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Wie maakt kans om
topmanager te worden?1

Prof. Dr. B. De Brabander, Prof. Dr. C. Boone en Prof. Dr. A. van Witteloostuijn

| Topmanager worden en persoonlijkheid

Er is heel wat onderzoek verricht naar de
factoren die loopbaansucces bevorderen. Michael
Driver (1994) geeft daar een goed overzicht van.
De rol van de persoonlijkheid heeft uiteraard ook
aandacht gekregen (bijvoorbeeld Seibert, Crant
en Kraimer, 1999) doch weinig. Het is immers
niet voor de hand liggend welke persoonlijkheids-
eigenschappen van belang zijn om de taken van
topmanager naar behoren te vervullen. Volgens
Dalton en Thompson (1986) is niet iedereen in
staat om de stap te zetten naar een rol die meer
vergt dan een managementrol op lagere hiérar-
chische niveaus. Het ontbreekt vaak aan visie,
machtsaanwending, het vermogen om zich te
identificeren met de onderneming als geheel en
het representeren van dat geheel, en de gave om
nieuw talent tot ontplooiing te brengen. Bennis en
Nanus (1986) komen ook tot de conclusie dat
topleiders visie moeten hebben, maar tevens een
positief zelfwaardegevoel, vaardigheid in het
stellen van de juiste vragen, het vermogen goed te
kunnen luisteren, het vermogen een sterke
resultaatfocus te handhaven, en het vermogen om
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dat te vertalen in duidelijke maar ook uitdagende
doelstellingen. Levinson (1984) voegt daar nog
aan toe de bereidheid om risico’s te nemen en de
capaciteit om denken en handelen te combineren.
Actiegerichtheid werd ook reeds door Weick
(1983) benadrukt. Driver (1986) stelde reeds
eerder dat het vermogen om te integreren onder
matig stressvolle omstandigheden en het kunnen
terugvallen op een meer eenvoudige beslissings-
stijl onder hoge druk typisch zijn voor succesvol-
le topleiders. Een interessant kenmerk van een
persoonlijkheidsstijl werd door de bovenvermel-
de (1999) onderzocht, namelijk wat zij noemen
de ‘pro-actieve persoonlijkheid’. Pro-actieven
zijn personen die typisch iets aan de omstandig-
heden willen doen. Zij kiezen situaties of trachten
ze te transformeren zodanig dat de kansen op
succes groter worden. Seibert, Crant en Kraimer
zien dan ook een significant verband met promo-
ties van 773 MBA alumni die tussen 3 en 30 jaar
van de universiteit waren afgestudeerd. Uiteraard
was dat ook het geval voor het salaris en de
subjectieve perceptie van carriéresucces. De
verbanden bleven significant zelfs nadat voor alle
factoren was gecontroleerd die uit voorgaand
onderzoek (Judge et al., 1995) belangrijk waren
gebleken, zoals burgerlijke stand en studierich-
ting waarin men was afgestudeerd. Pro-activiteit
is geen door de psychologen erkende fundamen-
tele persoonlijkheidstrek en het effect ervan is
afhankelijk van de situatie. Het effect toont zich
eerder in ‘zwakke’ situaties die weinig gedrags-
beperkingen opleggen (Seibert, Crant en Kraimer,
1999). De eigenschap houdt echter inhoudelijk
sterk verband met een erkende fundamentele
persoonlijkheidstrek namelijk de locus van
controle. Er is ook empirische evidentie dat pro-
actief gedrag bij managers samenhangt met die
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locus van controle (Miller en Toulouse, 1986,
Boone, 1992). Waarom is de locus van controle
een interessante eigenschap voor het verklaren
van de kans om in een socio-economische context
aan de top te geraken? Een voldoende reden is al
het feit dat het verband als dusdanig onvoldoende
onderzocht is. Driver (1994) vermeldt maar één
onderzoek; namelijk dat van Andrisani en Nestel
(1976) waarin wordt aangetoond dat een interne
locus van controle samengaat met opwaartse
mobiliteit in de hiérarchie. Onze literatuur-
speurtocht heeft slechts één referentie opgeleverd
die zijdelings relevant is voor het gestelde onder-
zoeksprobleem. Cromie en Johns (1983) bestu-
deerden 42 mannelijke ondernemers en 41
carrieremanagers. De resultaten toonden aan dal
na enkele jaren ondernemers meer en meer op
gevestigde carrieremanagers begonnen te gelij-
ken. Zo bleek onder meer dat ze duidelijk een
meer interne locus van controle vertoonden.
Verder vonden we geen rechtstreeks relevant
onderzoek. De locus van controle is bovendien
een conceptueel interessante persoonlijkheidsei-
genschap omdat ze verwijst naar een fundamente-
le drang bij zoogdieren en mensen om controle
over de omstandigheden te hebben of minstens
om deze te kunnen voorzien. Het stressonderzoek
bij mensen en dieren wijst steeds hetzelfde aan,
namelijk dat nare stressgevolgen - inclusief
neuro-chemische uitputtingsverschijnselen in de
hersenen - het fundamenteel gevolg zijn van
controleverlies (Glavin, 1985). Het leidt geen
twijfel dat topmanagers meer stress ervaren en
meer stressvolle situaties te boven zijn gekomen
om het tot topmanager te brengen. Diegenen die
de neiging hebben om niet op te geven hebben
dus om deze reden alleen al meer kans om er te
geraken. In wat volgt zullen wij nog meer theore-
tische en empirische argumenten aanhalen
waarom locus van controle waarschijnlijk een
belangrijke invloed heeft op promotiekansen. Het
onderzoek dat beschreven zal worden is een
poging om zelf rechtstreekse empirische aandui-
dingen te verschaffen omtrent de plausibiliteit
van de hypothese dat de locus van controle
geassocieerd is met de kansen om de top te
bereiken.

We merken nog op dat onderzoek naar het
verband tussen persoonlijkheidskenmerken en
vaardigheden enerzijds, en functies en posities
die mensen bekleden anderzijds, zeer relevant
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kan zijn voor het ontwikkelen van een meer
gefundeerd personeelsbeleid. Inzicht in de
verdeling van kenmerken van personen over
functies en posities helpt ons om die kenmerken
te identificeren die cruciaal zijn voor de effectie-
ve uitvoering van functies en posities en zodoen-
de voor de goede werking van de organisatie. Het
allocatieproces van de juiste persoon op de juiste
plaats mag verondersteld worden gedeeltelijk te
verlopen als een natuurlijk selectieproces
(Schneider, 1987 en Schneider et al, 1998) maar
is ook in mindere of meerdere mate het gevolg
van een planmatig personeelsbeleid. Dat een
adequaat selectie- en promotiebeleid zeker met
betrekking tot topposities belangrijke financiéle
implicaties kan hebben blijkt uit empirisch
onderzoek naar het effect van de locus van
controle van bedrijfsleiders op de ondernetnings-
resultaten (Boone, De Brabander en van Witte-
loostuijn, 1996; Boone, De Brabander en Helle-
mans, 2000).

2 Locus van controle in een
prestatiecontext

De locus van controle is een fundamentele
persoonlijkheidseigenschap waarop mensen
onderling verschillen. Het concept werd uitge-
werkt in het kader van de sociale leertheorie
(Rotter, 1966). Het concept beschrijft het alge-
meen verwachtingspatroon van de persoon.
Personen met een meer externe locus van contro-
le, kortweg externen, zien zichzelf eerder als
passieve agenten en menen dat de gebeurtenissen
in hun leven het gevolg zijn van oncontroleerbare
externe krachten. Zij geloven dat hetgeen zij
wensen te bereiken, afhangt van geluk, toeval of
machtige personen en instituties. Mensen met een
meer interne locus van controle, kortweg inter-
nen, beschouwen zich als actieve agenten, voelen
zich meester van hun lot en hebben vertrouwen in
hun mogelijkheden om de omgeving te beinvloe-
den. Zij menen dat ze door hun eigen inspannin-
gen en vaardigheden de gebeurtenissen in hun
leven mee bepalen. Om deze eigenschap te meten
werd een schaal uitgewerkt bestaande uit 23
items met telkens twee antwoordkeuzen waaruit
de respondent er één moet kiezen. Het gaat
telkens om één antwoord dat wijst op een externe
locus van controle en één dat wijst op een interne
locus van controle. De totaalscore weerspiegelt
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de graad van externaliteit. Het verwachtingspa-
troon dat hiermee gemeten wordt is het resultaat
van opgestapelde leerervaringen in een sociale
context. Bondig gezegd, wanneer men geleerd
heeft dat er consistentie zit in de reacties van de
omgeving op het eigen gedrag dan kan een
interne locus van controle tot ontplooiing komen.
In het tegengestelde geval wordt dat moeilijk.
Nochtans blijkt ook dat er een erfelijk bepaalde
predispositie schijnt te bestaan die mede het
evolueren tot intern of extern beinvloedt (Peder-
sen et al., 1989; Miller and Rosé, 1982). Er
schijnen ook elementaire psychofysiologische
verschillen, die aandachts- en arousal-processen
bepalen, te bestaan tussen internen en externen
(Blankstein, 1984) Voor een deel kunnen die
geinterpreteerd worden als het gevolg van het
relatief overwicht van dopaminergische activatie
versus noradrenergische arousal (De Brabander,
Gerits and Boone, 1990; De Brabander et al.,
1995) die op hun beurt weer samenhangen met de
relatieve activatie van de linker- versus rechter-
hersenhemisfeer (De Brabander, Gerits and
Hellemans, 1997; De Brabander and Hellemans,
1997). Uit onderzoek in de psychomedische sfeer,
te veel om op te sommen, blijkt ook duidelijk dat
externen gevoeliger voor stress zijn en meer
vatbaar voor depressie (Gerits, 1997, De Braban-
der, Gerits and Hellemans, 1997). Uit een onder-
zoek bij studenten bleek ook dat jongeren meer
pessimistisch zijn omtrent de verwachting dat ze
op middelbare leeftijd zullen bereikt hebben wat
ze willen naarmate ze meer extern georiénteerd
zijn (De Brabander, Boone and Gerits, 1989).

De vraag is of deze diepgewortelde verschil-
len, waarvan men aanneemt op basis van de
evidentie dat die reeds vroeg in het leven ontstaan
(Lefcourt, 1982) en relatief inert zijn, doorwegen
op verschillen in gedrag in een prestatiecontext2
Wij menen van wel en zullen daarvoor nu de
argumenten aanbrengen.

Als we het onderzoek naar de gedragsconse-
quenties van locus van controle bestuderen dan
valt het volgende op. Ten eerste volgt uit de
definitie van het concept dat men zou moeten
kunnen vaststellen dat internen daadwerkelijk
meer inspanningen doen om hun omgeving te
beheersen en om de contingenties tussen gedrag
en uitkomsten te achterhalen. Experimenteel en
veldonderzoek leert inderdaad dat internen in
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vergelijking met externen meer informatie inwin-
nen in nieuwe situaties om hun kans op succes te
verhogen, beter gebruikmaken van deze informatie
bij de uitvoering van taken en meer leren van
feedback en ervaringen (Lefcourt, 1982).

Ten tweede schijnen internen beter in staat te
zijn om doelgericht en planmatig te handelen dan
externen (Lefcourt, 1982). Externen, die geloven
dat het behalen van gewaardeerde uitkomsten het
gevolg is van geluk of externe krachten, zijn
waarschijnlijk minder gemotiveerd om zulke
inspanningen te doen (Lefcourt, 1982). De
capaciteit van internen om gedrag te richten op
het realiseren van doelen zou ook het gevolg
kunnen zijn van hun grotere activatie van de
linkerhemisfeer. Meer bepaald blijkt dat internen
in tegenstelling tot externen minder snel hun
aandacht richten op, en afgeleid worden door,
irrelevante stimuli (De Brabander, Boone en
Gerits, 1992).

Ten slotte reageren internen anders op stress-
volle gebeurtenissen dan externen. Zij gaan er
zowel fysisch als psychisch minder onderdoor
(Kobasa, 1979). De verklaring moet gezocht
worden in verschillen in de wijze waarop internen
en externen omgaan met stress. Internen trachten
met name het probleem op te lossen, terwijl
externen de neiging hebben emotioneel te reage-
ren en/of de situatie te ontlopen (Anderson,
1977). Samengevat blijken internen te beschikken
over een groter leer- en aanpassingsvermogen dan
externen en zijn ze bovendien taakgerichter en
stressbestendiger. Een meer uitgebreide samen-
vatting van het locus van controleonderzoek in
een prestatiegerichte context vindt de lezer terug
in de proefschriften van Boone (1992) en Van
Olffen (1999).

Wanneer men al deze bevindingen ordent dan
kunnen de verschillen tussen intemen en externen
teruggevoerd worden tot verschillen in de volgen-
de drie basistendensen (zie ook Van Olffen,
1999):

1 leren hoe de omgeving in elkaar zit via
gerichte aandachtsfocus, informatiezoekge-
drag en experimentatie (exploratie);

2 controle krijgen over de taaksituatie door
middel van doelgericht, geordend en volhar-
dend gedrag (controle);

3 voortdurend alert zijn voor relevante wijzigin-
gen in de situatie en aanpassing daaraan
(adaptatie).
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Het is duidelijk dat deze drie tendensen ceteris
paribus (bijvoorbeeld na controle voor intelligen-
tie, ervaring en vaardigheden, aard van de taak,
sociale condities, et cetera) moeten leiden tot
betere prestaties en bovendien essentieel zijn voor
de effectieve uitoefening van topfuncties.

3 Theoretische verwachtingen

De hierboven beschreven theoretische analyse
en de empirische bevindingen waarop wij steunen
laten toe om de volgende hypothesen te formule-
ren.

Hypothese 1. Afgestudeerden met een meer
interne locus van controle hebben meer kans om
tot het hoger kader van hun organisatie te beho-
ren.

Hypothese 2: Hypothese | blijft geldig ook
indien gecontroleerd is voor de invloed van
andere determinanten waarvan men kan verwach-
ten dat ze mede de kans om tot het hoger kader te
behoren, beinvloeden zoals: het aantal jaren
beroepservaring, het aantal jaren ervaring in de
organisatie, de aard van de beklede functie, de
omvang van de organisatie en de activiteitssector
van de organisatie.

Hypothese 3: Het verband tussen de kans om
lid te zijn van het hoger kader en de locus van
controle verschilt tussen de activiteitssectoren
waarin de organisatie opereert.

Hypothese 3 is zeer algemeen gesteld. De
onderliggende idee is dat verschillen in explora-
tie-, controle-, en adaptatiegedrag van de leiders
van de organisatie, die samengaan met verschil-
len in locus van controle, crucialer zijn voor het
succes en de overleving van de organisatie in
meer dynamische en competitieve taakomgevin-
gen. Aangezien we dit laatste niet echt kunnen
meten kunnen we enkel algemene verwachtingen
formuleren. Wij vermoeden wel dat het verband
tussen locus van controle en de kans om in het
hoger kader te zetelen meer uitgesproken zal zijn
in sectoren die meer onderhevig zijn aan verande-
ring en competitie (onder meer een aantal takken
van de industrie, de 1TC-sector en bepaalde
takken van de dienstverlening aan ondernemin-
gen zoals Consulting).

4 Onderzoekscontext en methode

Ons onderzoek is het gevolg van een opportu-
niteit en niet in eerste instantie opgezet voor het
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onderzoeken van het in dit artikel gestelde
probleem. Twee collegae hadden het plan opgevat
om alle na te trekken alumni van onze faculteit en
de handelshogeschool waaruit ze ontstaan is aan
te schrijven met de vraag om een vragenlijst in te
vullen om gegevens te bekomen over hun waar-
den en houdingen ten overstaan van ethische of
onethische handelwijzen in ondernemingen,
kortom ondernemersethiek. Wij mochten, waar-
voor dank, een aantal vragen en vragenlijsten
toevoegen die wij gaan gebruiken in een onder-
zoek omtrent de invloed van topmanagers en
topmanagementteams op de organisatie en
resultaten van vergelijkbare ondernemingen in
Vlaanderen en in Nederland. De aldus verkregen
data zijn nuttig om aanduidingen van betrouw-
baarheid en validiteit te krijgen over deze vragen-
lijsten. Daarnaast wilden wij ook graag weten of
er voldoende variantie is in locus van controle bij
leden van het hoger kader en of er belangrijke
verschillen zijn tussen sectoren. Dit gegeven zou
ons moeten helpen bij de samenstelling van de
steekproef. De globale vragenlijst mocht echter
niet te lang worden vandaar dat we niet alles
konden vragen wat we wensten te vragen. Er
werden 2481 alumni teruggevonden en zij kregen
een vragenlijst toegestuurd. Daarvan werden er
433 gedeeltelijk of volledig ingevuld terugge-
stuurd. Vervolgens waren 427 antwoorden
voldoende bruikbaar om in de data file te worden
opgenomen. Omdat we van tevoren hadden
besloten om afgestudeerden die in het onderwijs
waren terechtgekomen niet in de analyse te
betrekken, bleven er 385 respondenten over. Ten
slotte heeft niet iedereen daarvan alle vragen
beantwoord (onder meer de Rotter-schaal),
waardoor het aantal beschikbare observaties
varieert van analyse tot analyse.

5 Variabelen en metingen
51 Afhankelijke variabele

Omdat de vraagstelling is gericht op het
verklaren van de kans om in het hoger manage-
mentkader te geraken, en niet op promoties als
dusdanig of carriéresucces, werd beslist om een
dichotome variabele te gebruiken, met name of de
functie van de respondent zich op niveau 1of
niveau 2 van de ondernemingshiérarchie bevindt.
We hebben deze meting TOP2 genoemd (1 =ja, 0
= neen). Wij hebben hiervoor vermeld waarom
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wij zo specifiek geinteresseerd zijn in het berei-
ken van de top. Een dichotome afhankelijke
variabele heeft bovendien een belangrijk statis-
tisch voordeel, namelijk dat logistische regressie
kan worden gebruikt, waardoor normaliteitspro-
blemen worden omzeild. Een meer continue
hiérarchische positievariabele zou scheef ver-
deeld zijn en analyseproblemen creéren. Het
basisgegeven voor de constructie van TOP2 is het
antwoord op de volgende vraag: 1Op welk niveau
in de ondernemingshiérarchie situeert zich uw
functie?” (met: topmanagement = ‘1’ niveau
daaronder = ‘2’,...). De antwoorden variéren in
deze steekproefvan 1tot 6 en zijn inderdaad
scheef verdeeld. Omdat de variabele TOP2 als 0
of 1is gecodeerd, kunnen de gevonden statis-
tische effecten op TOP2 ook geinterpreteerd
worden als verschillen in kans om de top te
bereiken.

5.2 Onafhankelijke variabele

De locus van controle werd gemeten met een
door ons vertaalde versie van Rotters oorspronke-
lijke schaal. Deze bestaat uit 23 items met telkens
twee antwoordmogelijkheden: één die op een
meer interne controleoriéntatie duidt en één die
op een externe oriéntatie duidt. Hoe hoger de
totaalscore (Rotter-score) hoe meer extern de
locus van controle. Onderzoek heeft herhaalde
malen uitgewezen dat vrouweiijke respondenten
gemiddeld iets meer extern scoren dan mannelij-
ke (De Brabander en Boone, 1990). Daarom
werken we in het onderzoek met de afwijking ten
opzichte van de gemiddelde score behaald dooi-
de respondenten van hetzelfde geslacht. De
nieuwe variabele noemen we LOC.

5.3 Interactie variabelen

Zoals gezegd verwachten we dat het verband
tussen locus van controle en de kans om aan de top
te geraken afhankelijk is van de activiteitssector.
Daarom werd aan de respondenten gevraagd om de
organisatie te situeren in de volgende activiteitsca-
tegorieén: onderwijs, overheidsbestuur, secundaire
sector (industrie), bank- en kredietinstellingen,
distributie, transport, informatica, dienstverlening
aan bedrijven (bedrijfsadviseurs, bedrijfsrevisor,
boekhouding, controle- en studiebureaus et cetera),
verzekeringen, overige. Deze categorische variabe-
le wordt betiteld met SECTOR.
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5.4 Controlevariabelen

Hieronder vallen een aantal variabelen die op
evidente wijze de kansen op het promoveren tot
topniveau beinvloeden:

- hoeveel jaren men reeds afgestudeerd is
(ANCIENNITEIT);

- hoeveel jaren men reeds in de huidige onder-
neming werkt
(ONDERNEMINGSERVARING);

- functietype (beleid of staf) (FUNCTIE);

- ondememingsgrootte in termen van tewerk-
stelling (OMVANG) met de
volgende antwoordcategorieén:

1-9 werknemers, 10-49, 50-99, 100-499,

500-999, 1000-4999, 5000 en meer;

- de activiteitssector van de organisatie
(SECTOR).

6 Gegevensanalyse

Zoals reeds vernield zullen de hypothesen
getoetst worden met logistische regressies. Omdat
de methode beroep doet op maximum likelihood-
schattingen stelt de verdeling van de onafhanke-
lijke variabelen geen fundamenteel schattingspro-
bleem. Bovendien kunnen in dergelijke modellen
categorische variabelen (FUNCTIE en SECTOR)
gehanteerd worden, hetgeen ons toelaat om
hypothese 2 en 3 ook met deze techniek te
toetsen. Om een en ander overzichtelijk te houden
worden deze logistische regressiemodellen niet
getoond maar worden enkel de belangrijkste
resultaten vermeld. Daarnaast zullen de te onder-
zoeken verbanden ook geanalyseerd worden aan
de hand van frequentietabellen en Chi-kwadraat-
toetsen. Bij deze analyse worden de Rotter-scores
getransformeerd tot een dichotome variabele
‘intern-extern’ waarbij externen score 1krijgen
en internen score 0. Externen worden gedefini-
eerd als die respondenten die een score behalen
op de Rotter-schaal gelijk of hoger dan de gemid-
delde score van dezelfde geslachtsgroep. Intemen
zijn diegenen die een score onder het gemiddelde
van de geslachtsgenoten halen.

7 Onderzoeksbevindingen
Vooraleer de resultaten in verband met de

toetsing van de hypothesen worden gegeven,
beschrijven we eerst hoe de steekproef is samen-
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gesteld met betrekking tot de variabelen die in het
onderzoek werden betrokken.

De distributie van de Rotter-scores waarvan
de afhankelijke variabele LOC is afgeleid werd
eerst getoetst op haar normaliteit met een Kolmo-
gorov-Smirnov test. De test toont dat de normali-
teitsveronderstelling niet dient te worden
verworpen (z = .972. p = .301). We kunnen dus
met een t-toets nagaan of er een significant
verschil in Rotter-scores bestaat tussen vrouwen
en mannen. Het resultaat toont dat de gemiddelde
score voor vrouwen 11.4 bedraagt en die van
mannen 9.6. De toets van Levene omtrent de
gelijkheid van varianties in de twee groepen
bevestigt dat die hypothese niet moet worden
verworpen (p = .709). De t-waarde is zeer signifi-
cant (t = 3.244, p = .001). De veronderstelling dat
het verschil tussen vrouwen en mannen toevallig
zou zijn moet dus verworpen worden. Daarom
beslisten we, zoals eerder vermeld, met de voor
sekse gecorrigeerde score LOC de analyses uit te
voeren.

Tabel 1(Zie einde artikel)

Tabel 1beschrijft de verdeling van de waar-
den van de verschillende variabelen in de steek-
proef. Het is duidelijk dat voor alle variabelen
voldoende spreiding aanwezig is om zinvolle
analyses te doen. Kortom we hebben met een
heterogene steekproef te maken ondanks het feit
dat de respondenten allemaal afgestudeerden zijn
van dezelfde economische faculteit. Wij kunnen
onmogelijk evalueren in hoeverre deze steekproef
van respondenten selectief is, en of zelfselectie
bij het antwoorden de bevindingen al of niet heeft
vertekend. Aangezien ongeveer de helft van de
respondenten in het hoger kader blijkt te zijn
terechtgekomen, vermoeden we dat vooral
diegenen die enig beroepssucces kenden geneigd
geweest zijn om te antwoorden. Deze selectie
betekent geen gevaar voor vertekening van onze
hypothesetoetsen. Met deze mogelijke restrictie
van rang moeten de resultaten nog duidelijker
zijn om statistisch significant te worden. Onze
conclusies zullen dus eerder conservatief zijn.
Vertekening door hypothesewijsheid lijkt ons ook
onwaarschijnlijk omdat de Rotter-schaal in de set
pas als negende van de tien vragenlijsten moest
worden beantwoord waarna nog 10 vragen
volgden. Bovendien werd het onderzoek voorge-
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steld als een peiling naar de evolutie in meningen
en carriere van onze afgestudeerden. Er werd naar
geen enkel theoretisch onderwerp verwezen.

Het bovenste segment van tabel 2 toont de
contingentietabel tussen de dichotome variabele
intern-extern en TOP2. Hieruit blijkt dat internen
meer kans maken om in de hogere kaders van de
organisatie te belanden en externen minder,
hetgeen hypothese 1 valideert. Dit resultaat wordt
bevestigd door een logistische regressie met enkel
LOC als verklarende variabele (coéfficiént van
LOC =-.075. p = .009). De geschatte grootte van
het effect is ongeveer 7.5% minder kans per
scorepunt meer externaliteit (LOC). Als men de
20% hoogst scorende (meest externe) vergelijkt
met de 20% laagst scorende (meest interne) dan
verschillen die gemiddeld 7 punten. Dat betekent
dus dat de meest externen 52.5% minder kans
maken op een hogere managementpositie dan de
meest internen. Volgens de contingentietabel in
tabel 2 maken 59% van de internen een kans en
46% van de externen.

Tabel 2 (Zie einde artikel)

Een logistische regressie tussen TOP2 en LOC
samen met de controlevariabelen toont dal het
partieel verband met de meting van de locus van
controle statistisch significant blijft. Bovendien
blijkt het effect van dezelfde orde van grootte.
(Coéfficiént van LOC =-.082, p = .031). Hypo-
these 2 is dus vooralsnog geldig. Dus naast
andere mogelijke determinanten lijkt een interne
locus van controle de kans op het terechtkomen in
het hogere management nog steeds te bevorderen.
Deze persoonlijkheidseigenschap schijnt bijge-
volg een onafhankelijk criterium te zijn voor de
selectie naar de top van de organisatie.

In een derde reeks van logistische regressies
hebben we het interactie-effect tussen LOC en
SECTOR systematisch onderzocht. Deze analyses
suggereren monotone interactie-effecten tussen
locus van controle en activiteitssectoren, met
andere woorden het effect van LOC is negatief in
bijna alle sectoren maar meer uitgesproken -
zoals verwacht - in de industrie, de informatica
en de dienstverlening. In die sectoren lijken
internen gemakkelijker aan bod te komen voor
hogere managementfuncties. Om te testen in
welke sectoren het effect van LOC significant
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verschillend is van Ohebben we Chi-kwadraat-
toetsen uitgevoerd (op de contingentietabellen
gerapporteerd in het middelste gedeelte van tabel
2). Deze resultaten tonen dat in de sectoren
informatica en dienstverlening de contingentie
het significantieniveau van .05 bereikt. Het zou
evenwel kunnen dat dit verband gecontamineerd
is met de invloed van sommige controlevariabe-
len. Uit een niet-parametrische correlatieanalyse
(Kendall p) tussen LOC en ANCIENNITEIT,
FUNCTIE, en OMVANG volgt dat de locus van
controle (LOC) enkel significant samenhangt met
type van functie. Afgestudeerden in staffuncties
(waarde 1) zijn meer extern (p = .123, p = .008)
dan bekleders van beleidsfuncties (waarde 0).
FUNCTIE is dus de enige factor die voor conta-
minatie met het effect van de locus van controle
zou kunnen zorgen. Het derde deel van tabel 2
toont de contingenties tussen intern-extern en
TOP2 per type van functie enkel in de sectoren
informatica en dienstverlening. Voor beide types
van functies blijkt er een significant verband te
bestaan in de verwachte richting. In beide geval-
len is het percentage internen in topposities veel
groter dan het percentage externen: 83% tegen-
over 53% voor beleidsfuncties en 40% tegenover
11% voor staffuncties. Dit zijn serieuze verschillen.

Al bij al denken we dat hypothese 3 als
plausibel mag worden aanvaard. De demonstratie
van interactie-effecten tussen locus van controle
en activiteitssector (of taakomgeving) stelt ons
ook enigszins gerust over de richting van het
verband tussen locus van controle en de kans om
in het hoger kader te zitten. Het zou immers
kunnen dat diegenen die aan de top geraken
daardoor meer gevoel van controle verkregen
hebben en dus meer intern scoren op de Rotter-
schaal en dat dit de enige verklaring zou zijn voor
de gevonden verbanden. Als dit het geval zou zijn
dan zien wij echter geen reden waarom dit zou
moeten verschillen tussen sectoren. We hebben
nog een andere controle uitgevoerd om na te gaan
of de gevonden verbanden het gevolg zijn van
een vertekening van de Rotter-scores door een
subjectief gevoel van succes. In de vragenlijst
werden ook vragen gesteld omtrent de tevreden-
heid van de respondenten met hun carriéresucces.
Internen tonen inderdaad meer tevredenheid. De
Kendall correlatie tussen de scores van tevreden-
heid op een 5-puntenschaal en LOC p =-.195 (p
< .001). Nochtans, wanneer we de logistische
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regressies die vermeld werden herhalen met de
score van tevredenheid als bijkomende controle-
variabele dan veranderen de resultaten niet,
integendeel, het effect van locus van controle en
de interactie-effecten met de sectoren industrie,
informatica en dienstverlening zijn nog meer
uitgesproken. Om niet te veel publicatieruimte in
beslag te nemen geven we deze resultaten hier
echter niet weer. Een laatste aanwijzing dat het
verband tussen locus van controle en het bekle-
den van een functie in het hogere management-
kader kan geinterpreteerd worden als het gevolg
van de inzet van de personen en niet andersom,
dus dat internen meer kans maken om aan de top
te geraken omwille van hun eigen inzet, is dat uit
de resultaten van het onderste deel van tabel 2
blijkt dat het verband tussen intern-extern en
TOP2 enkel significant is in ondernemingen
waarin de beloningen gedeeltelijk van het onder-
nemingsresultaat afhangen en bijna significant
daar waar extra financiéle incentives worden
gegeven, maar niet in organisaties waarin enkel
een vast loon wordt gegeven (de overheid bij-
voorbeeld). Het gegeven omtrent de verloning
werd bekomen door een rechtstreekse vraag
daaromtrent.

8 Conclusie

De onderzoeksresultaten zijn alles bij elkaar
duidelijk en laten toe de gestelde hypothesen als
plausibel te beschouwen. Persoonlijkheid en
zeker een fundamentele eigenschap zoals de locus
van controle is belangrijk. De gedragstendensen
die ermee samengaan maken dat personen met
een interne locus van controle waarschijnlijk
beter presteren in een prestatiecontext en dat ze
daarom ook meer kans maken om in organisaties
een determinerende rol te gaan spelen. Het lijkt
allemaal ook zo logisch. De “face validity' van de
bevindingen is indrukwekkend. Wie door explo-
ratie het systeem beter door heeft, wie gedreven
is door doelstellingen en die planmatig, met
volharding en met controle wenst door te voeren,
en wie flexibel genoeg is om zich aan te passen
aan gewijzigde contingenties kan niet anders dan
bijdragen tot het succes van de organisatie
waarvoor hij of zij zich inzet. Maar er is meer.
Dergelijke gedragstendensen vallen ook op. Het
zijn als het ware signalen naar de omgeving dat
men een persoonlijkheid bezit die de overlevings-
kansen van de organisatie kan helpen bevorderen.
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Een vergelijking met het fenomeen van ‘assortati-
ve mating’ in de biologische sfeer dringt zich op.
Internen worden gekozen om tot de elite-groep te
behoren omwille van hun gunstig fenotype.
Wanneer ze eenmaal aan de top zijn en dus
invloed en beslissingsmacht verkrijgen, en indien
men verder aanneemt dat ze zich ook het liefst
laten bijstaan en opvolgen door gelijkaardige
persoonlijkheden (men noemt dit ‘homosocial
reproduction’, Kanter, 1977) dan wordt de kans
dat nieuwe internen aan de top komen groter. In
een gesloten systeem zou dit uiteindelijk leiden
tot een selectie van uitsluitend internen aan de
top. Dit is natuurlijk niet zo en onze gegevens
tonen dit ook. Er zijn nog voldoende externen die
in het hoger kader van de organisatie belanden, in
de overheidsorganisaties bijvoorbeeld zelfs meer.
Een belangrijke bevinding is dat dit onder meer
afhangt van de taakomgeving van de organisatie.
Dit zal wel zijn redenen hebben. Daarom zijn de
resultaten van dit onderzoek voor ons ook belang-
rijk: ze versterken de geloofwaardigheid van de
idee dat topmanagementteams om goede redenen
niet homogeen (of homozygoot om de biologi-
sche metafoor aan te houden) mogen worden.
Organisaties zijn sociale organismen waarin niet
alleen prestatie belangrijk is om te kunnen
overleven maar er moet ook nog affectieve
samenhang zijn tussen de actoren en een tendens
om op signalen te letten die op het eerste zicht
niet belangrijk zijn voor de taak maar wel aandui-
dingen geven omtrent hoe goed het sociale
systeem functioneert. In dit onderzoek konden we
spijtig genoeg niet uitzoeken hoe internen en
externen aan de top geraken. We beschikken wel
over een aanduiding dat internen en externen
verschillen in het soort waarden die zij belangrijk
vinden. De eerste vragenlijst die diende te worden
beantwoord omvat vragen over de waarde (uit te
drukken op 5-punten schalen) die de respondent
hecht aan een reeks algemene levenswaarden en
een reeks menselijke eigenschappen. De vragen-
lijst is een vertaling van de Rokeach Value
Survey (Rokeach, 1968, 1973) die zijn betrouw-
baarheid en validiteit bewezen heeft. Een eenvou-
dige niet-parametrische (omdat de antwoorden op
de waardenschalen meestal scheef verdeeld zijn)
correlatieanalyse (Kendall p) omtrent het verband
tussen deze waarden en de locus van controle
(LOC) reveleert dat externen significant meer
belang hechten aan: nationale veiligheid (p =
.104, p = .011), verlossing (p = .101, p = .011),
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vrolijkheid (p = .114, p = .005), zuiverheid (p =
.094, p = .021), eerlijkheid (p = .100, p = .008),
en plichtsgetrouwheid (p = .113, p = .006).
Internen daarentegen hechten meer belang aan de
volgende waarden: een boeiend leven (p = -.089,
p = .034), vrijheid (p =-.091, p = .031), ambitie
(p =-.128, p = .002), fantasierijk zijn (p = - .108,
p = .008), intelligent zijn (p = -.088, p = .030) en
logisch denken (p =-.081, p = .049). Wij hoeven
hier geen tekening bij te maken. Met enige
interpretatievrijheid is men geneigd om in dit
beeld het verschil te zien tussen mannelijke en
vrouwelijke eigenschappen die biologisch in onze
soort zijn ingebakken als gevolg van het feit dat
we afstammen van jagersgroepen waarin de
mannen geselecteerd werden om vaardigheden te
ontwikkelen die vereist zijn om efficiént in een
groep te jagen en de vrouwen met bekwaamheden
die nodig zijn om de veiligheid van en de cohesie
in de groep te garanderen om aldus de overle-
vingskansen van de nakomelingen veilig te
stellen (Walkeren Shipman, 1996).
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Tabel 1: Beschrijving van de onderzoeksvariabelen

TOP 2 n percent
Niveau 1,2 165 42.9
Lager 198 51.4
Geen antwoord 22 5.7
LOC n gemiddelde stand.afw. minimum maximum

(afw. t.o.v. gemiddelde

van geslachtsgroep) 339 -0.05 4.021 -9.60 11.40
SECTOR n percent
Overheidsbestuur 26 6.8
Industrie 63 16.4
Bank- en kredietinstellingen 64 16.6
Distributie 32 8.3
Transport 18 4.7
Informatica 37 9.6
Dienstverlening aan ondernemingen 58 15.1
Verzekeringen 13 3.4
Overige 74 19.2
n gemiddelde stand.afw. minimum maximum
ANCIENNITEIT 379 12.41 10.81 0 47
ONDERNEMINGSERVARING 380 7.35 8.25 0 40
FUNCTIE n percent
Beleid 188 48.8
Staf 187 48.6
Geen antwoord 10 2.6

OMVANG (aantal werknemers)

0 1 0.3
1-9 21 5.5
10-49 55 14.3
50-99 31 8.1
100-499 80 20.8
500-999 52 13.5
1000-4999 49 12.7
5000 en meer 93 24.2
geen antwoord 3 0.8
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Tabel 2: Contigenties tussen locus van conrole (intern-extern) en TOP 2

TOP2

lager kader

niveau 1,2
TOP2 per SECTOR

overheidsbetsuur
lager kader
niveau 1,2
industrie
lager kader

niveau 1,2

bank- en kredietinstellingen

lager kader
niveau 1,2
distributie
lager kader
niveau 1,2
transport
lager kader
niveau 1,2
inform atica
lager kader
niveau 1,2
dienstverlening aan ond.
lager kader
niveau 1,2
verzekeringen
lager kader
niveau 1,2
overige
lager kader

niveau 1,2

TOP 2 per FUNCTIE
in SECTOREN
informatica en
dienstverlening

beleidsfunctie
lager kader
niveau 1,2

staffunctie
lager kader

niveau 1,2

TOP 2 per type van
verloning

vast salaris

lager kader

niveau 1,2
resultaat afhankelijke
extra verloning

lager kader

niveau 1,2
niet resultaat afhankelijke
extra verloning

lager kader

niveau 1,2

82

68 (41,0%)
99 (59,0%)

3 (37,5%)
5 (62,5%)

13 (41,9%)
18 (58,1%)

14 (58,3%)

Locus van Controle

intern extern

81 (54,0%)
70 (46,0%)

3 (27,3%)
8 (72,7%)

15 (55,6%)
12 (44,4%)

18 (75,0%)

10 (41,7%) 6 (25,0%)
8 (50,0%) 2 (15,4%)
8 (50,0%) 11 (84.6%)
1(14,3%) 2(22,2%)
6 (85,7%) 7(77,8%)
5 (35,7%) 13 (76,5%)
9 (64,3%) 4 (23,5%)
11 (36,7%) 13 (68,4%)
19 (63,3%) 6 (31,6%)
3 (60,0%) 2 (40,0%)
2 (40,0%) 3 (60,0%)

10 (31,3%)

22

N
o

12
8

26
36

30
30

12

23 (65,7%)

13 (50,0%)

(68,8%) 13 (50,0%)
(16,7%) 7 (46,7%)
(83,3%) 8 (53,3%)
(60,0%) 17 (89,5%)
(40,0%) 2 (10,5%)
(41,9%) 32 (43,2%)
(58,1%) 42 (56,8%)
(50,0%) 26 (72,2%)
(50,0%) 10 (27,8%)
(34,3%) 21 (55,3%)

17 (44,7%)

Chi-kwadraat

5.139

0.224

1.072

1,500

3.804

0.163

5.237

4.694

0.400

2.107

4.103

4.439

0.024

4.571

3.237

vrijheidsgraad p-waarde
1 0.021
1 0.636
1 0.300
1 0.221
1 0.051
1 0.687
1 0.022
1 0.030
1 0.527
1 0.147
1 0.043
1 0.035
1 0.878
1 0.033
1 0.072
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