Bevlogenheid in Organisaties

Een model om bevlogenheid te bevorderen

Onder welke condities kunnen mensen bevlogen worden? Hoe draagt bevlogenheid bij aan pres-
taties en klanttevredenheid? In dit artikel zijn de resultaten van eerdere studies geintegreerd in
een overkoepelend model dat kan worden gebruikt om bevlogenheid in arbeidsorganisaties te

bevorderen.

Tekst Arnold Bakker

aandacht voor positief psychologische verschijnselen.

De positieve psychologie is de wetenschappelijke studie
van menselijke kracht en optimaal functioneren en is een be-
langrijk alternatief voor een eenzijdig op stoornissen, aandoe-
ningen en problemen gerichte psychologische wetenschap
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Bakker en Schaufeli
(2008) hebben beargumenteerd dat een dergelijke positieve
benadering ook nodig is in de organisatiepsychologie. Onder-
zoekers zouden zich moeten richten op wat werknemers kun-
nen — hun positieve kwaliteiten en hun ‘psychologisch kapi-
taal’. Door op regelmatige basis de capaciteiten van werknemers
te meten, te ontwikkelen en te managen, kunnen organisaties
concurrerend voordeel behalen (zie Luthans & Youssef, 2007).
Dit artikel gaat over een positief organisatiepsychologisch on-
derwerp dat zich mag verheugen in een toenemende belang-
stelling: bevlogenheid (zie bijv. Bakker & Leiter, in druk; Bak-
ker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008). In dit artikel zal ik
uiteenzetten onder welke condities mensen bevlogen kunnen
worden en hoe bevlogenheid bijdraagt aan prestaties en klant-
tevredenheid. Bovendien worden de resultaten van voorgaan-
de studies geintegreerd in een overkoepelend model. Het model
kan worden gebruikt om bevlogenheid in arbeidsorganisaties
te bevorderen.

G edurende de afgelopen jaren is er in toenemende mate

Definitie van bevlogenheid
Bevlogenheid is een positieve toestand van opperste voldoe-
ning die wordt gekenmerkt door vitaliteit, toewijding en ab-
sorptie (Schaufeli & Bakker, in druk). Vitaliteit verwijst naar
het bruisen van energie, zich fit en sterk voelen, en lang en
onvermoeibaar met werken door kunnen gaan. Toewijding
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heeft betrekking op een sterke betrokkenheid bij het werk. Het
werk is inspirerend en roept gevoelens van trots en enthousi-
asme op. Absorptie, ten slotte, verwijst naar het op een plezie-
rige wijze helemaal opgaan in het werk, waardoor de tijd stil
lijkt te staan en het moeilijk is om zich er los van te maken.
Bevlogenheid kan worden gemeten met de Utrechtse Bevlogen-
heid Schaal (UBES; Schaufeli & Bakker, 2003, in druk). Het
instrument bevat 17 items en drie subschalen voor het meten
van vitaliteit (bijvoorbeeld ‘Op mijn werk bruis ik van energie’),
toewijding (‘Ik ben enthousiast over mijn baan’), en absorptie
(Als ik werk vergeet ik alle andere dingen om me heen’). De
UBES is gedurende de afgelopen jaren in een groot aantal ver-
schillende landen gevalideerd, waaronder Nederland, Finland,
Spanje en Griekenland, maar ook in Australié, Zuid-Afrika,
China en Japan (zie Bakker, 2009).

Uit gestructureerde kwalitatieve interviews met een hetero-
gene groep bevlogen werknemers blijkt dat bevlogen werkne-
mers zeer vitaal zijn en vol zelfvertrouwen richting geven aan
hun eigen leven (Schaufeli, Taris, Le Blanc, Peeters, Bakker &
De Jonge, 2001). Vanwege hun positieve houding en hoge ac-
tiviteitenniveau creéren bevlogen werknemers hun eigen po-
sitieve feedback in de vorm van waardering, erkenning en suc-
ces. Veel geinterviewden lieten weten ook buiten hun werk erg
enthousiast bezig te zijn, bijvoorbeeld tijdens het sporten en
gedurende vrijwilligerswerk. Bevlogen mensen worden wel
degelijk moe van een lange dag hard werken. Ze beschrijven
hun vermoeidheid echter als een plezierige toestand, omdat ze
het gevoel hebben iets voor elkaar te hebben gekregen.

Oorzaken van bevlogenheid

Eerdere studies hebben zonder uitzondering laten zien dat »
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werkgerelateerde hulpbronnen, zoals sociale steun van colle-
ga’s en de leidinggevende, ontplooiingsmogelijkheden en af-
wisseling van vaardigheden, positief samenhangen met bevlo-
genheid (Bakker & Demerouti, 2008; Halbesleben, in druk).
Werkgerelateerde hulpbronnen (job resources) verwijzen naar
de fysieke, sociale of organisatorische aspecten van het werk
die: (a) taakeisen en de daaraan gekoppelde fysiologische en
psychologische kosten reduceren; (b) functioneel zijn in het
bereiken van werkgerelateerde doelen; of (c) persoonlijke groei,
ontplooiing en actief leergedrag stimuleren (Bakker & Deme-
routi, 2007).

Hakanen, Perhoniemi en Toppinen-Tanner (2008) deden on-
derzoek bij ruim 2.500 Finse tandartsen over een periode van
drie jaar, en vonden dat werkgerelateerde hulpbronnen (crea-
tief en afwisselend werk, positieve feedback van patiénten en
taakidentiteit) een positief verband hadden met bevlogenheid,
na controle voor eerdere niveaus van bevlogenheid. Voorts
vonden Schaufeli, Bakker en Van Rhenen (in druk) in hun
studie bij managers en leidinggevenden van een Nederlands
telecombedrijf dat veranderingen in werkgerelateerde hulp-
bronnen voorspellend vermogen hadden voor bevlogenheid
over een periode van één jaar. Toenames in sociale steun, au-
tonomie, feedback en ontplooiingsmogelijkheden waren voor-
spellers van bevlogenheid op tijdstip 2, na controle voor be-
vlogenheid op tijdstip 1. Tot slot vonden Bakker en Bal (2009,
in druk) in hun onderzoek bij beginnende leerkrachten dat
wekelijkse schommelingen in werkgerelateerde hulpbronnen
wekelijkse niveaus van bevlogenheid konden voorspellen —in
dezelfde en in de volgende week.

Ook persoonlijke hulpbronnen blijken positief samen te hangen
met bevlogenheid. Persoonlijke hulpbronnen zijn positieve
zelfevaluaties die verwijzen naar de opvatting dat men in staat
is om succesvol controle uit te oefenen over de omgeving (Hob-
foll, Johnson, Ennis & Jackson, 2003). Voorbeelden hiervan zijn
optimisme, stressbestendigheid en eigeneffectiviteit. Persoon-
lijke hulpbronnen hebben voorspellend vermogen voor het
stellen van doelen, motivatie en prestatie (Judge, Van Vianen
& De Pater, 2004). De reden hiervoor is dat mensen met meer
persoonlijke hulpbronnen beter in staat zijn om hun eigenbe-
lang te bewaken, en intrinsiek gemotiveerd zijn. Ze streven
hun doelen na omdat die passen bij hun persoonlijke interes-
ses en opvattingen, en niet omdat anderen zeggen dat ze die
doelen moeten nastreven.

Gedurende de afgelopen jaren hebben enkele onderzoekers de
relatie tussen persoonlijke hulpbronnen en bevlogenheid on-
derzocht. Rothmann en Storm (2003) vonden bijvoorbeeld dat
bevlogen politieagenten een actieve copingstijl hebben. Ze zijn
probleemgericht en ondernemen actief stappen om hun stres-
soren weg te nemen. In hun studie bij hoog opgeleide technici
stelden Xanthopoulou, Bakker, Demerouti en Schaufeli (2007)
vast dat bevlogen technici hoog scoren op eigeneffectiviteit,
eigenwaarde en optimisme. Bevlogen technici zijn van mening
dat ze in staat zijn om de taakeisen die ze tegenkomen het
hoofd te bieden. Verder nemen ze aan dat het leven positieve
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dingen voor hen in petto heeft (ze zijn optimistisch) en hebben
ze een sterk gevoel van eigenwaarde (zie ook Mauno, Kinnunen
& Ruokolainen, 2007). Uit een aanvullende longitudinale stu-
die met 18 maanden tussen de meetmomenten (Xanthopoulou,
Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009) bleek bovendien dat per-
soonlijke hulpbronnen een wederkerige relatie hadden met
werkgerelateerde hulpbronnen. Naarmate werknemers opti-

Bevlogen mensen worden wel
degelijk moe van een lange dag
hard werken. Ze beschrijven
hun vermoeidheid echter als
een plezierige toestand, omdat
ze het gevoel hebben iets voor
elkaar te hebben gekregen

mistischer waren en hogere niveaus van eigeneffectiviteit en
eigenwaarde rapporteerden, bleken ze de beschikking te heb-
ben over meer werkgerelateerde hulpbronnen en vice versa.

Wanneer zijn hulpbronnen vooral van belang?
Hobfoll (2002) stelt dat mensen een hele reeks (fysieke, soci-
ale en persoonlijke) hulpbronnen tot hun beschikking hebben
om te kunnen omgaan met tegenslag. Deze hulpbronnen win-
nen aan belang wanneer het tegenzit. Ook werkgerelateerde
hulpbronnen zoals sociale steun, feedback en autonomie wor-
den saillant wanneer werknemers worden geconfronteerd met
hoge taakeisen, bijvoorbeeld een hoge werkdruk en lastige
klanten (Bakker & Demerouti, 2008).

Hakanen, Bakker en Demerouti (2005) toetsten dit samenspel
tussen taakeisen en hulpbronnen in hun onderzoek bij Finse
tandartsen. Voorspeld werd dat hulpbronnen (bijvoorbeeld
afwisseling in vereiste professionele vaardigheden, contact met
collega’s) vooral leiden tot bevlogenheid onder condities van
hoge taakeisen (bijvoorbeeld hoge werkdruk, ongunstige fy-
sieke werkomgeving). Zo bleek bijvoorbeeld dat afwisseling in
vereiste professionele vaardigheden vooral een ‘boost’ gaf aan
de bevlogenheid van tandartsen wanneer de kwalitatieve werk-
druk heel hoog was. Ook bleek bijvoorbeeld dat de waardering
van patiénten vooral positief gerelateerd was aan bevlogenheid
wanneer de fysieke belasting hoog was.

Bakker, Hakanen, Demerouti en Xanthopoulou (2007) vonden
conceptueel vergelijkbare resultaten in hun onderzoek bij
Finse leerkrachten. Werkgerelateerde hulpbronnen hadden
vooral een positief effect op bevlogenheid wanneer de leer-
krachten vaak werden geconfronteerd met lastige leerlingen.
Vooral steun van de leidinggevende, een innovatief werkkli-
maat, waardering en een goed organisatieklimaat bleken be-
langrijke hulpbronnen die een bijdrage leverden aan de bevlo-
genheid ten aanzien van het werk.
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Bevlogenheid en prestaties

Hoewel het onderzoek naar de link tussen bevlogenheid en
prestaties nog beperkt is, zijn de resultaten van de eerste stu-
dies veelbelovend (Demerouti & Cropanzano, in druk). Bakker,
Demerouti en Verbeke (2004) lieten bijvoorbeeld zien dat be-
vlogen werknemers hogere beoordelingen kregen van hun col-
lega’s ten aanzien van inrol en extrarol prestaties. Dit laat zien
dat bevlogen mensen doen wat er van hen gevraagd wordt en
bereid zijn om hun collega’s te helpen. Deze bevindingen wer-
den gerepliceerd door Schaufeli, Taris en Bakker (2006), die
bovendien lieten zien dat werkverslaafden beduidend minder
voordeel uit hun innerlijke drijfveer haalden dan bevlogen
werknemers. Ook in andere landen is het verband tussen be-
vlogenheid en prestaties aangetoond. Halbesleben en Wheeler
(2008) deden onderzoek bij een steekproef van Amerikaanse
werknemers uit verschillende beroepsgroepen, hun leiding-
gevenden en hun directe collega’s. Hun resultaten lieten zien
dat bevlogenheid een goede voorspeller was van prestaties,
onafhankelijk van de bron van de informatie (werknemer, lei-
dinggevende of collega).

Salanova, Agut en Peir6 (2005) deden onderzoek bij het perso-
neel van een groot aantal Spaanse hotels en restaurants. Per-
soneel van meer dan 100 dienstverlenende eenheden (recepties
in hotels, restaurants) verstrekte informatie over hun werkge-
relateerde hulpbronnen, bevlogenheid en het klimaat van
dienstverlening. Voorts gaven klanten informatie over de pres-
taties van de werknemers en over hun eigen loyaliteit. Uit de
resultaten bleek dat de hulpbronnen in de hotels en restaurants
en de bevlogenheid van het personeel voorspellende waarde
hadden voor de servicegerichtheid, wat op haar beurt weer
voorspellende waarde had voor de prestaties van de werkne-
mers en de loyaliteit van de klanten.

Wekelijkse schommelingen in
werkgerelateerde hulpbronnen
konden wekelijkse niveaus van
bevlogenheid voorspellen

Er zijn minimaal vier redenen te noemen waarom bevlogen
werknemers beter presteren dan niet-bevlogen werknemers.
Bevlogen werknemers (1) ervaren vaak positieve emoties, waar-
onder geluk, plezier en enthousiasme; (2) ervaren een betere
gezondheid; (3) creéren hun eigen werkgerelateerde en per-
soonlijke hulpbronnen; en (4) dragen hun bevlogenheid over
op anderen.

(1) Positieve emoties

Recent onderzoek wijst uit dat bevlogen werknemers vaak po-
sitieve emoties ervaren (Schaufeli & Van Rhenen, 2006), en dit
zou wel eens de reden kunnen zijn dat zij productiever zijn.
Gelukkige mensen zijn gevoeliger voor kansen op hun werk.
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Bovendien zijn zij extraverter en behulpzamer voor anderen,
en zelfverzekerder en optimistischer (Bakker, 2009). Volgens
de broaden-and-build theorie van positieve emoties (Frederick-
son, 2001) hebben bepaalde positieve emoties, waaronder blijd-
schap, voldoening en enthousiasme, het vermogen om het
repertoire van gedachten en capaciteiten van mensen te ver-
breden. Zo bouwen we reserves op van fysieke, intellectuele,
psychologische en sociale hulpbronnen waaruit we kunnen
putten als we te maken krijgen met lastige klanten of deadlines
(cf. Fredrickson, 2001).

(2) Goede gezondheid

Onderzoek heeft laten zien dat bevlogenheid positief gerela-
teerd is aan gezondheid. Dit impliceert dat bevlogen werkne-
mers beter in staat zijn om goed te presteren. Bevlogen werk-
nemers hebben minder vaak last van verkoudheid, hoofdpijn
en rugpijn dan niet-bevlogen werknemers (Demerouti, Bakker,
De Jonge, Janssen & Schaufeli, 2001). Hierdoor zijn bevlogen
werknemers beter in staat om hun werkgerelateerde doelen te
bereiken. Ze kunnen namelijk al hun mentale en fysieke hulp-
bronnen (zoals vaardigheden, capaciteiten, kennis) inzetten
tijdens het werk.

(3) Het vermogen hulpbronnen te mobiliseren

Een belangrijke reden waarom bevlogen werknemers produc-
tiever zijn, is hun vermogen om hulpbronnen te mobiliseren
(Bakker & Bal, 2009; Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou & Bak-
ker, in druk). Ze zijn in staat om het beste in zichzelf naar
boven te halen (bijvoorbeeld zelfvertrouwen wanneer ze een
toespraak moeten geven), en om collega’s in te schakelen in-
dien dat nodig is om de werkdruk op te vangen. Xanthopoulou
en haar collega’s (2009) lieten bijvoorbeeld zien dat bevlogen
technici na verloop van tijd meer persoonlijke hulpbronnen
(optimisme, eigeneffectiviteit en eigenwaarde) en meer werk-
gerelateerde hulpbronnen (sociale steun van collega’s, autono-
mie, coaching en feedback) wisten te genereren.

(4) Aanstekelijkheid van bevlogenheid

Ten slotte blijkt dat bevlogen werknemers hun bevlogenheid
overdragen aan anderen in hun sociale omgeving (Bakker &
Demerouti, 2009). Omdat in de meeste organisaties prestaties
het resultaat zijn van een gezamenlijke inspanning, helpt het
uiteraard als enkele enthousiastelingen hun collega’s bevlogen
maken ten aanzien van het werk. Barsade (2002) liet in haar
experimentele onderzoek zien dat mensen die met elkaar moes-
ten samenwerken elkaar ‘besmetten’ met hun positieve stem-
mingen. Positieve emotionele besmetting leidde tot verbeterde
samenwerking, minder ruzie en verbeterde prestaties. Bakker
en Xanthopoulou (in druk) lieten in een recente dagboekstudie
zien dat frequentie van blootstelling aan een bevlogen collega
bepaalt of er sprake zal zijn van besmetting op de werkplek.
Vooral extraverte werknemers die elke dag veel met elkaar com-
municeerden bleken elkaar te beinvloeden met hun bevlogen-
heid. Naarmate er dagelijks meer werd gecommuniceerd met
een bevlogen collega bleek bovendien de taakprestatie beter
en de bereidheid om anderen te helpen groter.
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Figuur 1. Het JD-R model van bevlogenheid
(cf. Bakker & Demerouti, 2008)

Model van bevlogenheid

Het onderzoek ten aanzien van de oorzaken en gevolgen van
bevlogenheid kan worden ondergebracht in een overkoepelend
model (Bakker & Demerouti, 2008). Om dit model te kunnen
onderbouwen, maak ik gebruik van twee centrale assumpties
uit het Job Demands — Resources (JD-R) model (Bakker & Dem-
erouti, 2007; Demerouti e.a., 2001). De eerste assumptie is dat
werkgerelateerde hulpbronnen, zoals sociale steun van colle-
ga’s en de leidinggevende, feedback over prestaties, afwisseling
en autonomie, een motivatieproces in gang zetten dat naar
bevlogenheid leidt, en indirect naar betere prestaties. De twee-
de assumptie is dat werkgerelateerde hulpbronnen saillant
worden en aan motivatiepotentieel winnen, wanneer werkne-
mers worden geconfronteerd met hoge taakeisen (bijvoorbeeld
een hoge werkdruk, emotionele taakeisen en hoge mentale
taakeisen). Voorts maak ik gebruik van het (dagboek)onderzoek
dat Xanthopoulou e.a. (2007, 2008, 2009) gedurende de afge-
lopen jaren hebben uitgevoerd. Zij breidden het JD-R model
uit en toonden aan dat werkgerelateerde hulpbronnen en per-
soonlijke hulpbronnen elkaar wederzijds beinvloeden, en dat
persoonlijke hulpbronnen onafhankelijke voorspellers van be-
vlogenheid zijn. Werknemers die hoog scoren op optimisme,
eigeneffectiviteit en eigenwaarde zijn goed in staat om hun
werkgerelateerde hulpbronnen te mobiliseren, en zijn meer
bevlogen in hun werk.

Het JD-R model van bevlogenheid (Bakker & Demerouti, 2008)
wordt grafisch weergegeven in Figuur 1. Zoals is te zien neem
ik aan dat werkgerelateerde en persoonlijke hulpbronnen on-
afhankelijk of in samenhang bevlogenheid kunnen voorspellen.
Verder geldt dat de hulpbronnen vooral een positief effect heb-
ben op bevlogenheid wanneer het er echt om gaat, dus wanneer
de taakeisen hoog zijn. Bevlogenheid heeft op haar beurt een
positief effect op arbeidsprestaties.

Onderzoek suggereert dat bevlogen werknemers niet alleen
beter presteren, maar een reeks aan gedragingen laten zien die
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goed zijn voor henzelf en voor de organisatie. Bevlogen werk-
nemers blijken creatief te zijn (Hakanen e.a., 2008; Schaufeli
e.a., 2006b), actief leergedrag te vertonen, en proactief gedrag
te laten zien (Sonnentag, 2003). Deze bevindingen wijzen erop
dat bevlogen werknemers geen passieve rol aannemen, maar
juist actief hun werkomgeving veranderen. Hulpbronnen in de
werkomgeving leiden niet alleen tot meer bevlogenheid en be-
tere prestaties, maar ook het omgekeerde geldt: bevlogenheid
en prestaties leiden ook tot meer hulpbronnen. Vandaar dat er
een ‘feedback loop’ is opgenomen in het model van bevlogen-
heid.

Bevorderen van bevlogenheid

Bevlogenheid is een belangrijke voorspeller van prestaties in
organisaties. Bovendien blijken bevlogen medewerkers hun
eigen werkomgeving te optimaliseren. Het is dus van belang
dat human resource managers de voorwaarden scheppen voor
bevlogenheid — bijvoorbeeld door gebruik te maken van een
vragenlijst die is gebaseerd op het JD-R model (zie Figuur 1).
Op basis van dit organisatieonderzoek kan worden bepaald of
individuele werknemers, teams, functies of afdelingen laag,
gemiddeld of hoog scoren op bevlogenheid en de oorzaken
ervan. Volgens Kompier en Cooper (1999) zouden interventies
vervolgens gericht moeten zijn op zowel individuen (in de
organisatiecontext) als de gehele organisatie.

Positieve emotionele besmetting
leidde tot verbeterde samenwer-
king, minder ruzie en verbeterde
prestaties

Volgens het JD-R model (Figuur 1) kan bevlogenheid het best
worden bevorderd door voldoende hulpbronnen in de werk-
omgeving aan te bieden, zoals coaching door de leidinggeven-
de, feedback over prestaties, en ontplooiingsmogelijkheden.
Deze hulpbronnen blijken het optimisme en het zelfvertrouwen
van de medewerkers te vergroten, en dit is vooral instrumenteel
wanneer de taakeisen (heel) hoog zijn. Door de werksituatie te
veranderen via organisatiebrede interventies wordt er structu-
reel gewerkt aan de bevlogenheid van medewerkers en hun
arbeidsprestaties. Leidinggevenden zouden een specifieke trai-
ning kunnen volgen waarin men leert om instrumentele en
emotionele steun te geven aan ondergeschikten. Deze interven-
tie zal naar verwachting tegelijkertijd resulteren in verbeterde
feedback voor de medewerkers. Een relatief eenvoudige manier
om de autonomie of regelruimte te vergroten is om de mede-
werkers, eventueel in teamverband, hun eigen werk te laten
indelen. Dat kan variéren van de dagelijkse werkindeling tot
het maken van een langetermijnplanning, inclusief het opne-
men van verlof en vakantiedagen. Door op systematische wij-
ze de bevlogenheid van de medewerkers in kaart te brengen,
kunnen organisaties hun medewerkers helpen in het realiseren
van persoonlijke en organisatiedoelen. m
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