieën inmiddels een rijke the-
oretische en empirische basis kent, weten we weinig over de aannames, overtui-
gingen en verwachtingen die medewerkers hebben als het gaat om ethisch leider-
schap. In de meeste onderzoeken wordt slechts verondersteld dat medewerkers 
een min of meer universeel begrip van ethisch leiderschap hebben. De paar cross-
culturele studies die zijn gedaan naar impliciete theorieën van ethisch leiderschap 
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(zie Martin, Resick, Keating & Dickson, 2009; Resick, Hanges, Dickson & 
Mitchelson, 2006; Resick, Martin, Keating, Dickson, Kwan & Peng, 2011), tonen 
echter aan dat deze aanname onjuist is. Hoewel er wereldwijd inderdaad consen-
sus lijkt te zijn over de meer algemene basiscomponenten van ethisch leiderschap, 
zoals integriteit en altruïsme, zijn er significante verschillen in het relatieve 
belang dat mensen hechten aan specifieke kenmerken en gedragingen en in de 
betekenis en invulling die ze aan deze kenmerken en gedragingen geven (Keating, 
Martin, Resick & Dickson, 2007; Resick et al., 2011). En ook op organisatie- en 
individueel niveau is sprake van variatie in de verwachtingen die medewerkers 
hebben van ethisch leiderschap (Resick, Mitchelson, Dickson & Hanges, 2009; Van 
den Akker, Heres, Lasthuizen & Six, 2009). 
De beschikbare onderzoeken naar impliciete verwachtingen van ethisch leider-
schap bieden een mogelijke verklaring voor de substantiële verschillen die we zien 
in medewerkers’ percepties van ethisch leiderschap (zie o.a. Brown & Mitchell, 
2010; Den Hartog & De Hoogh, 2009; Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2013). 
Tegelijkertijd kennen ook deze onderzoeken beperkingen die een goed begrip van 
de impliciete verwachtingen van ethisch leiderschap in de weg staan. Zo gaat het 
in vrijwel al deze studies om een secundaire analyse van reeds beschikbare data, 
waardoor steeds een beperkt deel is bestudeerd van de kenmerken en gedragingen 
die relevant (kunnen) zijn voor ethisch leiderschap. Daarnaast is slechts in 
beperkte mate onderzocht in hoeverre deze verwachtingen samenhangen met de 
werkomgeving waarin men opereert, en ontbreekt het aan onderzoek dat laat zien 
in hoeverre deze verwachtingen daadwerkelijk een rol spelen in percepties van 
ethisch leiderschap. 

4 Methoden van onderzoek

Om een beter beeld te krijgen van de impliciete verwachtingen die medewerkers 
hebben van ethisch leiderschap, werden verschillende kwalitatieve en kwantita-
tieve studies uitgevoerd. Figuur 1 geeft het onderliggende conceptueel model van 
het geheel van deze studies weer. 

Structurele 
kenmerken van
het werk dat
volgers doen 

Morele 
complexiteit
van het werk

Verwachting 
ten aanzien 
van ethisch 
leiderschap

Perceptie 
van ethisch 
leiderschap

Figuur 1  Conceptueel model van de verschillende studies (vereenvoudigd)

4.1 Exploratief onderzoek
In de eerste fase van het onderzoek voerde ik twee exploratieve studies uit om 
inzicht te krijgen in en een typologie te vormen van de verschillende verwachtin-
gen die men heeft van ethisch leiderschap. Allereerst werden daartoe achttien 
kwalitatieve interviews gehouden met leidinggevenden werkzaam op verschil-
lende niveaus in uiteenlopende organisaties binnen de (semi)publieke en private 
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sector (deelstudie I, zie Heres & Lasthuizen, 2012). Aan de hand van deze inter-
views is een beeld gevormd van de kenmerken en gedragingen die leidinggevenden 
zelf associëren met ethisch leiderschap. Hoewel beperkt in omvang, bevestigde 
dit onderzoek dat er inderdaad sprake is van verschillende ideeën over wat ethisch 
leiderschap inhoudt en wat er van een ethisch leider verwacht mag worden. 
De kwalitatieve interviews werden daarom opgevolgd door een uitgebreidere, 
quasi-kwalitatieve Q-studie2 waarmee ik op inductieve, doch systematische wijze 
de overeenkomsten en verschillen in verwachtingen van ethisch leiderschap in 
kaart kon brengen onder medewerkers met en zonder leidinggevende positie (deel-
studie II). Voor deze Q-studie ontwikkelde ik op basis van de eerder vergaarde 
kwalitatieve data, de wetenschappelijke literatuur en een serie pilotstudies 44 
stellingen over ethisch leiderschap (de zogenoemde ‘Q-set’). Deze stellingen wer-
den voorgelegd aan 59 medewerkers en leidinggevenden werkzaam binnen een 
breed scala aan organisaties in zowel de (semi)publieke als de private sector. De 
respondenten werd vervolgens verzocht de stellingen volgens een quasi-normaal-
verdeling te rangschikken naar het belang dat de stelling volgens hen heeft voor 
ethisch leiderschap (de ‘Q-sort’). Conform Q-methodologisch gebruik (zie Dziopa 
& Ahern, 2011; Van Exel & De Graaf, 2005) voerde ik vervolgens een centroid 
factoranalyse van deze 59 Q-sorts uit. In tegenstelling tot een reguliere factorana-
lyse of clusteranalyse biedt de Q-methodologie daarmee geen patronen van varia-
belen en individuele items of clusters van personen, maar clusters van ideaalty-
pische visies waarbij zowel de betekenis als het relatieve belang van de verschillende 
stellingen in nauwe onderlinge samenhang wordt bekeken (zie voor een uitge-
breide toelichting op de achtergronden, voordelen en beperkingen van de Q-studie 
Heres, 2014). 

4.2 Surveyonderzoek
In de tweede fase van het onderzoek voerde ik een serie van drie cross-sectionele 
surveyonderzoeken uit. Aan de hand van het surveyonderzoek is meer inzicht 
verkregen in de populariteit van de vijf visies die naar voren kwamen uit de 
Q-studie, en dus in hoeverre er eenduidigheid dan wel diversiteit bestaat ten 
aanzien van verwachtingen van ethisch leiderschap. Het surveyonderzoek toetste 
voorts in hoeverre er (a) sprake is van een verband tussen medewerkers’ verwach-
tingen van ethisch leiderschap enerzijds en hun percepties van de kenmerken en 
gedragingen van hun leidinggevende anderzijds (deelstudie III), en (b) in hoeverre 
de verwachtingen van medewerkers al dan niet gevormd worden door structurele 
kenmerken van het werk dat zij uitvoeren (deelstudie IV). 

Steekproef. De respondenten van de survey-studies betroffen hoger opgeleide wer-
kenden in Nederland (sneeuwbalsteekproef, N = 335), leden van het Nederlands 
Instituut van Psychologen (NIP, N = 519) en medewerkers van een grote 
Nederlandse semipublieke organisatie (N = 389). De eerste steekproef omvat deel-
nemers met zeer diverse functies in met name middelgrote en grote organisaties 
(51% > 1.000 medewerkers). Deze deelnemers zijn onder meer werkzaam binnen 
de overheid, onderwijs, onderzoek, zorg, consulting, financiële dienstverlening 
en veiligheid. De tweede steekproef, de leden van het NIP, omvat zoals verwacht 
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hoofdzakelijk medewerkers uit de zorgsector (77,5%), maar ook NIP-leden uit het 
onderwijs, de overheid, de consultancybranche en het bedrijfsleven namen deel. 
Ook van deze steekproef is het merendeel werkzaam in zeer grote organisaties 
(44,7% > 1.000 medewerkers). De derde en laatste steekproef betreft een semipu-
blieke organisatie die zich in algemene zin kenmerkt door lange dienstverbanden, 
een sterke organisatiecultuur, en relatief hoge financiële en morele risico’s. Een 
overzicht van de demografische respondentkenmerken is te vinden in Tabel 1. 

Tabel 1  Steekproefkenmerken van de cross-sectionele survey-studies

Nederlandse 
arbeids
populatie 
(CBS, 2014)

Sample I 
(N = 355)

Sample II 
(N = 519)

Sample III 
(N = 391)

Vrouw  47% 52% 74% 41%

Leeftijd 15-24 jaar 11% 5% 1% 3%

 25-34 jaar 23% 31% 19% 16%

 35-44 jaar 25% 20% 18% 36%

 45-54 jaar 26% 30% 30% 39%

 55-65 jaar 15% 5% 31% 6%

Allochtone 
afkomst

19% 12% 14% 15%

Hoogst  
afgeronde 
opleidings
niveau

Basis- en voortgezet 
onderwijs

31% 1% 3% 43%

 Middelbaar beroeps-
onderwijs (mbo, 
mbo+)

34% 8% 0% 28%

 Hoger beroepsonder-
wijs (hbo) 

23% 23% 0% 26%

 Wetenschappelijk 
onderwijs (bachelor, 
master, gepromoveerd)

12% 68% 97% 3%

Parttime  
aanstelling

 42% 18% 47% 38%

Meetschalen. Om inzicht te krijgen in medewerkers’ verwachtingen van ethisch 
leiderschap zijn aan de respondenten korte vignetten voorgelegd van de vijf visies 
op ethisch leiderschap die uit de Q-studie naar voren zijn gekomen. Vervolgens is 
hen gevraagd op een 5-punts Likertschaal aan te geven in welke mate de beschrij-
vingen overeenkomen met (a) hun ideaalbeeld van een ethisch leider en (b) de 
specifieke kenmerken en gedragingen van hun eigen direct leidinggevende. Aan 
de hand van deze scores is in deelstudie III voor iedere respondent een zoge-
noemde IELT-Observatie Discrepantie score berekend. Deze score geldt als onaf-



 Guest (guest)

IP:  131.211.104.120

147Gedrag & Organisatie 2016 (29) 2

Van blauwdruk naar maatwerk

Ta
be

l 2
 

 E
ff

ec
t v

an
 d

e 
di

sc
re

pa
nt

ie
 tu

ss
en

 v
er

w
ac

ht
in

ge
n 

en
 g

eo
bs

er
ve

er
d 

ge
dr

ag
 o

p 
pe

rc
ep

ti
es

 v
an

 e
th

is
ch

 le
id

er
sc

ha
p

 
Sa

m
pl

e 
I 

(N
 =

 3
55

)
Sa

m
pl

e 
II

 (
N

 =
 5

19
)

Sa
m

pl
e 

II
I 

(N
 =

 3
91

)

 
M

od
el

 A
M

od
el

 B
M

od
el

 C
M

od
el

 A
M

od
el

 B
M

od
el

 C
M

od
el

 A
M

od
el

 B
M

od
el

 C

Se
ks

e*
-.0

04
.0

70
.0

80
*

-.0
84

.0
16

.0
18

.0
14

-.0
34

-.0
32

Le
ef

tij
d

-.0
70

-.0
08

-.0
12

.0
37

.0
32

.0
26

.0
49

.0
68

.0
72

A
llo

ch
to

on
-.0

13
-.0

38
-.0

44
-.0

51
.0

08
.0

18
.0

29
.0

26
.0

24

Le
ef

tij
d

-.0
85

-.0
27

-.0
22

-.0
21

-.0
21

-.0
05

.0
18

-.0
12

-.0
13

Pa
rt

tim
e

.0
51

.0
14

.0
30

.0
14

-.0
12

.0
00

.0
32

.0
08

.0
11

D
uu

r 
di

en
st

ve
rb

an
d

.0
15

.0
03

.0
05

-.0
14

.0
21

.0
21

-.1
58

-.0
72

-.0
73

Le
id

in
gg

ev
en

de
 p

os
iti

e
.0

51
.0

24
.0

24
.1

04
**

.0
46

.0
50

.1
53

*
.0

75
*

.0
81

*

O
rg

an
is

at
ie

gr
oo

tt
e

.0
46

.0
32

.0
31

.0
38

-.0
10

-.0
09

 
 

IE
LT

 O
bs

er
va

tie
: V

ei
lig

e 
H

av
en

 
.4

73
**

*
.3

80
**

*
.4

02
**

*
.2

71
**

*
 

.5
30

**
*

.4
99

**
*

IE
LT

 O
bs

er
va

tie
: C

om
m

un
i-

ce
re

nd
 V

oo
rb

ee
ld

 
.2

03
**

*
.1

60
**

.2
15

**
*

.1
38

**
*

 
.1

11
**

.0
95

*

IE
LT

 O
bs

er
va

tie
: M

or
el

e 
In

sp
ir

at
ie

 
.0

55
.0

21
.0

84
*

.0
34

 
.0

91
*

.0
78

IE
LT

 O
bs

er
va

tie
: S

oc
ia

le
  

Bo
uw

er
 

.1
28

**
.0

82
.2

42
**

*
.1

94
**

*
 

.1
23

**
.1

16
**

IE
LT

 O
bs

er
va

tie
: R

ec
ht

va
ar

-
di

ge
 S

ch
ei

ds
re

ch
te

r
 

.0
57

.0
48

.0
49

.0
28

 
.0

28
.0

26

IE
LT

 O
bs

er
va

tie
 D

is
cr

ep
an

tie
 

 
-.2

20
**

 
 

-.3
18

**
*

 
-.0

82

Ad
ju

st
ed

 R
 s

qu
ar

ed
-.0

07
.4

88
.5

06
.0

12
.6

21
.6

55
0.

23
.5

70
.5

72

* 
Vr

ou
w

 =
 1

; M
an

 =
 0



 Guest (guest)

IP:  131.211.104.120

Gedrag & Organisatie 2016 (29) 2148

Leonie Heres

hankelijke variabele in de eerste deelstudie en geeft weer in hoeverre het geob-
serveerde leiderschap al dan niet overeenkomt met wat men verwacht in termen 
van ethisch leiderschap. De verwachting is daarbij dat hoe groter de discrepantie 
is tussen het ideaalbeeld en de geobserveerde kenmerken en gedragingen, des te 
minder medewerkers geneigd zullen zijn hun leidinggevende als een ethisch leider 
te zien. Om dit laatste te meten is gebruikgemaakt van Brown et al.‘s (2005) Ethical 
Leadership Scale, die een beeld geeft van de algehele, meer generieke perceptie die 
medewerkers hebben van het ethisch leiderschap van hun direct leidinggevende. 
In deelstudie IV is gekeken naar de mate waarin medewerkers’ verwachtingen van 
ethisch leiderschap, zoals gemeten met de eerdergenoemde vignetten, samenhan-
gen met kenmerken van het werk dat zij doen. Hiertoe zijn vier kenmerken geme-
ten: de hiërarchische positie van de respondent (geen formele leiderschapspositie, 
teamleider, afdelings- of unithoofd, of topmanagement), het interne taakbelang 
(3 items, 5-punts Likertschaal die ingaat op de impact van het werk op collega’s en 
de organisatie als geheel), het externe taakbelang (6 items, 5-punts Likertschaal die 
ingaat op de impact van het werk op belanghebbenden buiten de organisatie en de 
samenleving als geheel), en de werkautonomie van medewerkers (5 items gebaseerd 
op Spector en Fox’s Factual Autonomy Scale (2003), 5-punts Likertschaal). De ver-
wachting daarbij is dat deze werkkenmerken van invloed zijn op de ervaren ernst 
en frequentie van morele dilemma’s in het werk, ook wel de morele taakcomplexi-
teit genoemd. Deze morele taakcomplexiteit (5 items, 5-punts Likertschaal) bepaalt 
vervolgens mede de verwachtingen die medewerkers zullen hebben van het ethisch 
leiderschap van hun leidinggevende. 
Analyse. Voor deelstudie III is gebruikgemaakt van een serie hiërarchische regres-
sieanalyses. In de eerste stap werden daarbij de demografische en organisationele 
controlevariabelen ingevoegd (zie Tabel 2). Om te controleren voor overlap tussen 
de geobserveerde kenmerken en gedragingen zoals gemeten aan de hand van de 
vignetten en de Ethical Leadership Scale, die in meer algemene zin de percepties 
van ethisch leiderschap meet, zijn in de tweede stap de vignetten meegenomen 
(IELT-observatie). Tot slot is in de derde stap de onafhankelijke variabele IELT-
Observatie Discrepantie ingevoerd.
Voor deelstudie IV is een structureel vergelijkingsmodel opgesteld dat met behulp 
van AMOS is getoetst (zie Figuur 2). Specifiek is vanwege de niet-normale verde-
ling van de afhankelijke variabele gebruikgemaakt van maximum likelihood estima-
tion met bootstrapping. Het mediërend effect van morele taakcomplexiteit is 
getoetst middels Sobel tests (Sobel, 1982) en aan de hand van de richtlijnen van 
Baron en Kenny (1986) en James en Brett (1984). Meer informatie over de valide-
ring van de schalen, de analyses en gehanteerde criteria is te vinden in Heres 
(2014). 

5 Vijf ideaaltypische visies op ethisch leiderschap

Zoals verwacht kwamen de impliciete theorieën van de respondenten ten aanzien 
van ethisch leiderschap voor een belangrijk deel overeen met gangbare weten-
schappelijke definities. In lijn met eerder onderzoek (Brown et al., 2005; Treviño 
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et al., 2003) blijkt zowel uit de kwalitatieve als de kwantitatieve studies dat in de 
verwachtingen van vrijwel alle respondenten de persoonlijke integriteit van de 
leider, zichtbaar voorbeeldgedrag, bekrachtiging van morele normen en waarden, 
en een zekere vorm van communicatie over ethiek en integriteit een rol spelen. 
Kijken we gerichter naar de resultaten, dan zie we niettemin opvallende verschil-
len in de precieze kenmerken en gedragingen die men associeert met ethisch 
leiderschap en het belang dat men hecht aan verschillende aspecten van ethisch 
leiderschap. Waar sommige respondenten expliciete en frequente gesprekken over 
morele normen, waarden en dilemma’s bijvoorbeeld een cruciaal aspect van 
ethisch leiderschap achtten, vond een substantieel deel van de respondenten dit 
doorgaans juist overbodig of in elk geval relatief onbelangrijk.3 En terwijl een deel 
van de respondenten met name de nadruk legde op de persoon en het karakter 
van de leider zelf, was voor anderen ethisch leiderschap simpelweg niet mogelijk 
zonder proactief moreel management.
Samengevat kunnen op basis van de resultaten vijf ideaaltypische visies,4 of impli-
ciete theorieën, worden onderscheiden. Deze vijf visies geven een beeld van de 
verschillende aannames, overtuigingen en verwachtingen die medewerkers heb-
ben ten aanzien van de kenmerken en gedragingen die nodig zijn voor ethisch 
leiderschap:
• De Veilige Haven: deze visie beschrijft een ethisch leider als iemand die een 

omgeving creëert waarin ruimte is om fouten te maken en waar medewerkers 
zich veilig voelen om dilemma’s te bespreken, zich uit te spreken over kwesties 
en melding te doen van ongeoorloofd gedrag. De Veilige Haven cultiveert een 
dergelijke omgeving door met medewerkers te bespreken hoe en waarom beslis-
singen tot stand zijn gekomen, zodat zij de morele keuzes van de leider begrij-
pen en ervan kunnen leren. Veilige Havens zijn zelf ook eerlijk en open over hun 
eigen keuzes en handelingen en zijn altijd bereid daar verantwoording voor af te 
leggen. Daarnaast stimuleert de Veilige Haven medewerkers om elkaar onder-
ling aan te spreken op onethisch gedrag. Integer gedrag wordt door deze leider 
als min of meer vanzelfsprekend gezien, en expliciete communicatie over ethiek 
en integriteit gebeurt dan ook niet veel. 

• Het Communicerend Voorbeeld: in deze visie is een ethisch leider iemand die 
medewerkers actief probeert te stimuleren om voor zichzelf na te denken over 
wat wel en niet gepast gedrag is en om zelfstandig morele beslissingen te nemen. 
Ethische leiders doen dat allereerst door zelf goed voorbeeldgedrag te tonen: 
ze stellen hoge morele standaarden en komen op voor wat juist is, ook als ze 
onder druk staan. In tegenstelling tot de Veilige Haven gaat het Communicerend 
Voorbeeld juist wel regelmatig en expliciet met medewerkers in gesprek over 
ethiek, integriteit en de dilemma’s waar men in het werk tegen aanloopt. In die 
gesprekken wordt de nadruk vooral gelegd op de achterliggende waarden en 
principes die van belang zijn, niet zozeer op de specifieke regels of procedures. 

• De Morele Inspiratie: bij de Morele Inspiratie draait het primair om de persoon 
van de leider zelf; een ethisch leider wordt in deze visie eerder gezien als iets 
dat je (van nature) bent dan iets wat je actief doet. In deze visie worden ethische 
leiders gezien als morele inspiratiebronnen, individuen die charismatisch en 
authentiek zijn en anderen weten te motiveren met hun (morele) visie en sterke 
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morele karakter. Het morele karakter van ethische leiders is onder meer te zien 
in het feit dat zij consequent zijn, zeggen wat ze doen en doen wat ze zeggen, het 
juiste voorbeeld tonen en altijd respectvol blijven naar anderen, zelfs als iemand 
onethisch gedrag heeft vertoond. Daarnaast zijn ethische leiders reflectief en 
bereid om kwetsbaarheid te tonen. Ze maken van ethiek en integriteit echter 
geen prioriteit in de organisatie en laten het vooral aan medewerkers zelf om 
te beslissen wat integer is en wat niet, zonder daar zelf actief in te begeleiden. 

• De Sociale Bouwer: in de vierde visie op ethisch leiderschap staat vooral het 
sociale aspect voorop – zowel in termen van de manier waarop ethische leiders 
omgaan met anderen als in de wijze waarop ze opkomen voor bredere sociaal-
maatschappelijke doelen en belangen. Een ethisch leider legt volgens deze visie 
dan ook vooral de nadruk op het creëren en bevestigen van gedeelde waarden 
en normen in de groep. In discussies benadrukken ethische leiders verschil-
lende perspectieven op de situatie, alsook de belangen van diverse stakeholders, 
en komen ze op voor wat juist is – ook als dat mogelijk ten koste gaat van het 
organisatiebelang.

• De Rechtvaardige Scheidsrechter: in de vijfde en laatste visie wordt van een 
ethisch leider vooral verwacht dat deze heel duidelijke regels en grenzen stelt 
om onethisch gedrag te voorkomen. De regels worden vervolgens op strikte 
maar rechtvaardige wijze gehandhaafd. Ethische leiders zijn volgens deze visie 
consistent in wat zij zeggen en doen en eerlijk en loyaal naar medewerkers, maar 
ze tolereren geen grensoverschrijdend gedrag. 

De kwantitatieve data laten zien dat hoewel de verwachting die een individu heeft 
van ethisch leiderschap een gewogen mix is van de bovenstaande vijf visies, er in 
vrijwel alle gevallen één of twee visies dominant zijn. Dat wil zeggen, in de ideaal-
visie van respondenten wordt doorgaans vooral aan kenmerken en gedragingen 
uit één of twee van de ideaaltypen belang gehecht, terwijl kenmerken en gedra-
gingen uit andere visies relatief minder van belang worden geacht. Over de drie 
steekproeven bleek de Veilige Haven het meest overeen te komen met wat mede-
werkers verwachten van een ethisch leider (tussen 27 en 37% van de respondenten 
gaf aan dat deze het meest overeenkomt met het eigen ideaalbeeld), op de voet 
gevolgd door het Communicerend Voorbeeld (22 tot 36%). De Morele Inspiratie (9 
tot 30%) en de Sociale Bouwer (12 tot 16%) werden door een kleiner deel van de 
respondenten als meest passend beschouwd, hoewel dit verschilde tussen de drie 
steekproeven en specifieke aspecten uit deze visies geregeld als relevante aanvul-
ling op het ideale ethisch leiderschap werden beschouwd. De visie van de 
Rechtvaardige Scheidsrechter, tot slot, werd slechts door een kleine minderheid 
gezien als de beste weergave van hun eigen ideaalbeeld (4 tot 8%). 
Dezelfde data laten echter ook zien dat het merendeel van de leidinggevenden 
niet voldoet aan het ideaalbeeld van medewerkers: in 59 tot 65% van de gevallen 
is sprake van een discrepantie tussen de visie die medewerkers zelf als meest 
ideaal zien en de visie die hun leidinggevende het beste omschrijft. Zo is slechts 
6 tot 16% van mening dat het Communicerend Voorbeeld de eigen leidinggevende 
het beste typeert. Tegelijkertijd meent 3 tot 5% van de respondenten dat de eigen 
leidinggevende een onethisch leider is, terwijl 16 tot 22% aangeeft dat geen van 
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de omschrijvingen voldoende aansluit bij wat men idealiter verwacht van ethisch 
leiderschap. Uit de toelichting die respondenten gaven, valt op te maken dat een 
belangrijk deel van deze laatste groep de leidinggevende eerder als ‘ethisch neu-
traal’ ziet dan als een ethisch leider conform één van de vijf beschreven visies. 

6 Het effect en de context van impliciete verwachtingen

Uit het kwantitatieve onderzoek blijkt verder dat discrepanties tussen de ver-
wachte en waargenomen kenmerken en gedragingen inderdaad van invloed zijn 
op het algehele oordeel dat medewerkers hebben ten aanzien van het ethisch 
leiderschap van hun direct leidinggevende.5 Impliciete verwachtingen fungeren 
daarmee als een soort lens die medewerkers’ percepties van de feitelijke kenmer-
ken en gedragingen van een leidinggevende sturen en vertekenen: medewerkers 
hebben dus vooral oog voor de kenmerken en gedragingen die overeenkomen met 
hun eigen verwachtingen van ethisch leiderschap en zijn minder sensitief voor 
kenmerken en gedragingen die weliswaar onder ethisch leiderschap geschaard 
zouden kunnen worden, maar niet overeenkomen met hun eigen verwachtingen 
daarvan. Hoe meer bijvoorbeeld de wijze van communiceren over ethiek en inte-
griteit of de wijze waarop normen en regels worden gehandhaafd afwijkt van wat 
medewerkers verwachten, des te kleiner de kans dat zij de leidinggevende als een 
ethisch leider zullen beschouwen. Een goede aansluiting tussen medewerkers’ 
verwachtingen en de kenmerken en gedragingen van de leidinggevenden speelt 
daarmee een belangrijke rol in de reputatie en uiteindelijk ook de effectiviteit van 
ethisch leiderschap. 
De analyses bevestigen voorts dat verwachtingen van ethisch leiderschap althans 
tot op zekere hoogte gerelateerd zijn aan de specifieke context waarin medewer-
kers werkzaam zijn en in het bijzonder aan het soort taken dat zij uitvoeren (vgl. 
Epitropaki & Martin, 2004; Hall et al., 1998; Karakowsky & Siegel, 1999). Zowel 
het interne als externe belang van de werkzaamheden speelt bijvoorbeeld een rol. 
Bij het interne belang gaat het om de mate waarin de uitvoering van de taken 
directe en/of grote gevolgen heeft voor collega’s en de organisatie als geheel, zoals 
bijvoorbeeld het geval kan zijn bij HR-medewerkers en arbo- en preventiemede-
werkers. Het externe (publieke) belang heeft betrekking op de mate waarin de 
werkzaamheden kenmerkend zijn voor die van publieke organisaties en als zoda-
nig van invloed zijn op het functioneren van de samenleving, zoals bij ambtenaren 
en docenten. Specifiek geldt dat medewerkers van wie het werk een groter intern 
en/of extern belang heeft, ook vaker en ernstigere morele dilemma’s in hun werk 
ervaren. Deze medewerkers worden vaker geconfronteerd met conflicterende 
waarden en belangen waarbij zij (mede) verantwoordelijk zijn voor het maken van 
een evenwichtige, moreel juiste afweging. Met andere woorden, de morele com-
plexiteit van het werk ligt gemiddeld hoger voor medewerkers met dergelijke 
taken. De werkautonomie van medewerkers heeft daarentegen geen significant 
effect op de ervaren morele taakcomplexiteit.
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Figuur 2  Het effect van taakkenmerken en de morele complexiteit van het werk 
op medewerkers' verwachtingen van ethisch leiderschap

Zoals Figuur 2 laat zien, krijgt men bij een hogere morele complexiteit ook hogere 
verwachtingen van ethisch leiderschap: medewerkers verwachten dan een meer 
proactieve en expliciete benadering zoals die van het eerdergenoemde 
Communicerend Voorbeeld en in mindere mate de Sociale Bouwer. Tegelijkertijd 
blijft de mate waarin men de visies van de Veilige Haven, de Morele Inspiratie en 
de Rechtvaardige Scheidsrechter onderschrijft gelijk, ongeacht het interne en 
externe belang van het werk. Dit suggereert dat de morele complexiteit van het 
werk de impliciete theorieën van medewerkers slechts in zoverre verandert dat 
men extra inspanningen verwacht van ethische leiders, in aanvulling op bijvoor-
beeld een integer, inspirerend karakter en het bieden van een veilige omgeving.
Op vergelijkbare wijze toont het onderzoek aan dat de hiërarchische positie van 
medewerkers een belangrijke factor is: medewerkers die zelf (ook) een formeel 
leidinggevende positie hebben in de organisatie, ervaren meer en ernstiger morele 
dilemma’s. Gevolg is dat zij in vergelijking tot medewerkers zonder leidinggevende 
positie, eerder verwachten dat een ethisch leider zich gedraagt volgens de proac-
tieve en expliciete aanpak van het Communicerend Voorbeeld en de Sociale 
Bouwer. Deze bevinding impliceert dus een structureel verschil in de verwachtin-
gen die medewerkers en leidinggevenden hebben van ethisch leiderschap. Dit 
verschil is van groot belang omdat de aannames, overtuigingen en verwachtingen 
die een manager zelf heeft met betrekking tot ethisch leiderschap, een belangrijke 
basis vormen voor diens eigen leiderschap (Lord & Maher, 1991). Bovendien beïn-
vloeden de verwachtingen van managers de kwaliteit van de relatie tussen de 
manager en medewerkers (Engle & Lord, 1997), en bepalen ze mogelijk ook de 
verwachtingen ten aanzien van het morele gedrag van medewerkers. Structurele 
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verschillen in de impliciete verwachtingen van leidinggevenden en medewerkers 
kunnen de effectiviteit van ethisch leiderschap dan ook ernstig beperken. 

7 Discussie 

Het hierboven beschreven onderzoek wijst erop dat niet alleen leiders maar ook 
medewerkers zelf een cruciale rol hebben in de totstandkoming van ethisch leider-
schap: in hoeverre leidinggevenden worden gezien als ethische leiders is namelijk 
niet alleen afhankelijk van wat zij feitelijk doen, maar ook van de mate waarin 
hun kenmerken en gedragingen aansluiten bij de impliciete verwachtingen die 
medewerkers op voorhand hebben van ethisch leiderschap. Zo laat het onderzoek 
zien dat de impliciete verwachtingen van medewerkers fungeren als een lens die, 
of als een referentiekader dat, de perceptie van medewerkers van de kenmerken 
en gedragingen van hun leidinggevende stuurt en vertekent. De resultaten laten 
bovendien zien dat medewerkers onderling op subtiele maar niettemin belangrijke 
wijze verschillen in hun verwachtingen. 
Waarom medewerkers precies verschillen in hun verwachtingen van ethisch lei-
derschap, vergt nog uitgebreider onderzoek. Het huidige onderzoek toont echter 
aan dat een deel van de verklaring gelegen is in het soort werk dat men doet. Daar 
waar medewerkers door de aard van hun werk vaker en ernstiger morele dilemma’s 
ervaren, ligt de lat voor ethisch leiderschap nadrukkelijk hoger: een meer proac-
tieve en expliciete benadering lijkt dan op z’n plaats. Is de morele complexiteit 
van het werk echter beperkt, dan is de kans groot dat een dergelijke aanpak onvol-
doende draagvlak heeft onder medewerkers. De effectiviteit van het geboden lei-
derschap zou dan beperkt of zelfs contraproductief kunnen zijn. Een en ander 
suggereert dat er dus geen sprake is van één beste vorm van ethisch leiderschap 
die in alle omstandigheden en voor alle medewerkers even goed zal werken.

8 Implicaties voor onderzoek

De bevindingen hebben belangrijke implicaties voor vervolgonderzoek. In de eer-
ste plaats bieden zij inzichten voor verdere conceptuele discussie over de kenmer-
kende, onderscheidende en faciliterende aspecten van ethisch leiderschap. In 
academische conceptualiseringen ligt bijvoorbeeld veel nadruk op expliciete com-
municatie en disciplinering als datgene wat een ethisch leider van een ‘gewoon’ 
leider onderscheidt (Brown et al., 2005). Het onderhavige onderzoek laat daaren-
tegen zien dat met name aspecten die geassocieerd worden met de Veilige Haven, 
zoals persoonlijke verantwoordingsbereidheid en de kans krijgen om te leren van 
fouten, door medewerkers als meest noodzakelijk en onderscheidend voor ethisch 
leiderschap worden beschouwd. En ook authenticiteit, een aspect dat volgens 
Brown en Treviño (2006) als kenmerkend noch onderscheidend voor ethisch lei-
derschap wordt gezien, blijkt voor een substantieel aantal medewerkers juist wel 
van doorslaggevend belang. Daarnaast suggereren de resultaten dat bij discipli-
nering de nadruk wellicht meer zou moeten komen te liggen op de wijze waarop 
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het gebeurt en de mate waarin veiligheid geborgd is, dan op het straffen en belo-
nen van ongewenst gedrag an sich. 
Ten tweede wijzen de resultaten op het belang van verdere ontwikkeling en diver-
siteit in het gebruik van meetinstrumenten. Zo lijkt het raadzaam bestaande 
meetinstrumenten van ethisch leiderschap uit te breiden en te verfijnen met meer 
specifiek geformuleerde kenmerken en gedragingen. Dit zal dergelijke meetin-
strumenten niet alleen minder vatbaar maken voor het vertekenend effect van 
impliciete verwachtingen (Gioia & Sims, 1985; Larson, 1982), het maakt ze ook 
gevoeliger voor de variatie in de wijze waarop managers in de praktijk invulling 
geven aan ethisch leiderschap. Daarnaast verdient ook het gebruik van multidi-
mensionale meetinstrumenten van ethisch leiderschap aanbeveling (bijv. 
Kalshoven et al., 2011; Lasthuizen, 2008). Tot dusver wordt in een overwegende 
meerderheid van studies enkel de eendimensionale Ethical Leadership Scale van 
Brown en collega’s gehanteerd. Deze schaal is ook in dit onderzoek gebruikt om 
de relevantie van impliciete theorieën aan te tonen. Multidimensionale meetin-
strumenten bieden echter meer mogelijkheden voor onderzoek naar onderlig-
gende meetmodellen en mogelijke groepsverschillen in het relatieve belang van 
verschillende dimensies van ethisch leiderschap. De inzichten die dit voortbrengt, 
zijn van groot belang voor ons begrip van het idiosyncratische dan wel collectief 
gedeelde karakter van impliciete verwachtingen van ethisch leiderschap (bijv. Den 
Hartog et al., 1999). Bovendien biedt analyse van de onderliggende, multidimen-
sionale meetmodellen meer inzicht in de aspecten van ethisch leiderschap die 
meer of minder effectief – of zelfs contraproductief – zijn in bepaalde contexten, 
en in hoeverre dit het gevolg is van een gebrek aan fit met de impliciete verwach-
tingen van medewerkers.

9 Implicaties voor ethisch leiderschap in de praktijk

Het onderzoek toont aan dat ethisch leiderschap een dynamisch, relationeel feno-
meen is, dat niet alleen bepaald wordt door de kenmerken en gedragingen van een 
leider, maar ook gevormd wordt door de uiteenlopende ideeën en verwachtingen 
die medewerkers zelf – bewust of onbewust – hebben van zulk leiderschap. Om 
effectief de integriteit van en binnen de organisatie te bevorderen is het daarom 
belangrijk dat managers zicht proberen te krijgen op dergelijke verwachtingen 
van medewerkers. Het verdient daarbij de aanbeveling om expliciet met medewer-
kers in gesprek te gaan over wat zij van de leiding verwachten in dit verband en 
de overeenkomsten en verschillen in elkaars visies goed te verkennen (Schyns, 
Kiefer, Kerschreiter & Tymon, 2011). Het bespreekbaar maken van wederzijdse 
verwachtingen kan zelfs worden gezien als een integraal onderdeel van effectief 
ethisch leiderschap. Afhankelijk van de omstandigheden zal vervolgens moeten 
worden bekeken of aanpassingen in de aansturing op integriteit wenselijk zijn, of 
dat juist de verwachtingen van medewerkers beter gemanaged moeten worden 
door duidelijker aan te geven waarom een bepaalde wijze van aansturing op inte-
griteit nodig wordt geacht. Daarnaast zou ook in integriteitstrainingen en manage-
ment development-programma’s nadrukkelijker aandacht kunnen worden besteed 
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aan niet alleen de morele normen en waarden binnen de organisatie an sich, maar 
ook de concrete wijze waarop men binnen de organisatie verwacht wordt te sturen 
op die normen en waarden (zie ook Schyns et al., 2011; Schyns, Tymon, Kiefer & 
Kerschreiter, 2013). 

9.1 Basisnormen en maatwerk
Meer inhoudelijk laat het onderzoek zien dat er sprake is van een zekere basis-
norm voor ethisch leiderschap die vrijwel alle medewerkers voor hun managers 
lijken te stellen. Deze basisnorm omvat in de eerste plaats het vermogen van de 
manager om een veilige omgeving te creëren waarin medewerkers zich enerzijds 
vrij voelen om twijfels te bespreken en problemen aan te kaarten en anderzijds 
voldoende ruimte krijgen om fouten te maken en daar – als individu en als groep – 
van te leren: gegeven het ‘grijze gebied’ waarin veel morele dilemma’s en beslis-
singen zijn gelegen, lijkt een al te strikte handhaving van regels het beeld van de 
manager als een ethisch leider juist teniet te doen en dus contraproductief. 
Daarentegen geldt dat managers die zelf enige kwetsbaarheid tonen en expliciet 
verantwoordelijkheid nemen voor gemaakte fouten, hun reputatie voor ethisch 
leiderschap juist versterken. Bovendien vormen managers met dergelijk gedrag 
een voorbeeld voor medewerkers en verlagen ze de drempel voor medewerkers 
om zelf hun dilemma’s, fouten en zorgen bespreekbaar te maken in de groep. 
Tegelijkertijd moeten managers waken voor al te simpele best practices en one style 
fits all-benaderingen van ethisch leiderschap: het relationele en contextuele karak-
ter van ethisch leiderschap vraagt eerder om maatwerk dan een vaste blauwdruk. 
Zo toont het onderzoek aan dat vooral daar waar de werkzaamheden van mede-
werkers moreel complexer zijn, medewerkers verwachten dat leiders proactief en 
expliciet het gesprek aangaan over dilemma’s in het werk, dat zij morele beslis-
singen meer op groepsniveau proberen te bespreken en te nemen, en dat waarden 
en normen op een meer principieel niveau worden bediscussieerd. In dit verband 
is het interessant dat een groot deel van de managers nog onvoldoende voldoet 
aan dergelijke verwachtingen van medewerkers; er is op dit vlak dus nog veel 
ruimte voor verbetering. Anderzijds, en in tegenstelling tot wat de ‘ethiek-indus-
trie’ doorgaans suggereert, zijn expliciete discussies over waarden en normen 
waarschijnlijk nodig noch effectief wanneer het werk van medewerkers meer een-
duidig is en vrijwel geen directe morele dilemma’s oproept. Een al te expliciete en 
proactieve benadering, zo blijkt uit het onderzoek, zal in zulke gevallen minder 
aansluiting vinden bij medewerkers en zou zelfs een negatief effect kunnen heb-
ben op hoe er wordt gekeken naar de leider. In plaats van ethiek en integriteit al 
te veel te benadrukken, zouden leiders zich in dergelijke omstandigheden beter 
kunnen richten op het creëren van een open en veilige sfeer. En daar waar mede-
werkers zich kennelijk onvoldoende bewust zijn van de morele dimensies en risi-
co’s van hun werk, is het bijvoorbeeld zaak eerst het moreel bewustzijn van die 
medewerkers te verhogen alvorens men overgaat tot een meer algemene discussie 
over de morele waarden en principes binnen de organisatie. 
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9.2 Kritische reflectie en feedback
Managers wordt verder geadviseerd niet alleen te kijken naar de verwachtingen 
van hun medewerkers, maar ook hun eigen impliciete aannames, overtuigingen 
en verwachtingen van ethisch leiderschap kritisch tegen het licht te houden. Want 
net zoals impliciete ideeën over ethisch leiderschap de percepties van medewer-
kers beïnvloeden, beïnvloeden ze ook het gedrag van managers zelf (Lord & 
Maher, 1991) en hun percepties van het (morele) gedrag van medewerkers (Keller, 
2003; Shondrick & Lord, 2010). Dit kan bijvoorbeeld leiden tot ongewenste, onbe-
wuste bias en ongelijkheid in hoe managers het leiderschap en de besluitvormings-
kwaliteiten van hun medewerkers beoordelen (Keller, 2003). 
Tot slot is het belangrijk dat managers kritisch blijven reflecteren op het ethisch 
leiderschap dat zij hun medewerkers bieden. De resultaten van dit onderzoek 
tonen aan dat een goede aansluiting tussen de verwachtingen van medewerkers 
en het geboden leiderschap managers kan helpen een sterkere reputatie te krijgen 
als ethisch leider. Niettemin wijzen Van Gils, Van Quaquebeke en Van Knippenberg 
(2010, p. 344-345) er terecht op dat een perfecte aansluiting in de meeste gevallen 
onmogelijk zal blijken. Belangrijker nog is dat volledige congruentie tussen ver-
wachtingen en praktijk ook een keerzijde heeft: het kan namelijk leiden tot blinde 
vlekken in medewerkers’ percepties van de kenmerken en gedragingen van mana-
gers. Hierdoor ontstaat het risico dat medewerkers eventuele inconsistenties in 
het voorbeeldgedrag of zelfs gevallen van (onbedoeld) onethisch gedrag van de 
manager niet langer als zodanig herkennen en de manager koste wat het kost 
blijven steunen omdat ze nu eenmaal geloven dat de manager een goed, ethisch 
leider is (Giessner, Van Knippenberg & Sleebos, 2009). Organisaties en managers 
die daadwerkelijk werk willen maken van integriteit in hun organisatie, wordt dan 
ook geadviseerd om kritische geluiden over hun (ethisch) leiderschap – zowel van 
binnen als buiten de organisatie – openlijk te verwelkomen en dergelijke feedback 
zelfs actief te organiseren. 

10 Eindconclusie

De verantwoordelijkheid voor het bewaken en bevorderen van de integriteit van 
en binnen organisaties wordt doorgaans gelegd bij de leidinggevenden en mana-
gers van de organisatie. Ethisch leiderschap wordt echter niet alleen bepaald door 
de kenmerken en gedragingen van managers zelf, maar ook door de impliciete 
verwachtingen die medewerkers hebben van zulk leiderschap en de mate waarin 
managers aan die verwachtingen voldoen. Die verwachtingen verschillen tussen 
medewerkers en hangen bovendien samen met het soort werk dat zij doen. 
Managers die nadrukkelijk met medewerkers in gesprek gaan over de wijze waarop 
er wordt (en zou moeten worden) gestuurd op integriteit, en kritisch kijken naar 
de mate waarin die aansturing past bij de feitelijke taakomgeving van medewer-
kers, kunnen daarmee hun reputatie als ethisch leider versterken en zodoende 
onethisch gedrag op effectievere wijze tegengaan. 
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Praktijkbox 
• Effectief ethisch leiderschap hangt niet alleen af van de kenmerken en 

gedragingen van de leider zelf, maar ook van de impliciete verwachtin-
gen die medewerkers hebben van zulk leiderschap.

• Medewerkers hebben verschillende verwachtingen van ethisch leider-
schap, onder meer vanwege verschillen in de morele dilemma’s die zij in 
hun werk ervaren.

• Medewerkers ruimte bieden voor het maken en leren van fouten, als lei-
der open zijn over gemaakte keuzes en dilemma’s en verantwoordelijk-
heid nemen voor fouten zijn voor de meeste medewerkers cruciale en 
onderscheidende kenmerken van een ethisch leider.

• Daar waar het werk van medewerkers meer en ernstiger dilemma’s 
oproept, wordt over het algemeen juist een meer proactieve, expliciete 
en groepsgerichte aansturing op integriteit verwacht.

• Ethisch leiderschap is en blijft maatwerk. Managers die met mede-
werkers in gesprek gaan over de wijze waarop er wordt gestuurd op 
integriteit, en kritisch kijken naar de mate waarin die aansturing past 
bij de feitelijke taakomgeving van medewerkers, kunnen hun reputatie 
als ethisch leider versterken en onethisch gedrag op effectievere wijze 
tegengaan.

Noten

1 In het onderzoek dat dit artikel beschrijft, is uitsluitend gekeken naar het 
leiderschap van managers en leidinggevenden; de begrippen ‘leider’ en ‘lei-
derschap’ worden derhalve gebruikt in relatie tot zij die in een organisatie 
over positionele macht beschikken. Omdat het leiderschap van managers en 
leidinggevenden doorgaans met name gericht is op de medewerkers waarvoor 
zij direct en indirect verantwoordelijk zijn, worden medewerkers hier als de 
beoogde volgers beschouwd.

2 Het ligt buiten de scope van dit artikel om een uitgebreide uiteenzetting te 
geven van de methodologische procedures en vereisten van Q-methodologie. 
Zie echter Van Exel en De Graaf (2005; De Graaf & Van Exel, 2008) voor een 
korte en toegankelijke introductie in de Q-methodologie.

3 Een aanname van Q-methodologie, die ook ondersteund wordt door empi-
risch onderzoek, is dat er binnen een gegeven thema zelden meer dan zeven 
visies kunnen worden onderscheiden en dat alle ideaaltypische visies naar 
voren zullen komen wanneer sprake is van een goed gestructureerde set res-
pondenten en stellingen (Brown, 1980). Verondersteld mag worden dat de 
visies uit dit onderzoek een adequate weergave zijn van de mogelijke visies op 
ethisch leiderschap binnen Nederland. Echter, de mogelijkheid dat er andere 
impliciete ethisch leiderschapstheorieën kunnen worden onderscheiden, valt 
niet volledig uit te sluiten. Dit geldt in het bijzonder als men cross-culturele 
verschillen in ogenschouw neemt. In het licht van eerder onderzoek van 
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Resick, Martin en collega’s (Martin et al., 2009; Resick et al., 2006; Resick et 
al., 2009) zou internationaal vergelijkend onderzoek dan ook een waardevolle 
bijdrage kunnen leveren.

4 Het belang dat respondenten hechtten aan dit aspect van ethisch leiderschap 
verschilde tussen de verschillende steekproeven. In de drie kwantitatieve 
studies gaf tussen de 25 en 40% van de respondenten een ‘middelmatige’ 
score aan op items die ingingen op communicatie over integriteit, waarden en 
ethiek (op een schaal van 1 tot 5, zeer onbelangrijk tot zeer belangrijk), ter-
wijl tot 20% aangaf dit soort communicatie (zeer of enigszins) onbelangrijk 
te vinden. Het percentage respondenten dat aangaf het (zeer) belangrijk te 
vinden dat een leider vooral niet te veel over ethiek en integriteit praat, vari-
eerde in de drie verschillende studies tussen de 30 en 60%.

5 In één van de drie streekproeven bleek de discrepantie tussen verwachtingen 
en waargenomen kenmerken en gedragingen geen significante invloed te heb-
ben. Voor een uitgebreide discussie van mogelijke verklaringen hiervoor, zie 
Heres (2014).
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One style fits all? A study on the role of implicit expectations in ethical 
leadership

Leonie Heres, Gedrag & Organisatie, volume 29, June 2016, nr. 2, pp. 139-162

Leaders have a critical role when it comes to fostering ethics of and within 
organizations. Leadership, however, is an inherently relational phenomenon, 
which implies that followers themselves also have a role in the constitution of 
ethical leadership. Drawing on data from a series of qualitative and quantitative 
studies, this article shows how followers, in part due to differences in their task 
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environment, vary in their implicit assumptions, ideas, and expectations of ethical 
leadership. These so-called implicit theories of ethical leadership subsequently 
function as a lens that shapes and biases follower perceptions and interpretations 
of ethical leadership behavior. One’s reputation for ethical leadership, and hence 
influence on follower ethical behavior, thus not only depends on the characteristics 
and behaviors of the leader itself, but also on the a priori expectations of his or her 
followers. Implications and recommendations for managers are discussed. 

Key words: ethical leadership, followership, implicit leadership theories, organizational 
ethics, task environment


