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Samenvatting

Deze studie heeft als doel om de effectiviteit van een nieuwe training voor leidinggevenden
m.b.t. aandachtige leidercommunicatie te testen. Aandachtige leidercommunicatie verwijst naar
“een open, aandachtige houding tijdens een gesprek met een werknemer”. De potentiéle
werkingsmechanismen van de training werden getest door de integratie van de Zelf-
Determinatie Theorie en Kahn’s psychologische voorwaarden voor bevlogenheid. De training
werd longitudinaal getest met twee groepen leidinggevenden (Nt; = 18) uit publieke organisaties
en hun medewerkers (Nti = 129). Doordat de datavergaring tijdens een lockdown met verplicht
thuiswerken plaatsvond, werd ook communicatie in de digitale omgeving onderzocht. Data van
medewerkers lieten positieve resultaten zien betreffende (tevredenheid met aandachtige)
communicatie van leiders, dienend leiderschap, vertrouwen in de leider, en mindfulness in
communicatie, hoewel niet bij beide trainingsgroepen. Psychologische behoeftebevrediging
medieerde de relatie tussen aandachtige leidercommunicatie en burn-out. Kahn’s
psychologische =~ voorwaarden  voor  persoonlijke  bevlogenheid (beschikbaarheid,
betekenisvolheid en veiligheid) medieerden de relatie tussen aandachtige leidercommunicatie
en zowel bevlogenheid als burn-out. Uit open vragen over de lockdown bleek dat de ervaring
van werknemers met betrekking tot thuiswerken varieerde van zeer positief tot extreem negatief.
Zij rapporteerden over het algemeen geen effect op het leiderschap van hun leidinggevende,
terwijl leiders aangaven dat thuiswerken hun communicatie met werknemers drastisch
beinvloedde.

Abstract

Leader attentive communication in hybrid times: Pilot test of an evidence-based training
protocol

This study aims to test the effectiveness of a new training for leaders regarding leader attentive
communication. Leader attentive communication refers to “an open-minded, attentive demeanor
while in a conversation with an employee”. The potential mediating mechanisms of the training
were tested by integrating Self-Determination Theory and Kahn’s psychological conditions for
personal engagement. The training was tested longitudinally with two training groups of leaders
(Nt1 = 18) from public organizations and their employees (Nt1 = 129). By collecting data during
a COVID-related lockdown with mandatory working at home, communication in the digital
environment was also examined. Data employees indicated positive results regarding
(satisfaction with attentive) leader communication, servant leadership, trust in the leader, and
mindfulness in communication, although not in both training groups. Psychological need
satisfaction only fully mediated the relationship between attentive leader communication and
burn-out. Kahn’s psychological conditions for engagement (psychological availability,
meaningfulness and safety) fully mediated the relationship between attentive leader
communication and both work engagement and burn-out. Open-ended questions about
employees’ experience regarding working from home ranged from very positive to extremely
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negative. They generally reported no effect on their leader’s leadership, while leaders indicated
that working from home dramatically affected their (attentive) communication with employees.

Keywords: Leadership, communication, wellbeing, leader attentive communication, training
1 Inleiding

Communicatievaardigheden zijn essentieel voor leiderschap (Cohrs et al., 2020; De Vries et al.,
2010; Fairhurst & Connaughton, 2014). Ze zijn geassocieerd met positieve leiderschapsscores,
ongeacht de fysieke afstand (Neufeld et al., 2010) of cultuur (Den Hartog et al., 1999). Sommige
onderzoekers stellen zelfs dat leiderschap bijna uitsluitend gaat om goede communicatie (De
Vries et al., 2010). In ieder geval zijn leiders door effectieve communicatie (bijv. aandachtige
of persoonsgerichte communicatie) in staat positieve relaties met medewerkers te ontwikkelen
(Uhl-Bien, 2006). Dit is geassocieerd met verschillende positieve uitkomsten voor werknemers
en de organisatie, waaronder werktevredenheid (Fix & Sias, 2006), psychologische
behoeftebevrediging (Van Quaquebeke & Felps, 2016) en in-role en extra-role prestaties
(d.w.z. prestaties die formeel buiten de werkrol vallen; Reb et al., 2018).

De noodzaak van goede communicatievaardigheden, of ‘soft skills’, voor effectief
leiderschap is niet onopgemerkt gebleven: talrijke consultancybedrijven bieden hun diensten
aan met de belofte om leiderschapsvaardigheden te verbeteren en ineffectieve leiders om te
vormen tot echte ‘people managers’ (Vlerick, 2020a, b). Uit onderzoek blijkt dat er aanzienlijke
verschillen bestaan tussen trainingen voor leiders en leiderschapsontwikkeling wat betreft
ontwerp, kwaliteit, uitvoering en financieel rendement op investering (Avolio et al., 2010;
Martin et al., 2020). Reviews en meta-analyses geven wel aan dat trainingen positieve
uitkomsten kunnen hebben die de investering waard zijn, wanneer ze goed worden uitgevoerd
(Aguinis & Kraiger, 2008; Avolio et al., 2010; Avolio et al., 2009; Collins & Ui, 2004;
Lacerenza et al., 2017; Martin et al., 2020). Onderzoekers zijn zelfs tot de conclusie gekomen
dat “leiderschapstraining aanzienlijk effectiever is dan eerder gedacht, wat leidt tot
verbeteringen in reacties, leren, overdracht en resultaten” (Lacerenza et al., 2017, p. 1686).
Sommige van deze verbeteringen zijn gerelateerd aan het ontwikkelen van een
trainingsprogramma dat wordt gekenmerkt door een a priori behoefteanalyse, het inbouwen van
feedback, het gebruik van in de tijd gefaseerde trainingssessies, training op de werkplek zelf en
training in persoon (geen zelftraining op eigen tempo; Lacerenza et al., 2017).

Toch is er weinig onderzoek naar de effectiviteit van communicatietrainingen. Er is
onderzoek naar interventies voor specifieke leiderschapsvaardigheden (bijv. via action
learning; Conger & Toegel, 2002), en er zijn trainingen die kijken naar de effectiviteit van
verhoogde capaciteit tot aandacht van de leidinggevende (leidermindfulness; Urrila, 2022).
Niettemin, in plaats van uit te gaan van het perspectief van de medewerkers wordt in onderzoek
naar de effectiviteit van deze trainingen doorgaans enkel het perspectief van de leidinggevende
in overweging genomen (Kersemaekers et al., 2018), of wordt een specifieke inhoudelijke
techniek onderzocht (bijv. het feedforward interview; Budworth et al., 2015). Dat is verbazend,
aangezien het belang van een goede relatie, of een goede basishouding in gesprekken, wordt
aangetoond in zowel studies naar leiderschap (Uhl-Bien, 2006), als in studies naar gedeelde
mechanismen van verschillende therapiestromingen (Chatoor & Kurpnick, 2001).



Dit onderzoek vult deze lacune aan door verder te bouwen op voorgaand werk rond
aandachtige leidercommunicatie (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022). Deze
communicatievorm kan worden gezien als een onderliggende basishouding waarbij een
leidinggevende aandacht geeft aan de (non-verbale) signalen van de medewerker tijdens
gesprekken. Men kan dan nog steeds de eigen leiderschapsstijl, of feedbackstijl, gebruiken,
maar de algehele basishouding is er één van aandachtige, open observatie. Validerend
onderzoek toonde een positieve correlatie met verschillende leiderschapsstijlen, zoals
transformationeel en dienend leiderschap (Decuypere & Verdorfer, 2022). Aandachtige
leidercommunicatie heeft ook een impact op het welzijn van werknemers: er zijn positieve
associaties gevonden met bevlogenheid, psychologische behoeftebevrediging, en
psychologische betekenisvolheid, veiligheid en beschikbaarheid (Decuypere & Pircher
Verdorfer, 2022). Onderzoek toont ook aan dat volledige aandacht van een leider, d.w.z. zonder
afleiding van bijvoorbeeld de smartphone, een impact heeft op bevlogenheid (Roberts & David,
2017). In deze studie stellen we aldus voor dat (een training gericht op) aandachtige
leidercommunicatie een positief effect zal hebben op zowel het leiderschap van de
leidinggevende als het welzijn van de werknemers. Dit komt tegemoet aan de oproep van
leiderschapsonderzoekers tot innovatie en inclusie van nieuwe theoretische kaders (Vogel et
al., 2021).

Verder wordt in dit artikel gesteld dat de relatie tussen aandachtige communicatie en
welzijn van werknemers verklaard (gemedieerd) kan worden door de vervulling van
psychologische behoeften en voorwaarden. Hierbij wordt uitgegaan van de Zelf-Determinatie
Theorie (ZDT), die poneert dat het voldoen aan de psychologische behoeften aan
verbondenheid, competentie, en autonomie leidt tot een autonome motivatie en hoger welzijn,
wat zich bijvoorbeeld vertaalt in meer bevlogenheid (Deci & Ryan, 2000). Kahn (1990) stelt
dan weer dat de psychologische voorwaarden van beschikbaarheid, veiligheid en
betekenisvolheid belangrijk zijn voor persoonlijke bevlogenheid. Er is weinig onderzoek dat
deze beide perspectieven integreert. Toch vullen deze perspectieven elkaar goed aan en kan de
combinatie van deze perspectieven meer inzicht bieden in de factoren waarop leidinggevenden
de meeste winst kunnen halen betreffende het welzijn van hun werknemers. Naast de
theoretische contributie van de integratie van beide perspectieven, komt deze combinatie van
perspectieven ook tegemoet aan de opmerking dat academici beter moeten worden in het
spreken van de managementtaal in de echte wereld (Banks et al., 2016), aangezien de twee
theoretische modellen zich lenen voor een makkelijke vertaling naar de praktijk. Het is verder
ook mogelijk dat niet elke psychologische behoefte of conditie even belangrijk is in de context
van een training in aandachtige communicatie. Voorgaande studies tonen bijvoorbeeld aan dat
niet alle psychologische voorwaarden even relevant zijn voor bevlogenheid (May et al., 2004;
Roberts & David, 2017). Daarnaast ziet de Zelf-Determinatiec Theorie de behoefte aan
verbondenheid bijvoorbeeld ook eerder als een distale dan als een proximale beinvloedende
psychologische behoefte (Deci & Ryan, 2000). Dit onderzoek kijkt daarom ook specifiek naar
de mogelijke impact van de subdimensies van zowel psychologische behoeftebevrediging als
de verschillende psychologische condities voor bevlogenheid.

Samengenomen is de belangrijkste doelstelling van dit onderzoek de volgende: eerst en
vooral het testen van een nieuw trainingsprotocol voor leidinggevenden dat zich richt op
aandachtige communicatie, met als uitkomstmaten zowel leiderschapsindicaties als welzijn,
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vanuit het perspectief van zowel de leidinggevende als de medewerker. Dit komt tegemoet aan
kritieken op het gebrek aan inclusie van verschillende perspectieven in leiderschapsonderzoek
(Wo et al., 2019). Het onderzoek volgt dan ook de trend naar een multilevel perspectief in
leiderschapsontwikkeling (Batistic et al., 2017). Dit artikel vult de literatuur verder aan door dit
multilevel perspectief toe te passen op specifieck communicatiegedrag dat mogelijk
onderliggend is aan verschillende positieve leiderschapsstijlen en hun succes mede kan
verklaren (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022). In deze zin grijpt het onderzoek in dit artikel
terug naar de oorsprong van het leiderschapsveld, namelijk de focus op het oplossen van
praktische uitdagingen voor leiderschapsontwikkeling binnen organisaties (Vogel et al., 2021),
maar dan met een focus op een cruciale ‘soft skill’: aandachtig communicatiegedrag. Het
onderzoek komt tegemoet aan de oproep voor meer evidence-based HR (Lawler, 2007), alsook
aan een oproep tot meer onderzoek betreffende hoelang het duurt om bepaalde
ontwikkelingsdoelstellingen te behalen met betrekking tot leidergedrag (Vogel et al., 2021).

Tot slot is dit onderzoek belangrijk met het oog op de verschuiving naar meer
thuiswerken als gevolg van de COVID-19-pandemie. Aangezien er minder informeel
persoonlijk contact is, winnen de gesprekken die wel gevoerd worden mogelijk aan belang. Om
deze gesprekken zo effectief mogelijk te laten verlopen, kan aandachtige communicatie een
voordeel bieden voor beide partijen.

1.1 Aandachtige leidercommunicatie

Leader attentive communication (LAC), of aandachtige leidercommunicatie, is een recent
ontwikkeld en gevalideerd communicatieconstruct dat kan worden gedefinieerd als “een open,
aandachtige houding tijdens een gesprek met een werknemer” (Decuypere & Pircher Verdorfer,
2022, p. 424). Het bestaat uit twee dimensies: (1) aandacht tijdens gesprekken in het algemeen
en (2) aandacht voor non-verbale signalen, meestal gemeten vanuit het standpunt van de
werknemer. De belangrijke elementen hier zijn dus ‘aandacht’ tijdens het gesprek en de
‘openheid’ van de basishouding. Dit kan een leider helpen om een situatie helder te zien, zonder
dat oordelen van anderen of ervaringen uit het verleden de perceptie beinvloeden. Dit houdt in
dat de leider zich concentreert op het volledig begrijpen van (de boodschap van) de
medewerker. Aandachtige leidercommunicatie betreft specifiek communicatiegedrag dat
onderliggend kan zijn aan verschillende positieve leiderschapsstijlen, d.w.z. een
gedragsbouwsteen kan zijn voor effectief leiderschap. Onderzoek heeft laten zien dat
aandachtige communicatie samenhangt met transformationeel leiderschap, dienend leiderschap
en verschillende indicatoren voor het welzijn van werknemers (Decuypere & Pircher Verdorfer,
2022).

Aangezien het construct aandachtige leidercommunicatie wordt voorgesteld als
communicatiegedrag, is de assumptie impliciet ook dat het aangeleerd zou moeten kunnen
worden. De eerste doelstelling van dit onderzoek is dan om de effectiviteit van de training in
aandachtige leidercommunicatie te testen. Daarbij werd verwacht dat de training een positief
effect heeft op aandachtige leidercommunicatie, zowel op basis van het perspectief van de
leiders, als op basis van werknemerspercepties, uitmondend in de volgende hypothese:

Hypothese 1: Scores op aandachtige leidercommunicatie nemen toe na de training.



1.2 Aandachtige leidercommunicatie en leiderschapskwaliteiten

Om te testen of de training ook invloed had op leider(schaps)kwaliteiten die gerelateerd zijn
aan aandachtige communicatie, werd het raamwerk van Decuypere en Pircher Verdorfer (2022)
gevolgd, waarin het nomologische netwerk van aandachtige leidercommunicatie werd
opgedeeld in drie verschillende categorieén, namelijk leiderschapsconstructen,
aandachtconstructen en communicatieconstructen gerelateerd aan leiderschap.

Met betrekking tot leiderschapsconstructen werden voor dit onderzoek dienend
leiderschap en vertrouwen in de leidinggevende geselecteerd. Dienend leiderschap werd
gekozen omdat dit de leiderschapsstijl zou kunnen zijn die het meest geassocieerd wordt met
aandachtige communicatie van een leider (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022). Dienende
leiders richten zich namelijk op de groei van medewerkers alsook hun welzijn (Greenleaf, 1977;
Van Dierendonck & Nuijten, 2011). Indien de leidinggevende tijdens gesprekken met
medewerkers daadwerkelijk meer aandacht besteed aan de medewerker — zoals de bedoeling is
bij aandachtige leidercommunicatie — en daaruit voortvloeiend ook aan de behoeften van de
medewerker, dan zou de score op dienend leiderschap aldus ook moeten toenemen. Verder werd
ook het vertrouwen in de leidinggevende gemeten, omdat het zo’n cruciaal element is voor de
effectiviteit van leidinggevenden (Burke et al., 2007; Ferrin & Dirks, 2002; Joseph & Winston,
2005; Nienaber et al., 2015). Hier is de redenering dat aandachtige leidercommunicatie kan
zorgen voor meer vertrouwen, specifiek door de ‘openheid’ tijdens de gesprekken waarbij de
leidinggevende in staat is om vooringenomenheid opzij te zetten en aandachtig te
communiceren. Andersom heeft onderzoek al aangetoond dat verminderde aandacht van de
leidinggevende tijdens gesprekken zorgt voor minder vertrouwen (Roberts & David, 2017).

Met betrekking tot de categorie aandachtconstructen werd gekozen om leider
mindfulness te meten (Brown & Ryan, 2003). Mindfulness kan worden gedefinieerd als
“aandachtig en bewust zijn van wat er in het heden gebeurt” (Brown & Ryan, 2003, p. 822) of
als een “openhartig, moment tot moment, niet-oordelend bewustzijn” (Kabat-Zinn, 2005, p.
24). Mindfulness gaat dus om algemene aandacht tijdens het huidige moment, met een brede
aandachtsfocus. Dit verschilt van LAC, aangezien aandachtige leidercommunicatie een
specifieke focus heeft (de medewerker) tijdens een specifieke activiteit (het voeren van een
gesprek). Mindfulness heeft een expliciete focus op niet-oordelen, terwijl aandachtige
leidercommunicatie een expliciete focus heeft op een open houding (het oordeel hoeft dus niet
‘afwezig’ te zijn). Mindfulness wordt — athankelijk van de operationalisering — ook voorgesteld
als een combinatie van verschillende dimensies, namelijk waarnemen, beschrijven, handelen
met bewustzijn, niet-oordelen en non-reactiviteit (Baer et al., 2006). Bij aandachtige
leidercommunicatie is deze onderverdeling afwezig, maar is er wel expliciete aandacht voor het
observeren van non-verbale signalen (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022). Ondanks de
verschillen tussen mindfulness en aandachtige leidercommunicatie, is het te verwachten dat een
training voor aandachtige leidercommunicatie ook mindfulness positief beinvloedt.

Tot slot werd uit de categorie communicatieconstructen de recent ontwikkelde
vragenlijst voor ‘mindfulness in communicatie’ opgenomen (Arendt et al., 2019), alsook
medewerkerstevredenheid over de communicatie (Arendt et al., 2019). Mindfulness in
communicatie kan worden opgedeeld in drie dimensies: (1) aanwezig, ongeduldig of slechts
half luisterend, (2) open en niet-oordelend, en (3) kalm en niet-impulsief (Arendt et al., 2019).
Net als voor mindfulness van de leider (als aandachtconstruct, zie hierboven) wordt verwacht
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dat een training voor aandachtige leidercommunicatie een impact zal hebben op mindfulness in
de communicatie van de leider. Daarnaast wordt verwacht dat dit de tevredenheid van
medewerkers zal beinvloeden, omdat ze letterlijk meer gezien en gehoord worden (Decuypere
& Pircher Verdorfer, 2022). Op basis van de focus van de training, namelijk het verbeteren van
de (aandachtige) communicatie van de leider, en de associatie van de gekozen constructen uit
het nomologische netwerk, kan Hypothese 2 als volgt worden geformuleerd:

Hypothese 2: Scores op dienend leiderschap, vertrouwen van medewerkers in de
leidinggevende, mindfulness van leiders, leidermindfulness in communicatie, en tevredenheid
over communicatie van leidinggevenden nemen toe na de training.

1.3 Aandachtige leidercommunicatie en welzijn

Welzijn wordt in deze studie gebruikt als een overkoepelende term. Het wordt
geoperationaliseerd als een hoge score op bevlogenheid en een lage score op burn-out.
Bevlogenheid kan worden gedefinieerd als “een positieve, voldoening-gevende, werk-
gerelateerde gemoedstoestand die wordt gekenmerkt door vitaliteit, toewijding en absorptie”
(Schaufeli et al., 2002, p. 74). Het is negatief geassocieerd met burn-out, een driedimensionaal
syndroom dat bestaat uit uitputting (fysiek en emotioneel), depersonalisatie (d.w.z. een gevoel
van afstandelijkheid en onthechting t.o.v. het werk) en ineffectiviteit (d.w.z. een gevoel van
incompetentie en onvermogen om het werk goed te doen; Schaufeli & Bakker, 2010). Hoewel
burn-out en bevlogenheid vaak als tegengestelden worden gezien, zijn ze in feite twee
onafhankelijke concepten die negatief correleren (Schaufeli & Bakker, 2010). Het is dus nuttig
om beide indicatoren voor welzijn samen te bestuderen. Voorgaand onderzoek toonde aan dat
aandachtige leidercommunicatie en bevlogenheid positief geassocieerd zijn in verschillende
steekproeven, maar burn-out werd nog niet onderzocht (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022).
Op grond van deze bevindingen is de volgende hypothese geformuleerd:

Hypothese 3: Aandachtige leidercommunicatie (LAC) is positief geassocieerd met het welzijn
van werknemers (d.w.z. bevlogenheid en burn-out).

Om meer inzicht te geven in de mogelijke werkingsmechanismen van aandachtige
leidercommunicatie, worden hieronder de volgende theoretische perspectieven beschreven en
samengebracht: Zelf-Determinatie Theorie (Deci & Ryan, 2008) en Kahn’s psychologische
voorwaarden voor bevlogenheid (Kahn, 1990).

Zelf-Determinatie Theorie (ZDT)

De Zelf-Determinatie Theorie stelt dat het bevorderen van drie psychologische behoeften zal
leiden tot een autonome motivatie op het werk, die gerelateerd is aan een hoger welzijn van de
werknemer (Deci & Ryan, 2008). De behoefte aan autonomie is “het ervaren van een gevoel
van vrijwilligheid en psychologische vrijheid” (Van den Broeck et al., 2010, p. 981),
competentie verwijst naar “zich effectief voelen” (Van den Broeck et al., 2010, p. 981) en
verbondenheid kan worden omschreven als zich geconnecteerd voelen met anderen (Van den
Broeck et al., 2010). In het kader van dit onderzoek wordt gesteld dat (1) aandachtige
leidercommunicatie samenhangt met autonomie, omdat het de leider helpt op te merken wat de
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medewerker nodig heeft en de leider daardoor effectievere beslissingen kan nemen met
betrekking tot de toewijzing van middelen of beslissingsruimte (Reb et al., 2015; (2) dat LAC
samenhangt met competentie omdat het leiders kan helpen om meer ondersteunend te zijn (Reb
et al., 2015), bijvoorbeeld door te luisteren en direct in te gaan op behoeften van werknemers
of door (verborgen) talent te herkennen of tijdig trainingsmogelijkheden te bieden; en (3) dat
LAC geassocieerd is met verbondenheid omdat in een gesprek waarin de leider de tijd neemt
en moeite doet om aandacht te besteden aan de werknemer (op een open manier), de werknemer
zich naar verwachting gerespecteerd en gezien voelt (Brown & Ryan, 2003).

Kahn’s psychologische voorwaarden voor bevlogenheid

Kahn (1990) stelt dat er drie psychologische voorwaarden zijn waaraan voldaan moet zijn voor
persoonlijke bevlogenheid op het werk. Psychologische veiligheid is “zichzelf kunnen tonen en
inzetten zonder angst voor negatieve gevolgen voor het zelfbeeld, de status of de carriere”
(Kahn, 1990, p. 708); dit betekent dat een werknemer zich veilig voelt om meningen te uiten of
acties te ondernemen zonder angst voor vergelding (Roberts & David, 2017). Psychologische
betekenisvolheid 1s “‘een gevoel dat men een rendement ontvangt op investeringen van zichzelf
van fysieke, cognitieve of emotionele energie” (Kahn, 1990, p. 703-704), of “het gevoel dat het
gedrag in kwestie de moeite waard is, waardevol, of iemands persoonlijke en/of professionele
groei kan versterken” (Roberts & David, 2017, p. 208). Psychologische beschikbaarheid
verwijst naar “het gevoel de fysieke, emotionele of psychologische middelen te hebben om zich
op een bepaald moment persoonlijk in te zetten” (Kahn, 1990, p. 714).

In de eerste plaats wordt verwacht dat LAC geassocieerd is met psychologische
veiligheid, vanwege de open houding van de leider (Kahn, 1990; Li & Tan, 2013). Onderzoek
heeft ook aangetoond dat aandachtig luistergedrag de psychologische veiligheid verhoogt
(Castro et al., 2018). Daarnaast wordt verwacht dat LAC geassocieerd is met psychologische
betekenisvolheid, omdat ononderbroken aandacht tijdens gesprekken ervoor kan zorgen dat
werknemers zich gewaardeerd, nuttig en waardevol voelen (Kahn, 1990). Onderzoek heeft ook
aangetoond dat positieve interacties zonder afleiding bijdragen aan een gevoel van
psychologische betekenisvolheid (Roberts & David, 2017). Ten slotte wordt verwacht dat LAC
geassocieerd is met psychologische beschikbaarheid, omdat een leider die hoog scoort
afleidingen zal minimaliseren om daadwerkelijk aanwezig en cognitief ‘beschikbaar’ te zijn
tijdens gesprekken, hetgeen medewerkers kan inspireren om op dat moment ook afleidingen te
minimaliseren om psychologisch beschikbaar te worden (Shore et al., 2006).

Op grond van het bovenstaande wordt verondersteld dat de bevrediging van
psychologische basisbehoeften (ZDT) en Kahn’s psychologische voorwaarden voor
bevlogenheid als mediator fungeren in de relatie tussen aandachtige leidercommunicatie en
welzijn. Dit mondt uit in de volgende hypothesen:

Hypothese 4: Psychologische behoeftebevrediging medieert de relatie tussen aandachtige
leidercommunicatie van leiders en het welzijn van werknemers.

Hypothese 5: Kahn’s psychologische voorwaarden voor bevlogenheid medi€ren de relatie
tussen aandachtige leidercommunicatie en het welzijn van werknemers.



2 Studiemethode

2.1 Studieproces en -context

De uitnodiging voor deelname aan het onderzoek werd in april 2019 via LinkedIn verspreid
(via de persoonlijke pagina van de onderzoeker en via het netwerk van Universiteit Gent). Na
kennismakingsgesprekken met HR-afdelingen waren er vier organisaties die geinteresseerd
waren in deelname aan het onderzoek: twee organisaties in de private sector en twee
organisaties in de publieke sector. Eind 2019 haakten twee organisaties af; één vanwege
verschillende verwachtingen ten aanzien van het delen van de gegevens, en één vanwege interne
reorganisatie en verschuiving in prioriteiten. Hierdoor bleven er twee organisaties in de
publieke sector over, die met drie groepen leiders wilden deelnemen. De trainingen waren
gepland voor februari en maart 2020. De training vond plaats op trainingslocaties die de
medewerkers bekend waren, maar die toch nog verwijderd waren van de voornaamste
werkplek. De training besloeg twee opeenvolgende dagen.

De gegevens werden één week voor de training, twee weken na de training en twee
maanden na de training verzameld, zowel bij leiders als bij hun werknemers. De uitnodigingen
voor de online Qualtrics-vragenlijsten werden ofwel rechtstreeks gestuurd, ofwel verspreid
door de HR-afdeling. Nadat de data gekoppeld konden worden, werden de e-mailadressen en
namen verwijderd uit de dataset. In overeenstemming met de op de GDPR gebaseerde ethische
normen werden alle deelnemers vooraf geinformeerd over de studie en ondertekenden zij een
geinformeerde toestemming. Aangezien de gegevensverzameling in overeenstemming was met
het toenmalige beleid van de universiteit inzake gegevensverzameling, was er geen goedkeuring
van de ethische commissie nodig.

Vlak na de tweede training in maart werd Belgié getroffen door de COVID-19-
pandemie, die ernstig genoeg werd geacht om een nationale lockdown te rechtvaardigen.
Bijgevolg werden de laatste training en alle geplande focusgroepen achteraf afgelast. Dit
betekende ook dat de eerste groep cursisten tussen T2 (twee weken na de training) en T3 (twee
maanden na de training) in lockdown ging, terwijl de tweede groep tussen T1 (voor de training)
en T2 (twee weken na de training) in lockdown ging. De gegevensverzameling werd voortgezet,
met toevoeging van nieuwe vragen over hoeveel online contact de werknemers hadden met hun
leiders, en over de invloed van de pandemie op hun werk en hun werkrelaties.

2.2 Deelnemers

Twee groepen leiders (Ntowal = 18) namen deel aan de training. In totaal vulden 129 van hun
medewerkers vragenlijsten in op T1 (v66ér de training). De responspercentages namen
gedurende het proces af (werknemers: Nt1 = 129, Ntz = 72, Nt3 = 54; leiders: Nt1 = 18, N2 =
14, N13 = 10). Er waren ook weinig deelnemers die op alle drie de tijdstippen een vragenlijst
invulden (werknemers groep 1: N = 18; werknemers groep 2: N = 27, leidersiowa: N = 9).

Leiders waren vooral vrouwen (72.2%), met een gemiddelde leeftijd van 44.22 jaar (SD
=8.21), allemaal hoger opgeleid, 9.83 jaar werkzaam als leider (SD =5.92), 8.44 jaar werkzaam
als leider in hun huidige organisatie (SD =5.60), en een gemiddeld team van 16.72 werknemers
(8D = 13.74). De werknemers waren ook overwegend vrouwen (74.4%). Hun opleiding liep
sterk uiteen: 15.5% had een diploma van een professionele middelbare school, 9.3% had een
diploma van een technische middelbare school, 10.9% had een diploma van een algemene
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middelbare school, 41.9% had een diploma van een hogere, niet-universitaire training en 22.5%
had een universitair diploma. De gemiddelde leeftijd was 43.22 jaar (SD = 10.87), de
anciénniteit in hun huidige functie was 12.02 jaar (SD = 9.91), en de gemiddelde anci€nniteit
bij hun leider was 5.07 jaar (SD = 5.51).

2.3 Ontwikkeling leidercommunicatietraining

De training was geinspireerd op het theoretisch kader betreffende aandachtige
leidercommunicatie (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022) en was tevens gebaseerd op
empirisch en theoretisch onderzoek betreffende aandacht, communicatie en leiderschap (zie
Bijlage 1). Ook werd rekening gehouden met onderzoek betreffende effectieve
trainingsprotocollen (zie bijv. Lacerenza et al., 2017). Daarnaast vormde een kleine groep
consultants (N = 4) de adviesraad voor de ontwikkeling van de training. De ontwikkeling van
het trainingsprotocol was derhalve een interactief proces waarbij (1) overleg werd gepleegd met
professionals en (2) onderzoek werd vertaald in een samenhangend trainingspakket. De training
zelf, inclusief alle oefeningen, werd samengesteld in januari 2020. Het trainingsprotocol werd
opgebouwd in een logische volgorde: eerst was er een trainingsblok over aandacht in het
algemeen, daarna over non-verbale communicatie. De tweede dag was er aandacht voor verbale
communicatie, en werd er afgesloten met een integratiesessie. Tabel 1 bevat een korte inhoud
van de training. In de Bijlage 1 wordt de inhoud in detail toegelicht.

2.4 Meetinstrumenten

De onderstaande vragenlijsten werden afgenomen op de drie tijdstippen, tenzij anders vermeld
(T1: v66r de training, T2: twee weken na de training, T3: twee maanden na de training). Alle
vragen gebruikten een 7-punts Likertschaal (1 = helemaal mee oneens; 7 = helemaal mee eens),
tenzij anders aangegeven.

Bevlogenheid werd gemeten met een 3-itemschaal, met één item per dimensie: (1) “Op
mijn werk voel ik me barstensvol energie” (vitaliteit); (2) “Ik ben enthousiast over mijn werk”
(toewijding); (3) “Ik ga op in mijn werk” (absorptie) van Schaufeli, et al. (2017). Cronbach’s
alpha lag (op de verschillende meetmomenten) tussen .83 en .88.

Burn-out werd gemeten met de 5-item subschaal voor emotionele uitputting van de
Utrecht Burn-Out Scale (UBOS; Schaufeli & Van Dierendonck, 2000), bijv. “Ik voel me leeg
aan het eind van een werkdag”. Cronbach’s alpha lag tussen .89 en .92.

Psychologische behoeftebevrediging werd gemeten met de Work-Related Basic Need
Satisfaction Scale (Van den Broeck et al., 2010). De schaal bevat zes items voor elke dimensie,
te weten autonomie (bijv. “De taken die ik op mijn werk moet uitvoeren zijn in lijn met wat ik
echt wil doen”), competentie (bijv. “Ik beheers mijn taken op mijn werk echt”) en
verbondenheid (bijv. “Op mijn werk voel ik me onderdeel van een groep”). Cronbach’s alpha
lag tussen .87 en .93.

Kahn’s psychologische voorwaarden voor bevlogenheid werden gemeten met zes items
voor betekenisvolheid (bijv. “Mijn werkactiviteiten zijn voor mij persoonlijk zinvol”), drie
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items voor psychologische veiligheid (bijv. “Ik ben niet bang om mezelf te zijn op het werk”),
en vijf items voor psychologische beschikbaarheid (bijv. “Ik heb vertrouwen in mijn vermogen
om te gaan met concurrerende eisen op het werk™), gebaseerd op de vragenlijst van May et al.
(2004). Cronbach’s alpha lag tussen .78 en .88.

Tevredenheid met communicatie van de leider (alleen werknemers) werd gemeten met
twee items, namelijk “Mijn leider gebruikt methoden van leiderschap die bevredigend zijn” en
“Mijn leider werkt op een bevredigende manier met mij samen” (Arendt et al., 2019). De
Spearman-Brown correlatie (voor schalen met twee items) lag tussen .66 en .74 (iets lagere
scores zijn normaal; Eisinga et al., 2013).

Vertrouwen (alleen werknemers) werd gemeten met tien items uit de schaal voor
(cognitief en affectief) vertrouwen in de leidinggevende (Yang & Mossholder, 2010) bijv.
“Mijn supervisor komt afspraken na die hij/zij maakt”. Cronbach’s alpha was op de
verschillende meetmomenten gelijk, namelijk .97.

De aandachtige leidercommunicatie werd gemeten met een 10-item vragenlijst
(Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022) met twee dimensies, namelijk aandacht besteden
(tiydens gesprekken) in het algemeen, bijvoorbeeld “Als ik met mijn leider praat, krijg ik
zijn/haar volledige aandacht” en aandacht besteden aan non-verbale cues specifiek,
bijvoorbeeld “Mijn leider merkt mijn gezichtsuitdrukkingen op”. Cronbach’s alpha lag tussen
.95 en .96.

Dienend leiderschap werd gemeten met 30 items uit de Servant Leadership Survey (Van
Dierendonck & Nuijten, 2011), bijvoorbeeld “Mijn leiders geven mij de ruimte om beslissingen
te nemen die het werk eenvoudiger maken”. Cronbach’s alpha lag op de verschillende
meetmomenten tussen .89 en .94.

Mindfulness in communicatie (alleen werknemers) werd gemeten met negen
itemdimensies (Arendt et al., 2019), bijvoorbeeld “Mijn leidinggevende blijft kalm, zelfs in
gespannen situaties”. Cronbach’s alpha lag tussen .90 en .91.

Mindfulness (alleen voor leiders) werd gemeten met 15 omgekeerde items van de
Mindful Attention and Awareness Scale (Brown & Ryan, 2003), bijvoorbeeld “Ik kan een
bepaalde emotie ervaren en me er pas later van bewust zijn”. Cronbach’s alpha lag tussen .83
en .88.

Controlevragen. Werknemers gaven aan hoe goed zij vonden dat zij het gedrag van hun
leiders konden beoordelen, en hoeveel formeel en informeel contact zij hadden met hun leider.
Na de uitbraak van de COVID-19-pandemie werd hun ook gevraagd hoeveel online face-to-
face contact (via Skype, Facetime enz.) zij hadden met de leidinggevende. Vragen met
betrekking tot formeel en informeel contact hadden een 6-punts antwoordschaal (1 = geen
contact; 6 = dagelijks contact). Leiders werden bevraagd omtrent andere trainingsprotocollen
en of er omstandigheden waren (naast de pandemie) die hun leiderschap beinvloedden.

Open COVID-19-vragen. Na de training werden er ook een aantal kwalitatieve gegevens
gemeten over de beleving van de eerste lockdown ten gevolge van de COVID-19-pandemie,
alsook over de evaluatie van de training zelf. Zie Bijlage 2 voor meer informatie.

2.5 Analytische strategie
Voor de voorbereiding van de gegevens en de gelijkheidscontrole voor het samenvoegen van
de groepen werd SPSS gebruikt. De longitudinale data werden geanalyseerd met behulp van
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hi€rarchische (d.w.z. multilevel) lineaire modellering in R. De analyses hielden rekening met
drie niveaus en werd grotendeels gedaan met de pakketten lavaan (Rosseel, 2012) en nlme
(Pinheiro et al., 2017). Zie Figuur 1 voor een verduidelijking van de structuur van de data.

3 Resultaten

3.1 Gelijkheidscontrole voor het samenvoegen van de groepen
Om voor de algemene analyses potenti€le basisverschillen tussen beide groepen te beoordelen,
werden enkele ANOVA’s uitgevoerd op T1 (v6ér de training).

Er waren geen gemiddelde verschillen tussen beide groepen leiders wat betreft geslacht,
leeftijd, training of ambtstermijn. Werknemers uit de twee trainingsgroepen verschilden echter
qua geslacht (F(1, 127) = 22.47, p < .001) en opleiding (F(1, 127) = 10.30, p < .01). De
verhouding mannen/vrouwen was gelijk verdeeld in de eerste groep (groep 1 =51.3%, groep 2
= 48.7%), terwijl er in de tweede groep significant meer vrouwelijke werknemers waren
(85.6%). Er waren evenveel werknemers met een hogere (niet-)universitaire training in beide
groepen (groep 1 = 71.8%, groep 2 = 70.1%). Voor de analyses van de werknemers werden
geslacht en opleiding als controlevariabelen gebruikt.

Er waren ook geen verschillen tussen beide groepen leiders (elk N = 9) op basisniveaus
van de kernvariabelen. Het verschil tussen zelf-gerapporteerd dienend leiderschap bleek echter
marginaal significant (F(1, 16) =4.31, p = .05), waarbij groep 1 een iets hoger gemiddelde had
(5.22) dan groep 2 (4.95). Informatie van beide groepen werd gecombineerd voor verdere
analyses (er waren ook geen gemiddelde verschillen op T2 of T3 op enige variabele).

Daarnaast waren er enkele verschillen tussen beide groepen werknemers (N groep 1 =
39, N groep 2 = 90) in basisniveaus van kernvariabelen, namelijk in niveaus van aandachtige
leidercommunicatie (F(1, 127) = 6.66, p < .05), vertrouwen (F(1, 127) = 8.55, p < .05),
mindfulness in communicatie (F(1, 127) = 5.88, p < .05) en tevredenheid met communicatie
van de leider (F(1, 127) = 7.66, p < .01). Dit was ook het geval voor de hoeveelheid informeel
contact (F(1, 127) = 14.80, p < .001), formeel contact (F(1, 127) = 6.66, p < .05), en hoe goed
medewerkers vonden dat zij hun leiders konden beoordelen (F(1, 127) = 5.09, p < .05). De
hypothesen (met deze variabelen) werden zowel geheel als afzonderlijk getest. Burn-out en
bevlogenheidsscores waren niet significant verschillend; daarom werden voor deze uitkomsten
beide groepen samen geanalyseerd.

3.2 Hypothese 1: Neemt LAC toe na de training?

Hiérarchische (d.w.z. multilevel) analyses werden uitgevoerd om te kijken naar het effect van
tijd op (door werknemers beoordeelde) LAC. De interbeoordelaarsovereenkomst voor LAC op
verschillende tijdstippen binnen individuen (niveau 2) was hoog (rwg = .90), die voor individuen
binnen teams (niveau 3) was eerder laag (rwg = .56), hetgeen erop wijst dat medewerkers uit
hetzelfde team hun leider verschillend beoordelen. De rwgs voor medewerkers binnen teams ging
omhoog op opeenvolgende meetmomenten (rwg?'l = .50; rwg T2 = .65; rwg T3=.77), mogelijk
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door uitval. Intraclasscorrelaties (ICC1’s) gaven aan dat 61.88% van de variantie in LAC zich
op het individuele niveau (niveau 2) bevond en 23.52% op teamniveau (niveau 3), wat een
hi€rarchische analyse rechtvaardigde. Bovendien gaven de ICC2-waarden aan dat individuen
en teams betrouwbaar konden worden onderscheiden in termen van LAC-scores (ICC2individuen)
=.91; ICC2teams) = .86; zie bijv. Koo & Li, 2016).

Er was geen algemeen effect van tijd op LAC-scores (b = .07, p > .10). Aangezien de
timing van de pandemische maatregelen (lockdown) verschillend was voor beide groepen, en
er gemiddelde verschillen in LAC waren tussen medewerkers uit groep 1 en 2 op T1 (F(1, 127)
=6.60, p <.05), alsook op T3 (F(1, 53) = 8.88, p <.01), werd deze analyse ook apart uitgevoerd
voor beide groepen. ICC voor groep 1 liet nu zien dat 64.40% van de variantie in LAC op het
individuele niveau (niveau 2) lag en 26.18% op teamniveau (niveau 3). ICC voor groep 2 liet
zien dat 60.33% van de variantie in LAC zich op het individuele niveau bevond en 21.56% op
teamniveau. In groep 1 was er een klein, marginaal positief, effect van tijd op LAC (b =.11,p
<.10). In groep 2 was er geen effect (b = .05, p > .05).

Voor zelfrapportages van leiders gaven ICC1’s aan dat 56.68% van de variantie zich op
het niveau van de individuele leider bevond (niveau 2) en 10.78% op het niveau van de
trainingsgroep (niveau 3), hetgeen een hiérarchische analyse rechtvaardigt. Er was echter geen
toename 1in de tijd van LAC-zelfrapportages (b = .03, p > .01).

Samengevat

Aangezien er volgens werknemers in groep 1 een marginaal significante toename was in LAC,
werd enige ondersteuning voor Hypothese 1 gevonden. Dit werd echter niet gevonden voor
werknemers van leiders in groep 2, noch voor zelfgerapporteerde LAC-scores.

3.3 Hypothese 2: Zijn er veranderingen in de andere leidervariabelen na de training?
Aangezien vergelijkingen tussen beide groepen enkele verschillen in variabelen aan het licht
brachten, werden de analyses afzonderlijk uitgevoerd voor werknemers uit de twee
trainingsgroepen. Net zoals voor Hypothese 1 werden alle checks op dezelfde manier
uitgevoerd ten aanzien van ICC’s en de te verklaren variantie op de verschillende niveaus. In
groep 1 waren er 89 volledige observaties (op drie tijdstippen), genest in 39 werknemers, binnen
8 teams. In groep 2 waren er 166 observaties, genest in 90 werknemers, binnen 10 teams. Zie
Tabel 2 voor een samenvatting van de resultaten van de door medewerkers beoordeelde
variabelen, en Tabel 3 voor een samenvatting van de zelfrapportages van leidinggevenden.
Voor de overzichtelijkheid zijn alle variabelen samengevoegd (inclusief die omtrent welzijn):
één regel komt overeen met de informatie over één variabele.

Met betrekking tot de door werknemers beoordeelde gegevens (Tabel 2) lieten hiérarchische
analyses een toename over tijd zien voor wat betreft tevredenheid met communicatie van de
leider (groep 1: b = .21, p <.10; groep 2: b = .23, p < .05), vertrouwen in de leider (groep 1: b
=.13, p <.05), dienend leiderschap (groep 1: b = .06, p < .01) en mindfulness in communicatie
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(groep 1: b = .26, p < .001; groep 2: b = .09, p < .10). De meeste veranderingen in tijd deden
zich voor volgens de werknemers van leiders uit de eerste trainingsgroep (die minder lockdown-
tijd hadden tijdens de datavergaringen).

Wat de zelfrapportages van de leiders betreft (zie Tabel 3), waren er 42 tijdstippen genest
binnen 18 leiders in 2 trainingsgroepen. Aangezien zij op geen enkele van de variabelen
significant verschilden, werd de informatie van de twee groepen leiders samengenomen. Zie
Tabel 3 voor een samenvatting van de resultaten. Na de training was er enkel een toename in
zelfgerapporteerde mindfulness (b = .20, p < .05).

Hypothese 2 kon dus enkel deels worden bevestigd. Volgens medewerkers waren er na
de training positieve veranderingen met betrekking tot tevredenheid met de communicatie van
de leider, vertrouwen in de leider, dienend leiderschap en mindfulness in communicatie.
Volgens leidinggevenden zelf was er na de training enkel een toename in mindfulness.

3.4 Hypothese 3: Houdt aandachtige communicatie door de leider verband met het welzijn
van werknemers?

Om te testen of (door werknemers beoordeelde) aandachtige leidercommunicatie positief
samenhangt met het welzijn van werknemers, werd eerst de correlatiematrix geinspecteerd (zie
Tabel 4). Deze gaf positieve associaties aan tussen LAC en welzijnsindicatoren op alle
tijdstippen, behalve bevlogenheid op T2.

Hiérarchische analyses met LAC als voorspeller en geslacht, training en
beoordelingskwaliteit als controlevariabelen gaven aan dat LAC marginaal negatief
geassocieerd was met burn-out (b = -.13, p < .10). Het was ook positief geassocieerd met
bevlogenheid (b = .14, p < .05). Dit biedt ondersteuning voor Hypothese 3.

3.5 Hypothese 4: Is er mediatie door psychologische behoeftebevrediging?

De associatie van aandachtige leidercommunicatie (LAC) met burn-out bleek volledig te
worden gemedieerd door psychologische behoeftebevrediging. De associatie tussen LAC en
bevlogenheid valt namelijk weg als de mediator wordt toegevoegd: dan is LAC enkel positief
geassocieerd met psychologische behoeftebevrediging (b = .13, p < .01) en psychologische
behoeftebevrediging is dan geassocieerd met burn-out (b =-.54, p < .01). Aanvullende analyses
wijzen uit dat dit effect vooral wordt gedragen door de subdimensie autonomie. Er is geen
mediatie bij bevlogenheid (b = .15, p > .05). Zie Tabel 5 voor een samenvatting van de
hiérarchische regressieanalyses.
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3.6 Hypothese S: Is er mediatie door Kahn’s psychologische voorwaarden?

De associatie van aandachtige leidercommunicatie (LAC) met bevlogenheid bleek volledig
gemedieerd te worden door Kahn’s psychologische voorwaarden voor bevlogenheid (zie Tabel
5). De associatie tussen LAC en bevlogenheid valt namelijk weg als de mediator wordt
toegevoegd: dan is LAC enkel nog positief geassocieerd met Kahn’s voorwaarden (b = .16, p
<.001), en Kahn’s psychologische voorwaarden zijn dan geassocieerd met bevlogenheid (b =
.86, p <.001).

De (marginaal) negatieve associatie van LAC en burn-out wordt ook volledig
gemedieerd door Kahn’s psychologische voorwaarden voor bevlogenheid. De (marginaal
significante) associatie tussen LAC en burn-out valt weg als de mediator wordt toegevoegd:
dan is LAC enkel positief geassocieerd met Kahn’s voorwaarden (b = .16, p <.001), en Kahn’s
voorwaarden zijn dan negatief geassocieerd met burn-out (b = -.42, p < .001). Aanvullende
analyses wijzen uit dat dit effect vooral wordt gedragen door ‘psychologische beschikbaarheid’.

3.7 Impact van de lockdown op leiderschap en (aandachtige) communicatie

Voor werknemers varieerde het effect van de pandemie op de werkervaring van extreem
negatief tot extreem positief, athankelijk van de individuele leefsituatie. Ongeveer de helft
meldde dat de lockdown werkdruk verminderde en hun leven verbeterde, terwijl de andere helft
een moeilijke en stressvolle tijd had. Zoals verwacht gaven de leiders aan dat de lockdown de
manier waarop zij met hun team communiceerden drastisch veranderde, en volgens hen had dit
ook negatieve gevolgen voor hun leiderschap en aandachtige communicatie. Werknemers leken
het daar niet mee eens te zijn en evalueerden het gedrag van hun leidinggevenden tijdens de
lockdown vooral positief. In Bijlage 2 worden de methode en resultaten van het kwalitatieve
deel van deze studie met betrekking tot de impact van de lockdown gedetailleerd omschreven.

4 Discussie

In dit onderzoek werd een trainingsprotocol getest voor aandachtige leidercommunicatie
(LAC). De impact op leiderschap en welzijn werd longitudinaal onderzocht, op basis van
zelfrapportages en medewerkersscores. Door de integratie van de Zelf-Determinatie Theorie en
Kahn’s voorwaarden voor bevlogenheid werden ook werkingsmechanismen van LAC onder de
loep genomen. Omdat na de trainingen de eerste lockdown van de COVID-19-pandemie
plaatsvond, werden extra kwalitatieve vragen toegevoegd om inzicht te geven in de gevolgen
van de lockdown op leiderschap en (aandachtige) communicatie.

4.1 Theoretische implicaties

Dit onderzoek biedt een verdere validatie van een recent ontwikkeld leiderschapsconcept:
aandachtige leidercommunicatie (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022). De vragenlijst had
ook hier een hoge interne validiteit op alle meetmomenten en zowel bij zelfrapportages als bij
medewerkersrapportages. Door ook de associaties met een aantal leider(schaps)variabelen te
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meten valideert dit onderzoek mede het nomologisch netwerk in het originele artikel. Specifiek
de associatie met dienend leiderschap en zelfrapportages van mindfulness zijn hier een
interessant onderzoeksresultaat: het lijkt erop dat de training op basis van het theoretisch
raamwerk van LAC leidt tot meer dienend leiderschap vanuit het oogpunt van de medewerkers,
alsook meer mindfulness vanuit het oogpunt van de leidinggevenden zelf.

Dit onderzoek biedt ook een aanvulling op een lacune in het effectiviteitsonderzoek van
leiderschapstraining, namelijk onderzoek naar communicatietrainingen die onderliggend zijn
aan veel effectief leider(schaps)gedrag (De Vries et al., 2010). Specifiek voor de eerste groep
leidinggevenden — met minder lockdowntijd door de pandemie — was er volgens medewerkers
een stijging in aandachtige leidercommunicatie (marginaal significant), tevredenheid met
communicatie, en mindfulness in de communicatie, hetgeen aantoont dat een tweedaagse
training mogelijk wel degelijk een invloed kan hebben op dergelijke communicatieve ‘soft
skills’.

Verder integreert dit onderzoek de Zelf-Determinatie Theorie (Deci & Ryan, 2008) en
Kahn’s (1990) psychologische voorwaarden voor persoonlijke bevlogenheid als mogelijke
werkingsmechanismen in de relatie tussen aandachtige leidercommunicatie en het welzijn van
de medewerker. Dit zorgt voor meer inzicht in de manier waarop leidinggevenden een impact
kunnen hebben op werknemers. Kahn’s voorwaarden worden niet veel onderzocht. Toch
blijken deze voorwaarden een grotere verklaring te bieden voor de relatie tussen aandachtige
leidercommunicatie en welzijn dan ZDT. Er werden namelijk twee volledige mediaties
gevonden: Kahn’s psychologische voorwaarden medieerden de relatie tussen aandachtige
leidercommunicatie en zowel bevlogenheid als burn-out. Psychologische behoeftebevrediging
medieerde enkel de relatie tussen aandachtige leidercommunicatie en burn-out. De resultaten
bevestigen ook vorig onderzoek (Roberts & David, 2017), namelijk dat niet elke
psychologische behoeft of conditie even belangrijk is voor welzijn: vooral de psychologische
conditie ‘betekenisvolheid’ van Kahn en de psychologische basisbehoefte ‘autonomie’ van
ZDT bleken het effect te dragen. Mogelijk is autonomie enkel belangrijk als bescherming tegen
burn-out, daar waar betekenisvolheid zowel bevlogenheid als burn-out kan beinvloeden.

De resultaten lieten ook de relevantie zien van het meten van verschillende
perspectieven voor effectiviteitsonderzoek: vooral werknemers van de eerste trainingsgroep
rapporteerden een toename in (tevredenheid met aandachtige) communicatie van leiders,
dienend leiderschap, vertrouwen in de leidinggevende, en leidermindfulness in communicatie,
terwijl volgens leidinggevenden zelf enkel algemene mindfulness toenam. Waar leiders geen
verandering zien bij zichzelf, lijken medewerkers dit dus wel te zien. Daarnaast was een van de
controlevariabelen, namelijk hoe goed medewerkers denken dat ze leidinggevenden kunnen
beoordelen, bijna altijd een significante voorspeller. Samengenomen toont dit nogmaals aan
hoe belangrijk het is om  verschillende (multilevel-)perspectieven  binnen
leiderschapsonderzoek mee te nemen (Batisti¢ et al., 2017), en specifiek voor interventie-
onderzoek.

Tot slot wijst het huidige onderzoek ook op het belang van voldoende oefentijd voor
leidinggevenden. De resultaten lieten namelijk zien dat (volgens werknemers van de eerste
groep leidinggevenden) aandachtige leidercommunicatie (marginaal) significant steeg tot de
laatste meting, twee maanden na de training. Dit vult het het gelimiteerde begrip aan dat we
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momenteel hebben van hoelang het duurt om bepaalde ontwikkelingsdoelstellingen te behalen
voor leidinggevenden (Vogel et al., 2021).

4.2 Impact van de pandemie op leiderschap en welzijn

Met betrekking tot de belangrijkste variabele, namelijk de aandachtige leidercommunicatie
(LAC), was er een (marginaal) significante verbetering na de training volgens medewerkers
van leiders in de eerste trainingsgroep (voor wie de lockdown later begon). Interessant genoeg
was er — rekening houdend met de impact van de pandemie — ook geen daling in de LAC-scores,
wat erop wijst dat leiders ook via digitale middelen aandachtig kunnen blijven communiceren,
volgens medewerkers. Uit de kwalitatieve gegevens bleek dat sommige leiders zich zorgen
maakten over hun digitale leiderschap en het mogelijk niet kunnen oppikken van kleine signalen
van hun medewerkers. Deze bezorgdheid bleek echter niet gedeeld te worden door hun
medewerkers, die positief bleven over hun leidinggevenden. Er was verder wel een zelf-
gerapporteerde toename in mindfulness bij de leiders bij beide groepen, wat erop zou kunnen
wijzen dat de op aandacht gebaseerde oefeningen enig effect hadden volgens de leiders zelf.
Dit komt overeen met de verhoogde scores van medewerkers op bijvoorbeeld tevredenheid met
(aandachtige) communicatie en mindfulness in communicatie. Een andere verklaring zou
kunnen zijn dat leiders zichzelf meer ‘mindful’ voelden door het verplicht thuiswerken, wellicht
door minder afleidingen door medewerkers (bijv. met ongeplande meetings).

In tegenstelling tot de verwachtingen betreffende de impact van de COVID-19-
pandemie waren er geen grote (negatieve) veranderingen in de verschillende aandacht- en
welzijnsvariabelen na de training voor zowel medewerkers als leiders. Dit wijst erop dat de
eerste lockdown minder stressvol of minder impactvol was dan algemeen werd aangenomen,
ongeacht de praktische gevolgen. Dit bleek verder uit de antwoorden op de open kwalitatieve
vragen over het effect van de pandemie op het werk(leven). Deze resultaten kunnen echter sterk
beinvloed zijn door selectie, aangezien de antwoorden vrijwillig waren en deze vragen pas
werden gesteld aan het eind van de derde ronde van de enquéte, toen veel werknemers en leiders
niet meer deelnamen aan het onderzoek. Hoe dan ook, uit de kwantitatieve gegevens blijkt dat
het ontbreken van grote (negatieve of positieve) trends in de gegevens kan worden verklaard
door de verschillende ervaringen van de werknemers: ongeveer de helft meldde een negatieve
impact van de lockdown op hun (werk)leven, terwijl de andere helft aangaf dat de pandemie
hun (werk)leven en welzijn positief beinvloedde. In combinatie met de lage power van een
kleine dataset kan dit — deels — het ontbreken van grotere (positieve) resultaten verklaren.

4.3 Praktische implicaties

Eerst en vooral komt dit onderzoek tegemoet aan een vraag naar meer evidence-based HR
(Lawler, 2007). De belangrijkste praktische conclusie die getrokken kan worden, is dat een
korte tweedaagse communicatietraining wel degelijk een invloed kan hebben op een aantal
(door de werknemer gepercipieerde) communicatie-gerelateerde variabelen, die ook een effect
hebben op het welzijn van medewerkers.

Als we het effect van de training even buiten beschouwing laten en inzoomen op het
belang van aandachtige communicatie door de leider, dan geven de resultaten aan dat door de
werknemer gepercipieerde LAC niet per se zelf een directe positieve associatie heeft met
welzijn, maar dat welzijn mogelijk positief wordt beinvloed via de impact op Kahn’s
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psychologische  voorwaarden  voor  bevlogenheid alsook via  psychologische
behoeftebevrediging (enkel voor burn-out). Specifiek waren vooral psychologische
betekenisvolheid en autonomie van belang. Dit geeft aan dat aandachtige leidercommunicatie
ervoor zorgt dat een conversatie volgens medewerkers als meer betekenisvol wordt ervaren,
iets wat ook door voorgaand onderzoek rond afleiding bevestigd wordt (Roberts & David,
2017). Daarnaast geeft het aan dat medewerkers een effect ervaren op hun autonomie, mogelijk
doordat leidinggevenden beter kunnen oppikken wat medewerkers echt nodig hebben door
aandachtig te zijn tijdens gesprekken. Evidence-based trainingen kunnen de algemene
theoretische raamwerken van Kahn en ZDT dan ook expliciet behandelen, evenals de specifieke
bevindingen rond betekenisvolheid en autonomie, om een maximaal resultaat te behalen met
betrekking tot het welzijn van werknemers.

Met de verschuiving naar meer thuiswerken in 2020, althans voor de meeste
werknemers, kan aandachtige leidercommunicatie (ook op afstand) nog belangrijker worden.
Aangezien er minder informeel persoonlijk contact is, is het belangrijk om de korte online
momenten te laten doorwegen, door echt aanwezig te zijn en aandachtig te communiceren en
zo te bouwen aan goede, ondersteunende relaties. Directe leidinggevenden kunnen een grote
invloed hebben op hoe en wanneer teams communiceren (Orsini & Rodrigues, 2020) en
daarmee ook op het welzijn van werknemers.

4.4 Beperkingen en toekomstig onderzoek

De beperkingen van deze studie zijn duidelijk van methodologische en contextuele aard en
beperken de implicaties van de resultaten. Ten eerste is er geen controlegroep, aangezien het
organiseren van een (actieve) controlegroep praktisch onhoudbaar bleek in codrdinatie met de
deelnemende organisaties. Dit gaat gepaard met serieuze beperkingen en de noodzaak om te
benadrukken dat er meerdere verklaringen en mogelijke interpretaties zijn voor de kleine
effecten die werden gevonden. Er werden wel werknemersgegevens verzameld, waardoor de
opzet een multibron, longitudinaal onderzoek werd. De helft van de deelnemende werknemers
vulden de tweede of derde ronde van de vragenlijst echter niet in, hetgeen resulteerde in een
kleine steekproef met een laag statistisch vermogen (power) om effecten te detecteren.

In ideale omstandigheden zou toekomstig onderzoek met dit trainingsprotocol dan ook
een actieve controletraining organiseren (zoals bijv. MacCoon et al., 2012). Dit maakt een
strengere test van het trainingsprotocol mogelijk, omdat het controleert voor niet-specifieke
voordelen van een groepstraining zoals intercollegiale interactie, en de tijd en aandacht die opzij
worden gezet om opnieuw na te denken en te werken aan het verbeteren van (moeilijke)
gesprekken met werknemers. Het vermijdt ook andere placebo-, verwachtings- en
trainingsproceseffecten (Martin et al., 2020). Idealiter zou men aan dit proces randomisatie
toevoegen, door leiders willekeurig toe te wijzen aan de training of de actieve controlegroep
(Martin et al., 2020). In de praktijk is dit echter zelden haalbaar (Martin et al., 2020). Bovendien
zou het nuttig zijn om manieren te vinden om de motivatie voor het invullen van de
vragenlijsten te stimuleren, naast het onderzoeksrapport dat werd aangeboden, bijv. door de
belofte om meer diepgaand met de leiders samen te werken, of door kortere vragenlijsten aan
te bieden via smartphones. Langere vragenlijsten verhogen de ervaren last bij het invullen en
zorgen zo voor onzorgvuldige antwoorden (Eisele et al., 2020; Goldammer et al., 2020). Om
de trainingseffecten grondiger te begrijpen zou het ook nuttig zijn om ofwel focusgroepen te
organiseren, of semi-gestructureerde interviews met zowel leiders als hun werknemers. Dit zou
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ook kunnen helpen om de kwantitatieve gegevens verder uit te diepen, en om diepgaande
feedback te geven over de oefeningen die het meest waardevol zijn. Bovendien zouden
focusgroepen en semi-gestructureerde interviews met werknemers licht kunnen werpen op hoe
het gedrag van de leiders al dan niet is veranderd na het trainingsprotocol. Persoonlijke open
vragen kunnen ook helpen om de mogelijke invloed van verschillende exogene variabelen die
de studieresultaten beinvloeden, zoals (persoonlijke) stressoren, organisatorische
veranderingen, andere trainingen of werkgerelateerde conflicten, in kaart te brengen. Wat de
timing van de training betreft, kan het voor toekomstig onderzoek interessant zijn zich te richten
op momenten waarop leiders geacht worden diepgaandere gesprekken met hun werknemers te
voeren, bijvoorbeeld rond functioneringsgesprekken. Daarnaast kan dit onderzoek nog steeds
worden gezien als ‘micro multilevel’ (Vogel et al., 2021), d.w.z. multilevel onderzoek dat zich
enkel op het dyadisch niveau bevindt en verder geen rekening houdt met variabelen op andere
niveaus in de organisatie. Het is dan ook relevant om in toekomstig onderzoek meer
organisatievariabelen in beschouwing te nemen.

Bij dit onderzoek was ook maar een beperkt deel van het nomologische netwerk van
aandachtige leidercommunicatie meegenomen, namelijk de elementen die het meest relevant
waren in de context van de training. Toekomstig onderzoek kan dit uitbreiden. Daarnaast kan
toekomstig onderzoek ook verder inzoomen op de relatie tussen aandachtige communicatie en
verschillende leiderschapsstijlen, alsook op de relatie met bijvoorbeeld de verschillende
subdimensies van dienend leiderschap. Zo kan worden verondersteld dat aandachtige
leidercommunicatie vooral zal samenhangen met de meer interpersoonlijke elementen van
dienend leiderschap, zoals empowerment, standing back, nederigheid en vergevingsgezindheid
(Van Dierendonck & Nuijten, 2011).

Ten slotte is het ambitieus om te veronderstellen dat een tweedaags trainingsprotocol,
zonder herhalingssessies gericht op trainingstransfer, daadwerkelijk langdurige effecten zou
hebben, zelfs in ideale omstandigheden (Day et al., 2014). Menselijke ontwikkeling, en dus
leiderontwikkeling, is een complexe onderneming met veel op elkaar inwerkende elementen,
zowel contextueel (bijv. organisatorisch) als persoonlijk, die ook nog samenvallen met
persoonlijke volwassenheidsontwikkeling en identiteitsvorming (Day et al., 2009; Day et al.,
2014; Shaughnessy & Coats, 2019). Met dit trainingsprotocol en de keuzes in zowel
trainingsinhoud als -proces was het de bedoeling om bepaalde referentiekaders te introduceren,
en ervaringen aan te reiken die leiders helpen om hun communicatiegedrag op een kleine, maar
hopelijk betekenisvolle, manier te veranderen. Vooral het samenbrengen van verschillende
leiders die dezelfde problematiek ervaarden, leverde voor de deelnemers een nuttig peer-
netwerk op. Om die reden werden deelnemers ook aangemoedigd om contact te houden, of zelfs
informele bijeenkomsten te organiseren, waarin zij elkaar kunnen coachen en ondersteunen.
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Praktijkbox
Wat betekenen deze resultaten voor de praktijk?

Aandachtige leidercommunicatie is een recent ontwikkeld communicatieconstruct, gericht
op aandacht voor werknemers (en hun non-verbale signalen) tijdens gesprekken. Dit is
belangrijk voor verschillende aspecten van het welzijn van werknemers.

De communicatietraining in deze studie kan in Bijlage 1 worden geraadpleegd. Vooral de
oefening met ‘peer-mentoring’ rond moeilijke gesprekken werd als zeer waardevol ervaren
door deelnemende leidinggevenden.

Dit onderzoek wijst op enkele positieve effecten van de communicatietraining, zoals
tevredenheid met de (aandachtige) communicatie van leiders, vertrouwen, dienend
leiderschap, en mindfulness in communicatie van leidinggevenden.

Aandachtige communicatie is geassocieerd met het welzijn van werknemers via Kahn’s
psychologische voorwaarden voor bevlogenheid (vooral psychologische betekenisvolheid)
en psychologische behoeftebevrediging (vooral autonomie). Een aandachtig gesprek is dus
betekenisvol voor medewerkers; het kan zorgen voor meer autonomie, en kan op deze wijze
bijdragen aan het welzijn van werknemers.

Uit de kwalitatieve informatie bleek dat verplicht thuiswerken voor de helft van de
werknemers als stressvol werd ervaren, en voor de andere helft als positief. Verder had de
lockdown volgens werknemers geen negatieve invloed op het leiderschap van hun
leidinggevende. Meer thuiswerk toestaan hoeft dus niet negatief te zijn voor de organisatie.
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Bijlage 1: Trainingsinhoud

Het algemene idee voor de trainingsinhoud was om te werken aan aandachtige
leidercommunicatie door eerst te focussen op leiderontwikkeling (d.w.z. op individueel niveau;
Day et al., 2014), namelijk door zelfbewustzijn op te bouwen met betrekking tot hun eigen non-
verbale communicatie. In de tweede fase was er een focus op leiderschapsontwikkeling (d.w.z.
op interpersoonlijk niveau; Day et al., 2014) door het introduceren van communicatieconcepten
en door te oefenen met moeilijke gesprekken. Dit resulteerde in vier bouwstenen, verspreid
over twee opeenvolgende trainingsdagen.

1.1 Bouwsteen 1: Werken met aandacht

In deze eerste bouwsteen (voormiddag, eerste dag) was er aandacht voor op wetenschappelijk

onderzoek gebaseerde aandachtsvaardigheden. De uitwerking was gebaseerd op inzichten met

betrekking tot:

a. Multitasken en afleiding (zie bijv. Adler & Benbunan-Fich, 2012; Carrier et al., 2015;
Gorman & Green, 2016; Levy et al., 2012; Pikos, 2017; Reinke & Chamorro-Premuzic,
2014; Tigchelaar & De Bos, 2019; Wajcman & Rose, 2011), waaronder effecten van
telefoon scrollen tijdens gesprekken door de leidinggevenden (David & Roberts, 2017).

b. Aandacht als basis voor informatievergaring, creativiteit en betere besluitvorming (Arkes
& Blumer, 1985; Baas et al., 2014; Carson & Langer, 2006; Hafenbrack et al., 2014;
Hiilsheger et al., 2013; Karelaia & Reb, 2015; Kiken & Shook, 2011; Ruedy & Schweitzer,
2010; Sutcliffe et al., 2016; Weick & Putnam, 2006).

c. Emotionele besmetting met betrekking tot burn-out en bevlogenheid, hetgeen leidt tot de
noodzaak om aandacht te besteden aan het vroegtijdig opvangen van negatieve emoties
(zoals cynisme) bij werknemers (Bakker et al., 2006; Barsade, 2002; Costa et al., 2013;
Hatfield et al., 1994).

Dit resulteerde in oefeningen rond het opmerken van (voor)oordelen (over de andere cursisten),
aanwezig zijn in het lichaam en het opmerken van lichamelijke sensaties (zie bijv. Hafenbrack,
2017), evenals oefeningen gerelateerd aan multitasken en actief luistergedrag.

1.2 Bouwsteen 2: Non-verbale aspecten van communicatie

Het tweede blok (namiddag, eerste dag) bouwde voort op het fundament rondom aandacht uit

blok 1 en richtte zich op (aandacht voor) non-verbale aspecten van communicatie. De

ontwikkeling was gebaseerd op wetenschappelijke inzichten met betrekking tot:

1. Evidence-based gesprekstechnieken en wat ze gemeen hebben: de overeenkomsten van
respectvolle bevraging (respectful inquiry; Van Quaquebeke & Felps, 2016), nederige
bevraging (humble inquiry; Schein, 2013), feedforward-gesprekken (Kluger & Nir, 2010;
McDowall et al., 2014), mindful communiceren (Arendt et al., 2019), actief-empathisch
luisteren (Bodie, 2011) en het recent ontwikkelde leader attentive communication, waar het
onderzoek in dit artikel op focust (Decuypere & Pircher Verdorfer, 2022).

2. Het belang van non-verbale communicatie (Bellou & Gkorezis, 2016; Bollen & Bergen,
2017; Bonaccio et al., 2016; Breazeal et. al., 2005; Daly et al., 1987; Darioly & Mast, 2014;
Friedman et al., 1980; Riggio & Darioly, 2016; Stacks & Murphy, 1993; Talley & Temple,
2015).
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3. Persoonlijke ruimte en hoe/wanneer vergaderingen organiseren (Beaulieu, 2004; Bollen &
Bergen, 2017; Hunsaker & Allessandra, 1981; Lomranz, 1976; Pink, 2018).

Dit resulteerde in oefeningen over de beste basishouding voor (moeilijke) gesprekken, het
observeren en spiegelen van non-verbale communicatie, en hoe vergaderingen te organiseren
met aandacht voor timing en het gebruik van (persoonlijke) ruimte.

1.3 Bouwsteen 3: Verbale communicatie

De derde bouwsteen (voormiddag, tweede dag) bouwde voort op de vorige dag en was gericht

op actieve, verbale communicatie. De uitwerking was gebaseerd op wetenschappelijke

inzichten met betrekking tot:

1. Denkfouten rondom communicatie, zoals de illusie van transparantie en de illusie dat men
mensen met wie men nauw samenwerkt, vanzelf zal verstaan (Garcia, 2002; Gilovich &
Savitsky, 1999; Murphy, 2020; Savitsky et al., 2011).

2. Het geven en ontvangen van feedback (zie bijv. Anseel & Lievens, 2009; Anseel et al., 2011;
Anseel et al., 2015; Atwater, 2006; Bezuijen et al., 2010; Fong et al., 2019; Smither et al.,
2005; Steffens et al., 2018; Zhang et al., 2020).

Dit resulteerde in oefeningen betreffende het geven van positieve en negatieve feedback en het
ontwikkelen van een persoonlijk feedbackplan. Gedurende de hele cursus waren de oefeningen
gericht op maximale deelname en groepsreflectie (zie ‘proces’ hieronder). In dit
communicatieblok was er ook een grote oefening rond ‘peer mentoring’: de deelnemers
(leiders) moesten een moeilijk gesprek oefenen met een ‘acteur’ (een medeleider die speelt en
medewerker is) en een ‘regisseur’ (een observerende deelnemer). In het begin van de oefening
presenteerde de leider de casus met zoveel details als nodig is voor de acteur om zich voor te
stellen hoe hij zich (realistisch) moest gedragen; de acteur nam de rol van de werknemer op
zich (en reageerde meestal slecht op negatieve feedback). De regisseur was belast met het
zorgen voor een levensecht gevoel bij de oefening (bijv. meubels verplaatsen), alsook met het
stoppen van het gesprek als het nergens toe leidt, het geven van zinvolle feedback en het zorgen
voor optimaal oefenen en leren voor de leider. Het doel was een moeilijk gesprek meer dan
eens te oefenen, terwijl men feedback krijgt van de andere deelnemers, zodat men vertrouwen
kan opbouwen in zijn aanpak, kan oefenen om kalm te blijven (of productief om te gaan met
angst of andere emoties), en zodat men eventueel verschillende tactieken kon uitproberen. Later
werd deze oefening beoordeeld als de meest informatieve, emotioneler of zenuwslopender dan
verwacht, en als nuttigste van de hele cursus.

1.4 Bouwsteen 4: Integratie

In de vierde bouwsteen (namiddag, tweede dag) lag de nadruk op integratie van het geleerde en

het ontvangen van persoonlijke feedback. Het was gebaseerd op wetenschappelijk onderzoek

met betrekking tot:

1. Het belang van hulp vragen en de rol van peer mentoring (Baker, 2020; Hafsteinsdottir et
al., 2017; Janssen et al., 2016; Neely et al., 2017; Petosa & Smith, 2014; Wanberg et al.,
2003).
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2. Overdracht van training (Baldwin & Ford, 1988; Blume et al., 2010; Cheng & Hampson,
2008; Cheng & Ho, 2001; Ford & Weissbein, 2008).

Dit resulteerde in oefeningen met betrekking tot (1) de mogelijkheid tot peer feedback na de
sessies (Baker, 2020), (2) het ontwikkelen van een persoonlijk plan, en (3) een ‘hot seat’-
oefening, waarbij deelnemers werden uitgenodigd om op de ‘hot seat’ plaats te nemen om
(meestal positieve) feedback te ontvangen van de andere deelnemers. Aan het eind van deze
oefening werd zowel de trainer als de training ook afzonderlijk besproken, met diepgaande
feedback als gevolg.

Er werd ook een referentielijst doorgegeven met verschillende evidence-based boeken
over leiderschap en gerelateerde concepten (Audenaert, 2019; Baker, 2020; Bollen & Bergen,
2017; Desmet, 2017; Marichal & Segers, 2015; Murphy, 2020; Riggio, 2019; Stoker &
Garretsen, 2018; Tigchelaar & De Bos, 2019).

Bijlage 2: Kwalitatieve informatie vergaard na de training m.b.t. evaluatie van de training
en impact lockdown

2.1 Methode
Na de training werden er ook een aantal kwalitatieve gegevens gemeten ten aanzien van de
evaluatie van de training zelf, alsook de beleving van de lockdown ten gevolge van de COVID-
19-pandemie.

Open COVID-gerelateerde vragen. Na de uitbraak van de pandemie werden meer open
vragen toegevoegd aan de gegevensverzameling op T3. Met name werd aan werknemers
gevraagd hoe de pandemie van invloed was op (1) hun werk(last), (2) het contact met hun leider,
en (3) het leiderschap van hun leider. Leiders werd gevraagd hoe de pandemie hun leiderschap
beinvloedde.

Extra kwalitatieve gegevens. De volgende informatie werd verzameld: (1)
aantekeningen, gemaakt tijdens het ‘hot seat’-feedbackgedeelte waarin zowel de opleiding als
de trainer werden geévalueerd, (2) informatie uit de formele evaluatie die door een van de
gastinstellingen werd georganiseerd.

2.2 Resultaten
‘Hot seat’-oefening. De ‘hot seat’-feedbackoefening helemaal aan het eind van de training werd
ook gebruikt om feedback te krijgen op de trainer en de training. De feedback over de trainer
tijdens deze oefening was unaniem positief, hoewel de deelnemers mogelijk minder geneigd
waren om negatieve feedback te geven op dit moment of in deze vorm. Deelnemers vermeldden
vooral enthousiasme en het vermogen om veel voorbeelden te gebruiken tijdens de theoretische
uitleg. Ook de feedback over de training was unaniem positief. Sommige deelnemers gaven toe
in het begin zeer sceptisch te zijn, maar voelden zich aan het eind gesterkt om de cursusinhoud
te gebruiken. In de eerste groep werd ook gevraagd om meer expliciete onderzoeksresultaten
op te nemen in de theoretische delen, terwijl de tweede groep unaniem liever meer tijd had
gehad voor de laatste peer-feedbackoefening in de groep.

Formele evaluatie. De HR-afdeling van de eerste groep cursisten organiseerde ook
formele feedback met een vragenlijst na de opleiding. De deelnemers vulden deze in voor hun
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vertrek op de tweede opleidingsdag. De resultaten waren unaniem positief, zonder
noemenswaardige extra feedback, volledig in lijn met de verwachtingen betreffende deze
zogenaamde ‘smile-sheets’ (Brown & Kirkpatrick, 2005; Foxon, 1992).

Open COVID-vragen groep 1. Voor de leiders van de eerste opleidingsgroep begon de
eerste COVID-19-lockdown in Belgi€ voor de derde dataverzameling. Slechts enkele
medewerkers beantwoordden de COVID-gerelateerde open vragen (N = 15), wellicht aangezien
die optioneel waren. Zij waren 50/50 verdeeld over de vraag of COVID-19 een positieve of
negatieve invloed had op hun (werk)leven, athankelijk van hun specifieke situatie; zo werd het
hebben van kleine kinderen thuis universeel genoemd als stressfactor. Ook werk dat
daadwerkelijk persoonlijke samenwerking vereiste, en dus de noodzaak tot flexibiliteit en
inventiviteit inhield, werd als stressvol ervaren. De helft van de werknemers meldde echter dat
de pandemie hun (werk)leven verbeterde, omdat hun werkdruk drastisch verminderde, of omdat
zij de voordelen van thuiswerken ontdekten. Alle werknemers meldden dat het leiderschap van
hun leider niet drastisch of fundamenteel was veranderd.

Leiders (N = 6 op T3) uit groep 1 gaven aan dat zij erg hun best deden om in contact te
blijven met hun medewerkers, en dat zij zich zorgen over hen maakten, 30% van hen gaf
duidelijk aan (zonder in de vraag te worden geleid) dat het moeilijker was om op kleinere
signalen in de communicatie te letten wanneer zij online/via de telefoon praatten, 20% gaf aan
dat zij vaker contact hadden met medewerkers, en één leider gaf zelfs het voornemen aan om
meer vanuit huis te werken, aangezien de overgang erg goed ging binnen haar team.

Open COVID-vragen groep 2. Voor deelnemers uit groep 2 begon de eerste lockdown
onmiddellijk na de training, dus voor de laatste twee dataverzamelingen. Er waren grote
verschillen in hoe de werknemers (N = 28) (1) de impact van de pandemie op hun werk, (2) het
contact met hun leider en (3) het leiderschap van hun leider beoordeelden. De werknemers
waren opnieuw 50/50 verdeeld over de negatieve/positieve gevolgen van de lockdown voor hun
stressniveaus, alsook 50/50 verdeeld over de vraag of de inhoud van hun werk al dan niet was
veranderd. Zij gaven echter duidelijk aan minder contact te hebben met hun leiders. Wat het
effect op het leiderschap van hun leider betreft, gaf de overgrote meerderheid van de
werknemers (N = 25, of 89%) aan dat de leiderschapsstijl van hun leider in de gegeven
omstandigheden gelijk bleef of verbeterde. Slechts drie medewerkers (11%) gaven aan dat hun
leider het slechter deed; één gaf aan dat er minder gelegenheid was om deel te nemen aan de
besluitvorming, twee gaven aan dat hun leider minder overzicht had over wat er feitelijk
gebeurde.

Slechts enkele leiders van de tweede groep beantwoordden de open vragen (N = 3 bij
T3, oftewel een derde van de oorspronkelijke groep). Eén leider gaf aan dat hij minder
betrokken was omdat hij nieuw was in deze functie en “het vertrouwen van de medewerkers
nog moest winnen”. Een andere leider gaf aan dat de pandemie een grote invloed had op haar
energieniveau, leiderschap en het teamgevoel (ook al gaven medewerkers aan dat haar
leiderschap hetzelfde bleef en van hoge kwaliteit was). Deze leider gaf ook aan dat het in deze
tijden moeilijk was om op kleine communicatiesignalen te letten. De laatste leider gaf aan dat
er een grote psychologische druk was die zowel het leiderschap als de behoeften van het team
beinvloedde.
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2.3 Samenvatting van de kwalitatieve resultaten

Het effect van de pandemie op de werkervaring van medewerkers was opmerkelijk
verschillend, afhankelijk van de leefsituatie van elke werknemer. Ongeveer de helft meldde dat
de lockdown de werkdruk verminderde en hun leven verbeterde, terwijl de andere helft een
moeilijke en stressvolle tijd had. Zoals verwacht gaven de leiders aan dat de lockdown de
manier waarop zij met hun team communiceerden drastisch veranderde, en volgens hen had dit
ook negatieve gevolgen voor hun leiderschap, hoewel de werknemers het daar niet mee eens
leken te zijn.
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Trainingsgroep 1

Leider 1 Leider 2

Mch\]Ncrkcr Medegerker Mede\gerker Medewerker 7

T1 T2 T3 T1 T2 T3 T1 T2 T3 Tl T2

T3

Figuur 1 Structuur van de data

NB. Er waren twee trainingsgroepen, waarin 18 leiders de cursus hebben gevolgd (team =
niveau 3). Binnen deze teams zijn er meerdere medewerkers (niveau 2, N = 129) die op drie
tijdstippen de vragenlijst hebben ingevuld over zichzelf en hun leidinggevende. In totaal zijn er
255 tijdstippen geclusterd binnen medewerkers (niveau 1). De hi€rarchische analyses voor
medewerkers werden uitgevoerd met drie niveaus indachtig: team, individu, en tijdspunten
binnen het individu (T1, T2, T3). De hiérarchische analyses voor leiders werden uitgevoerd met
drie niveaus indachtig: niveau van de trainingsgroep, individueel niveau (leider), en tijdspunten
binnen de leider.
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Aandachtige leidercommunicatie
6.2

5.8
5.6
5'4 ...................

5.2 -

T1 (voor de training) T2 (twee weken erna) T3 (twee maanden later)

Medewerkers groep 1 == «Medewerkers groep 2 sse<-* Leiders

Figuur 2 Ontwikkeling van de LAC-middelen van werknemers en leiders (die de vragenlijst op
de drie tijdstippen hebben ingevuld)

NB. Enkel voor de leiders uit de eerste trainingsgroep meldden medewerkers een toename in
aandachtige leidercommunicatie na de training.
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Tabel 1 Inhoud van de training

DAG 1
Voormiddag: Werken met aandacht Namiddag: Non-verbale aspecten van
communicatie
- Multitasking en afleiding - Empirisch onderbouwde

Aandacht als  basis  voor
informatievergaring en
besluitvorming
Aandachtoefeningen

Inchecken om een vergadering
voor te bereiden

communicatietechnieken
Basishouding in een gesprek

Het opmerken van non-verbale
communicatie

Omgaan met persoonlijke ruimte
van gesprekspartners

DAG 2

Voormiddag:

Verbale aspecten van

communicatie

Namiddag: Integratie

Vooroordelen in de communicatie
Feedback geven en moeilijke
gesprekken voeren

Omgaan met negatieve feedback

Integratie

Continuatie

Persoonlijk actieplan

‘Hot seat’ evaluatie-oefening
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Tabel 2 Veranderingen over tijd volgens werknemers (N = 54)

Beoordelingen door ICC ICC Controlevariabelen Tijd als
werknemers niveau 2 niveau 3 voorspeller
Geslacht Onderwijs Beoordeling
b SE b SE b SE b SE
Leider(schaps)kwaliteiten
LAC
Groep 1 .64 .26 25 27 20% A2 59#FE A0 117 .06
Groep 2 .60 22 -.03 .31 -17% .09 25%* 09 .05 .07
Tevredenheid over
communicatie
Groep 1 57 .04 -.07 .28 17 A3 T4k A1 210 12
Groep 2 57 24 22 42 -.09 A2 30% A2 23% .09
Vertrouwen
Groep 1 .83 .09 19 23 21% A0 74k 09 .13* .05
Groep 2 .68 22 A2 .36 -.15 10 25% 10 .02 .06
Dienend leiderschap
Groep 1 .84 .05 -07 .17 17 08  47H*E 06 12%* .04
Groep 2 73 .16 29 .19 -.07 05 21k 05 .03 .03
Mindfulness van de leider in
communicatie
Groep 1 44 37 S54% 26 24% A2 21% A0 26%*F 06
Groep 2 .56 .30 -14 31 -18% .09 .06 09 097 .05
Welzijn
Bevlogenheid .62 .0001! 08 .19 -.09 06 .14%* 07 -.01 .06
Psychologische behoeften .69 .04 13 14 .03 04 16%** .05 .00 .04
Voorwaarden Kahn .69 .06 -01 .13 .03 04 16%** .05 .01 .03

NB. LAC = aandachtige leidercommunicatie; "p < .10, * p < .05, ** p < .01, *** p < .001; de hiérarchische data
hadden drie niveaus: niveau 1 = tijdspunten binnen medewerkers, niveau 2 = individueel (werknemer)niveau,

niveau 3 = teamniveau (d.w.z. over de leider). ' Aangezien er (bijna) geen variantie was op teamniveau, werd een

hi€rarchische-analyse op twee niveaus uitgevoerd.
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Tabel 3 Veranderingen over tijd volgens leiders (V = 10)

Zelfrapportages door ICC ICC Controlevariabelen Tijd als
leidinggevenden niveau niveau 3 voorspeller
2

Geslacht Onderwijs

b SE b SE b SE
Leider(schaps)kwaliteiten
LAC 57 A1 S70 27 -6 .28 .03 07
Dienend leiderschap 47 .08 23 A5 .06 .16 10 .06
Mindfulness .76 .00! .56 40 -.20 43 20% .08
Welzijn
Bevlogenheid 32 .00! 621 35 37 37 -.13 .16
Burn-out 74 .0003! -.83 62 -53 .66 21 14
Psychologische behoeften .66 .0002! 46% 21 .09 23 -.02 10
Kahn’s voorwaarden .19 .00005! 38% 15 .05 .16 .08 .06

NB."p < .10, * p <.05; Geslacht werd gecodeerd met 0 voor mannen en 1 voor vrouwen. ' Aangezien er
(bijna) geen variantie was op groepsniveau (de trainingsgroep), werd een hi€rarchische analyse op twee
niveaus uitgevoerd.
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Tabel 4 Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
T1 (voor de training)
1.LAC 5.06 1.21
2. Bevlogenheid 524 1.06 .30**
3. Burn-out 311 1.27  -23%% - 45%*
4. Behoeftebevrediging 5.16 073  34%*%  52%%  _50%*
5. Kahn’s psychologische 5.36 0.69 .36%*  70%*  -24%*%  @3**
voorwaarden voor
bevlogenheid
T2 (twee weken na de training)
6. LAC 541 1.02 .78**% 25 -40%EF 41FE 24%%
7. Bevlogenheid 519 093 .16 O5%F 4% 35%Ek - 60*F* 02
8. Burn-out 2.82 1.11 -28*%*% -39%*  65%* - - - -
37FE Al¥Ek S 35%F 4BF*

9. Psychologische 5.19 0.72  43%*%  53%*% . 33%%  68**  S1**  36%* S+ -
behoeftebevrediging S5%*
10. Kahn’s voorwaarden 542 0.72  33*%*  S54%*  _07 AQFx 2%k 30%  67FF - .68%*

A46%*
T3 (twee maanden na de
training)
11. LAC 5.58 092 75%% 22 -41FE 37RE S 32% 91*F* .09 - A5FE - AQFF

42k
12. Bevlogenheid 530 1.12  .16**  38*%*  -46%* 16 34% .09 68%*F - 27 A3%F .08

AZE*
13. Burn-out 262 1.21 -34%  -31*%*  68%*F - - - -24 - -35 -28  -41 -

35%EF 4%k 43%* JI3**E S52%%

14. Psychologische 5.29 0.72  47*%  54%% - 43%*%  g7**  50%* 44 A8FF - RSO T SR T I Tk Y Ao
behoeftebevrediging S6%*
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15. Kahn’s voorwaarden 559 070 57% 37 -35%% AS5k% 65%*F  52%* 5@k - SO#k - 8OFF  S4%Ek 53k _S]kR 2wk
ST

NB. Correlaties van (door werknemers gerapporteerde) LAC en het welzijn van werknemers over de verschillende dataverzamelingen; * p < .05, ** p < .01; Inclusief
informatie van deelnemers met onvolledige gegevens; LAC = aandachtige leidercommunicatie; Nti = 129, N> = 72, Nr3 = 54.
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Tabel 5 Hiérarchische regressies voor mediatie-analyses (Hypothese 4 & 5; N = 54)

Psychologische Kahn’s voorwaarden Burn-out Bevlogenheid

behoeftebevrediging voor bevlogenheid g

b SE b SE b SE b SE
Intercept 3.57%%* 27 3.90%** .39 8.41%%* 5 26 .53
Geslacht 15 13 -.00 13 -.13 20 A2 A3
Onderwijs .02 .04 .03 .04 .02 .07 - 12%% .04
Beoordelingskwaliteit 2% .05 A1 .05 -.05 .07 -.02 .05
Tijd als voorspeller -.01 .04 .01 .03 -.14% .07 -.04 .06
LAC 3% .04 6% .04 .02 .07 01 .05
Psychologische -.54%* 13 15 10
behoeftebevrediging
Kahn’s voorwaarden - 42%* 13 OF** 10
Pseudo r2iever 1 .19 .20 21 .39
Pseudo r2iever2 .05 22 37 .65
Pseudo revel 3 .60 45 35 !
Totaal 12 A1 23 32 22

NB. "p <.10, * p < .05, ** p <.01. ! Er was geen variantie op niveau 3 (teamniveau) om te verklaren; tijdspunten werden gecodeerd als 0-1-2, dus het intercept
is de score voor iemand op het eerste tijdstip (dit heeft verder geen invloed op de analyses); beoordelingskwaliteit is het antwoord op de enkele vraag hoe goed
medewerkers vonden dat ze hun medewerkers konden beoordelen; pseudo 72 = (variantie van het intercept-only model — variantie met voorspellers) / variantie
van het intercept-only model; totale 72 = pseudo r2ievei1 * (1-ICCievei2-ICCieveis) + pseudo Pieverz * ICCievel2 + pseudo 72level3 * ICCieyels.
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