De relatie tussen vertrouwen, emotionele intelligentie en adaptieve- en proactieve

wendbaarheid onder zorgmedewerkers

Masterthesis Arbeids- en Organisatiepsychologie
32 EC
Annerien (A.G.H.) Peters
Erasmus Universiteit Rotterdam
Studentnummer: 457130
457130ap@student.eur.nl
13 juli 2023

Begeleidster: Prof. dr. M. Ph. Born

Tweede lezer: Dr. S.B. Doeze Jager-van Vliet

Aantal woorden: 12.456

Classification: Internal



VERTROUWEN, EMOTIONELE INTELLIGENTIE, EN WENDBAARHEID ONDER MEDEWERKERS

Samenvatting

De snel veranderende en dynamische aard van de hedendaagse samenleving zorgt ervoor dat
organisaties steeds meer behoefte hebben aan werknemers die succesvol met veranderingen om
kunnen gaan, ook wel wendbare werknemers genoemd. Dit cross-sectioneel onderzoek richtte zich
op de relatie tussen het vertrouwen, de emotionele intelligentie en de adaptieve- en proactieve
wendbaarheid onder 135 zorgmedewerkers in verschillende functies en diverse zorginstellingen,
waaronder ziekenhuizen, huisartsenpraktijken en thuiszorginstellingen. Er werd onderscheid
gemaakt tussen drie verschillende aspecten van vertrouwen, namelijk de neiging van medewerkers
om vertrouwen te geven, de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en het
vertrouwengevende gedrag van de medewerker richting de leidinggevende. De resultaten, op basis
van een online vragenlijst toonden aan, dat zowel de neiging tot het geven van vertrouwen als het
vertrouwengevende gedrag van de werknemer significant positief samenhangen met adaptieve
wendbaarheid. Daarnaast werd er een zeer sterk verband gevonden tussen de waargenomen
betrouwbaarheid van de leidinggevende en vertrouwengevend gedrag van de medewerker richting
de leidinggevende. Verder toonden de resultaten aan dat het indirecte effect van waargenomen
betrouwbaarheid op adaptieve wendbaarheid via vertrouwengevend gedrag significant was. Tot slot
vertoonde elk facet van emotionele intelligentie een significant verband met adaptieve- en
proactieve wendbaarheid. Echter, niet alle subfacetten van emotionele intelligentie waren even
sterke voorspellers wanneer ze gezamenlijk werden geanalyseerd. Dit onderzoek biedt waardevolle
inzichten voor het werven van personeel. Neiging tot het geven van vertrouwen, vertrouwengevend
gedrag richting de leidinggevende en emotionele intelligentie kunnen hierbij belangrijke
selectiecriteria zijn.
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De relatie tussen vertrouwen, emotionele intelligentie en adaptieve- en proactieve wendbaarheid

onder zorgmedewerkers

In een snel veranderende wereld is het belangrijk voor organisaties om zich voortdurend aan
te passen aan veranderingen in hun omgeving. De technologische ontwikkelingen en steeds hogere
verwachtingen van klanten zorgen voor snelle ontwikkelingen en veranderingen in de markt (Ben-
Menahem et al., 2013; Braun et al., 2017; Grass et al., 2020). Daarnaast heeft de Covid-19 pandemie
wereldwijd bijgedragen aan de onvoorspelbaarheid van de markt (Jena & Goyal, 2022; Pinzaru et al.,
2020). Voor organisaties wordt het daarom steeds belangrijker om medewerkers aan te trekken die
succesvol kunnen omgaan met deze veranderingen, om te kunnen overleven in onvoorspelbare en
snel bewegende omgevingen (Braun et al., 2017).

Volgens Harvey et al. (1999) reageert elke medewerker verschillend op een verandering in
een organisatie. Zij stellen dat het maximale prestatieniveau van een organisatie dan ook met name
afhangt van de prestaties van de medewerkers. De mate waarin de kennis en vaardigheden van de
medewerkers aansluiten bij de dynamische veranderingen op het werk zijn daarmee van belang. Met
name voor bedrijven waar veel budget wordt vrijgemaakt voor personeel, zijn de prestaties van deze
medewerkers sterk afhankelijk van hun kennis en vaardigheden (Harvey et al., 1999). In de arbeids-
en organisatiepsychologie wordt de mate waarin organisaties het vermogen hebben om zich aan te
passen aan veranderingen aangeduid met het begrip agility, ofwel wendbaarheid (Alavi et al., 2014;
Harvey et al., 1999; Hosein & Yousefi, 2012; Mooghali et al., 2016). In dit onderzoek wordt
wendbaarheid gedefinieerd als het gedrag dat werknemers in staat stelt te anticiperen en effectief
het initiatief te nemen in veranderende situaties (Doeze Jager-van Vliet et al., 2022).

Dit onderzoek richt zich specifiek op zorgmedewerkers omdat de zorgsector, door politieke
besluitvorming om het uitgavenpatroon te beheersen, voortdurend onderhevig is aan veranderingen
(Boersma, 2022). Bovendien zal de gezondheidszorg moeten transformeren door verdere
toekomstige technologische innovaties en door kostenbeheersing. Hoewel technologieén zoals
nieuwe medicijnen, behandelingen en apparaten innovatie stimuleren, zal het menselijke aspect één
van de remmende factoren blijven voor doorbraken. Verandering vraagt namelijk een andere
‘mindset’ (Thimbleby, 2013). In een snel veranderende markt hebben zorgorganisaties daarom
behoefte aan wendbare medewerkers.

Het omgaan met onvoorspelbare, dynamische en voortdurend veranderende omgevingen is
al tientallen jaren een belangrijk onderwerp voor zowel het de praktijk van het bedrijfsleven als
wetenschappelijk onderzoek (Eby et al., 2000; Sherehiy et al., 2007). Om hier meer kennis en inzicht
in te krijgen, is het van belang dat onderzoek zich richt op kenmerken van individuele werknemers en

hoe zij reageren op veranderingen. Op deze manier kan worden nagegaan hoe en in welke mate
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individuen die in deze omgevingen werken, in staat zijn om dergelijke uitdagingen te overwinnen en
erop te reageren (Tarba et al., 2016).

Dit onderzoek heeft als doel verschillende individuele kenmerken te onderzoeken die
verband houden met het wendbare gedrag van medewerkers. Eerdere studies toonden aan dat
veranderingen in de werkomgeving leiden tot een groter belang van onderling vertrouwen.
Vertrouwen fungeert als een mechanisme om activiteiten waarbij sprake is van onderlinge
afhankelijkheid, te co6rdineren en te controleren. Dit is vooral van belang in een snel veranderende
omgeving waarin het onmogelijk is om alles via contracten vast te leggen (Gambetta, 2008; Sydow,
2008; Tichy & Bennis, 2007). Onderzoek heeft aangetoond dat het vertrouwen van medewerkers in
de organisatie een belangrijke voorspeller is van hun houding en acties ten aanzien van
veranderingen (Doeze Jager-van Vliet et al., 2022). Desondanks is er momenteel een schaarste aan
onderzoek dat evalueert of dergelijke verbanden bestaan. Dit onderzoek richt zich daarom op
vertrouwen volgens het model van Heyns en Rothmann (2015). Zij onderscheiden drie verschillende
aspecten van vertrouwen: de neiging van medewerkers om vertrouwen te geven, de waargenomen
betrouwbaarheid van de leidinggevende en het vertrouwengevend gedrag van de medewerker
richting de leidinggevende. Vertrouwengevend gedrag kan op twee manieren worden uitgedrukt:
door bereid te zijn om te vertrouwen op en afhankelijk te zijn van de leidinggevende of door
informatie te delen met de leidinggevende (Cao & Le, 2022; Heyns & Rothmann, 2015). Dit
onderzoek draagt bij aan de onderzoekslijn naar de rol van vertrouwen in organisaties door te
onderzoeken of vertrouwengevend gedrag van medewerkers richting de leidinggevende samenhangt
met hun wendbaarheid.

Ten tweede zal de relatie tussen emotionele intelligentie (El) en adaptieve- en proactieve
wendbaarheid worden nagegaan. El is het vermogen om emoties waar te nemen, te begrijpen en te
reguleren bij zichzelf en bij anderen (Coté & Miners, 2006; Pekaar et al., 2018). Onderzoek heeft
aangetoond dat werknemers met een hoge emotionele intelligentie effectiever presteren op het
werk (Coté & Miners, 2006; Sackett et al., 2022). De huidige studie is gericht op de vraag wat de
relatie is tussen het vertrouwen van werknemers richting de leidinggevende en de emotionele
intelligentie van werknemers enerzijds, en hun wendbaarheid anderzijds. Er wordt nagegaan in
hoeverre dit relevante factoren zijn waarmee organisaties rekening moeten houden bij het
verbeteren van de proactieve en adaptieve wendbaarheid van werknemers.

In de volgende sectie wordt er eerst gekeken naar de veranderingen in de zorg. Daarna zal
het begrip wendbaarheid uitgewerkt worden, specifiek gericht op de wendbaarheid van
zorgmedewerkers. Vervolgens wordt het onderzoek van Heyns en Rothmann (2015) beschreven,
waarin de relatie werd onderzocht tussen de neiging van medewerkers om te vertrouwen en de

waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende (beoordeeld door de medewerkers), wat kan
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leiden tot vertrouwengevend gedrag van de medewerker richting de leidinggevende. De studie van

Heyns en Rothmann (2015) is relevant voor het huidige onderzoek, omdat vertrouwengevend gedrag
mogelijk verband houdt met de wendbaarheid van medewerkers. Daarna wordt beschreven waarom
er mogelijk een verband bestaat tussen emotionele intelligentie en wendbaarheid van medewerkers.

Ten slotte worden deze concepten geintegreerd in een model.

Veranderingen in de zorg

De wendbaarheid van werknemers wordt al geruime tijd gezien als een essentiéle bouwsteen
voor de wendbaarheid van organisaties. Dit geldt onder andere in de zorgsector, waar flexibiliteit bij
het omgaan met veranderingen van groot belang is. Zorgorganisaties worden namelijk
geconfronteerd met talrijke innovaties, voortdurende groei van behandelwijzen, nieuwe medicijnen,
apparaten en voortschrijdende zorgtechnologieén, waardoor de zorg voortdurend in beweging is
(Thimbleby, 2013). Bovendien wordt de zorgvraag steeds complexer en daardoor de kosten steeds
hoger. Een meerderheid van de zorgverleners ervaart een toename in cliénten met zorgvragen die
zich uitstrekken over verschillende domeinen (bijvoorbeeld lichamelijk, psychisch en sociaal; Van
Dongen et al., 2019). Veranderingen in wet- en regelgeving, financiering en organisatie van de
zorgsector leiden ook tot veranderingen in de werkwijze van zorgmedewerkers. Zo kan bijvoorbeeld
een nieuwe wet- of regelgeving vereisen dat zorginstellingen hun werkwijze aanpassen, wat directe
invloed heeft op de zorgverlening en dus op de werkzaamheden van zorgmedewerkers (Boersma,
2022). Een concreet voorbeeld hiervan is de 1,5 meter maatregel tijdens de Covid-19 pandemie. Om
de 1,5 meter maatregel te kunnen handhaven, moesten wachtkamers, behandelkamers en andere
verblijfplekken anders worden ingericht. Dit heeft in die periode geleid tot een afname van de
capaciteit van de zorginstellingen en vereiste een flexibele houding van medewerkers (Supply Value,
z.d.). Deze toenemende complexiteit dwingt zorgmedewerkers om voortdurend nieuwe
vaardigheden en kennis op te doen om hun werk effectief uit te kunnen voeren (Isidori et al., 2022).
De Covid-19 pandemie heeft deze trend versterkt en zorgmedewerkers hebben hun digitale
vaardigheden moeten verbeteren om te kunnen werken met nieuwe technologieén zoals telezorg
(bijv. videoconsulten). Onderzoek wijst in dit verband bijvoorbeeld uit dat verpleegkundigen die
meer bekwaam zijn in digitale technologieén beter in staat zijn om patiéntenzorg te verlenen en
beter kunnen communiceren met andere zorgverleners (Isidori et al., 2022). Daarom benadrukken
Isidori et al. (2022) het belang van continue training en ontwikkeling van digitale vaardigheden voor

zorgmedewerkers.
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Wendbaarheid

Organisaties, waaronder zorgorganisaties, zijn geneigd om grotendeels geconcentreerd te
zijn op de financiéle- of materiéle aspecten van veranderingen. Deze aandacht kan echter ten koste
gaan van het menselijke aspect van de verandering (Beer & Nohria, 2000). Onderzoeksbevindingen
laten daarentegen zien dat de juiste aanpassing van personeel de sleutel kan zijn tot succesvolle
organisatorische veranderingen (Braun et al., 2017; Zayim & Kondakci, 2014). Het negeren van het
menselijke element blijkt de meest voorkomende reden waarom veranderingsinitiatieven vaak
mislukken (Bouckenooghe et al., 2009).

Sinds de jaren 90 wordt er steeds meer onderzoek gedaan naar de wendbaarheid van
medewerkers vanuit verschillende invalshoeken. De meeste van deze onderzoeken zijn tot nu toe
gericht op het identificeren van gedragskenmerken, zoals proactiviteit (Dyer & Shafer, 2003;
Petermann & Zacher, 2020), aanpassingsvermogen (Dyer & Shafer, 2003) en veerkracht (Fiksel et al.,
2015). Doeze Jager-van Vliet et al. (2022) deden onderzoek naar de kenmerken van een wendbaar
personeelsbestand, waarbij onderscheid werd gemaakt tussen adaptief en proactief gedrag. Adaptief
wendbare medewerkers zijn mensen die hun gedrag aanpassen om verder te groeien en om meer in
overeenstemming te zijn met de omgeving. Dit aspect van wendbaarheid omvat componenten als
veerkracht, teamwork, omgaan met veranderingen en besluitvaardigheid (Mooghali et al., 2016).
Veerkracht is het vermogen van medewerkers om met tegenslagen om te kunnen gaan. Teamwork is
het vermogen om samen te werken met collega’s, informatie te delen en groepsprocessen te
stimuleren. Omgaan met verandering betreft een open benadering van veranderingen, nieuwe
ideeén en technologieén. Besluitvaardigheid refereert aan medewerkers die tijdens een verandering
daadkrachtige besluiten kunnen nemen en die zich tijdens de verandering proberen aan te passen
door mogelijkheden binnen de verandering te zoeken (Mooghali et al., 2016). Het aspect van
proactieve wendbaarheid wordt gekenmerkt door het anticiperen op problemen met betrekking tot
een verandering, deze te exploiteren en door het identificeren van nieuwe kansen. Proactieve
wendbaarheid omvat leergierigheid, onafhankelijkheid en moed (Mooghali et al., 2016).
Leergierigheid is de actieve benadering door medewerkers ten aanzien van hun persoonlijke
ontwikkeling. Onafhankelijkheid betreft het vermogen van medewerkers om taken uit te voeren met
minimale begeleiding en een voorkeur te hebben voor verantwoordelijkheid. Moed is een proactieve
benadering door medewerkers om mogelijkheden en veranderingen te creéren in plaats van te
wachten tot er dingen gebeuren (Mooghali et al., 2016). Kortom de twee belangrijke aspecten die
samen de algehele wendbaarheid van medewerkers vormen zijn (1) adaptieve wendbaarheid, dat wil
zeggen het vermogen van een werknemer om te reageren op voortdurende veranderingen; en (2)

proactieve wendbaarheid, dat is het vermogen van een medewerker om nieuwe kansen te creéren.
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Een van de factoren die hieraan bijdraagt is het vertrouwen van medewerkers in de
organisatie (Doeze Jager-van Vliet, 2017). Bovendien is uit verschillende studies gebleken dat
vertrouwen een essentiéle rol speelt in de relatie tussen werknemers en leidinggevenden en dat dit
kan leiden tot adaptie- en proactieve wendbaarheid (Coyle-Shapiro & Morrow, 2003; Doeze Jager-

van Vliet et al., 2022). De volgende sectie bespreekt deze gedachte nader.

Vertrouwen van medewerkers in de leidinggevende

Organisatieverandering veroorzaakt onzekerheid, waarbij het vertrouwen van medewerkers
in hun leiders en organisatie een belangrijke rol speelt (Cao & Le, 2022; Doeze Jager-van Vliet et al.,
2022; Heyns & Rothmann, 2015). Vertrouwen fungeert als een mechanisme om activiteiten te
coordineren en te controleren. Vooral in een dynamische omgeving zijn, zoals eerder aangegeven,
niet alle afspraken via contracten vast te leggen (Gambetta, 2008; Sydow, 2008; Tichy & Bennis,
2007). Eerder onderzoek richtte zich voornamelijk op de rol van vertrouwen in alledaagse sociale
interacties en het behoud van organisatiesystemen, maar vertrouwen wordt steeds vaker gezien als
een tool voor concurrentievoordeel bij globalisering, deregulering en toenemende
consumentenverwachtingen. Dit gezichtspunt heeft geleid tot organisaties die minder formele
procedures gebruiken om flexibeler te zijn en beter om te kunnen gaan met veranderingen (Morgan
& Zeffane, 2003).

Onderzoek heeft laten zien dat vertrouwen van medewerkers in hun organisatie en
leidinggevenden positieve effecten heeft op werkprestaties, het welzijn van medewerkers,
onderlinge betrokkenheid en samenwerking, en acceptatie van werknemers bij besluitvorming (De
Pater et al., 2009; Doeze Jager-van Vliet et al., 2022; Tyler, 2003). Vertrouwen is vooral belangrijk in
tijden van verandering, waarin werknemers vertrouwen moeten hebben dat er rekening wordt
gehouden met hun belangen (Tyler, 2003). Eerdere studies naar vertrouwen werden beperkt door
een gebrek aan duidelijk onderscheid tussen factoren die bijdragen aan vertrouwen, het vertrouwen
zelf en de uitkomsten van vertrouwen (Cook & Wall, 1980; Heyns & Rothmann, 2015; Mayer et al.,
1995; Schoorman et al., 2007). Heyns en Rothmann (2015) hebben in een cross-sectioneel onderzoek
voortgebouwd op het theoretische model van Mayer et al. (1995) en Schoorman et al. (2007), waarin
onderscheid werd gemaakt tussen de neiging om vertrouwen te geven en waargenomen
betrouwbaarheid van de leidinggevende als antecedenten van vertrouwengevend gedrag. Het is
daarbij belangrijk om te benadrukken dat waargenomen betrouwbaarheid en vertrouwengevend
gedrag afzonderlijke constructen zijn (Mayer et al., 1995; Schoorman et al., 2007).

Vertrouwen kan op verschillende manieren tot uiting komen, bijvoorbeeld de bereidheid om
te vertrouwen op anderen en afhankelijk van hen te zijn, of door informatie te delen met

leidinggevenden (Cao & Le, 2022; Gillespie, 2003). In het model van Heyns en Rothmann (2015) staat
7



VERTROUWEN, EMOTIONELE INTELLIGENTIE, EN WENDBAARHEID ONDER MEDEWERKERS

vertrouwen centraal, wat betekent dat vertrouwen wordt gegeven op basis van gedrag. Meer
specifiek verwijst dit naar de intentie om kwetsbaarheid ten opzichte van een ander te accepteren
die wordt weerspiegeld in de feitelijke beslissing om iemand te vertrouwen (Schoorman et al., 2007).

Heyns en Rothmann (2015) hebben onderzocht hoe de waargenomen betrouwbaarheid van
de leidinggevenden van invloed kan zijn op het vertrouwengevende gedrag van werknemers. Uit hun
onderzoek blijkt dat de waargenomen integriteit, bekwaamheid en welwillendheid van
leidinggevenden naar hun werknemers toe cruciale factoren zijn bij de beslissingen door werknemers
om vertrouwen te geven door middel van hun gedrag. Integriteit verwijst naar de perceptie van de
trustor (volger) dat de trustee (leider) zich houdt aan een reeks principes die de trustor acceptabel
vindt (Mayer et al., 1995). Bekwaamheid omvat een groep van vaardigheden, competenties en
kenmerken die de trustee in staat stelt om invloed uit te oefenen op een bepaald domein (Mayer et
al., 1995). Welwillendheid verwijst naar de intentie van de leidinggevende om goed te handelen
richting anderen zonder een egocentrisch motief te hebben (Mayer et al., 1995). Ook het Kenexa
High Performance Institute Work-Trends rapport (2011-2012), concludeerde dat het belang van
integriteit, welwillendheid en bekwaamheid ongeveer 80% van de beslissing om iemand vertrouwen
te geven verklaart (Kenexa, 2012). Dit suggereert dat deze elementen belangrijke antecedenten zijn
voor het tonen van vertrouwengevend gedrag en daarmee voor de wendbaarheid van medewerkers.

Leidinggevenden dienen te beseffen dat hun houding en gedrag een beslissende invioed
hebben op vertrouwensprocessen: alleen als deze mensen als betrouwbaar worden ervaren, zullen
volgers reageren door vertrouwengevend gedrag te tonen (Gillespie, 2003). Aangezien
vertrouwengevend gedrag door de werknemer aan de leidinggevende mogelijk belangrijk is voor de
wendbaarheid van medewerkers, zal in dit onderzoek onderzocht worden of de bevindingen van
Kenexa gerepliceerd kunnen worden (Heyns & Rothmann, 2015). Dit leidt tot de volgende

replicatiehypothese:

Hypothese 1: De waargenomen betrouwbaarheid van een leidinggevende, bestaand uit de
waargenomen integriteit, bekwaamheid en welwillendheid, heeft een positief verband met

vertrouwengevend gedrag van de werknemer richting de leidinggevende

Werknemers met een sterkere neiging tot het geven van vertrouwen zullen over het
algemeen een positievere perceptie hebben over de waargenomen betrouwbaarheid van de
leidinggevende (Heyns & Rothmann, 2015). Dit kan resulteren in het ontwikkelen van vertrouwen,
wat leidt tot vertrouwengevend gedrag van de medewerker richting de leidinggevende. In het cross-
sectioneel onderzoek van Heyns en Rothmann, dat uitgevoerd werd in drie internationale bedrijven

die handelen in aandelen, werd een relatie aangetoond tussen de neiging tot het geven van
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vertrouwen en het tonen van vertrouwengevend gedrag richting de leidinggevende. Ondanks het feit
dat dit onderzoek niet heeft plaatsgevonden onder zorgpersoneel, wordt verwacht dat dezelfde
resultaten in de huidige studie zullen worden aangetroffen. In deze verwachte relatie medieert de
waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende de relatie tussen de neiging om vertrouwen
te geven aan anderen en vertrouwengevend gedrag van de medewerker richting de leidinggevende.

Deze verwachting leidt dan ook tot de volgende replicatiehypothese:

Hypothese 2: De waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende medieert de relatie
tussen de neiging van iemand om vertrouwen te geven aan anderen en het vertrouwengevend

gedrag van de medewerker richting de leidinggevende

Aan de hand van hypothesen 1 en 2 wordt onderzocht of de neiging van werknemers om
vertrouwen te geven en de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende gerelateerd is
aan vertrouwengevend gedrag van de werknemer aan de leidinggevende. Vervolgens wordt
onderzocht of dit vertrouwengevend gedrag van de werknemer richting de leidinggevende
samenhangt met wendbaarheid van werknemers. De relatie tussen vertrouwengevend gedrag en
wendbaarheid heeft niet veel aandacht gekregen in de literatuur; niettemin hebben sommige
auteurs deze relatie wel onderzocht. Zo heeft Soparnot (2011) op basis van een combinatie van
theorieén, in een casestudie van Renault, een framework ontworpen over het verandervermogen
van een organisatie. Soparnot (2011) stelde dat wendbaarheid vereist dat werknemers vertrouwen
hebben in hun organisatie en leidinggevende. Echter verklaart dit niet de relatie tussen
vertrouwengevend gedrag en wendbaarheid. Een meta-analyse van Dirks en Ferrin (2002) stelde dat
vertrouwen in de leidinggevende positief gerelateerd is aan informatie-uitwisseling, dus het vrijgeven
van informatie. Volgens Lei et al. (2019) is de mate van wendbaarheid van een organisatie nauw
verbonden met aan vertrouwen van werknemers in hun collega’s en de leidinggevende binnen een
organisatie. Op deze manier zullen werknemers met een hoog vertrouwen in hun leidinggevende
meer toewijding en inspanningen hebben om de verandering voor organisatieontwikkeling te volgen
en succesvol te implementeren (Judge, 2011; Lei et al., 2019). Ook deden Cao en Le (2022)
onderzoek naar vertrouwen in de leidinggevende en verandervermogen van de organisatie. In dit
onderzoek werd vertrouwen gerelateerd aan de bereidheid afhankelijk te zijn van de leidinggevende
en door informatie te delen met de leidinggevende. Volgens Cao en Le bevordert vertrouwen, op
basis van openheid, de bereidheid van werknemers om gevoelige en belangrijke kwesties/informatie
met de leidinggevende te delen. Vertrouwen, op basis van afhankelijkheid, moedigt werknemers aan
om op de bekwaamheid en competentie van de leiders te vertrouwen door hun acties. Uit hun

onderzoek bleek dat bereid te zijn om gevoelige en belangrijke kwesties met de leiders te delen de
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leidinggevende in staat stelt om de juiste beslissingen te nemen die nuttig zijn voor het
verandervermogen van de organisatie. Daarnaast bleek dat de bereidheid om te vertrouwen op de
bekwaamheid van de leidinggevende, de leidinggevende in staat stelt veranderingen effectief uit te
voeren. Cao en Le (2022) hadden overigens meer aandacht voor het verandervermogen van
organisaties dan voor de adaptieve- en proactieve wendbaarheid van medewerkers. Samengenomen
bieden bovenstaande studies ondersteuning voor de positieve effecten van vertrouwengevend
gedrag van werknemers richting hun leidinggevende op de wendbaarheid van medewerkers. Dit

mondt uit in de volgende hypothese:

Hypothese 3: Het vertrouwengevend gedrag van een medewerker richting een leidinggevende
heeft een positief verband met a) de adaptieve wendbaarheid en b) de proactieve wendbaarheid van

een medewerker

Vertrouwengevend gedrag van een medewerker kan een belangrijke rol spelen bij het
verband tussen de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en de wendbaarheid van
de medewerker. De resultaten van onderzoek door Lei et al. (2019) en Soparnot (2011) geven aan
dat wendbaarheid vereist dat werknemers vertrouwen hebben in hun organisatie en leidinggevende.
Maar organisatorische verandering kan ook leiden tot weerstand bij werknemers als het proces en
de gevolgen ervan niet goed worden gemanaged, wat kan betekenen dat er ambiguiteit en
onzekerheid ontstaat en wantrouwen in de leidinggevende (Lei et al., 2019), wat vervolgens kan
zorgen voor meer weerstand tegen de verandering (Coyle-Shapiro & Morrow, 2003), en tot minder
adaptieve- en proactieve wendbaarheid (Doeze Jager-van Vliet et al., 2022). Een van de factoren die
de wendbaarheid van medewerkers kan bevorderen, is het vertrouwen van medewerkers in de
organisatie (Doeze Jager-van Vliet, 2017). Dit vertrouwen in de organisatie kan bevorderd worden
door vertrouwen van medewerkers in leidinggevenden (Zayim & Kondakci, 2014). Alhoewel Zayim en
Kondakci (2014) zich richtten op de bereidheid tot verandering in plaats van op weerstand tegen de
verandering, onderzochten zij wat werknemers hun vertrouwen in de organisatie voor invloed heeft
op iemands bereidheid tot verandering. Onder een steekproef van Turkse leraren in het basis- en
middelbaar onderwijs werd aangetoond dat de bereidheid tot verandering kon worden voorspeld
door vertrouwen van leraren in collega's en in de directeur. De resultaten van dit onderzoek boden
empirische ondersteuning voor het idee dat vertrouwen in een organisatie - in dit geval in de
collega's en de directeur - kan worden beschouwd als een belangrijke factor in tijden van
organisatieverandering, omdat het de bereidheid tot verandering vergroot. Bereidheid tot
verandering of verminderde weerstand tegen de verandering heeft op zijn beurt een verband met

iemands adaptieve- en proactieve wendbaarheid (Doeze Jager-van Vliet et al., 2022).
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Hoewel vertrouwen een centrale rol speelt in de relatie tussen de leidinggevende en de
werknemers bij het nastreven van veranderingen en innovatie, is er een gebrek aan onderzoek naar
de manier waarop de betrouwbaarheid van de leidinggevende samenhangt met aspecten van
vertrouwen van werknemers in de leidinggevende om hun wendbaarheid te verbeteren (Yasir et al.,
2016; Lei et al., 2019). Vertrouwengevend gedrag van de medewerker kan fungeren als een mediator
tussen de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en de wendbaarheid van de
medewerker. Als de medewerker de leidinggevende vertrouwt en bereid is om afhankelijk te zijn of
informatie te delen, kan dit leiden tot meer adaptieve- en proactieve wendbaarheid van de

medewerker. Deze gedachtegang leidt tot de volgende hypothese:

Hypothese 4: Het vertrouwengevend gedrag van een medewerker richting de leidinggevende
medieert de relatie tussen de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en a) de

adaptieve wendbaarheid en b) de proactieve wendbaarheid van een medewerker

Wanneer bovenstaande hypothesen worden geintegreerd, dan wordt er verwacht dat een
sterkere neiging tot het geven van vertrouwen samenhangt met een positievere perceptie van de
waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende. De waargenomen betrouwbaarheid van de
leidinggevende zou zorgen voor het ontwikkelen van vertrouwen, of wel vertrouwengevend gedrag,
van de werknemer richting de leidinggevende (Heyns & Rothmann, 2015). Dit zal vervolgens leiden
tot meer adaptieve- en proactieve wendbaarheid (Cao & Le, 2022; Doeze Jager-van Vliet et al., 2022).

Op basis hiervan wordt de volgende hypothese geformuleerd:

Hypothese 5: De waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en het
vertrouwengevende gedrag van de medewerker aan de leidinggevende mediéren successievelijk de
relatie tussen enerzijds de neiging tot het geven van vertrouwen en anderzijds a) de adaptieve

wendbaarheid en b) de proactieve wendbaarheid van een medewerker

Emotionele Intelligentie

Recent onderzoek heeft aangetoond dat naast vertrouwen, emotionele intelligentie een
belangrijke factor is die verband houdt met de wendbaarheid van werknemers (Hosein & Yousefi,
2012; Varshney & Varshney, 2020). Het onderzoek naar emotionele intelligentie is de afgelopen 20
jaar sterk toegenomen (Crummenerl, 2019; Christie et al., 2007; Jena & Goyal, 2022; Salovey &
Mayer, 1990). Deze onderzoeken hebben emotionele intelligentie gebruikt om onder andere
positieve werkattitudes (Crummenerl, 2019; Carmeli, 2003), houding ten opzichte van

organisatieverandering (Vakola et al., 2004), werkprestaties (Keefer et al., 2018), stress en
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bevlogenheid (Keefer et al., 2018; Pekaar et al., 2018) en de kwaliteit van interpersoonlijke relaties
(Crummenerl, 2019; Schutte et al., 2001) te voorspellen. Bovendien toonden George en Jones (2001)
aan dat de juiste emotionele reacties en een goed begrip van de emoties van anderen het proces van
organisatieverandering kunnen vergemakkelijken. Daarbij kan emotionele intelligentie onder het
personeel een grotere wendbaarheid van zowel het personeel als de organisatie mogelijk maken
(Jena & Goyal, 2022; Vakola et al., 2004). De resultaten van deze onderzoeken laten zien dat
emotionele intelligentie een belangrijke rol speelt als voorspeller van verschillende positieve
uitkomsten binnen een organisatie.

Emotionele intelligentie bestaat uit vier componenten, namelijk zelfgerichte
emotieherkenning, op andere gerichte emotieherkenning, zelfgerichte emotieregulatie en tot slot op
een andere gerichte emotieregulatie (Pekaar et al., 2018). Zelfgerichte emotieherkenning verwijst
naar de mate waarin individuen hun eigen emoties waarnemen en begrijpen. Op anderen gerichte
emotieherkenning is de mate waarin individuen de emoties van andere individuen waarnemen en
begrijpen. Zelfgerichte emotieregulatie refereert aan de mate waarin individuen hun eigen emoties
reguleren om een doel te bereiken. Tot slot betreft op anderen gerichte emotieregulatie de mate
waarin individuen de emoties van andere individuen reguleren om een doel te bereiken (Pekaar et
al., 2018).

Fiol en O'Connor (2002) geven aan dat emotionele intelligentie de basis vormt voor het
gevoel van veerkracht, waardoor individuen in staat zijn om met verandering om te gaan en zich aan
te passen. Eerder is al beschreven dat veerkracht bijdraagt aan adaptieve wendbaarheid van een
werknemer (Mooghali et al., 2016), wat betekent dat een hogere emotionele intelligentie een
positieve relatie zal hebben met de adaptieve wendbaarheid van een werknemer. Ook Jena en Goyal
(2022) stellen dat emotioneel intelligente werknemers niet alleen zelfbewust, codperatief,
empathisch, mondig, ruimdenkend en gemotiveerd zijn, maar ook een groot aanpassingsvermogen
hebben waardoor ze mogelijk wendbaarder zijn. Daarnaast vonden Varshney en Varshney (2020)
significante relaties tussen emotionele intelligentie, wendbaarheid van medewerkers en adaptieve
prestaties. Bij wendbaarheid van medewerkers werd door deze onderzoekers gelet op veerkracht,
adaptief- en proactief gedrag. Wendbaarheid van medewerkers medieerde in dit onderzoek
gedeeltelijk de relatie tussen emotionele intelligentie en adaptieve prestaties. Het onderzoek vond
plaats in zes kleine ondernemingen in India.

Er zijn al met al meerdere aanwijzingen dat emotionele intelligentie van medewerkers een
relatie kan hebben met hun wendbaarheid. Daarom wordt in dit onderzoek de volgende hypothesen

getoetst:
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Hypothese 6: Emotionele intelligentie heeft een positief verband met a) de adaptieve

wendbaarheid en b) de proactieve wendbaarheid van een werknemer.

Figuur 1
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Deelnemers en procedure

Methode

De dataverzameling van deze studie vond plaats in januari 2023 en februari 2023. Aangezien

dit onderzoek gericht was op zorgmedewerkers, is het onderzoek landelijk opgezet en werden alleen

mensen werkzaam in de zorg uitgenodigd om deel te nemen. Alleen het hebben van een beroep in

de zorgsector werd gebruikt als inclusiecriterium voor de selectie van deelnemers; verder waren er

geen specifieke criteria voor in- of uitsluiting van respondenten. Er werd gebruik gemaakt van een

elektronisch verspreide vragenlijst via Whatsapp. Respondenten werden geworven via persoonlijke

netwerken en ook werd de uitnodiging om mee te doen geplaatst op een Facebookpagina van

zorgpersoneel. In het bericht werd gevraagd of deelnemers de vragenlijst zoveel mogelijk wilden

delen. Deelname aan het onderzoek was vrijwillig en het invullen van de vragenlijst duurde ongeveer

10 minuten. De vragenlijst werd afgenomen in Qualtrics. Om deel te kunnen nemen aan het

onderzoek, hadden de deelnemers een mobiel, vaste computer of laptop nodig om de vragenlijst

online in te kunnen vullen. De deelnemers konden de vragenlijst op elk gewenst moment invullen.
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In eerste instantie startten 202 zorgmedewerkers met het invullen van de vragenlijst. Van
deze 202 respondenten bleken er 60 de vragenlijst niet volledig te hebben ingevuld en zij werden
daarom uit de dataset verwijderd. Dit resulteerde in een dataset van 142 zorgmedewerkers die de
vragenlijst volledig hadden ingevuld. Vervolgens werden alle zorgmedewerkers die de vragenlijst
sneller dan 400 seconden hadden ingevuld verwijderd (N=7). De veronderstelling daarbij was dat
deze mensen de vragen niet serieus hadden gemaakt. De uiteindelijke steekproef bestond in totaal
uit 135 deelnemers. De minimale steekproefgrootte die nodig was voor voldoende power (.80), werd
bepaald met behulp van de SPSS-applicatie Gpower, op basis van Cohens f2. Hiertoe werd gebruik
gemaakt van een verwachte effectgrootte van 0.15, wat een middelgroot effect aangeeft (bij a =
0.05; Cohen, 1988). Het resultaat toonde aan dat de steekproefgrootte minimaal 118 respondenten
moest bevatten. Aangezien de steekproef uit 135 respondenten bestond, werd aan het criterium van
minimaal 118 personen voldaan.

De leeftijd van de respondenten varieerde tussen 18 en 64 jaar (M = 40.38 jaar, SD = 13.33).
De meerderheid van de steekproef was vrouwelijk (N = 122; 90.4%), 8.1% was mannelijk (N = 11) en
1.5% non-binair (N = 2). De meeste respondenten waren in het bezit van een mbo-niveau 4 diploma
(N =53; 39.3%), 31.1% was in het bezit van een hbo-diploma (N = 42), 16.3% in het bezit van een
mbo-niveau 3 diploma (N = 22), 9.6% in het bezit van een universitair diploma (N = 13) en tot slot
was 3.7% in het bezit van een mbo-niveau 2 diploma (N = 5). De meerderheid van de deelnemers had
meer dan 3 jaar werkervaring (N = 122; 90.4%), 6.7% had tussen de 1 en 3 jaar werkervaring (N =9)
en 3% had minder dan 1 jaar werkervaring (N = 4). De meeste respondenten werkten tussen de 17 en
32 uur per week, waarvan 31.9% tussen de 17 en 24 uur werkte en 34.8% tussen de 25 en 32 uur.
Verder werkte 9.6% tussen de 8 en 16 uur per week en 23.7% meer dan 32 uur per week. Voor dit
onderzoek is een steekproef genomen onder verschillende professionals in de zorg, waaronder
medisch specialisten (bijv. KNO-arts; 2.2%), huisartsen (5.9%), verpleegkundig specialisten (0.7%),
VIOS (0.7%), praktijkondersteuners (0.7%), verpleegkundigen (45.2%), verpleeghulpen (2.2%),
helpenden (6.7%), verzorgenden (8.1%), doktersassistenten (5.9%), apothekersassistenten (0.7%),
klinisch verloskundigen (1.5%), verloskundigen (0.7%), kraamverzorgende (0.7%), ambulant
begeleiders (7.4%), activiteitenbegeleiders ouderenzorg (0.7%), wijkteammanagers (0.7%), zorg
coodrdinatoren (1.5%), praktijkmanagers (1.5%), beleidsmedewerkers (0.7%), psychologen (0.7%) en
huidtherapeuten (0.7%). De respondenten waren werkzaam in verschillende zorginstellingen,
waaronder ziekenhuizen, verpleeghuizen, apotheken, huisartsenpraktijken, thuiszorginstellingen en

geestelijke gezondheidszorginstellingen.
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Meetinstrumenten

Een overzicht van de gebruikte items per schaal kan teruggevonden worden in Appendix A.
De metingen waren in de vorm van zelfrapportages. Alle meetinstrumenten, behalve de Rotterdam
Emotionele Intelligentie Schaal (Pekaar et al., 2018) en de Rotterdamse Werknemers
Wendbaarheidsschaal (Doeze Jager—van Vliet, 2017), waren oorspronkelijk opgesteld in het Engels.
Om de vragenlijst geschikt te maken voor een Nederlandse steekproef, vertaalde de eerste auteur
Arnaud van den Berg, die reeds een aantal jaar internationaal werkzaam is, de schalen naar het
Nederlands. Dit werd gedaan om taalbarriéres te voorkomen, aangezien alle deelnemers een
Nederlandse nationaliteit hebben. Om te controleren of de vragenlijst correct was vertaald, is de
Nederlandse vragenlijst terugvertaald naar het Engels door een onafhankelijke tweetalige
onderzoeker, Emiel ter Harmsel. De tweetalige professionals, Arnaud van den Berg en Emiel ter
Harmsel, hebben de eerst vertaalde vragenlijst daarna nogmaals gecontroleerd op consistentie en
juistheid, waarbij ze rekening hielden met nuances in de taal. Ook hebben zij enkele fouten en
onduidelijkheden in de vertaling opgemerkt en waar nodig aangepast. Tijdens de vertaling is gebruik
gemaakt van de meeste betrouwbare online vertaalmachine, Deepl Pro, en een online woordenboek.

Demografische gegevens. Bij aanvang van de vragenlijst werden demografische gegevens
verzameld, waaronder informatie over geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, functie, werkervaring en
gemiddeld aantal werkuren per week. Geslacht werd gecategoriseerd als man, non-binair of vrouw.
Vervolgens is de leeftijd in jaren gemeten van de respondenten. Het opleidingsniveau werd gemeten
in vijf categorieén: mbo-niveau 2, mbo-niveau 3, mbo-niveau 4, HBO en Universitair. Lager
beroepsonderwijs verwijst naar het Nederlandse postsecundair lager beroepsonderwijs, ofwel
‘MBO’, en het hoger beroepsonderwijs verwijst naar het ‘HBO’. Werkervaring werd gemeten in 3
categorieén: minder dan 1 jaar, 1 t/m 3 jaar, en meer dan 3 jaar. Ten slotte werd het gemiddeld
aantal werkuren per week gemeten in vijf categorieén: van minder dan 8 uur tot meer dan 32 uur.

De neiging tot het geven van vertrouwen. De neiging tot het geven van vertrouwen werd
gemeten met behulp van de OTI (Organisational Trust Instrument), die was ontwikkeld door Mayer
en Davis (1999). De OTI bestaat uit twee schalen, A en B, waarbij schaal A wordt gebruikt om de
neiging tot het geven van vertrouwen te meten en schaal B voor de waargenomen betrouwbaarheid
van de leidinggevende. In voorgaand onderzoek werden intercorrelaties gevonden tussen de
subschalen van waargenomen betrouwbaarheid en neiging tot het geven van vertrouwen, variérend
van .29 tot .34 (Heyns & Rothmann, 2015).

De neiging tot het geven van vertrouwen bestaat in totaal uit 8 items. De items worden
gescoord op een Likertschaal van 5 punten (1 = ‘helemaal oneens’; 5 = ‘helemaal mee eens’). Een
voorbeelditem is: ‘Men moet heel voorzichtig zijn met vreemden’ (Mayer & Davis, 1999). Voordat de

8 items werden samengevoegd, moesten eerst de items 1 en 4 worden omgepoold, omdat deze
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items niet in dezelfde richting waren gesteld (Item 1: ‘Men moet heel voorzichtig zijn met vreemden’;
item 4: ‘Tegenwoordig moet je alert zijn, anders zal iemand waarschijnlijk misbruik van je maken’).
Een hogere score op deze twee items betekende namelijk niet dat iemand meer vertrouwen heeft,
maar dat de persoon juist wantrouwender is. Voorgaand onderzoek toonde een alfa-coéfficiént van
.70 aan (Heyns & Rothmann, 2015). Uit een recenter uitgevoerde betrouwbaarheidsanalyse is echter
gebleken dat de alfa-coéfficiént lager was dan de gangbare opvatting dat de betrouwbaarheid hoger
moet zijn dan .70 (Adadan & Savasci, 2011), namelijk een a-waarde van .62. De
betrouwbaarheidsanalyse in de huidige steekproef wees uit dat de alfa-coéfficiént niet hoger zou
worden door item één te verwijderen (Item 1: 'Men moet heel voorzichtig zijn met vreemden’).
Echter, het item scoorde erg laag op de corrected item-total correlation (<.20) en daarom is besloten
item één toch te verwijderen. Desondanks blijft de alfa-coéfficiént in het huidige onderzoek na
verwijdering van dit item .62, wat aangeeft dat de interne consistentie van de schaal aan de lage kant
is.

Waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende. De waargenomen
betrouwbaarheid van de leidinggevende werd gemeten met behulp van schaal B van de OTI
(Organisational Trust Instrument). De items worden gescoord op een Likertschaal van 5 punten (1 =
‘helemaal oneens’; 5 = ‘helemaal mee eens’). De schaal bestaat in totaal uit 17 items en is
onderverdeeld in 3 subschalen, namelijk bekwaamheid, welwillendheid en integriteit. Bekwaamheid
(o = .89; Heyns & Rothmann, 2015) bestaat uit zes items. Een voorbeelditem dat de bekwaamheid
van de leidinggevende door de ogen van de werknemer meet, is: ‘Mijn leidinggevende is zeer
bekwaam om zijn/haar werk uit te voeren’ (Mayer & Davis, 1999). Welwillendheid (& = .91; Heyns &
Rothmann, 2015) bestaat uit vijf items. Een voorbeelditem dat de welwillendheid van de
leidinggevende door de ogen van de werknemer meet, is: ‘Mijn leidinggevende maakt zich grote
zorgen over mijn welzijn’ (Mayer & Davis, 1999). De subschaal integriteit (o = .79; Heyns &
Rothmann, 2015) bestaat uit zes items. Een voorbeelditem dat de integriteit van de leidinggevende
meet door de ogen van de werknemer, is: ‘Mijn leidinggevende heeft een sterk
rechtvaardigheidsgevoel’ (Mayer & Davis, 1999). Voordat de items per facet werden samengevoegd,
is item 15 omgepoold, omdat dit item niet in dezelfde richting was gesteld als de andere items (Item
15: ‘De acties en het gedrag van mijn leidinggevende zijn niet erg consistent’). Een hogere score op
dit item betekent namelijk niet dat de waargenomen integriteit/betrouwbaarheid van de
leidinggevende groter wordt, maar dat de leidinggevende minder integer/betrouwbaar overkomt. De
schalen vertoonden een acceptabele betrouwbaarheid in de studie van Heyns en Rothmann (2015).
De alfa-coéfficiénten voor de subschalen variéren van .79 tot .91 (Heyns en Rothmann, 2015). De
intercorrelaties tussen de schalen is erg hoog: de correlatie tussen bekwaamheid en welwillendheid

bedroeg .78, tussen bekwaamheid en integriteit .83 en tussen welwillendheid en integriteit .91
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(Heyns & Rothmann, 2015). De interne consistentie van de schaal is goed, dus is de schaal intact
gelaten.

Vertrouwengevend gedrag van de werknemer richting de leidinggevende. De BTI
(Behavioural Trust Inventory) werd ontwikkeld door Gillespie (2003) en wordt gebruikt om het
vertrouwen ofwel het vertrouwengevende gedrag van werknemers richting de leidinggevende te
meten (items 1-10). Vertrouwen kan op twee mogelijke manieren worden getoond, namelijk door
bereid te zijn om de leidinggevende te vertrouwen en afhankelijk te zijn van de leidinggevende, en
door informatie vrij te geven aan de leidinggevende. De BTl bestaat dan ook uit twee subfacetten: op
afhankelijkheid gebaseerd vertrouwen (items 1-5) en op het vrijgeven van informatie gebaseerd
vertrouwen (items 6-10). De items worden gescoord op een Likertschaal van 7 punten (1 = ‘Nooit
bereid tot’; 7 = ‘Altijd bereid tot’). Een voorbeelditem dat op afhankelijkheid gebaseerd vertrouwen
meet, is: 'Hoe bereid bent u erop te vertrouwen dat uw leider u ondersteunt in moeilijke situaties?'.
Een voorbeelditem dat het op vrijgeven van informatie gebaseerd vertrouwen meet, is: 'Hoe bereid
bent u om uw persoonlijke gevoelens te delen met uw leidinggevende?'. De alfa-coéfficiénten voor
de subschalen variéren van .86 tot .89 (Heyns en Rothmann, 2015). De intercorrelatie tussen de twee
schalen is hoog, namelijk r = .67 (Heyns & Rothmann, 2015). De interne consistentie van de schaal is
goed, dus is de schaal intact gelaten.

Emotionele intelligentie. De Rotterdam Emotionele Intelligentie Schaal (REIS; Pekaar et al.,
2018) is een vragenlijst die de emotionele intelligentie in kaart brengt aan de hand van 28 items. De
items worden gescoord op een Likertschaal van 5 punten (1 = ‘helemaal oneens’; 5 = ‘helemaal mee
eens’). De 28 items zijn onderverdeeld in vier subfacetten, namelijk zelfgerichte emotieherkenning,
andergerichte emotieherkenning, zelfgerichte emotieregulatie en andergerichte emotieregulatie.
Zelfgerichte emotieherkenning verwijst naar de mate waarin individuen hun eigen emoties
waarnemen en begrijpen (¢ = .82; items 1-7). Een item hiervan is bijvoorbeeld: ‘Ik heb altijd door hoe
ik me voel’ (Pekaar et al., 2018). Op anderen gerichte emotieherkenning is de mate waarin
individuen de emoties van andere individuen waarnemen en begrijpen (a = .85; items 8-14). Een item
is bijvoorbeeld: ‘Ik weet welke gevoelens anderen ervaren’ (Pekaar et al., 2018). Zelfgerichte
emotieregulatie refereert aan de mate waarin individuen hun eigen emoties reguleren om een doel
te bereiken (a = .80; items 15-21). Een voorbeelditem is: ‘Als ik het wil, zet ik een pokerface op’
(Pekaar et al., 2018). Op andergerichte emotieregulatie betreft de mate waarin individuen de
emoties van andere individuen reguleren om een doel te bereiken (a = .82; items 22-28). Een
voorbeelditem is: ‘lk ben in staat om anderen te kalmeren’ (Pekaar et al., 2018).De intercorrelaties
tussen de vier schalen zijn als volgt: zelfgerichte emotieherkenning en zelfgerichte emotieregulatie, r
=.19; zelfgerichte emotieherkenning en andergerichte emotieherkenning, r = .45; zelfgerichte

emotieherkenning en andergerichte emotieregulatie, r = .23; andergerichte emotieherkenning en
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zelfgerichte emotieregulatie, r =.21; andergerichte emotieherkenning en andergerichte
emotieregulatie, r = .37; zelfgerichte emotieregulatie en andergerichte emotieregulatie, r =.20
(Pekaar et al., 2018). Ook hier is de interne consistentie van de schaal goed, dus is de schaal intact
gelaten.

Wendbaarheid. De REAS (Rotterdam Employee Agility Scale) is opgesteld door Doeze Jager-
van Vliet in samenwerking met Cubiks (2014). De schaal was ontworpen na het zorgvuldig
doornemen van de beschikbare literatuur over wendbaarheid (bijv. Alavi et al., 2014; Pulakos et al.,
2000) en bestaat uit twee subfacetten: adaptieve wendbaarheid (items 1-13) en proactieve
wendbaarheid (items 14-31). Een voorbeelditem van adaptieve wendbaarheid is: ‘Ik weet negatieve
situaties een positieve wending te geven’. Een voorbeelditem van proactieve wendbaarheid is: 'lk pas
toe wat is geleerd in nieuwe situaties'. Alle items worden gescoord op een Likertschaal van 5 punten
(1 = ‘Helemaal oneens’; 5 = ‘Helemaal mee eens’; zie ook Doeze Jager-van Vliet, 2017). De alfa-
coéfficiénten voor zowel adaptieve- als proactieve wendbaarheid zijn .87 (Cubiks,2014). De
intercorrelatie tussen de twee schalen is r = .36 (Cubiks, 2014; Doeze Jager-van Vliet, 2017). De

interne consistentie van de schaal is goed, dus is de schaal intact gelaten.

Statistische Analyses

Voor alle analyses, inclusief het opsporen van uitschieters en het controleren van de assumpties, is
SPSS 29 gebruikt. Voor het toetsen van hypothesen één, drie en zes zijn correlaties berekend. Voor
hypothese zes is er daarnaast nog een meervoudige lineaire regressie met de ENTER methode
uitgevoerd. Deze hypothese bestaat namelijk uit meerdere continue voorspellers die naar
verwachting invloed uitoefenen op één continue uitkomst. Voordat de regressieanalyse uitgevoerd
werd, werden de data gecontroleerd op onmogelijke scores. De regressieanalyse moest daarnaast
aan verschillende assumpties voldoen namelijk, de assumptie van lineariteit, onafhankelijke errors,
homoscedasticiteit, normaal verdeelde errors en multicollineariteit. De data voldeden aan alle
assumpties. Een p-waarde van .05 werd gebruikt voor het toetsen van de hypothesen.

Wat betreft de tweede, vierde en vijfde hypothese werd een andere statistische analyse
gebruikt. Hier gaat het namelijk om een mediatie en bij hypothese vijf om een dubbele mediatie.
Voor een mediatieanalyse gelden dezelfde assumpties als voor een regressieanalyse. Ook voor
hypothesen twee, vier en vijf werd er aan de assumpties voldaan. Daarnaast is er gecontroleerd op
uitschieters en onmogelijke scores. Hiervan was geen sprake. De mediatiehypothesen zijn getoetst
aan de hand van PROCESS Macro van Hayes en Preacher (2014). Hypothesen twee en vier zijn
getoetst met een eenvoudig mediatiemodel (Model 4) in PROCESS en hypothese vijf werd getoetst
met een serieel multipel mediatiemodel (Model 6; Hayes, 2012) in PROCESS. Ook hier werd een p-

waarde van .05 gebruikt. PROCESS schat de coéfficiénten van een model met gebruik van OLS-
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regressie en genereert directe en indirecte effecten in mediatie, en conditionele effecten in
moderatie (Hayes, 2012). Deze mediatiebenadering test het indirecte effect tussen de predictor en

het criterium aan de hand van een bootstrapping procedure (Shrout & Bolger, 2002).

Resultaten
Beschrijvende resultaten
In Tabel 1 zijn de gemiddelden, standaarddeviaties, betrouwbaarheden en Pearson correlaties van
alle variabelen weergegeven. Uit Tabel 1 blijkt dat de REIS-facetten onderling niet sterk
samenhangen. Om deze reden zal de El per facet afzonderlijk worden geanalyseerd. Daarentegen
vertonen de facetten van waargenomen betrouwbaarheid (bekwaamheid, welwillendheid en
integriteit) een sterke onderlinge samenhang, waardoor besloten is om deze facetten als een
totaalscore te nemen. Hetzelfde geldt voor de facetten van vertoond vertrouwengevend gedrag
(afhankelijkheid en vrijgeven van informatie), die ook sterk onderling correleren en dus als één score
worden meegenomen in de analyses. Verder zijn er in Tabel 1 veel significantie resultaten te zien.
Wat opvalt is een sterke correlatie tussen waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en
vertrouwengevend gedrag van de werknemer. Daarnaast correleert emotionele intelligentie positief
met waargenomen betrouwbaarheid en vertrouwengevend gedrag, wat suggereert dat emotionele
intelligentie belangrijk kan zijn voor het opbouwen van vertrouwengevend gedrag. De subfacetten
van vertrouwengevend gedrag correleren significant met adaptieve wendbaarheid maar niet

significant met proactieve wendbaarheid.
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Tabel 1

VERTROUWEN, EMOTIONELE INTELLIGENTIE, EN WENDBAARHEID ONDER MEDEWERKERS

Gemiddelden, Standaarddeviaties, Betrouwbaarheden (Cronbach’s Alfa tussen haakjes) en Pearson-correlaties (N = 135)

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
1. Geslacht 2.82 .56 n.v.t.
2. Leeftijd in jaren 40.38 13.33 .02 n.v.t.
3. Opleidingsniveau 3.27 97 -.22* -.08 n.v.t.
4. Aantal jaar werkervaring 2.87 41 .10 L29%* .01 n.v.t.
5. Neiging tot geven van vertrouwen 3.22 .52 .01 .07 -.03 .10 (.62)
6. Waargenomen betrouwbaarheid 3.76 .81 -13 -.00 .18* -.06 .16 (.95)
o 7. Bekwaamheid 3.86 .90 =12 -.02 A1 -.09 .15 .94%* (.93)
o 8. Welwillendheid 3.61 .86 -.09 .02 17* -.02 .14 .93** .82** (.84)
o 9. Integriteit 3.79 .84 -.16 .00 21* -.06 .15 .93** T9** T9** (.90)
10. Vertrouwengevend gedrag 4.89 1.13 -.01 .07 .16 -.06 .14 .82%* TT7** T9** T4** (.94)
o 11. Afhankelijkheid 5.13 1.09 -.08 .03 .18* -.10 .20* .84** .81** 76** 78** 91** (.92)
o 12. Vrijgeven informatie 4.64 1.36 -.10 .09 13 -.02 .08 70** .64** T1x* .61** .94** T2** (.92)
13. Emotionele Intelligentie 3.90 .39 13 -.01 -11 .10 23%* .07 .07 .08 .04 .02 .03 .01 (.88)
o 14. ZG emotieherkenning 4.10 .54 -11 .19* -.07 .09 23%* A7* A17* .15 .16 13 17 .08 67** (.83)
o 15. AG emotieherkenning 3.97 .51 22% -.01 -.04 -.08 .09 -.00 .00 .01 -.02 -.06 -.06 -.05 .66** .24** (.85)
o 16. ZG emotieregulatie 3.82 .70 13 -.08 -.04 12 22* .01 .01 .02 -.00 -.02 -.01 -.02 78** A5** 27** (.84)
o 17. AG emotieregulatie 3.72 .49 12 -.02 -.16 13 .08 .02 .03 .05 -.02 .01 .02 .03 61%* 13 LA0** 26%* (.83)
18. Adaptieve wendbaarheid 4.11 46 17 17* -.22% 13 .20* .16 .14 .18* .14 L25%* .20%* L25%* A6** .25%* 27** A42%* .30%* (.86)
19. Proactieve wendbaarheid 3.96 .57 .07 -.07 -.08 .00 -.01 11 .10 13 .07 .09 .05 A1 A46** .24%* .33** 32%* 37** .59%* (.93)

Noot. N = 135. Geslacht: 1 = man, 2 = non-binair, 3 = vrouw. Opleidingsniveau: 1 = mbo-niveau 2, 2 = mbo-niveau 3, 3 = mbo-niveau 4, 4 = HBO, 5 = Universitair. Aantal

jaar werkervaring: 1 = minder dan 1 jaar, 2 =1 t/m 3 jaar, 3 = 3 jaar of meer. Scores voor Neiging tot het geven van vertrouwen, Waargenomen betrouwbaarheid (incl.

subfacetten), Emotionele intelligentie (incl. subfacetten), Adaptieve- en Proactieve wendbaarheid variéren van 1 (= helemaal niet mee eens) tot 5 (= helemaal mee

eens). Scores voor Vertrouwen gevend gedrag (incl. subfacetten) variéren van 1 (= nooit bereid om) tot 7 (= altijd bereid om). n.v.t. = niet van toepassing; ZG =

zelfgerichte (emotieherkenning of emotieregulatie); AG = andergerichte (emotieherkenning of emotieregulatie). *p <.05, **p <.01 (2-zijdig).
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Hypothesetoetsing

De eerste hypothese veronderstelde dat de waargenomen betrouwbaarheid van de
leidinggevende, bestaande uit bekwaamheid, welwillendheid en integriteit, positief samenhangt met
het vertrouwengevende gedrag van de werknemer richting de leidinggevende (H1). De resultaten
ondersteunden deze hypothese (r = .82; p < .01; zie Tabel 1). Het verband is zelfs zeer sterk. Dit
impliceert dat leidinggevenden die hoog scoren op deze facetten, meer vertrouwengevend gedrag
zullen ontvangen van hun werknemers.

Hypothese twee verwachtte dat de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende
de relatie tussen de neiging om vertrouwen te geven aan anderen en het vertrouwengevende gedrag
van de medewerker medieerde. Hypothese twee is getoetst met een eenvoudig mediatiemodel
(Model 4; Hayes & Preacher, 2014) in PROCESS. De resultaten van deze mediatie staan samengevat
in Tabel 2. Er is sprake van een significant effect wanneer de nul zich niet bevindt in het 95%
betrouwbaarheidsinterval. Het indirecte effect was statistisch significant (B = .13, LLCI = .01, ULCI =
.25). Er bleek sprake van een volledige mediatie aangezien er geen statistisch significant direct effect
was van neiging tot het geven van vertrouwen op vertrouwengevend gedrag van de medewerker. De

resultaten verleenden dan ook steun voor hypothese 2.

Tabel 2

Bootstrap puntschattingen en betrouwbaarheidsintervallen (ci) voor waargenomen betrouwbaarheid
als mediator in de relatie tussen de neiging om te vertrouwen en vertrouwen gevend gedrag van de
medewerker (1000 bootstrap resamples; 95% betrouwbaarheidsinterval; B = gestandaardiseerde
béta coéfficiént)

B Boot SE LLCI ULCI
Direct effect (NV — VM) .0129 .1099 -.1889  .2458
Indirect effect (NV — WB — VM) .1284 .0631 .0051 .2509

Noot. LL = lower limit; UL = upper limit, NV = neiging om te vertrouwen; VM = vertrouwen gevend
gedrag van de medewerker, WB = waargenomen betrouwbaarheid.

Bij de derde hypothese werd verwacht dat het vertrouwengevende gedrag van medewerkers
richting hun leidinggevende, bestaande uit afhankelijkheid en het vrijgeven van informatie, positief
samenhangt met zowel adaptieve wendbaarheid (H3a) als proactieve wendbaarheid (H3b). De
resultaten ondersteunden alleen hypothese 3a. Het vertrouwengevende gedrag van werknemers
was significant positief gerelateerd aan hun adaptieve wendbaarheid (r = .25, p < .01; zie Tabel 1). Er
werd echter geen significante relatie gevonden tussen vertrouwengevend gedrag en proactieve
wendbaarheid (r = .09; zie Tabel 1). Vertrouwengevend gedrag van de werknemer richting de

leidinggevende was dus niet gerelateerd aan proactieve wendbaarheid van de werknemer.
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Vervolgens werd hypothese vier getoetst. Deze voorspelde dat het verband tussen de
waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en adaptieve en proactieve wendbaarheid
van een medewerker gemedieerd werd door vertrouwengevend gedrag van een medewerker. Een
samenvatting van de resultaten voor deze hypothese staan in Tabel 3. In lijn met hypothese 4a
toonden de resultaten aan dat het indirecte effect van waargenomen betrouwbaarheid op adaptieve
wendbaarheid via vertrouwengevend gedrag significant was (B = .29, LLCI = .08, ULCI = .54). Er was
sprake van volledige mediatie omdat er geen direct statistisch significant effect aanwezig was van
waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende op adaptieve wendbaarheid.

In tegenstelling tot hypothese 4a toonden de resultaten bij hypothese 4b aan dat
vertrouwengevend gedrag de relatie tussen waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende
en proactieve wendbaarheid niet significant medieerde. Het indirecte effect van waargenomen
betrouwbaarheid op proactieve wendbaarheid van de medewerker was statistisch niet significant (B
=-.00, LLCI = -.14, ULCI = .29). Ook werd er geen significant direct effect gevonden (B = .11, LLCI = -

.14, ULCI = .29). De resultaten ondersteunden dan ook alleen hypothese 4a maar niet hypothese 4b.

Tabel 3

Bootstrap puntschattingen en betrouwbaarheidsintervallen (ci) voor vertrouwengevend gedrag van
de medewerker als mediator in de relatie tussen de waargenomen betrouwbaarheid van de
leidinggevende en adaptieve- en proactieve wendbaarheid (1000 bootstrap resamples; 95%
betrouwbaarheidsinterval; B = gestandaardiseerde béta coéfficiént)

B Boot SE LLCI ULCI
Direct effect (WB — AW) -.1330 .0841 -.2419 .0909
Indirect effect (WB — VM — AW) .2923 1154 .0832 .5396
Direct effect (WB — PW) .1069 .1073 -.1370 .2875
Indirect effect (WB —VM - PW) -.0016 .1574 -.2952 .3234

Noot. LL = lower limit; UL = upper limit, VM = vertrouwengevend gedrag van de medewerker, WB =
waargenomen betrouwbaarheid; AW = adaptieve wendbaarheid; PW = proactieve wendbaarheid.

Tot slot werd hypothese vijf getoetst met een serieel multipele mediatiemodel, waarbij de
twee mediatoren waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en het vertrouwengevende
gedrag van de werknemer richting de leidinggevende de relatie tussen neiging tot het geven van
vertrouwen en adaptieve- en proactieve wendbaarheid van werknemers medieerden (Model 6 in
PROCESS) (Hayes, 2012). Deze dubbele mediatie werd zowel voor adaptieve wendbaarheid als
proactieve wendbaarheid getoetst. Dit leverde twee mediatieanalyses op vanwege de twee
afhankelijke variabelen. Tabel 4 toont de resultaten van deze analyses voor adaptieve- en proactieve
wendbaarheid. Er werd een significant direct effect gevonden tussen neiging tot het geven van

vertrouwen en adaptieve wendbaarheid (B = .18, LLCI = .01, ULCI = .31). Verdere toetsing van de
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verschillende indirecte relaties toonde geen significante indirecte paden tussen neiging tot het geven
van vertrouwen en adaptieve wendbaarheid. De resultaten verleenden daarom geen steun voor
hypothese 5a.

Vervolgens is de relatie tussen neiging tot het geven van vertrouwen en proactieve
wendbaarheid van de werknemer nagegaan. Er werd geen significant direct effect gevonden (B = -
.03, LLCI =-.22; ULCI = .16). Daarnaast werden er evenmin significant indirecte paden gevonden (zie

Tabel 4). De resultaten verleenden daarom geen steun voor hypothese 5b.

Tabel 4

Bootstrap puntschattingen en betrouwbaarheidsintervallen (ci) voor de totale en indirecte effecten
van de neiging tot het geven van vertrouwen op adaptieve- en proactieve wendbaarheid, met de
mediatoren waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en vertrouwengevend gedrag
van de werknemer (1000 bootstrap resamples; 95% betrouwbaarheidsinterval; B =
gestandaardiseerde béeta coéfficiént)

Adaptieve wendbaarheid Proactieve wendbaarheid
B Boot SE  LLCI uLcl B Boot SE  LLCI uLcl
Direct effect 1793 .0748 .0115  .3075 -.0307 .0970 -2226 .1612
Totaal indirect effect .0249  .0273 -.0321 .0798 .0189 .0220 -.0306 .0619
NV - WG - WE -.0243 .0341 -1098 .0125 .0190 .0381 -.0659 .0926
NV -VM - WE .0045  .0203 -.0399 .0449 .0000 .0121 -.0352 .0144
NV -WG-VM - WE .0447  .0355 -.0017 .1333 -.0001 .0307 -.0540 .0772

Noot. LL = lower limit; UL = upper limit, NV = neiging om te vertrouwen; VM = vertrouwengevend
gedrag van de medewerker, WB = waargenomen betrouwbaarheid; WE = adaptieve wendbaarheid of
proactieve wendbaarheid (afhankelijk van de kolomkop).

Bij de zesde hypothese werd verwacht dat er een positieve samenhang bestaat tussen
emotionele intelligentie, adaptieve wendbaarheid (H6a) en proactieve wendbaarheid (H6b). Tabel 1
laat echter zien dat de REIS-facetten onderling niet sterk samenhingen. Om deze reden is zijn de
verwachtingen getoetst voor de afzonderlijke facetten van emotionele intelligentie. De facetten van
emotionele intelligentie blijken afzonderlijk een significant verband te hebben met zowel adaptieve-
als proactieve wendbaarheid, met correlaties variérend van r = .24 tot r = .42 (p < .01; zie Tabel 1). De
resultaten ondersteunden zowel hypothese 6a als hypothese 6b: er is een zwak tot gematigd
correlationeel verband aanwezig tussen de facetten van emotionele intelligentie en adaptieve- en
proactieve wendbaarheid. De facetten van emotionele intelligentie zijn met behulp van meervoudige
lineaire regressie met de ENTER-methode in hun gezamenlijkheid onderzocht om na te gaan welke
facetten vooral verklarende kracht bezitten in het voorspellen van wendbaarheid. Uit deze resultaten

blijkt, zie Tabel 5, dat de vier subfacetten van emotionele intelligentie gezamenlijk significant
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voorspellend zijn voor adaptieve wendbaarheid (RZ: .228; F(4, 130) = 9.62, p < .001). Er werd alleen
een significante relatie gevonden tussen zelfgerichte emotieregulatie en adaptieve wendbaarheid (b
=.212; t(130) = 3.61, p < .001). Dit betekent dat met betrekking tot emotionele intelligentie, vooral
het facet zelfgerichte emotieregulatie adaptieve wendbaarheid weet te voorspellen.

Daarnaast bleek uit de resultaten, zie Tabel 5, dat de vier subfacetten van emotionele

intelligentie gezamenlijk significant voorspellend zijn voor proactieve wendbaarheid (RZ: .223; F(4,
130) = 9.32, p <.001). Er werd alleen een significante relatie gevonden tussen andergerichte
emotieregulatie en proactieve wendbaarheid (b =.297; t(130) = 2.96, p = .004). Dit betekent dat met
betrekking tot emotionele intelligentie, vooral het facet andergerichte emotieregulatie proactieve

wendbaarheid weet te voorspellen.

Tabel 5
Resultaten meervoudige regressieanalyse tussen subfacetten van emotionele intelligentie en
adaptieve- en proactieve wendbaarheid

Model Adaptieve wendbaarheid Proactieve wendbaarheid
B SE(B) B p B SE (B) B p
Constante 2.13 .39 <.001 122 .48 .012
ZG emotieherkenning .05 .07 .06 .507 .10 .09 .09 .281
AG emotieherkenning .09 .08 A1 .228 .18 .10 .16 .073
ZG emotieregulatie 21 .06 .32 <.001 14 .07 17 .059
AG emotieregulatie .16 .08 .17 .051 .30 .10 .25 .004

Modeloverzicht

R?>  Adjusted R> Fchange Dfl Df2 Sig. F Change
Adaptieve wendbaarheid .228 .205 9.619 4 130 <.001
Proactieve wendbaarheid .223 .199 9.322 4 130 <.001

Noot. N = 135. ZG = zelfgerichte, AG = andergerichte.

Discussie
Het doel van deze studie was om de relatie tussen vertrouwen, emotionele intelligentie en
adaptieve- en proactieve wendbaarheid na te gaan onder zorgmedewerkers. Zorgorganisaties
worden namelijk geconfronteerd met talrijke innovaties, voortdurende groei van behandelwijzen,
nieuwe medicijnen, apparaten en voortschrijdende zorgtechnologieén, waardoor de zorg
voortdurend in beweging is (Thimbleby, 2013). Vertrouwen werd opgedeeld in drie componenten
(Heyns & Rothmann, 2015; Mayer et al., 1995), namelijk de neiging tot het geven van vertrouwen,

waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en vertrouwengevend gedrag van de
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werknemer aan de leidinggevende. Waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en
vertrouwengevend gedrag werden getoetst als verklarende mechanismes voor de relatie tussen de
neiging tot het geven van vertrouwen en adaptieve- en proactieve wendbaarheid. Tot slot werd de
relatie tussen emotionele intelligentie en adaptieve- en proactieve wendbaarheid nagegaan. De
neiging tot het geven van vertrouwen en vertrouwengevend gedrag blijken een direct verband te
hebben met het adaptieve aspect van wendbaarheid. Daarnaast werd er eens indirect verband
gevonden tussen waargenomen betrouwbaarheid en adaptieve wendbaarheid via
vertrouwengevend gedrag. Tot slot heeft emotionele intelligentie een significant relatie met
adaptieve- en proactieve wendbaarheid.

Als eerste werd nagegaan of de resultaten uit het onderzoek van Heyns en Rothmann (2015)
gerepliceerd konden worden. De eerste hypothese veronderstelde dat de waargenomen
betrouwbaarheid van de leidinggevende, bestaande uit bekwaamheid, welwillendheid en integriteit,
positief samenhangt met het vertrouwengevende gedrag van de werknemer richting de
leidinggevende. De resultaten toonden aan dat waargenomen betrouwbaarheid sterk positief
correleert met vertrouwengevend gedrag. Deze bevinding komt overeen met de studie van Mayer et
al. (1995) en daaropvolgend onderzoek (Heyns & Rothmann, 2015; Schoorman et al., 2007). Dit
impliceert dat leidinggevenden die hoog scoren op deze facetten, meer vertrouwengevend gedrag
zullen ontvangen van hun werknemers. Vervolgens is met behulp van de tweede hypothese
nagegaan of de relatie tussen de neiging tot het geven van vertrouwen en vertrouwengevend gedrag
gemedieerd wordt door waargenomen betrouwbaarheid. De resultaten wezen uit dat waargenomen
betrouwbaarheid dit verband significant medieert. In lijn met voorgaand onderzoek van Heyns en
Rothmann (2015) bevestigt dit dat werknemers met een natuurlijke aanleg om anderen te
vertrouwen eerder geneigd zijn om leidinggevenden als bekwaam, welwillend en integer te
beschouwen, wat op zijn beurt vertrouwengevend gedrag bevordert.

Bij de derde hypothese werd verwacht dat het vertrouwengevende gedrag van medewerkers
richting hun leidinggevende, bestaande uit afhankelijkheid en het vrijgeven van informatie, positief
samenhangt met zowel adaptieve wendbaarheid als proactieve wendbaarheid. Uit de resultaten
blijkt dat er een positieve relatie bestaat tussen het vertrouwengevend gedrag van werknemers
richting hun leidinggevende en hun adaptieve wendbaarheid. Met andere woorden, werknemers die
meer vertrouwen geven aan hun leidinggevende, door meer afhankelijk te zijn van hen en informatie
vrij te geven, vertonen een hogere mate van adaptieve wendbaarheid. Echter, er werd geen
significante relatie gevonden tussen het vertrouwengevende gedrag van werknemers en hun
proactieve wendbaarheid. Dit betekent dat het vertrouwengevende gedrag van werknemers richting
hun leidinggevende niet direct verband houdt met een hogere mate van proactieve wendbaarheid.

Kortom, het resultaat suggereert dat het opbouwen van vertrouwen en het vrijgeven van informatie
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door werknemers aan hun leidinggevende belangrijk zijn voor het stimuleren van adaptieve
wendbaarheid, maar niet noodzakelijk voor het bevorderen van proactieve wendbaarheid. Hoewel er
overeenkomsten zijn met de bevindingen van Cao en Le (2022), hebben deze auteurs zich meer
gericht op het veranderingsvermogen van organisaties in plaats van op de individuele adaptieve- en
proactieve wendbaarheid van medewerkers. De bevindingen vullen elkaar aan en benadrukken het
belang van vertrouwengevend gedrag in het faciliteren van verandering, zowel op organisatorisch als
op individueel niveau.

Vervolgens werd hypothese vier getoetst. Er werd verwacht dat het verband tussen de
waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en adaptieve- en proactieve wendbaarheid
van een medewerker gemedieerd werd door vertrouwengevend gedrag van een medewerker.
Werknemers met een hoog vertrouwen in hun leidinggevende hebben namelijk meer toewijding en
inspanningen om de verandering voor organisatieontwikkeling te volgen en succesvol te
implementeren (Judge, 2011). In lijn met de hypothese toonden de resultaten aan dat het indirecte
effect van waargenomen betrouwbaarheid op adaptieve wendbaarheid via vertrouwengevend
gedrag significant was. Er was sprake van een volledige mediatie. In tegenstelling tot deze resultaten,
en niet in lijn met de hypothese, blijkt uit de resultaten dat het vertrouwengevende gedrag van de
medewerker niet significant medieert in de relatie tussen de waargenomen betrouwbaarheid van de
leidinggevende en de proactieve wendbaarheid van de medewerker. Er werd geen significant directe
of indirecte relatie gevonden. Een mogelijke verklaring waarom vertrouwengevend gedrag wel de
relatie medieert tussen waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en adaptieve
wendbaarheid, maar niet de relatie tussen waargenomen betrouwbaarheid en proactieve
wendbaarheid, kan te maken hebben met de verschillende aard van deze twee vormen van
wendbaarheid. Adaptieve wendbaarheid verwijst naar het vermogen van een werknemer om te
reageren op voortdurende veranderingen (Mooghali et al., 2016), dus het flexibel reageren op
nieuwe situaties. In dit geval kan vertrouwengevend gedrag van de medewerker, zoals
afhankelijkheid tonen en informatie delen met de leidinggevende, de adaptieve wendbaarheid van
de medewerker bevorderen. Dit versterkt het vertrouwen van de medewerker in de leidinggevende,
wat op zijn beurt de adaptieve wendbaarheid bevordert. Daarentegen kan proactieve wendbaarheid,
dat is het vermogen van een medewerker om nieuwe kansen te creéren (Mooghali et al., 2016),
meer te maken hebben met individuele eigenschappen en motivatie, waarbij vertrouwengevend
gedrag mogelijk minder relevant is. Deze verklaring is echter speculatief en verder onderzoek is nodig
om de precieze redenen te begrijpen.

Hypothese vijf had tot doel om de samenhang tussen neiging tot het geven van vertrouwen
van medewerkers en hun adaptieve en proactieve wendbaarheid te onderzoeken. Uit eerder

onderzoek werd verwacht dat een sterkere neiging tot het geven van vertrouwen samenhangt met
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een positievere perceptie van de waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende. Op zijn
beurt zou waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende zou zorgen voor het ontwikkelen
van vertrouwen, of wel vertrouwengevend gedrag, van de werknemer richting de leidinggevende
(Heyns & Rothmann, 2015). Dit zal vervolgens leiden tot meer adaptieve- en proactieve
wendbaarheid (Cao & Le, 2022; Doeze Jager-van Vliet et al., 2022). Er werd echter alleen een direct
verband gevonden tussen neiging tot het geven van vertrouwen en adaptieve wendbaarheid.
Waargenomen betrouwbaarheid en vertrouwengevend gedrag waren dus geen verklarende
mechanismes voor de relatie tussen neiging tot het geven van vertrouwen en adaptieve- en
proactieve wendbaarheid.

Bij de zesde hypothese werd verwacht dat er een positieve samenhang bestaat tussen
emotionele intelligentie, adaptieve wendbaarheid en proactieve wendbaarheid. De resultaten van de
correlatieanalyse bevestigen deze hypothese, aangezien alle facetten van emotionele intelligentie
afzonderlijk een significant verband vertoonden met zowel adaptieve- als proactieve wendbaarheid.
Uit de resultaten bleek echter dat als de facetten samen worden genomen in een regressieanalyse,
niet elk subfacet van emotionele intelligentie een even sterke voorspeller is. Zelfgerichte
emotieregulatie bleek een significante voorspeller van adaptieve wendbaarheid, terwijl juist
andergerichte emotieregulatie een significante voorspeller bleek van proactieve wendbaarheid. De
voorspellende kracht van de ander facetten was niet meer significant. Deze bevindingen zijn in zijn
algemeenheid in lijn met veel eerder onderzoek, waaruit bleek hoe belangrijk de relatie is tussen
emotionele intelligentie en diverse organisatievariabelen (Crummenerl, 2019; Carmeli, 2003; Christie
et al., 2007; Jena & Goyal, 2022; Keefer et al., 2018; Pekaar et al., 2018; Salovey & Mayer, 1990;
Schutte et al., 2001; Vakola et al., 2004), waaronder organisatorische wendbaarheid (Jena & Goyal,
2022; Varshney & Varshney, 2020). De toegevoegde waarde van de resultaten uit de huidige studie is
dat het voor adaptieve wendbaarheid van belang is om je eigen emoties te reguleren, en dat het
voor proactieve wendbaarheid relevant is om je te richten op het reguleren van de emoties van

anderen.

Praktische implicaties

De bevindingen van de huidige studie hebben belangrijke implicaties voor organisaties die de
wendbaarheid van hun personeelbestand willen vergroten. Wendbaarheid van personeel kan een
antwoord zijn op complexe en veranderende organisatieomgevingen. De organisatie dient zich bij
voorbaat wel af te vragen (bij personeelsselectie) of proactieve wendbaarheid, adaptieve
wendbaarheid of beide worden verwacht van de medewerkers om te bepalen op welk type

wendbaarheid de medewerkers beoordeeld worden. Op basis daarvan kan er gekeken worden of
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neiging tot het geven van vertrouwen, vertrouwengevend gedrag en/of emotionele intelligentie van
medewerkers een belangrijk kenmerk is om werknemers op te selecteren.

De bevindingen suggereren dat het ontwikkelen van emotionele intelligentie kan bijdragen
aan het verbeteren van de organisatorische adaptieve- en proactieve wendbaarheid in de
gezondheidszorg. Het wordt leidinggevenden aanbevolen aandacht besteden aan de emotionele
intelligentie van werknemers om de organisatorische wendbaarheid te bevorderen.

Daarnaast dienen leidinggevenden te beseffen dat hun houding en gedrag een beslissende
impact kan hebben op het vertrouwensproces van de werknemer: alleen als ze worden
waargenomen als betrouwbaar, zullen volgers waarschijnlijk reageren door vertrouwengevend
gedrag te tonen, wat kan leiden tot adaptieve wendbaarheid. Het gebruik van instrumenten, zoals
enquétes, om de perceptie van werknemers over de betrouwbaarheid van de leidinggevende te
beoordelen, kan waardevolle feedback vormen die leidinggevenden kan helpen bij hun persoonlijke

ontwikkeling.

Beperkingen en richtingen voor vervolgonderzoek

Deze studie kent enkele beperkingen die de resultaten mogelijk beinvloeden. Ten eerste
heeft deze studie gebruikgemaakt van een cross-sectioneel design. Hierdoor zijn causale attributies
over de gevonden relaties niet mogelijk. Longitudinale data zijn nodig om de richting van de
verbanden te onderzoeken. Een tweede beperking van deze studie is dat alle data zijn verzameld via
dezelfde onderzoeksmethode, namelijk zelfrapportage en vragenlijsten. Dit kan common method
variance veroorzaken. Er is echter getracht om de risico’s op common method variance te beperken
door respondenten te verzekeren dat deelname aan de studie vrijwillig en anoniem was (Podsakoff
et al., 2003). Een derde beperking van dit onderzoek is het gebruik van zelfrapportage als methode
om prestaties zoals wendbaarheid of emotionele intelligentie te meten, wat kan leiden tot een
positieve bias. Zelfrapportage van prestaties kan zorgen voor een bias waarbij werknemers hun
prestatie te positief inschatten (Heidemeier & Moser, 2009). Toekomstig onderzoek kan deze bias
verminderen door gegevens uit verschillende bronnen te verzamelen, zoals beoordelingen van
leidinggevenden en collega’s. Daarnaast was er weinig toezicht op hoe de deelnemers met de
vragenlijst zijn omgegaan: Hebben ze de vragen wel goed gelezen en serieus ingevuld. Daarnaast kan
het zijn dat de deelnemers sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven, bijvoorbeeld over de
vragen of werknemers hun leidinggevende vertrouwen. Tot slot bleek dat de interne consistentie,
van de schaal die de neiging tot het geven van vertrouwen meet, relatief laag was in deze studie. Een
lage interne consistentie kan duiden op een gebrek aan betrouwbaarheid van de meetinstrumenten

en kan de validiteit van de resultaten beinvloeden. Het is belangrijk om bij het analyseren en
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interpreteren van de resultaten rekening te houden met de beperking in de interne consistentie van
de desbetreffende schaal.

Vervolgonderzoeken kunnen zich richten op de relatie tussen emotionele intelligentie en
vertrouwen wat mogelijk leidt tot wendbaar gedrag. Uit Tabel 1 blijkt onder andere dat emotionele
intelligentie positief correleert met waargenomen betrouwbaarheid en vertrouwengevend gedrag,
wat suggereert dat emotionele intelligentie belangrijk kan zijn voor het opbouwen van
vertrouwengevend gedrag. Hierbij kan er ook gekeken worden naar de emotionele intelligentie van
de leidinggevende, naast dat van de werknemer, en het vertrouwengevende gedrag van de

werknemer richting de leidinggevende, wat mogelijk resulteert in wendbaarheid van werknemers.

Conclusie

Dit onderzoek richt de aandacht op de relatie tussen vertrouwen, emotionele intelligentie en
adaptieve- en proactieve wendbaarheid. Vertrouwen werd opgedeeld in drie constructen: neiging tot
het geven van vertrouwen, waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende en
vertrouwengevend gedrag van de werknemer richting de leidinggevende. Neiging tot het geven van
vertrouwen en vertrouwengevend gedrag bleken een direct verband te hebben met het adaptieve
aspect van wendbaarheid van medewerkers. Daarnaast werd er een indirect verband gevonden
tussen waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende op de adaptieve wendbaarheid van
medewerkers via hun vertrouwengevend gedrag tegenover de leidinggevende. Tot slot is de
emotionele intelligentie van medewerkers gerelateerd aan hun adaptieve- en proactieve

wendbaarheid.
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Appendix A

Organizational Trust Instrument (OTI; Mayer and Davis, 1999)

Sectie A: Neiging tot het geven van vertrouwen:

1.

2
3
4.
5
6

Men moet heel voorzichtig zijn met vreemden

De meeste experts vertellen de waarheid over de grenzen van hun kennis

Op de meeste mensen kan worden gerekend dat ze doen wat ze zeggen dat ze zullen doen
Tegenwoordig moet je alert zijn, anders zal iemand waarschijnlijk misbruik van je maken
De meeste verkopers zijn eerlijk in het beschrijven van hun producten

De meeste reparateurs zullen mensen die hun specialiteit niet kennen niet te veel in
rekening brengen

De meeste mensen beantwoorden de opiniepeilingen eerlijk

De meeste volwassenen zijn bekwaam in hun werk

SECTIE B: Dit onderdeel heeft betrekking op uw mening over uw leidinggevende. Dus, denk bij vragen

over "management" specifiek aan uw directe leidinggevende. Geef bij elke stelling aan in hoeverre u

het eens bent met de volgende schaal: 1 = Helemaal niet mee eens, 2 = Enigszins mee oneens, 3 =

Niet mee eens, niet mee oneens, 4 = Enigszins mee eens, 5 = Helemaal mee eens

De waargenomen betrouwbaarheid van de leidinggevende

Bekwaamheid

1. Mijn leidinggevende is zeer bekwaam om zijn/haar werk uit te voeren.
2. Hetis bekend dat mijn leidinggevende succesvol is in de dingen die hij/zij probeert te doen.
3. Mijn leidinggevende heeft veel kennis over het werk dat gedaan moet worden.
4. |k heb veel vertrouwen in de vaardigheden van mijn leidinggevende.
5. Mijn leidinggevende heeft specifieke capaciteiten die onze prestaties kunnen verbeteren.
6. Mijn leidinggevende is goed gekwalificeerd.
Welwillendheid
7. Mijn leidinggevende maakt zich grote zorgen over mijn welzijn.
8. Mijn leidinggevende zou niet bewust iets doen om mij pijn te doen
9. Mijn behoeften en wensen zijn erg belangrijk voor mijn leidinggevende.
10. Mijn leidinggevende let echt op wat voor mij belangrijk is.
11. Mijn leidinggevende doet er alles aan om mij te helpen
Integriteit
12. Mijn leidinggevende heeft een sterk rechtvaardigheidsgevoel.
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13. Ik hoef me nooit af te vragen of mijn leidinggevende zich aan zijn/haar woord houdt.
14. Mijn leidinggevende doet zijn best om eerlijk te zijn in de omgang met anderen.

15. De acties en het gedrag van mijn leidinggevende zijn niet erg consistent.

16. Ik hou van de waarden van mijn leidinggevende.

17. Goede principes lijken het gedrag van mijn leidinggevende te sturen.

DEEL C: Merk op dat deze sectie wordt beoordeeld op een 7 puntsschaal.

Instructies: Hoe bereid bent u om... Schaal: 1= nooit bereid tot 7= altijd bereid tot

Vertrouwen gevend gedrag van de werknemer aan leidinggevende

Afhankelijkheid

Te vertrouwen op het werk gerelateerde oordeel van uw leidinggevende

Te vertrouwen op de taak gerelateerde vaardigheden en capaciteiten van uw leidinggevende
Te vertrouwen op uw leidinggevende om een belangrijke kwestie namens u af te handelen

Te vertrouwen op uw leidinggevende om uw werk nauwkeurig weer te geven aan anderen

A N .

Te vertrouwen op uw leidinggevende om u bij te staan in moeilijke situaties

Vrijgeven van informatie
6. Uw persoonlijke gevoelens te delen met uw leidinggevende.
7. Uw leidinggevende in vertrouwen te nemen over persoonlijke problemen die uw werk
beinvloeden.
8. Eerlijk te bespreken hoe u zich voelt over uw werk, zelfs negatieve gevoelens en frustraties.
9. Werk gerelateerde problemen of moeilijkheden te bespreken die mogelijk gebruikt kunnen
worden om u te benadelen.

10. Persoonlijke overtuigingen te delen met uw leidinggevende.

Rotterdam Emotionele Intelligentie Schaal (REIS)

U beoordeelt de stellingen aan de hand van een 5 puntsschaal (1= helemaal niet mee eens, 2= niet

mee eens, 3= neutraal, 4= mee eens, 5= helemaal mee eens).

Zelfgerichte emotieherkenning

1. Ik heb altijd door hoe ik me voel.

2. 1k kan mijn eigen emoties goed van elkaar onderscheiden.
3. |k ben me bewust van mijn eigen emoties.
4

Ik begrijp waarom ik me voel zoals ik me voel.
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5. Ik weet welke gevoelens ik ervaar.
6. In de meeste gevallen kan ik precies uitleggen wat ik voel.

7. Ik kan goed inschatten of gebeurtenissen mij emotioneel raken.

Andergerichte emotieherkenning
8. Ik ben me bewust van de emoties van de mensen om me heen.
9. |k weet welke gevoelens anderen ervaren.
10. Ik kan aan anderen zien hoe zij zich voelen.
11. Ik kan me goed inleven in de mensen om me heen.
12. Ik begrijp waarom anderen zich voelen zoals ze zich voelen.
13. Ik kan de emoties van anderen goed van elkaar onderscheiden.

14. Ik kan goed inschatten of gebeurtenissen anderen emotioneel raken.

Zelfgerichte emotieregulatie
15. Ik heb mijn eigen emoties onder controle.
16. Ik kan mijn emoties gemakkelijk onderdrukken.
17. Ik laat mijn emoties niet de overhand nemen.
18. Ik laat mijn emoties alleen zien op momenten dat dit gepast is.
19. Ik kan zelfs als ik boos ben rustig blijven.
20. Als ik het wil, zet ik een pokerface op.

21. Ik pas mijn emoties aan wanneer dat nodig is.

Andergerichte emotieregulatie
22. lk kan ervoor zorgen dat een ander zich anders gaat voelen.
23. Ik kan de emotionele staat van een ander veranderen.
24. Ik kan de emoties van anderen versterken of afzwakken.
25. Ik heb veel invloed op hoe anderen zich voelen.
26. lk weet wat ik moet doen om de stemming van anderen te verbeteren.
27. Ik weet hoe ik mensen moet beinvloeden.

28. Ik ben in staat om anderen te kalmeren.

THE ROTTERDAM EMPLOYEE AGILITY SCALE (REAS)

Instructie:
Op de volgende bladzijden volgen 31 stellingen (in de derde persoon) over uw gedrag. Wij vragen u

alle stellingen te beoordelen met daarbij in uw gedachten het gedrag wat u vertoont in de
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veranderingscontext waarin u zich nu bevindt. U beoordeelt de stellingen aan de hand van een vijf-
puntsschaal (1= helemaal niet mee eens, 2= niet mee eens, 3= neutraal, 4= mee eens, 5= helemaal

mee eens).

Adaptief

1. Ik blijf positieve energie tonen na tegenvallers

2. lkleg teleurstellingen naast me neer en ga door
3. |k weet een positieve draai te geven aan negatieve situaties
4. |k toon me na tegenslagen gemotiveerd tot verbetering
5. lk accepteer negatieve gebeurtenissen en pas me erop aan
6. Ik doe actief mee en draag bij aan groepsprocessen
7. lk waardeer en stimuleer bijdragen van andere teamleden
8. |k bevorder een positieve en vriendelijke sfeer binnen het team
9. |k werk op constructieve wijze samen met andere teamleden
10. Ik verander mijn gedrag in overeenstemming met de behoefte van de situatie
11. Ik stel me positief op ten opzichte van verandering
12. lk toon een flexibele aanpak in de omgang met anderen
13. Ik werk op een enthousiaste en betrokken manier
Proactief

14. Ik bied oplossingen wanneer dingen verkeerd gaan

15. lk zoek nieuwe mogelijkheden in de markt en ga erop af

16. Ik neem risico’s om een mogelijkheid te benutten

17. Ik werk gedurende een langere tijd in een hoog tempo

18. lk span en zet me in uitdagende situaties nog meer in

19. Ik herken mijn eigen ontwikkelbehoeften en ga na hoe deze aangepakt kunnen worden
20. Ik zoek actief naar mogelijkheden om nieuwe vaardigheden te leren

21. lk vraag anderen om feedback over mijn eigen prestaties en pas die toe waar mogelijk
22. Ik breng het geleerde over naar nieuwe situaties

23. Ik bedenk nieuwe manieren om naar hetzelfde probleem te kijken

24. Ik implementeer nieuwe manieren om kansen te benutten

25. Ik bedenk nieuwe manieren om kansen te benutten

26. Ik kom met creatieve oplossingen als de omgeving hier om vraagt.

27. Ik zoek actief naar kansen

28. lk neem initiatief zonder door anderen aangezet te worden
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29. Ik handel op een proactieve wijze in plaats van alleen te reageren op gebeurtenissen
30. Ik anticipeer op mogelijke problemen en handel voordat deze gebeuren

31. lk zoek consequent naar meer verantwoordelijkheid
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