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Introductie

Er werkten nog nooit eerder in de geschiedenis van het moderne werken zo veel
verschillende generaties zij aan zij als op dit moment. Dit leidt tot onbegrip, gebrek aan
communicatie en een andere invulling van waarden tussen de werkzame generaties. Er blijkt
duidelijke behoefte aan ontwikkeling van leiderschap in de hospitality sector. Daarnaast heeft
deze sector een tekort aan personeel en een hoog verloop.

De doelstelling van het afstudeerproject is bijdragen aan het onderzoek ‘verschillen in
generaties in relatie tot leiderschap en psychologisch contract in de hospitality sector’ van de
opdrachtgever dhr. Lub van het Kenniscentrum HBS. De onderzoeksdoelstelling is inzicht krijgen
in werkwaarden behorende bij generaties om op basis daarvan aanbevelingen te doen over de
gewenste leiderschapsstijl in Nederlandse hospitality bedrijven. De bijbehorende probleemstelling
van het onderzoek luidt: "Welke leiderschapsstijl kunnen hospitality bedrijven - en dan met name
hotels - in Nederland het beste hanteren, als er wordt gekeken naar de generaties die momenteel
werkzaam zijn en hun werkwaarden?’

Theorie

Een generatie is een samenvoeging van cohorten, die in de formatieve fase dezelfde
trendbreuken hebben ondergaan, dezelfde waarden delen die leiden tot generatiespecifiek gedrag
en waaruit generatie-eenheden voortkomen die de generatiecultuur uitdragen. De volgende
indeling van generaties wordt gehanteerd:

% De protestgeneratie: geboren in de periode 1940 tot 1955

% De verloren generatie: geboren in de periode 1955 tot 1970

% De pragmatische generatie: geboren in de periode 1970 tot en met 1985
« Generatie Einstein: geboren na 1985

Leiderschap

Leiderschap is het vermogen om leiding te geven aan de hand van een door de leider
ontwikkelde visie; het vermogen om groepen of individuen te beinvloeden, gericht op het bereiken
van de organisatiedoelen; het geven van richting aan een groep voor het realiseren van een
bepaald doel en het laten verrichten van alle hiervoor noodzakelijke activiteiten. Dit vermogen om
anderen te beinvloeden wordt bepaald door de macht die iemand bezit.

Leiderschapstheorieén

Na de ‘trait theories’ en de ‘behavioral theories’ heerst momenteel de
contingentiegedachte: er is niet één beste manier van organiseren, maar de beste manier van
organiseren hangt af van de situatie en omgeving waarin een organisatie verkeert. De beste
manier van leidinggeven hangt onder andere af van de generaties die werkzaam zijn. De leider



zou in staat moeten zijn de leiderschapsstijl aan te passen aan de generaties en dit zou een
sleutelrol spelen in de mate waarin de leider succesvol is.

Werkwaarden

Waarden worden gedefinieerd als ‘a refinement of needs through interaction with the
environment, including socialization’. Waarden verschillen van interesses. Interesses zijn de
activiteiten die door mensen worden ondernomen om hun waarden te bereiken en hun behoeften
te bevredigen.

In 2006 heeft Zytowski de Super Work Values Inventory Revised (SWVI-R) samengesteld,
bestaande uit twaalf werkwaarden: achievement, coworkers, creativity, income, independence,
lifestyle, mental challenge, prestige, security, supervision, variety en work environment. Het is niet
zeker of de werkwaarde altruism gedekt wordt door de andere werkwaarden van de SWVI-R,
daarom is deze werkwaarde toegevoegd aan de 12 huidige werkwaarden.

Aangetoonde verbanden tussen generaties en leiderschap

Er blijkt dat in de literatuur al meerdere malen een verband is aangetoond tussen
generaties en de geprefereerde leiderschapsstijl. Tevens is dit verband specifiek voor de
hospitality sector beschreven.

Methode

De dataverzameling met de schriftelijk, begeleide vragenlijst heeft plaatsgevonden bij
verschillende Accor hotels (een grote internationale hotelketen) in Nederland gedurende een
periode van zes weken in de periode december 2008 - mei 2009. Ik heb zelf gedurende een
periode van 2 weken in de periode van 6 mei t/m 15 mei 2009 7 hotels bezocht. De interviewers
bezochten samen in totaal 13 hotels om vragenlijsten uit te delen: 3 Ibis hotels (economy
standardised segment), 6 Mercure hotels (midscale non-standardised) en 4 Novotels (midscale
standardised).

Van de 7 hotels die tijdens de het tweede gedeelte van de dataverzameling werden
bezocht, lagen er 3 in Amsterdam, 1 in Rotterdam Schiedam, 1 in Den Haag, 1 in Utrecht en 1 in
Amersfoort. Van de 6 hotels die niet bezocht werden door mij lagen er 3 in de Randstad en 3 in
kleinere steden in het Oosten van Nederland. Via de General Manager werd medewerkers gevraagd
de vragenlijst in te vullen. Dit onder begeleiding van een afstudeerder in een afgesloten ruimte
van het hotel onder werktijd. Alle data zijn anoniem verzameld.

Analyse en bevindingen

Door het afnemen van de vragenlijst bij 13 verschillende Accor hotels in Nederland zijn de
werkwaarden-scores van de werkzame generaties gemeten. Er kunnen naar aanleiding hiervan
geen specifieke werkwaarden worden benoemd waarmee rekening zou moeten worden gehouden
bij het leidinggeven in Nederlandse hospitality bedrijven.



Daarnaast is gekeken naar de mate waarin werkwaarden belangrijk worden gevonden door
de verschillende generaties. Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat alleen uitspraken gedaan
kunnen worden over de pragmatische generatie en generatie Einstein (42,7% en 27% van de
steekproef).

Conclusies en aanbevelingen

De pragmatische generatie vindt de werkwaarde variety, co-workers en mental challenge
belangrijker dan de verloren generatie. Ook vindt deze generatie de werkwaarde mental challenge
belangrijker dan de protestgeneratie. Generatie Einstein vindt de werkwaarde supervision
belangrijker dan de pragmatische generatie en de werkwaarde co-workers belangrijker dan de
verloren generatie. Verder vindt generatie Einstein de werkwaarden variety en mental challenge
belangrijker dan de verloren generatie en vindt deze generatie de werkwaarde mental challenge
belangrijker dan de protestgeneratie.

Uit deze resultaten blijken duidelijke overeenkomstige werkwaarden tussen de
pragmatische generatie en generatie Einstein: variety, co-workers en mental challenge. Met bijna
70% maken deze twee generaties het grootste deel uit van de steekproef en dit percentage is
groeiende.

Geconcludeerd kan worden dat er bij de leiderschapsstijlen in de Nederlandse hospitality
bedrijven de nadruk moet worden gelegd op de werkwaarden variety, co-workers en mental
challenge. De leiderschapsstijl die hier het best bij past is het transformationeel leiderschap.

Deze leider inspireert volgers hun eigen interesses te overtreffen en heeft een intens en
buitengewoon effect op volgers. De transformationele leider heeft charisma. Dit houdt in dat hij
voorziet in visie en gevoel voor missie, hij prent langzaam trots in en krijgt respect en vertrouwen.
Daarnaast inspireert deze leider, houdt hij rekening met het individu en stimuleert hij zijn volgers

op intellectueel gebied.
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