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Inleiding

Waarom slaagt ruim 66% van de projecten niet ondanks de hoeveelheid publicaties (Chaos 
University, 1999, Crawford, 2001, Twijnstra & Gudde, 2003, Schenk, 2003, Cozijnsen, 
2004) over het beheersen en sturen van projecten? Competenties van leidinggevenden zijn 
uitgebreid onderzocht (Vries, 1992, Bass & Avilio, 1995, Poiesz, 1996, Kotter, 1997, Den
Hartog, 1997, Wilderom, 2000, Dulewic & Highs, 2003). De gedragcompetenties van 
projectleidinggevenden bepalen het al dan niet slagen van een project. De literatuur 
hierover geeft aan dat gedragcompetenties van projectleidinggevenden van invloed zijn op 
een project (Boyatzis, 1995, Boonstra, 2000, Bennebroek, 2003, Goleman, 2004, Koch, 
2004). Maar literatuur over toegepast onderzoek op het gebied van gedragscompetentie, 
projectsucces en leiderschap van projectleidinggevenden verrassend onderbelicht blijft 
(Aken, 2002, Turner en Müller, 2005). Deze reden en de gesprekken die ik heb gevoerd 
over projectmanagement met directeuren, programmamanagers, professoren, 
wetenschappers, projectmedewerkers, projectcoördinatoren, businessmanagers, senior 
consultants en mijn eigen ervaring met projectmanagement en verandermanagement over 
de afgelopen 20 jaar vormen de belangrijkste aanleidingen voor dit onderzoek. 

Het is om een aantal redenen belangrijk dat projectleidinggevenden in 
veranderingsprocessen succesvol zijn. Ten eerste betekent elke mismatch een grotere kans 
op mislukken van het project of dat het project hogere kosten heeft of/en een 
overschrijding in tijd en/of met mindere kwaliteit wordt opgeleverd. Ten tweede steekt de 
organisatie tijd, geld en energie in iemand die uiteindelijk elders beter op z’n plek zit. Ten 
derde is het voor de projectleidinggevende zelf belangrijk omdat het hema tijd en 
inspanning kost en niet op de laatste plaats levert een verkeerde projectkeuze frustratie op
voor alle betrokkenen. Een projectleidinggevende die op de bij hem passende project 
functie terecht komt is waardevoller voor de organisatie, bovendien heeft de 
projectleidinggevende dan zelf meer plezier in zijn werk.

Voor het verkrijgen van deze gegevens over gedrag- en waardecompetenties van 
projectleidinggevenden in veranderingsprocessen wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt 
van de “Rol Diagrammatische Aanpak” van Oude Wolbers en van Harten (2002) en de 
“Goals-and-Methods matrix” van Turner en Cochrane (1993). Met behulp van deze 
toepassingen wil ik een antwoord krijgen op drie centrale onderzoeksvragen:

 Welke gedragcompetenties van projectleidinggevenden leiden tot succesvolle 
project resultaten?

 Zijn er significantie verschillen tussen projectleidinggevenden in hun 
gedragcompetenties naar soort project? 

 Hoe kunnen effectieve competentieprofielen van projectleidinggevenden
gemaakt worden?

Inzicht in de gedrag- en waardecompetenties van een projectleidinggevenden kan ons meer 
leren over de vaardigheden die een projectleidinggevende nodig heeft om te slagen. De 
uitkomsten leveren een aantal aandachtspunten op voor een meer doordachte aanpak voor 
het ontwikkelen van gedragcompetenties en waardecompetenties wat bijdraagt aan het 
verder professionaliseren van de vakgebieden projectmanagement, bedrijfspsychologie en 
verandermanagement.

                                                
a In de tekst wordt bij hem, hij of zijn ook haar of zij bedoeld, dit is gedaan om het schrijven eenvoudig te houden.
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Fundamenteel belang voor het ontwikkelen van de 
juiste competenties van projectleidinggevenden

Om fundamentele veranderingen succesvol door te voeren heeft de organisatie steun en 
betrokkenheid van haar projectleidinggevenden nodig. De projectleidinggevenden kunnen
veel bijdragen en dienen daarom over de juiste competenties te beschikken om het project 
succesvol te kunnen leiden. De kosten zijn hoog, complexe projecten duren doorgaans 
enkele jaren en de inspanningen die mensen leveren aan het proces zijn groot. Wanneer 
wij dit opwegen tegen de negatieve effecten van een mislukt project zoals frustratie, 
conflicten, slechte sfeer, veranderingsweerstand, dan mogen wij constateren dat de 
organisatie niets is opgeschoten met de op gang gebrachte verandering. ‘People do not 
resist change, people resist being changed!’ (Gordon Lippitt). Weerstand tegen verandering 
heeft slechts één oorzaak; wij pakken het steeds weer verkeerd aan.

Competenties
Er is in de loop der tijd veel gediscussieerd en geschreven over de onderwerpen 
competenties en competentiemanagement (Van der Maesen de Sombreff & Schakel, 1999, 
Hoekstra & Van Sluijs, 1999, Peter Brandsma, 2002). Om tot een definitie voor individuele 
competenties te komen is gekozen voor de definitie van Oude Wolbers en van Harten 
(2001). In dit onderzoek wordt uitsluitend gekeken naar welk gedrag een 
projectleidinggevende vertoont en over welke vaardigheden hij beschikt. Daarom is de 
volgende definitie gehanteerd: “Competentie is het vermogen om op basis van 
vaardigheden en gedrag te presteren in een bepaald type taak- of probleemsituatie”.
In de definitie zijn de begrippen ‘vaardigheden’ en ‘gedrag’ opgenomen. In dit onderzoek 
wordt onder vaardigheden ‘het kunnen’ verstaan. Dus wat moet een projectleidinggevende
kunnen om succesvol te presteren. 

Projectsucces in veranderingsprocessen
Hoe complex het is om projecten succesvol te laten verlopen blijkt uit de grote hoeveelheid
van projecten die te laat, tegen te veel geld en niet met de gewenste kwaliteit worden 
opgeleverd. Projectsucces is waarschijnlijk het meest besproken onderwerp in het 
vakgebied projectmanagement (Kliem, 1986, Kepner en Tregoe, 1987, Kor, 1992, Zijp en 
van der Pol, 1992, Turner, 1999).

In de laatste jaren is veel over projectsucces geschreven, echter sinds het onderzoek van 
Teun van Aken (1996): ‘op weg naar projectsucces’ is niet veel veranderd in de definitie 
van projectsucces. De definitie van projectsucces die door veel organisaties wordt 
gehanteerd luidt ‘de mate waarin het beoogde resultaat in de ogen van de opdrachtgever 
overeenkomt met het werkelijk opgeleverde resultaat’. Projectsucces wordt door 
opdrachtgevers afgeleid uit het projectresultaat dat leidt tot het beoogde business 
resultaat. Het business resultaat wordt na een bepaalde tijdsperiode pas zichtbaar en is dus 
niet te toetsen op het moment dat het projectresultaat is afgeleverd. De gedefinieerde 
projectresultaten zijn de enige meetbare resultaten en bestaan uit vooraf gedefinieerde 
projectmijlpalen. De acceptatie van deze mijlpalen door opdrachtgevers en contractanten 
bepaalt voor dat moment het projectsucces. Bovendien is de acceptatie van de overige 
betrokkenen zoals gebruikers, klanten en andere belanghebbende partijen evenzo 
belangrijk voor het projectsucces. De definitie zoals die in dit onderzoek wordt gehanteerd 
luidt als volgt: Projectsucces is de mate waarin het projectresultaatb betrokken actorenc

tevreden stelt.

                                                
b Met projectresultaat wordt bedoeld dat wat we in handen hebben als het project is afgesloten (Kepner & Tregoe, 1987), ‘dat 
wat klaar is als het project klaar is’
c Actoren bestaan uit alle betrokken individuen, groepen of organisaties die op enige wijze met het projectresultaat van doen 
hebben.
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De menselijke kant krijgt in organisaties de laatste jaren meer en meer aandacht (Ned 
Herrmann, 1996, Drucker, 1997, Covey, 1999, Offmann, 2000, Camp, 2001, Bommerez en 
Zijtveld, 2001, Schreyögg, 2001, Brinkmann, 2002, van den Burg, 2003, Reitsema, 2004). 
Terwijl de literatuur over gedrag en het ontwikkelen van gedrag  aangeeft dat dit terrein 
breed onderzocht wordt (den Boer, 1999, Kampermann, 2001, A. v. Oers-van Dorst, 2002, 
Kor, 2002, Goleman, 2002, Aken, 2002, Bennebroek-Gravenhorst, 2003, Tiggelaar, 2003, 
Bloch, 2004, Verschoor, 2004).

In een klein aantal onderzoeken (Pettigrew, 1997, The Standish Group, 1999, Boonstra, 
2000, Schenk, 2001, K. de Vries, 2003) naar verandersuccessen staat dat succesvolle 
projecten schaars zijn. Slagingspercentages bij veranderingstrajecten van 29% zijn hoog
(figuur 1). Indien een veranderingsproject mislukt, betekent dat niet alleen dat doelen niet 
gehaald worden, het betekent ook verspilde tijd, geld en inspanning.

Mate van succes
Type verandering Succesvol Middelmatig Mislukt/afgeblazen
Total quality 
management

29% 50% 21%

Bedrijfsprocessen, 
cultuurveranderingen, 
privatisering, fusies 
(Nederland)

27% 3% 70%

Informatietechnologie 
USA

26% 46% 28%

Informatietechnologie 
Nederland (overheid)

20% - -

Tabel 1: bron Cozijnsen, 2004, The Chaos University, 1999, Automatiseringsgids, 2004

Hoogleraar Schenk (2002) heeft een rekensommetje gemaakt over de hoeveelheid kapitaal 
die verloren gaat aan mislukte veranderingprojecten wereldwijd. Uitgaande van de laagste 
faalschatting van 65 procent wordt een bedrag van 5.800 miljard dollar verspild. Fusies en 
overnames zijn relatief duur geworden (hoewel de 'targets' uiteraard goedkoper zijn 
geworden) en bedrijven zijn druk bezig de 'pijn' van de laatste fusies en overnames te 
bestrijden. Compaq, nooit vies geweest van overnames, sneed fors in zijn personeel. 
Datelnet, overgenomen door Internatio Muller, moet 'afscheid nemen' van personeel. Cisco 
nam Netscape over en - inderdaad - daar gaan ook mensen uit. Vele fusiepogingen 
stranden (denk aan KLM en British Airways, Cisco nam Netscape over, KPN met Qwest). 
Allemaal bedrijven die snel groeiden door overnames en nu tienduizenden mensen als 
'overtollig' bestempelen. Deze veranderingsprojecten kosten meer leed dan plezier, wat kan 
het tij doen keren om dit leed wereldwijd aan te pakken.

In de Verenigde Staten van Amerika wordt elk jaar meer dan $75 miljard uitgegeven aan 
mislukte IT projecten (The Chaos University, 1999). Bovendien overschrijden 46% van de 
projecten het budget, tijd en hebben zij minder functionaliteit dan gespecificeerd. 
Verbijsterend is dat slechts 26% van de 23.000 projecten in de VS binnen het budget, op 
tijd en met de gespecificeerde kwaliteit zijn afgesloten. Ook het realiseren van nieuwe 
bedrijfsstrategieën loopt in driekwart van de gevallen vast. 

Een onderzoek van de Universiteit van Amsterdam en het Interuniversitair centrum voor 
organisatie- en veranderkunde (SIOO) over de aanpak van het veranderingproces leidt tot 
een opmerkelijke patroon met betrekking tot leidinggeven. De ondervraagden ervaren 
vooral barrières in leiding en in de leidinggevende in het veranderingsproces (Boonstra, 
2000).
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Uit onderzoek onder 127 organisatie adviseurs (Cozijnsen, 2004) die betrokken waren bij 
het aansturen van complexe veranderprojecten, komen de volgende factoren naar voren 
voor het falen van veranderingsprocessen:

 Het moeilijk kunnen realiseren van de noodzakelijke betrokkenheid; 
 Het moeizaam creëren van participatie; 
 Het onvermogen om medewerkers breed te informeren;
 Organisaties hebben moeite zelfstandig te leren; 
 Mensen vinden het moeilijk zelfstanding te leren veranderen.

Projectleiderschap
Voor de projectleidinggevende en natuurlijk ook de opdrachtgever is het een grote 
uitdaging om deze faalfactoren te lijf te gaan. De meeste projectleidinggevenden krijgen 
tegenwoordig trainingen in veranderkunde en toch gaan in de praktijk opnieuw te veel 
veranderingsprocessen verkeerd. In een onderzoek (van Aken, 2002) naar antwoorden op 
vragen over de succesfactoren van projectmanagement staat de hypothese centraal dat 
succes niet in de eerste plaats wordt gerealiseerd door gebruik te maken van allerlei 
managementinstrumenten, zoals planning, budgettering, monitoring, 
voortgangsrapportages en beslisdocumenten. Integendeel de belangrijkste factoren voor 
succes zijn attitude en werkstijl van projectleidinggevenden. De aandacht voor verbetering 
moet gericht zijn op kwaliteit van projectleidinggevenden in plaats van 
beheersinstrumenten.

Projectleiderschap krijgt de laatste jaren meer aandacht. Een verschil tussen 
projectleiderschap en projectmanagement wordt onderkend, projectleiderschap wordt 
belangrijker gevonden dan projectmanagement. Ondanks de erkenning dat 
projectleiderschap belangrijker is dan projectmanagement, krijgen nog veel 
projectmanagement functies beter betaald dan projectleiderschap functies. Of is een 
uitstekend projectmanager ook een uitstekend projectleider? Een projectmanager geeft 
leiding en meer aandacht voor het ontwikkelen van projectleiderschap competenties bij 
projectmanagers zal bijdragen aan een groter slagingspercentage van projecten.

De projectmanagement competentie wordt beschreven in de Nederlandse Competence 
Baseline (NCB, 2001). De Nederlandse Competence Baseline maakt deel uit van de NCB 
BOK (Body Of Knowledge). Het Project Management Instituut Nederland (PMI) is het 
project NCB BOK getart met als doel om in Nederland geldige, geaccepteerde en 
toepasbare basiskennis op het gebied van projectmanagement vast te leggen. De NCB 
omschrijft projectmanagement als: “Alle leidinggevende taken die nodig zijn om het 
beoogde resultaat van het project te bereiken: het plannen, organiseren, controleren en 
besturen van alle aspecten van het project en het motiveren van alle bij het project 
betrokken personen”. Deze definitie kenmerkt projectmanagement als een leidinggevende 
taak met als kenmerken: resultaatgericht werken, planning kunnen (laten) uitvoeren, 
organisatie kunnen opzetten, controle kunnen uitvoeren, besturen en motiveren. 

De verschillen tussen management en leiderschap tekenen zich de afgelopen jaren scherper 
af. Een belangrijk gegeven want leiderschap bepaalt uiteindelijk het al dan niet slagen van 
een project. Het ontwikkelen van leiderschapsvaardigheden heeft bij organisaties meer 
aandacht nodig dan het ontwikkelen van de manageriele vaardigheden. Kotter (1997) heeft 
een overzicht gemaakt van verschillende kenmerken tussen management- en 
leiderschapsvaardigheden. Management wordt meer gezien als een afstandelijke rationeel 
proces met een instrumenteel karakter zoals planning, organiseren, procedure en 
controlesystemen. Leiderschap wordt eerder gekenmerkt door mensgerichte aspecten zoals 
het beïnvloeden van medewerkers om gedrag en prestaties in een gewenste richting te 
sturen. Deze verschillen zijn in tabel 2 beschreven. 
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                  Rol   
Kenmerken

Leiderschap Management

Gericht op Strategie ontwikkelen:
Een toekomstvisie en strategieën ontwikkelen, 
waarmee de veranderingen  tot stand worden 
gebracht die nodig zijn om die visie te 
verwezenlijken.

Plannen en budgetteren
Gedetailleerde stappen en tijdsschema’s vaststellen 
om de gewenste resultaten te bereiken. 
Middelen toewijzen die nodig zijn om te zorgen dat 
het lukt.

Communicatie Het op één lijn brengen van medewerkers:
De gekozen richting in woorden en daden duidelijk 
maken naar al diegene van wie medewerking 
noodzakelijk is.
Beïnvloeden/ creëren van coalities en teams die de 
visie en strategie accepteren en begrijpen.

Organiseren en benoemen:
Ontwikkelen van een bepaalde structuur van 
processen voor het realiseren van de in het plan 
gestelde eisen.
Bemensen van deze structuur.
Verantwoordelijkheden en bevoegdheden delegeren 
om het plan uit te voeren.
Beleidsprincipes en procedures vaststellen, 
richtlijnen en methoden/systemen uitwerken om toe 
te zien op de implementatie.

Uitvoering Motiveren en inspireren:
Het ontwikkelen van draagvlak om weerstanden 
voor de verandering te overwinnen.
Stimuleren van mensen door het inspelen op 
menselijke behoeften en verlangens van 
medewerkers.

Controleren en problemen oplossen:
Resultaten bijhouden.
Afwijkingen in het plan vaststellen.
Procedures opstellen ter correctie van problemen.

Output Brengt veranderingen, innovatie en creatie tot stand 
(bijvoorbeeld nieuwe diensten/producten die 
afgestemd op klanten de concurrentiepositie van de 
organisatie bevorderen).

Leidt tot een bepaalde mate van 
stabiliteit/voorspelbaarheid en is gericht op resultaat 
dat verwacht wordt door de verschillende 
belangenpartijen (bijvoorbeeld voor klanten op tijd 
leveren en voor aandeelhouders binnen het gestelde 
budget blijven).

Tabel 2: Leiderschap en management (Naar J.P. Kotter, leiderschap bij veranderingen, 1997)

Projectleiderschap kent dus andere vaardigheden dan projectmanagement. 
Projectleiderschap is gericht op het ontwikkelen van een strategie en brengt medewerkers 
op 1 lijn, motiveert en inspireert en brengt verandering, innovatie en creatie tot stand. Dit 
bevestigd eens te meer het belang van het in huis hebben van leiderscompetenties bij het 
uitvoeren van projecten.

In de Nederlandse Competence Baseline worden kennis en vaardigheidsaspecten genoemd 
van leiderschap. Leiderschap (NCB, 2001) betekent “richting geven aan en stimuleren in het 
kader van hun taak en/of rolvervulling ten einde doelen te bereiken”. De kenmerken in 
tabel 2 tonen overeenkomsten met de vaardigheden die in de NCB staan. In het NCB 
ontbreken de specifieke gedragscompetenties per projectsoort, welke ik met deze studie 
kan aanvullen.

Volgens van der Vlist (1992) betreft leiderschap “het geheel van gedragingen van de 
leidinggevende tot zijn medewerkers dat gericht is op het bereiken van bepaalde doelen. De 
medewerkers, de ‘groep’ of het ‘team’ zijn daarbij essentieel: de leidinggevende kan het 
niet alleen af”. Het sturen van gedrag door leidinggevenden is hierbij gericht op het 
realiseren van bepaalde doelen, die de leider nooit kan bereiken zonder zijn ‘team’. Het 
sturen van gedrag zal gericht zijn op het sturen van zijn ‘team’ en het doorzien van het 
gedrag van de ‘teamleden’. Hieruit kan ik afleiden dat het beïnvloeden van het gedrag van 
de teamleden direct van invloed is op het behalen van projectsucces. Deze competenties 
vergroten volgens van der Vlist de kans op projectsucces.

Leiderschap betekent richting geven aan en stimuleren van anderen in het kader van hun 
taak en/of rolverdeling teneinde zekere doelen te bereiken. Leidinggevenden beïnvloeden 
de houding en het gedrag van individuen of groepen om organisatie doelen te bereiken. Dit 
wordt gedaan door te organiseren, te motiveren, te plannen, te controleren en resources te 
besturen. Voor dit onderzoek luidt de definitie van leidinggeven: Leidinggeven is het 
beïnvloeden van gedrag, door het motiveren en stimuleren van actoren met als doel om 
projectsucces te realiseren.

De laatste 50 jaar zijn zes scholen opgericht over leiderschap theorieën (Handy, 1982, 
Dulewicz & Higgs, 2003, Partington, 2003). Deze scholen vormen de basis voor de huidige 
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onderzoeksmodellen over competenties van leidinggevenden. Een van de belangrijkste 
onderzoeken van de laatste tijd over projectleidinggevende competenties en succesvol 
projectmanagement is uitgevoerd door Crawford (2001). Crawford ontdekte dat wanneer 
een projectleidinggevende eenmaal een bepaald niveau van kennis had bereikt, nog meer 
kennis de projectleidinggevende niet nog meer competent maakt. Competentie kan in dit 
perspectief gedefinieerd worden als kennis, vaardigheden en persoonlijke ervaring die 
leiden tot superieure resultaten of het behalen van vastgestelde performance standaards 
(Boyatsis 1982, Crawford, 2003). In een eerdere definitie van competentie (Boyatsis 1982, 
Crawford, 2003) zijn persoonlijkheid en leiderschapsstijl opgenomen in de competentie van 
de projectleidinggevende en juist deze twee aspecten maken een projectleidinggevende
meer competent. Dit wordt bevestigd door Hobbs, Pettersen en Guérette (2004), die ook 
aantonen dat wanneer een projectleidinggevende eenmaal een kennisniveau heeft bereikt, 
nog meer kennis de projectleidinggevende niet nog meer competent maakt.

Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat een van de belangrijkste vaardigheden
van leiderschap bestaat uit het beïnvloeden van de houding en het gedrag van individuen of 
groepen om de doelen te bereiken. Het beïnvloeden van het gedrag van de teamleden is 
direct van invloed is op het behalen van projectsucces. Deze competenties vergroten de 
kans op projectsucces (Vlist, 1992, Bennebroek, Boonstra, 1997). Hierin zijn het geven van 
terugkoppeling, aanspreken op houding, gedrag en resultaten, evenals het geven van 
complimenten en het uitspreken van verwachtingen belangrijke vaardigheden. In dit 
onderzoek wordt onderzocht welke gedragcompetenties effectief zijn om succesvol als 
leidinggevende te zijn in projecten. Een fundamenteel onderzoek om bruikbare gegevens 
over gedragcompetenties van projectleidinggevenden te verzamelen teneinde te kunnen 
bepalen welke gedragcompetenties van projectleidinggevenden in projecten leiden tot een 
grotere kans op succesvolle project resultaten.
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Relevantie 

In de praktijk wordt gevraagd naar concrete handvatten ter verbetering van het werken in 
projecten en programma’s. De relevantie van dit onderzoek bestaat uit een aantal concrete 
handvatten die verder in dit hoofdstuk zijn uitgewerkt. De handvatten zijn:

 Een checklist met RDA gedragskenmerken en type projectleider.
 Een normprofiel van projectleidinggevenden voor organisaties.
 Een aanvulling op gedragscompetenties van projectmanagers op de bestaande 

Nederlandse Competence Baseline (NCB).
 Een uitgewerkt model waarmee gedragsprocessen van projectleidinggevenden beter 

kunnen worden doorzien.

In veel projectorganisaties verlopen de dingen niet of met zeer veel moeite en wordt pas 
van fouten geleerd, nadat deze frequent zijn herhaald, met alle ellende van dien. In deze 
organisaties falen succesvolle projectleidinggevenden, die verblind zijn door hun succes (de 
Vries, 1992). Leren is dus niet zo eenvoudig. Wij leren moeilijk van fouten, omdat het 
meeste van ons gedrag operant gedrag is in plaats van intelligent gedrag (Vroon, 1995). De 
gewenste leereffecten blijven uit en de positieve verandering in het gedrag van 
leidinggevenden komt niet tot stand. Met dit onderzoek worden een aantal concrete 
handvatten aangereikt die bijdragen aan het verbeteren van het leren en ontwikkelen van 
organisaties. 

Een checklist met RDA gedragskenmerken
Met de uitkomsten van dit onderzoek krijgt de organisatie inzicht in hoe 
projectleidinggevenden informatie verwerken, besluiten nemen, conflicten hanteren, hun 
omgangstijlen kiezen en afweermechanismen hanteren. De resultaten bieden inzicht in de 
stijl van de projectleidinggevende en verstrekken handvatten om deze in de gewenste 
richting om te buigen. Het geeft bovendien aan in welke richting oplossingen gezocht 
kunnen worden. Organisaties kunnen deze checklist hanteren om snel en eenvoudig het 
type leiderschap en de Rol Diagrammatische gedragskenmerken te herkennen en te 
beschrijven. 

Normprofiel voor project leidinggevenden
Een tweede concreet handvat is het kunnen opstellen van een normprofiel voor 
projectleidinggevenden. Organisaties, opleidings- en accreditatie-instituten kunnen aan de 
hand van een normprofiel meer inzicht krijgen op welke Rol Diagrammatische 
gedragcompetenties projectleidinggevenden geselecteerd kunnen worden en welke 
gedragcompetenties van projectleidinggevenden verder ontwikkeld kunnen worden.

Aanvulling op gedragscompetenties NCB
Een derde handvat dat naar verwachting uit dit onderzoek naar voren komen zijn de 
aanvullende en duidelijke gedragcompetenties van een projectleidinggevende, waarmee de 
Nederlandse Competence Baseline commissie (NCB, 2001) naast de kennis- en 
ervaringsgebieden, ook haar gedragsgebieden kan verfijnen. In projecten zal een 
leidinggevende afhankelijk van de situatie leiding geven aan zijn team (Hersey en 
Blanchard, 1969). Om als projectorganisatie succesvol te kunnen opereren, moet gezocht 
worden naar een optimale ‘fit’ tussen de vastgestelde competentieprofielen en de 
competenties van de projectmedewerkers. Competentie is kennis + ervaring + gedrag 
volgens de Internationale Competence Baseline (Gerrit Koch, 2004). 

Doorzien van gedragsprocessen
In een onderzoeksrapport over effectieve beïnvloedingsvormen (Bennebroek, 1997) staat 
dat veranderingen effectiever kunnen uitgevoerd worden door het competentiegedrag van 
de leidinggevende beter te maken. Inzicht in het competentiegedrag van de 
leidinggevenden in projecten leert ons meer over de manieren waarop (hoe) zij de zaken 
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voor elkaar krijgen en dus hoe projectsucces bereikt wordt. Met de nieuwe inzichten uit dit 
onderzoek kunnen organisaties de mogelijke gevolgen van gedragsprocessen in projecten 
beter doorzien. Dit is beter dan blindelings het gedrag volgen dat wordt gereguleerd door 
de huidige normen, waarden, regels en procedures. 

Type onderzoek
Dit onderzoek kan worden getypeerd als beleidsondersteunend praktijkonderzoek (De 
Leeuw, 1996). Met wetenschappelijk onderzoek wordt een bijdrage geleverd aan het 
algemene kennisbestand van bedrijfspsychologie en veranderkunde terwijl met 
praktijkonderzoek een bijdrage wordt geleverd aan de praktijk van projectmanagement, 
bedrijfspsychologie en verandermanagement. Kenmerk van praktijkonderzoek ten opzichte 
van wetenschappelijk onderzoek is dat er een concreet aanwijsbaar resultaat is. Het gaat 
om praktijkonderzoek, omdat eerst wordt gekeken naar de werkelijkheid waarin het
probleem wordt waargenomen bij de klant (organisaties) waarna vervolgens in het 
wetenschappelijke kennisbestand wordt gezocht naar hulp, om hiermee en met andere 
hulpmiddelen een oplossing te bedenken en die tenslotte terug te voeren in de werkelijke 
situatie waar het probleem werd geconstateerd. 

Trial en error
Het onderzoek is gebaseerd op het gemeenschappelijke principe van TRIAL-AND-ERROR die 
uitgaat van een socratisch niet weten en een permanent kritische zin en die alles 
voortdurend in twijfel trekt en zich richt op het systematisch elimineren van fouten. Deze 
manier van onderzoeken kan volgens Popper (2000) aanspraak maken op het predikaat 
wetenschappelijk. Wetenschap ontwikkelt zich volgens een cyclus van pogingen en 
correcties en een voortdurend bijstellen van theorieën en modellen. Uit dit onderzoek 
ontstaan nieuwe theorieën en een nieuw model voor het inzichtelijk maken van 
competentiegedrag van projectleidinggevenden die van belang zijn voor de verdere 
ontwikkeling van dit boeiende wetenschapsgebied. Inzicht in de gedragcompetenties van 
projectleidinggevenden kan ons meer leren over de vaardigheden die een 
projectleidinggevende nodig heeft om te slagen. Een meer doordachte aanpak voor het 
ontwikkelen van gedragcompetenties levert een belangrijke bijdrage aan het verder 
professionaliseren van projectleidinggevenden. Belangrijk daarbij is om te komen tot een 
aantal belangrijke kritische factoren die bepalend zijn voor het succes of falen van 
projecten.

Doelgroep
Degene die deze inzichten kunnen gaan gebruiken zijn leidinggevenden in projecten zoals 
projectleiders, projectmanagers, projectdirecteuren, opdrachtgevers, business managers, 
programmamanagers en project stuurgroepen, maar ook adviseurs, trainers, coaches, 
consultants, wetenschappers, consulenten, onderzoekers en human resource managers 
kunnen deze inzichten toepassen.

Korte samenvatting
Samengevat zijn de verwachte resultaten:

 Wetenschappelijke publicaties van theoretische kaders en empirische resultaten 
m.b.t. het vakgebied van projectmanagement en verandermanagement. 

 Praktische aanbevelingen voor organisaties. 
 Projectmanagement tools voor verandermanagement, bedrijfspsychologie en 

competentiemanagement.
 Informatieve activiteiten, zoals conferenties, seminars, praktische publicaties en 

cursussen. 
 Aanbevelingen hoe organisaties en overheid het succes van (o.a. ICT) projecten 

kunnen vergroten.
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Probleemstelling onderzoek

De probleemstelling “Welke gedragscompetenties van projectleidinggevenden in projecten 
leiden tot projectsucces?” staat centraal in dit onderzoek. Belangrijk daarbij is om te komen 
tot een aantal belangrijke kritische factoren die bepalend zijn voor het succes of falen van 
projecten. De doelstelling van dit onderzoek is om een beter inzicht te verkrijgen in de 
gedragscompetenties van projectleidinggevenden in succesvolle projecten. Dit inzicht wordt 
verkregen door een antwoord te geven op drie centrale onderzoeksvragen:

 Welke gedragcompetenties van projectleidinggevenden leiden tot succesvolle 
project resultaten?

 Zijn er significantie verschillen tussen projectleidinggevenden in hun 
gedragcompetenties naar soort project? 

 Hoe kunnen effectieve competentieprofielen van projectleidinggevenden
gemaakt worden?

Inzicht in de gedragscompetenties van projectleidinggevenden kan ons meer leren over de 
vaardigheden die een projectleidinggevende nodig heeft om te slagen. De uitkomsten 
leveren een aantal aandachtspunten op voor een meer doordachte aanpak voor het 
ontwikkelen van gedragcompetenties wat bijdraagt aan het verder professionaliseren van 
projectleidinggevenden. De veronderstelling is dat uit dit onderzoek als uitkomst komt dat 
een succesvolle projectleidinggevende over een specifieke set van competenties beschikt, 
die bepalend zijn voor het projectsucces. Deze uitkomsten zijn voor zowel de praktijk en de 
theorie van groot belang voor verdere ontwikkeling van het vakgebied projectmanagement. 



12 van 23

Onderzoeksmethode

Voor het verkrijgen van deze gegevens over gedragscompetenties van projectleiding-
gevenden wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van de Rol Diagrammatische Aanpak
Model (Oude Wolbers, van Harten, 2002) en de “Goals-and-Methods matrix” van Turner en 
Cochrane (1993). Met de “Goals-and-Methods matrix” kunnen projecten gedefinieerd 
worden naar de volgende 4 projecttypen: engineering projecten, 
productontwikkelingsprojecten, applicatie software ontwikkelingsprojecten en onderzoek-
en organisatieveranderingprojecten. Bij ieder van deze soorten heeft een 
projectleidinggevende andere specifieke competenties nodig. De Rol Diagrammatische 
Aanpak beschrijft de gedragscompetenties van de projectleidinggevenden in termen van 
rollen en interacties. De RDA analyse biedt inzicht in de huidige en gewenste gedrag- en 
waardecompetenties. Het schetst een beeld dat gezien kan worden als vertrekpunt voor 
verdere ontwikkeling.

Rol Diagrammatische Aanpak
Binnen het RDA-model zijn verschillende psychologische theorieën ondergebracht, 
waaronder de bekende BigFive persoonlijkheidseigenschappen (Costa, McCrae, Norman, 
1970, Digman, 1990). Hoewel de BigFive terug te vinden is in het model, gaat RDA verder 
en onderkent het zestien dominante gedragstypen. Bij de ontwikkeling van het RDA is 
veelvuldig gebruik gemaakt van alle relevante statistische methodieken en technieken zoals 
in de testpsychologie gehanteerd worden. Aan de hand van echte cases werd ineffectief 
gedrag van psychiatrische patiënten in kaart gebracht en onderverdeeld naar 16 
gedragstypen. Vervolgens is het systeem verder doorontwikkeld voor toepassing binnen 
organisaties en is in de afgelopen 20 jaar een groot aantal kenmerken van effectief gedrag 
toegevoegd. Het aantal opgenomen en geclassificeerde begrippen werd uitgebreid tot zo´n 
32.000, teneinde de praktische inzetbaarheid van RDA te verbreden. In de bijlage “Hoe het 
model tot stand is gekomen“ wordt deze wetenschappelijke achtergrond in een breder 
perspectief toegelicht.

In het RDA zijn vier kwadranten (relatie-dynamisch, relatie-stabiliserend, inhoud-dynamisch 
en inhoud-stabiliserend) (figuur 3). Binnen elk kwadrant onderscheiden we twee assen, dus 
in het totaal telt het RDA-assen model acht assen. De assen 2, 4, 5 en 7 bevatten de 
eigenschappen met een sturende aard (het managementprofiel) terwijl de assen 1, 3, 6 
en 8 meer uitvoerende componenten benoemen (het uitvoerend profiel). Elke as omvat 
effectieve en niet-effectieve rollen, waarmee we het rolgedrag van projectleidinggevenden
en hun interacties snel in kaart brengen. Ook komt aan de orde hoe projectleidinggevenden
informatie verwerken, besluiten nemen, conflicten hanteren, hun omgangstijlen kiezen en 
afweer mechanismen hanteren. De resultaten bieden inzicht in projectmanagementstijl en 
verstrekken handvatten om deze in de gewenste richting om te buigen. Met het model kan 
snel inzicht verkregen worden in interacties van de projectleidinggevenden in 
projectgroepen en organisaties en in dreigende conflicten. 
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Figuur 1: RDA model

Het geeft bovendien aan in welke richting oplossingen gezocht kunnen worden. Deze 
aanpak beschrijft het gedrag van projectleidinggevenden in termen van rollen en 
interacties. RDA vormt hiermee een waardevol en kostenbesparend instrument dat helpt bij 
het definiëren en implementeren van veranderprojecten. Het is een ‘levend’ en evoluerend 
ontologischd ervaringssysteem op het gebied van intermenselijke relaties, welke is 
ontwikkeld en getoetst in de praktijk. 

Effectief versus ineffectief gedrag
Zoals al eerder aangegeven is er niet altijd sprake van effectief gedrag bij 
projectleidinggevenden. Het RDA model is oorspronkelijk ontwikkeld om iets te kunnen 
zeggen over ineffectief gedrag en mogelijke oplossingsrichtingen. In het model 
onderscheiden we drie vormen van ineffectief gedrag:

1. Zeer hoge en / of zeer lage scores op een bepaalde as kunnen wijzen op een te veel 
of te weinig van een bepaalde vorm van gedrag, de toonkwaliteit.
 Een zeer hoge score op toegewijd gedrag, as 4 kan erop wijzen dat de 

projectleidinggevende zichzelf uit het oog dreigt te verliezen, zeker als dit 
gepaard gaat met een redelijk lage score op as 5 zelfbewustheid.

2. De toonkwaliteit is niet in evenwicht met de zijnskwaliteit. 
 De projectleidinggevende is wel zelfbewust maar weet zijn standpunten niet 

diplomatiek te verwoorden en is op deze manier niet effectief. 
3. Het gedrag is niet in evenwicht met de rol die de kandidaat vervult. 

                                                
d Ontologie: leer van het zijn, leer van het  menselijke denkvermogen



14 van 23

 Een zeer pragmatische projectleidinggevende moet geen creatieve training 
geven.

4. Combinaties van deze vormen.

Ontwikkeling en verantwoording RDA
Het RDA en de daarbij behorende persoonlijkheidstesten zijn op wetenschappelijk 
verantwoorde wijze ontwikkeld, genormeerd en gevalideerd. De monitoring van het gehele 
RDA systeem wordt uitgevoerd door prof. dr. C.P.M. Wilderom hoogleraar management in 
publieke en private organisaties bij de faculteiten Bestuurskunde en Technologie & 
Management aan de universiteit Twente.

Het RDA is een psychologisch en linguïstisch ordeningssysteem dat, in samenwerking met 
de universiteiten van Utrecht en Twente in 1985, door een team van 32 psychologen en 
wetenschappelijk onderzoekers is ontwikkeld. RDA is een gedegen methode om gedrag en 
waarden van projectleidinggevenden te analyseren en in kaart te brengen. Omdat 
projectleidinggevenden hun eigenwaarde niet dienen te ontlenen aan testresultaten, kiest 
RDA voor een andere aanpak. In de bijlage “uitleg werking RDA model” wordt een 
uitgebreide uitleg gegeven over het RDA model. 

Goals-and-Methods matrix
Om de verschillen tussen projectleidinggevenden in hun gedragcompetenties naar soort 
project te meten wordt in dit onderzoek het “Goals-and-Methods matrix” model van Turner 
en Cochrane (1993) toegepast. De Goals-and-Methods matrix beoordelen projecten naar 
twee parameters (figuur 4), hoe goed zijn de doelen gedefinieerd en hoe goed zijn de 
methoden gedefinieerd. Dit concept leidt zoals eerder beschreven naar 4 projecttypen. 
Deze zijn:
 Engineering: In deze projecten zijn de methode duidelijk en het doel duidelijk 

gedefinieerd.

 Product ontwikkeling: In deze projecten zijn de methode niet duidelijk en het doel 
duidelijk gedefinieerd.

 Applicatie software ontwikkeling: In deze projecten zijn de methode duidelijk en het 
doel niet duidelijk gedefinieerd.

 Onderzoek en organisatieverandering: In deze projecten zijn de methode niet duidelijk 
en het doel niet duidelijk gedefinieerd. 

Met behulp van deze indeling worden de competenties van projectleidinggevenden per 
projectsoort ingedeeld en kunnen zodoende de specifieke competenties duidelijk 
omschreven worden.
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Meer kan op mislukken

                      Nee                    Methode juist gedefinieerd         ja

Onderzoek en organisatieverandering

(lucht)

Applicatie software ontwikkeling

(vuur)

Nee

Doel juist 
gedefinieerd

ja Productontwikkeling

(water)

Engineering

(aarde)

Figuur 2: Doel en methode matrix: Turner en Cochrane (1993)

Engineering projecten
In deze projecten zijn de doelen en de methoden duidelijk gedefinieerd. Deze typering 
komt vooral voor bij grote engineering projecten. (De vier typeringen van de projecten zijn 
benoemd naar de vier traditionele elementen. De projecten voor dit type heten aarde 
projecten, deze zijn duidelijk geformuleerd met een solide fundering.)

Productontwikkelingsprojecten
In deze projecten zijn de doelen duidelijk geformuleerd, maar de methoden om deze doelen 
te bereiken zijn niet duidelijk. Deze zijn getypeerd als product ontwikkelingsprojecten. (Dit 
zijn water projecten; net als een turbulente waterstroom, de stroom heeft een doel, maar 
stroomt op een toevallige wijze.)

Applicatie software ontwikkelingsprojecten
In deze projecten zijn de doelen niet duidelijk gedefinieerd, terwijl de methoden dat wel 
zijn. Deze zijn getypeerd als software ontwikkelingsprojecten, waarbij het algemeen bekend 
is hoe moeilijk de gebruikerswensen zijn te specificeren. De doelen zijn bekend, maar 
kunnen niet specifiek (SMART) worden gemaakt, totdat de gebruikers beginnen te zien wat 
wordt gemaakt, meestal in de testfase. De meeste mensen geloven dat in een vroeg 
stadium van het project de doelen bevroren moeten worden en vanaf dit punt ontstaat het 
dilemma dat een ieder weet dat de doelen eigenlijk veranderd moeten worden, maar 
geloven dat goed projectmanagement betekent dat de doelen bevroren blijven. (Dit zijn 

Grotere kans op succes
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vuur projecten; veel hitte kan worden gemaakt in de definitiefase van het werk, maar dit 
werk kan zonder duidelijke bedoeling gaan branden.)

Onderzoek en organisatie veranderingsprojecten
In deze projecten zijn noch de doelen, noch de methoden om deze te bereiken duidelijk 
gedefinieerd. Deze zijn getypeerd als organisatie ontwikkelingsprojecten. (Dit zijn lucht 
projecten; deze zijn moeilijk vast te houden en leveren ‘in de blauwe lucht’ 
onderzoeksdoelen op.)

De verwachting is dat projectleidinggevenden per type project over andere leidinggevende 
gedragcompetenties beschikken om het werk op een succes volle wijze uit te voeren. Zo 
zullen projectleidinggevenden uit engineeringprojecten eerder over sterk ontwikkelde 
gedragcompetenties zoals pragmatisch en realistisch dienen te beschikken dan 
projectleidinggevenden uit onderzoek en organisatie veranderingsprojecten die eerder over 
sterk creatieve, stimulerende competenties dienen te beschikken. 
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Hypothesen

Per projecttype is een hypothese geformuleerd die getoetst kan worden. De eerste acht
hypothesen zijn gericht op het competentiegedrag van de projectleidinggevenden per soort 
projecttype. 
Een sterke trend binnen organisaties is in ontwikkeling n.l. dat de manier van werken 
verschuift van planmatige en controlerende aspecten naar klantgerichte en innovatieve 
aspecten. Dit vraagt andere competenties van projectleidinggevenden dan die 
tegenwoordig gevraagd worden. De verwachting is dat projectleidinggevenden uit 
onderzoek en organisatie veranderingsprojecten beter in staat zijn om deze 
veranderingstrajecten te begeleiden. Deze stelling wordt tevens getoetst door hypothese 7 
en 8. Vervolgens wordt een laatste hypothesen geformuleerd voor de allround 
projectleidinggevenden die in staat is om alle acht gedragcompetenties (de kameleon 
eigenschap) per projectsituatie succesvol te gebruiken.

De veronderstelling voor de gedragscompetenties van projectleidinggevenden per soort 
projecttype is dat voor:

 Engineering projecten: 
o de effectievere gedragscompetenties van projectleidinggevenden bestaan uit 

pragmatisch, realistisch, organisatorisch en standvastig (stabiliserend en inhoud 
gericht).

o en dat deze in evenwicht zijn met de complementaire competenties zelfstandig, 
diplomatiek, belangstellend en innemend.

 Productontwikkelingsprojecten: 
o de effectievere gedragscompetenties van projectleidinggevenden bestaan uit 

coöperatief, saamhorig, loyaal en toegewijd (stabiliserend en relatie gericht).
o en dat deze in evenwicht zijn met de complementaire competenties pragmatisch, 

realistisch, onafhankelijk en zelfstandig. 
 Applicatie software ontwikkelingsprojecten: 

o de effectievere gedragscompetenties van projectleidinggevenden bestaan uit 
diplomatisch, zelfbewust, zelfstandig en onafhankelijk (dynamiserend en 
inhoudelijk gericht).

o en dat deze in evenwicht zijn met de complementaire competenties creatief, 
stimulerend en saamhorig.

 Onderzoek en organisatie veranderingsprojecten: 
o de effectievere gedragscompetenties van projectleidinggevenden bestaan uit 

innemend, belangstellend, stimulerend en creatief (dynamiserend en relatie 
gericht).

o en dat deze in evenwicht zijn met de complementaire competenties loyaal, 
toegewijd, standvastig en organiserend.

De hypothesen worden dan als volgt geformuleerd: 

Hypothese 1: 
Succesvolle projectleidinggevenden in engineering projecten zijn effectiever op 
pragmatische, realistische, organisatorische en standvastige competenties dan minder 
succesvolle projectleidinggevenden.

Hypothese 2: 
Succesvolle projectleidinggevenden in engineering projecten zijn effectiever op 
pragmatische, realistische, organisatorische en standvastige competenties dan minder 
succesvolle projectleidinggevenden. En deze zijn in evenwicht zijn met de complementaire 
competenties zelfstandig, diplomatiek, belangstellend en innemend.
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Hypothese 3: 
Succesvolle projectleidinggevenden in productontwikkelingsprojecten zijn effectiever op 
coöperatieve, saamhorige, loyale en toegewijde competenties dan minder succesvolle 
projectleidinggevenden. 

Hypothese 4:
Succesvolle projectleidinggevenden in productontwikkelingsprojecten zijn effectiever op 
coöperatieve, saamhorige, loyale en toegewijde competenties dan minder succesvolle 
projectleidinggevenden.  En deze competenties zijn in evenwicht zijn met de 
complementaire competenties pragmatisch, realistisch, onafhankelijk en zelfstandig.

Hypothese 5: 
Succesvolle projectleidinggevenden in applicatie software ontwikkelingsprojecten zijn 
effectiever op diplomatische, zelfbewuste, zelfstandige en onafhankelijke competenties dan 
minder succesvolle projectleidinggevenden.

Hypothese 6: 
Succesvolle projectleidinggevenden in applicatie software ontwikkelingsprojecten zijn 
effectiever op diplomatische, zelfbewuste, zelfstandige en onafhankelijke competenties dan 
minder succesvolle projectleidinggevenden en deze zijn in evenwicht met de 
complementaire competenties creatief, stimulerend, coöperatief en saamhorig.

Hypothese 7: 
Succesvolle projectleidinggevenden in onderzoek en organisatie veranderingsprojecten zijn 
effectiever op innemende, belangstellende, stimulerende en creatieve competenties dan 
minder succesvolle projectleidinggevenden.

Hypothese 8: 
Succesvolle projectleidinggevenden in onderzoek en organisatie veranderingsprojecten zijn 
effectiever op innemende, belangstellende, stimulerende en creatieve competenties dan 
minder succesvolle projectleidinggevenden en deze competenties zijn in evenwicht met de 
complementaire competenties loyaal, toegewijd, standvastig en organiserend.

In projecten verandert de omgeving van de projectleidinggevende tijdens de uitvoering van 
zijn project. Een projectleidinggevende die zich voortdurend kan aanpassen aan zijn 
omgeving heeft een grotere kans van slagen. Hij speelt in op de veranderende eisen en 
wensen uit zijn omgeving en managet gedurende het project deze verandering zodanig dat 
het projectresultaat wordt bereikt. De hypothese wordt dan:

Hypothese 9:
Succesvolle projectleidinggevenden die al hun gedragscompetenties effectief kunnen
gebruiken en die in goed evenwicht zijn met de complementaire competenties zijn 
succesvoller in alle soorten projecttypen dan projectleidinggevenden die hun
gedragscompetenties minder of niet effectief kunnen gebruiken. 

Aan de hand van de uitkomsten wordt bepaald in hoeverre de hypothesen worden 
aanvaard of verworpen. De beschreven onderzoeksmethode sluit aan bij de 
wetenschapcyclus zoals deze door Poppere (2000) is beschreven, en die gericht is op het 
                                                
e

18 Karl R. Popper (1902-1994), een Oostenrijkse fysicus en wetenschapsfilosoof, stelde in 1934 dat uit een groot aantal 
afzonderlijke waarnemingen, ook al zijn ze waar, nog niet de juistheid van een theorie volgt. Wel kan uit een enkele 
afzonderlijke waarneming de onjuistheid van een verklaring volgen. Popper geeft het navolgende voorbeeld: Uit de 
waarneming van een groot aantal zwanen leidt een onderzoeker af dat alle zwanen wit zijn. Hij meent een voldoende aantal 
waarnemingen gedaan te hebben om deze uitspraak te doen (verifiëren). Toch, zo stelt Popper, geeft hem dit niet het recht 
logisch dwingend te zeggen dat alle zwanen wit zijn. Immers, hoe groot ook het aantal waarnemingen, het is steeds mogelijk 
dat een zwarte zwaan gevonden wordt, waarmee de theorie is weerlegd (falsificeren).
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creëren van wetenschappelijke theorieën met een zekere geldigheid. Wetenschappelijke 
theorieën beschouwt hij als structuren die informatie organiseren en gegevens met elkaar 
in verband brengen. De door hem beschreven wetenschapstheorie is te herleiden tot een 
van de grondprincipes: FALSIFICATIE: Het principe van de FALSIFICATIE houdt in dat een 
theorie of model deugdelijk is als deze voorspellingen van de werkelijkheid doet, die 
bevestigd of verworpen kunnen worden. Als een voorspelling uitkomt en niet gefalsifieerd 
wordt, dan wil dit zeggen dat de theorie voorlopig houdbaar is. Anders geformuleerd heet 
een theorie falsifieerbaar als het mogelijk is een experiment uit te voeren, waarvoor geldt 
dat voorafgaand aan het uitvoeren van het experiment er exact aan te geven valt, bij welke 
uitkomst van het experiment er aanleiding zou bestaan om de geldigheid van de theorie te 
verwerpen. De zwaartekrachtstheorie voldoet hieraan: als ik een experiment uitvoer door 
een baksteen los te laten en die valt omhoog in plaats van omlaag, of hij blijft zweven, is 
mijn voorstelling van zwaartekracht kennelijk onjuist. Het principe van falsificatie staat 
tegenover het principe van verificatie waarbij men zich erop richt de theorie voortdurend te 
bevestigen. Dit leidt tot oncontroleerbare speculaties, tot dogmatische situaties en tot 
ijzeren wetten die zichzelf voortdurend lijken te bevestigen (Harten, Oude Wolbers, 2002).
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Onderzoeksopzet

De steekproef zal bestaan uit minimaal 200 projectleidinggevenden. Per organisatie worden 
per projecttype meerdere projectleidinggevenden gevraagd om met het onderzoek mee te 
doen.

De onderzoeksopzet bestaat uit een aantal stappen. Deze zijn:
 Het selecteren van een aantal organisaties. De selectie bestaat uit organisatie die 

zich bezig houden met engineering, applicatie ontwikkeling, productontwikkeling, 
organisatieontwikkeling en onderzoek. 

 Het selecteren van (kandidaten) projectleidinggevenden: Aan het management van 
de organisaties wordt gevraagd welke projecten succesvol waren, welke minder 
succesvol en wie deze projecten geleid heeft als projectleidinggevenden. 

 Het analyseren van de resultaten: De verzamelde data wordt geanalyseerd met 
behulp van “ILIASf” en een statistisch programma.

 Uitkomsten evalueren en aanbevelingen opstellen: In een klein aantal team sessies 
met specialisten worden de uitkomsten getoetst aan de hypothesen. De hypothesen
zullen worden aanvaard of worden verworpen aan den hand van deze uitkomsten.

Het onderzoek (vragenlijsten)
De gegevens over gedrag- en waardecompetenties van projectleidinggevenden in 
veranderingsprocessen worden verwerkt met de daarvoor speciaal ontwikkelde software 
applicatie “ILIAS”. De vragenlijst kan volledig achter de pc worden beantwoord door de 
kandidaat. Deze vragenlijst duurt maximaal 45 minuten en is op een speciaal daarvoor 
ingerichte webbrowser ontworpen. De gegevens worden middels het internet doorgestuurd 
en in een database opgeslagen. Om het onderzoek uit te voeren krijgt de kandidaat een 
unieke code toegewezen waarmee ingelogd kan worden. De projectleidinggevende begint 
met een algemene instructie over gedrag- en waardecompetenties van 
projectleidinggevenden in veranderingsprocessen. Het onderzoek bestaat uit 128 vragen 
over eigenschappen en 64 vragen over waarden. 

Eigenschappen test
De eigenschappen analyse vergelijkt steeds twee of vier situaties met elkaar. De kandidaat
wordt verzocht steeds het best op hun situatie passende antwoord te geven. Door herhaling 
en tegenvragen wordt een hoge mate van betrouwbaarheid gegenereerd. De 
betrouwbaarheid verbetert sterk wanneer het aantal vragen wordt uitgebreid. We kennen 
een aantal versies (32, 64 en 128 vragen) die oplopend in betrouwbaarheid zijn. Bij dit 
traject is de 128 vragenversie de beste keus. De output van de vragen vormt een indicatie 
ten aanzien van de rol die projectleidinggevenden vervullen. Bij de “eigenschappen test” 
kiest de projectleidinggevende 1 stelling die het meest op hem van toepassing is.

Waarden test
Aan de hand van 64 vragen wordt het belang van de persoonlijke waarden in kaart 
gebracht. De kandidaat krijgt een waarde te zien met de vraag om aan te geven in 
hoeverre hij dit belangrijk vindt. Bij de “waarden-test” geeft de projectleidinggevende bij de 
gegeven stelling de “mate van belangrijkheid” aan. 

De samenhang tussen waarden en eigenschappen biedt mogelijkheden uitspraken te doen 
over de persoonlijke motieven en de lacunes ten opzichte van de gestelde hypothesen (zie 
ook de bijlage “uitleg werking RDA model”).

                                                
f ILIAS staat voor; Integrale Loopbaanbegeleiding op basis van InterActieve Systemen. Daarnaast valt er natuurlijk een link 
te leggen naar de Ilias van Homerus waarin hij de zoektocht van de koning van Ithaka beschrijft naar het ultieme levensdoel.
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