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Verder wil ik ook prof. dr. Jan Derksen en drs. Theo Bögels van PEN Psychodiagnostics bedanken, dat we gratis gebruik hebben mogen maken van de Nederlandse vertaling van de BarOn EQ-i test en Huub Schaeks voor de eigenlijke verwerking van deze tests.

Ook alle cursisten van Impact-nv die hebben meegewerkt aan mijn onderzoek, wil ik zeker vermelden voor hun medewerking aan ons onderzoek.

Tenslotte wil ik ook mijn ouders en broer bedanken, die niet alleen bij het schrijven van mijn thesis, maar gedurende mijn hele studietijd een bron van onvoorwaardelijke en onuitputtelijke steun en hulp zijn geweest. Ook alle kotgenoten, familieleden, vrienden en kennissen zijn van harte bedankt.

En last but not least mijn vriendin Leen, voor haar geduld en aanmoediging.
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Inleiding

Het verschijnen van het boek van Daniël Goleman over emotionele intelligentie een tiental jaren geleden bracht onder de aandacht dat niet alleen in de zogenaamde zachte sectoren, maar ook in de ‘harde’ bedrijfscontext emoties een doorslaggevende invloed hebben op het goede functioneren van organisaties. Evenals de beweringen dat emotionele vaardigheden kunnen worden aangeleerd en verbeterd en dat deze vaardigheden meetbaar zijn deden heel wat stof opwaaien bij het grote publiek. Als gevolg hiervan werd in trainingsprogramma’s hieraan een verhoogde aandacht besteed. Intussen lijkt deze hype enigszins over haar hoogtepunt heen. Harde cijfers en ‘harde’ leiderschapskwaliteiten lijken terug meer op de voorgrond te komen. Het risico is niet denkbeeldig dat ‘het kind met het badwater weggegooid wordt’.

In deze masterproef proberen we antwoorden te vinden op de vraag of training van emotionele vaardigheden als leiderschapskwaliteit kan bijdragen tot het beter functioneren van bedrijfsorganisaties. Op die manier proberen we het belang ervan aan te tonen en te vermijden dat het begrip in de vergeethoek wordt geplaatst. 

In de eerste hoofdstukken zullen we duidelijk maken wat emotionele intelligentie is en aantonen dat dit begrip niet enkel belangrijk is in het dagelijkse leven, maar zeker ook op de werkvloer. Omdat leidinggevenden een belangrijke invloed hebben op hun team en op de rest van het bedrijf zullen we ons zoveel mogelijk focussen op emotionele intelligentie als leiderschapskwaliteit.

Verder zullen we ook onderzoeken wat men in de literatuur beweert over de training van emotionele intelligentie en de effecten ervan controleren door een empirisch onderzoek uit te voeren. De samenwerking met het training & opleidingscentrum Impact-nv heeft de haalbaarheid van ons onderzoek sterk verhoogd en geeft een beter inzicht in de probleemstelling. De onderzoeksgroep van onze thesis bestaat uit leidinggevende ambtenaren die de cursus ‘leidinggeven’ van Impact-nv gevolgd hebben.

Om de effecten van een training in emotionele intelligentie te onderzoeken moet je een meetinstrument hebben. In de literatuur beweert men dat emotionele intelligentie meetbaar is, maar bijlange niet alle EQ-tests zijn betrouwbaar. We zullen daarom uitdiepen welke de belangrijkste meetinstrumenten zijn om EQ te meten en er de voornaamste eigenschappen van toelichten. Hieruit zal ook blijken welke EQ-test het meest geschikt zal zijn voor ons empirisch onderzoek.

Met de geselecteerde test willen we in de praktijk meten of een training van emotionele vaardigheden effect heeft op de cursisten. Nadat we de mogelijke effecten van een training van emotionele vaardigheden hebben gemeten, zullen we ook onderzoeken of de cursisten deze vaardigheden nuttig vinden als leiderschapskwaliteiten en of de effecten van een training het werkgedrag van de cursisten beïnvloedt. Dit doen we door een tiental diepte-interviews af te nemen van cursisten.

Hopelijk zullen de resultaten van deze masterproef de werkgevers doen inzien dat zowel het individu als de volledige organisatie voordeel zal halen uit een training in emotionele vaardigheden en dat emotionele intelligentie een kritische succesfactor is om vooruitgang te maken of om tenminste te kunnen overleven in deze snel veranderende maatschappij.
Literatuurstudie

1 Wat is emotionele intelligentie?

In dit hoofdstuk wordt uitgelegd wat emotionele intelligentie is. Eerst bespreken we waar het begrip ‘emotionele intelligentie’ vandaan komt en geven we de definities van de belangrijkste auteurs rond dit thema. Daarna ontleden we het begrip in zijn verschillende aspecten, om vervolgens het belang van emotionele intelligentie aan te tonen door de vergelijking te maken met cognitieve intelligentie of IQ.

1.1 Het begrip ‘emotionele intelligentie’

De hype rond emotionele intelligentie en EQ kende zijn echte opmars in 1995. De drijvende kracht achter deze hype waren de artikels in academische tijdschriften
 van twee van de voornaamste auteurs rond emotionele intelligentie, namelijk John D. Mayer en Peter Salovey. Emotionele intelligentie en EQ werden een hype bij het grote publiek na het verschijnen van het boek Emotional Intelligence van Daniël Goleman in 1995. 

Sindsdien is er veel onderzoek over gedaan en zijn er veel boeken en artikels over geschreven, met als gevolg dat ook de definities over emotionele intelligentie zeer talrijk zijn. Omdat Mayer, Salovey en Goleman de trend rond emotionele intelligentie hebben aangestuurd, leek het ons interessant om de definities te geven zoals zij deze formuleerden. Het is ook logisch om de definitie van Bar-On te geven, aangezien we ons onderzoek (cf. infra) gebaseerd hebben op zijn visie over emotionele intelligentie.

Definitie volgens Goleman (2000: 699):

“Emotionele intelligentie verwijst naar de capaciteit om onze eigen gevoelens en die van anderen te herkennen, om het motiveren van onszelf en om het goed omgaan met emoties zowel die in onszelf als die in onze relaties.” 

Definitie volgens Mayer en Salovey (1997: 10):

“Emotional intelligence involves the ability to perceive accurately, appraise, and express emotion; the ability to access and/or generate feelings when they facilitate thought; the ability to understand emotion and emotional knowledge; and the ability to regulate emotions to promote emotional and intellectual growth”.

Definitie volgens Bar-On (1999: 16 en 2000: 385):

“[E]motional and social intelligence is a multifactorial array of interrelated emotional, personal, and social abilities that influence our overall ability to actively and effectively cope with daily demands and pressures”.

In alle drie de definities spreekt men over emotionele intelligentie als een bekwaamheid die ons helpt in het dagelijkse leven. Enkel Bar-On spreekt over een combinatie van emotionele, persoonlijke en sociale vaardigheden.

Stein & Book (2001: 14) spreken bij de definiëring van emotionele intelligentie ook wel van gezond verstand. Maar volgens mij omvat dit slechts een gedeelte van het begrip. Emotionele intelligentie is volgens mij te ingewikkeld om het in twee woorden samen te vatten.

Emotionele intelligentie omvat al onze emotionele vaardigheden. Deze vaardigheden worden door Saarni (2000: 68) omschreven als het bewijs van de zelfwerkzaamheid
 en doeltreffendheid in sociale handelingen waarbij emotie teweeg gebracht wordt.
1.2 Deelaspecten van emotionele intelligentie

Bij emotionele intelligentie wordt dikwijls een onderscheid gemaakt tussen intra- en interpersoonlijke intelligentie.

Intrapersoonlijke intelligentie is het vermogen om je eigen gevoelens te analyseren, te begrijpen en je goed te voelen in je vel en in wat je doet. Het is dus een correlatief vermogen dat naar binnen gericht is en je helpt om effectief op te treden in het leven (Goleman 1996: 67 en Taylor & Bagby 2000: 44).

Interpersoonlijke intelligentie daarentegen is het vermogen om het humeur, de intenties en de verlangens van anderen te voelen en te begrijpen en je gedrag hierop af te stemmen. Hoe gemakkelijker je je aan de stemming van een ander kan aanpassen, hoe soepeler je interacties op emotioneel niveau verlopen. Om een goed interpersoonlijk vermogen te ontwikkelen moet je in eerste instantie over goede intrapersoonlijke capaciteiten beschikken (Goleman 1996: 166 en Taylor & Bagby 2000: 44).

Op basis van deze eerste onderverdeling kunnen we de emotionele vaardigheden verder onderverdelen in de vijf deelaspecten van emotionele intelligentie volgens Goleman:

1) Zelfinzicht

Weten wat je op een bepaald moment voelt is cruciaal voor zelfinzicht. Je moet een realistische beoordeling van je eigen bekwaamheden hebben en een goed gefundeerd gevoel van zelfvertrouwen. Mensen die zekerder zijn van hun gevoelens kunnen gemakkelijker beslissingen nemen, omdat ze beter weten hoe ze zich werkelijk over die beslissing voelen (Goleman 1996: 72 en Goleman 2000: 700).

Zelfbewustzijn is de basis om de andere emotionele vaardigheden op een succesvolle manier te kunnen gebruiken (Goleman 1996: 72; Lane 2000: 171, 186 en Prati et al. 2003: 22).

2) Zelfregulatie

Je gevoelens in goede banen leiden begint bij zelfbewustzijn. Eens je inzicht hebt in je emoties zou je ze op zo een manier moeten proberen te sturen dat ze de gestelde taken vergemakkelijken. Mensen die hierin uitblinken herstellen veel gemakkelijker na tegenslagen of opdoffers. Een optimistische instelling, waarbij je er van uitgaat dat een mislukking te wijten is aan iets dat je kan veranderen, helpt hier ook bij (Goleman 1996: 72, 129-130 en Goleman 2000: 700).

“[W]e [hebben] door de opbouw van de hersenen vaak weinig of geen controle over wanneer emotie ons overspoelt en welke emotie het is. Maar we hebben wel iets te zeggen over hoe lang een emotie aanhoudt” (Goleman 1996: 91).

3) Zelfmotivatie

Emoties kunnen gebruiken om een bepaald doel te bereiken is zeer belangrijk bij concentratie, zelfmotivatie en –beheersing en creativiteit. Ze kunnen je helpen om initiatief te nemen, uitzonderlijk effectief te zijn en door te zetten als je een tegenslag hebt. Mensen die over deze vaardigheid beschikken, zijn meestal productief en doeltreffend in alles wat ze ondernemen (Goleman 1996: 72 en Goleman 2000: 700).

“Mensen die goed gebruik kunnen maken van hun emoties, kunnen aan de andere kant anticiperende angst (voor een toespraak of tentamen die op het programma staan, bijvoorbeeld) aanwenden om zichzelf te motiveren: ze bereiden zich goed voor en presteren dan ook goed” (Goleman 1996: 125).

4) Empathie

Ook empathie ontwikkelt zich oorspronkelijk uit zelfbewustzijn, want hoe meer we open staan voor onze eigen emoties, hoe beter we de gevoelens van anderen kunnen plaatsen. Ook zelfregulatie is belangrijk om empathisch te kunnen zijn, want afstemming op anderen vereist een zekere dosis innerlijke kalmte. Mensen die empathisch zijn, hebben oog voor de subtiele sociale signalen die aangeven wat de andere wil bereiken. Doordat ze aanvoelen wat andere mensen voelen en ze zich in hun standpunt kunnen verplaatsen, komen ze goed tot hun recht in de verzorgende beroepen, het onderwijs en in verkoop en management (Goleman 1996: 73, 140, 160-161 en Goleman 2000: 700).

Mensen die niet empathisch zijn hebben een gebrek aan emotionele intelligentie en zullen het veel moeilijker hebben met sociale contacten. Want elke verstandhouding ontstaat uit emotionele afstemming, uit het vermogen tot empathie (Goleman 1996: 140).

5) Sociale vaardigheid

“[E]moties zijn besmettelijk” volgens Goleman (1996: 163). Bij elke ontmoeting zenden we emotionele signalen uit en die signalen hebben een uitwerking op de mensen in ons gezelschap. Hoe handiger we op het sociale vlak zijn, hoe beter we de signalen die we uitzenden beheersen. Zelfregulatie en empathie liggen aan de basis van deze kwaliteit en zijn dus verantwoordelijk voor een effectieve omgang met anderen. Mensen die uitstekende sociale vaardigheden hebben kunnen gemakkelijker anderen overtuigen, beïnvloeden, leidinggeven, onderhandelen enzovoorts. Ze presteren goed op elk terrein dat een soepele omgang met anderen vereist (Goleman 1996: 73, 161, 164-165).

“Zelfs de intellectueel slimsten mislukken in hun relaties en maken een arrogante, onaangename of ongevoelige indruk als ze deze vaardigheden missen” (Goleman 1996: 161).

1.3 Vergelijking tussen emotionele en cognitieve intelligentie

Als we EQ
 met IQ
 vergelijken dan kunnen we zeggen dat IQ alles omhelst wat te maken heeft met cognitieve intelligentie, redeneren, informatie verwerken, puzzelen enzovoorts. Terwijl EQ meer zegt over hoe succesvol je al je talenten en eigenschappen op elk gewenst moment kan aanwenden (Impact-nv 2006).

“De kwaliteiten die je nodig hebt voor succes beginnen met intellectuele paardenkracht, maar mensen hebben ook emotionele capaciteiten nodig om hun talenten ten volle te kunnen benutten. De reden waarom we niet de volle inzet van mensen krijgen ligt aan emotionele incompetentie” (Goleman 2000: 394).

IQ voorspelt, ondanks zijn populair imago, niet wie er zal slagen in het leven. Er bestaat wel een relatie tussen IQ en levensomstandigheden van groepen als geheel. Maar er zijn misschien wel meer uitzonderingen dan gevallen die de regel bevestigen. Op zijn best draagt het IQ ongeveer 20 procent bij aan de factoren die het succesvol
 zijn van iemand bepalen. Dus minstens 80 procent wordt overgelaten aan andere invloeden (Goleman 1996: 60).

Als we enkel naar professioneel succes kijken, zien we dat EQ dubbel zoveel voorspelwaarde heeft dan IQ wat betreft het behalen van professionele doelstellingen (cf. hoofdstuk 2).

De reden waarom EQ een groter stuk van succes bepaalt dan IQ, ligt aan de aard van de problemen die je met beide capaciteiten kan oplossen. Voor de vergelijking die hierna volgt hebben we ons gebaseerd op Hedlund en Sternberg (2000: 137-138), tenzij anders vermeld. 

Schoolse problemen die je oplost met je cognitieve vaardigheden zijn dikwijls:

· geformuleerd door anderen;

· duidelijk afgebakend;

· vollediger in de aangeboden informatie;

· gekarakteriseerd door het feit dat ze maar één juist antwoord bevatten;

· omgeven door gewone ervaringen;

· minder bepaald door intrinsieke belangen.

Praktische dagdagelijkse problemen, waar je emotionele vaardigheden voor nodig hebt, zijn:

· onduidelijk of niet geformuleerd;

· van persoonlijk belang;

· onvolledig in de aangeboden informatie;

· gerelateerd aan dagdagelijkse ervaringen;

· slecht afgebakend;

· gekenmerkt door de mogelijkheid op meerdere correcte antwoorden;

· gekenmerkt door de vele methoden om tot een oplossing te komen.

Deze vergelijking maakt duidelijk dat mensen met een hoog IQ, die gemakkelijk schoolse problemen of vraagstukken kunnen oplossen, niet automatisch goed zijn in het oplossen van de dagdagelijkse problemen. En het zijn juist deze laatste die meer bepalend zijn voor je professionele slaagkans.

Nog een belangrijk verschil tussen IQ en EQ is dat IQ vanaf de leeftijd van ongeveer 17 jaar vast ligt, terwijl dit niet het geval is voor EQ. Dit bleek uit een onderzoek waarbij bijna 4000 mensen uit Canada en de VS werden bestudeerd. EQ stijgt van 95,3 – in je late tienerjaren- tot een gemiddelde van 102,7 – wanneer je een veertiger bent. Eens je de 50 jaar gepasseerd bent daalt het lichtjes tot een gemiddelde van 101,5. Deze cijfers gelden voor zowel mannen als vrouwen (Stein & Book 2001: 18).

Figuur 1: EQ van de verschillende leeftijdsgroepen
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Bron: Stein, S. & H. Book (2001), The EQ Edge, Emotional intelligence and your success, Londen, Kogan Page Limited, p19.

Naast het feit dat EQ evolueert naarmate je ouder wordt, kan je het ook trainen. Hier wordt verder op ingegaan in hoofdstuk 3.

2 Emotionele intelligentie op het werk

In dit hoofdstuk schetsen we het belang van emotionele intelligentie op de werkvloer en beschrijven we de vaardigheden die ‘toppers’ van de mindere presteerders onderscheiden. We geven ook weer waarom emotionele vaardigheden belangrijk zijn voor leidinggevenden en schetsen de vaardigheden die een toppresteerder van een mindere leider onderscheidt.

“Er zijn veel aanwijzingen voor dat mensen die emotioneel begaafd zijn op elk terrein in het leven een voorsprong hebben, of het nu gaat over romantiek en intieme relaties of om het oppikken van de onuitgesproken regels die bepalend zijn voor het succes in het informele circuit van een organisatie” (Goleman 1996: 63).

2.1 Emotionele intelligentie op de werkvloer

Welke specifieke vaardigheden noodzakelijk zijn om je werk goed te doen en zelfs beter te doen dan de anderen hangt van verschillende factoren af. Iedere job vereist namelijk zijn specifieke vaardigheden. Ook het bedrijf zelf en de bedrijfstak waarin het bedrijf zich bevindt, bepaalt het emotionele leefmilieu. Maar als we de uitzonderingen even buiten beschouwing laten, tonen bijna 300 verschillende door bedrijven uitgevoerde studies aan, dat binnen een breed scala aan banen emotionele vaardigheden een veel belangrijkere rol spelen dan cognitieve bekwaamheden om succesvol te zijn (Spencer & Spencer 1993: 157-236).
Goleman (1996: 60 en 2000: 390) beweert dat IQ tussen 4 en 20 procent invloed uitoefent op de mate waarin mensen presteren in hun carrière. Een aantal andere auteurs beweren zelfs dat IQ slechts tussen 1 en 20 procent van het succes voorspelt dat je hebt bij het uitoefenen van je job, terwijl EQ direct verantwoordelijk is voor 27 à 45 procent van je professioneel succes (Cherniss 2000b: 5-6; Bechara, Tranel & Damasio 2000: 211 en Stein & Book 2001: 17).

Er kunnen natuurlijk nog veel andere factoren zijn, die naast EQ en IQ professioneel succes bepalen zoals bijvoorbeeld je eigen ambitie en doelstellingen en het feit of je binnen het bedrijf zelf de kansen krijgt om je doelstellingen te verwezenlijken. Maar EQ speelt wel een zodanig grote rol dat het de moeite is om er de nodige aandacht aan te besteden.

Steeds meer werkgevers klagen over het gebrek aan sociale vaardigheden bij hun nieuwe werknemers. In een op landelijke schaal uitgevoerd onderzoek naar kwaliteiten waar werkgevers naar zoeken bij beginnende werknemers, worden specifiek technische vaardigheden als minder belangrijk beoordeeld dan de onderliggende gave om tijdens het werk te leren. Van de zeven verlangde eigenschappen was er maar één academisch: kunnen lezen, schrijven en rekenen (Goleman 2000: 382, 383).

Ook voor de selectie van personeel baseert men zich dikwijls op emotionele vaardigheden. Onderzoek heeft uitgewezen dat men hierdoor productievere mensen aanwerft en deze positieve effecten weerslag hebben, die voelbaar zijn op alle niveaus van het bedrijf (Cherniss 2000a: 442-443).

De bedrijven laten het begrip dus zeker niet onopgemerkt voorbij gaan. Uit onderzoek blijkt immers dat emotionele intelligentie kan verhoogd worden door trainingsprogramma’s (cf. infra). Hoe beter je emotionele vaardigheden, hoe hoger je productiviteit en hoe groter je kans op succes, zowel op privé als op professioneel vlak (Cherniss 2000a: 436-442 en Stein & Book 2001: 7).

Mensen die heel zelfbewust zijn presteren beter. Vandaar dat uitblinkers dikwijls met opzet op zoek zijn naar commentaar. Ze proberen te achterhalen hoe de anderen hen zien, om er informatie uit te halen waarmee ze zichzelf nog kunnen verbeteren. Om uit te blinken in je werk moet je jezelf goed kennen. Velen denken dat ze zichzelf moeten veranderen om uit te blinken, maar het is de kunst om je sterke en zwakke punten goed te kennen om deze dan optimaal uit te spelen (Webber 1998: 114 en Goleman 2000: 440).

Goleman heeft een lijst
 opgesteld van 25 emotionele vaardigheden die belangrijk zijn in het bedrijfsleven. Maar er zijn een aantal auteurs die volgens mij terecht kritiek uitten op de uitvoerigheid van deze lijst.

Mayer, Salovey & Caruso (2000: 103) waarschuwen dat, door de vele definities en visies van verschillende auteurs, het onduidelijk is geworden wat nu wel onder het aspect emotionele intelligentie hoort en wat niet. Kwaliteiten zoals klantgerichtheid, interpersoonlijke relaties, intuïtie en zelfactualisatie, die Goleman in zijn lijst opneemt, zijn er volgens deze auteurs ongegrond aan gekoppeld. Ook politiek bewustzijn, zelfvertrouwen, plichtsgetrouwheid en prestatiedrang zijn uit de lucht gegrepen. Politiek bewustzijn is bijvoorbeeld een vorm van plichtsgetrouwheid en klantgerichtheid is een taak. Empirische studies met validiteitstests en betrouwbaarheidstests zullen uitwijzen welke aspecten onder emotionele intelligentie vallen en welke niet.

Ook Hedlund en Sternberg (2000: 146-147) vinden dat de definitie van Goleman veel te ver gaat. Ze vinden dat Goleman gewoon alles wat niets te maken heeft met IQ onder de noemer emotionele intelligentie rekent.

Om de lijst dus wat meer af te bakenen hebben we hieronder een combinatie gemaakt met de lijst van emotionele vaardigheden van Bar-On, aangezien deze lijst ook sterk gelinkt is aan emotionele vaardigheden op het werk. De emotionele vaardigheden die in beide lijsten terugkomen zijn volgens ons dus belangrijke emotionele vaardigheden voor een goede werkprestatie (Goleman 2000: 398-399; Goleman 2000 en Bar-On 2000):

· Intrapersoonlijke vaardigheden

· Zelfbeeld

· Emotioneel zelfbewustzijn

· Assertiviteit

· Onafhankelijkheid

· Interpersoonlijke vaardigheden

· Empathie

· Sociale verantwoordelijkheid

· Interpersoonlijke relaties

· Stressmanagement

· Impulscontrole

· Adaptatie

· Flexibiliteit

· Probleem oplossen

· Algemene stemming

· Optimisme

Ook op groepsniveau maakt emotionele intelligentie een verschil. Een team dat beschikt over goede emotionele vaardigheden presteert dus beter dan een team met minder goede emotionele vaardigheden. Goleman (2000: 599-600) heeft een lijst opgesteld van emotionele capaciteiten die het verschil maken om een topteam te zijn:

· Empathie en onderling begrip;

· Samenwerking en een gezamenlijke inspanning;

· Open communicatie, duidelijke normen en verwachtingen en een adequate reactie op slecht functionerende teamleden;

· Het verlangen om steeds beter te gaan functioneren, hetgeen er toe leidt dat het team aandacht besteedt aan de feedback over hun prestaties en de kritiek gebruikt om correcties aan te brengen;

· Zelfinzicht in de vorm van evaluatie van de sterke en zwakke kanten als team;

· Zelfvertrouwen als team;

· Flexibiliteit in de aanpak van collectieve taken;

· Inzicht in de organisatie door het vermogen de behoeften van andere essentiële teams in te schatten en op een vindingrijke manier om te gaan met wat het bedrijf te bieden heeft;

· Het opbouwen van een relatie met andere teams.

2.2 Emotionele intelligentie als leiderschapskwaliteit

Als we willen onderzoeken of je de emotionele vaardigheden van leidinggevenden kan verbeteren en of dit leidt tot betere leiderschapskwaliteiten, moeten we eerst weten of deze vaardigheden wel van belang zijn voor leidinggevenden. In het vorige deel hebben we uitvoerig besproken dat emotionele intelligentie belangrijk is om goed te functioneren in je werksituatie. In dit deelhoofdstuk bespreken we het belang van emotionele intelligentie als leiderschapskwaliteit.

Emotionele intelligentie is bij iedereen van belang, maar vooral bij leidinggevenden, managers, en directeurs, want indien er zich probleemsituaties voordoen kijken mensen in een groep in de eerste plaats naar de leider van de groep (Boyatzis 1982: 99-100; Cherniss 2000a: 433-434 en Prati et al. 2003). Mensen zijn ook geneigd het gedrag van de leider over te nemen (Cherniss 2000a: 449-450). Dit bleek ook uit een onderzoek naar de groepsprestatie van verschillende teams waarbij de emotionele intelligentie van de groepsleider rechtstreeks verband hield met de prestatie van het team. De betere teams hadden een groepsleider met een hoog EQ (Goleman 2000: 563).

De meest effectieve CEO’s beschikken over drie categorieën vaardigheden, waarvan er twee onder de noemer emotionele intelligentie vallen. De eerste twee categorieën omvatten respectievelijk persoonlijke en sociale vaardigheden en de derde omvat de cognitieve vaardigheden. De beste leiders hebben een bijna magisch vermogen om hun plannen voor de organisatie beeldend, overtuigend en gedenkwaardig te verwoorden (Goleman 2000: 564-565). Uit een onderzoek van Charan en Colvin (1999) bleek dat onsuccesvolle CEO’s hun strategie laten voorgaan op mensen, terwijl succesvolle CEO’s beschikken over zeer sterke emotionele vaardigheden. Ze beschikken over kwaliteiten als integriteit, scherpzinnig inzicht in mensen, assertiviteit, effectieve communicatie en vertrouwensopbouwend gedrag.

Ook uit de studie die uitgevoerd werd op de leden van de YPO
 bleek dat emotionele vaardigheden zeer belangrijk zijn bij leidinggevenden. De belangrijkste emotionele vaardigheden die deze groep onderscheidde waren flexibiliteit en onafhankelijkheid. Verder speelde assertiviteit ook een belangrijke rol voor de respondenten die hun bedrijf zelf opgericht hadden en scoorden de vrouwelijke respondenten significant hoger op interpersoonlijke relaties en empathie (Stein & Book 2001: 239-241 en Bar-On 1999: 143).

Leidinggevenden van bijvoorbeeld technisch personeel moeten zowel over technische als over emotionele vaardigheden beschikken om hun werk te kunnen doen. Maar de technische vaardigheden zijn enkel een drempelvereiste. De vermogens die uitblinkende leidinggevenden onderscheiden, liggen eerder op het vlak van het omgaan met mensen (Mayer, Caruso & Salovey 2000: 337 en Spencer & Spencer: 1993: 159-170).
 “[V]oor topprestaties is emotionele intelligentie, ongeacht de baan en het werkterrein, tweemaal zo belangrijk als puur cognitieve vaardigheden. Voor succes op het hoogste niveau, in posities waar leiding wordt gegeven, zijn emotionele vaardigheden verantwoordelijk voor vrijwel de gehele voorsprong” (Goleman 2000: 405).

Ook uit de studie naar meer dan tweeduizend leidinggevenden binnen twaalf verschillende organisaties, die is verricht door Boyatzis (1982: 60-182), bleken 14 van de 16 bekwaamheden die toppers van gemiddelde presteerders onderscheiden emotionele vaardigheden te zijn.
Topmensen zijn heel goed in het uitsturen van emotionele signalen. Ze zijn sterk communicatief en dat stelt ze in staat anderen in beweging te brengen, te inspireren en voor zich te winnen (Goleman 2000: 540, 563).

Leidinggevenden met veel zelfvertrouwen lijken charisma uit te stralen en de mensen om hen heen vertrouwen in te boezemen. Ook een goede zelfreflectie is zeer belangrijk. Mensen die zelfbewuster zijn vormen betere teamspelers, hebben minder last van stress en reageren op een constructieve manier op conflicten. Vooral bij afdelingshoofden, managers en leidinggevenden vormt een hoge mate van zelfvertrouwen en een juiste mate van zelfreflectie het onderscheid tussen de uitblinkers en de mindere presteerders (Boyatzis 1982: 60-182 en Prati et al. 2003). Succesvolle leiders overspoelen hun groep ook met een golf van positieve energie. Hoe positiever de stemming van een groepsleider, des te positiever, behulpzamer en bereidwilliger de andere leden van de groep (Boyatzis 1982: 117-120).
“Er kwamen scherpe verschillen aan het licht tussen succesvolle managers en mensen die ontspoorden op de belangrijkste aspecten van emotionele intelligentie (Goleman 2000: 412):

· Zelfbeheersing. Mensen die ontspoorden konden slecht omgaan met stress en waren vaak humeurig of hadden woede-uitbarstingen. De succesvolle managers beheersten zich onder stress en bleven ook in tijden van crisis kalm, vol vertrouwen en betrouwbaar.

· Zelfvertrouwen. De ontspoorde groep reageerde defensief op mislukkingen en kritiek, ontkende of verdoezelde ze of gaf iemand anders de schuld. De succesvolle groep nam zijn verantwoordelijkheid door fouten en mislukkingen toe te geven, actie te ondernemen om de problemen op te lossen en vervolgens over te gaan tot de orde van de dag zonder op de misstap te blijven herkauwen.

· Betrouwbaarheid. De ontspoorden waren steevast te ambitieus, te gretig om vooruit te komen ten koste van anderen. De succesvolle managers waren integer, bekommerden zich om de behoeften van hun ondergeschikten en collega’s en hadden oog voor de taken die moesten worden uitgevoerd, zonder dat zij per se indruk wilden maken op hun chef.

· Sociale vaardigheden. De ontspoorden hadden te weinig empathie en medegevoel, en gedroegen zich daarom vaak kwetsend, arrogant of intimiderend jegens ondergeschikten. Sommigen konden zich weliswaar uiterst charmant voordoen en leken zich zelfs voor anderen te interesseren, maar hun charme was zuiver manipulatief. De succesvolle managers waren empathisch en gevoelig, en benaderden iedereen met tact en aandacht, zowel superieuren als ondergeschikten.

· Banden smeden en omgaan met diversiteit. Door hun ongevoeligheid en constante manipulaties bleek de ontspoorde groep niet bij machte te zijn een sterk netwerk op te bouwen van behulpzame, en voor beide partijen gunstige relaties. De succesvolle managers daarentegen wisten diversiteit beter te waarderen en konden met allerlei soorten mensen omgaan.” 

“De meest genoemde karaktertrekken van [topkader dat] faalde waren:

· Starheid. Ze bleken niet in staat hun stijl aan te passen aan veranderingen in de organisatiecultuur, of bleken niet in staat te luisteren naar of te reageren op signalen met betrekking tot het gedrag dat ze dienden te veranderen of te verbeteren. Ze konden niet luisteren of leren.

· Slechte verhoudingen. De reden die veruit het meest werd genoemd: te kritisch, te manipulatief, te ongevoelig, te veeleisend, zodat ze vervreemdden van hun collega’s.

Dergelijke karaktereigenschappen bleken onoverkomelijke belemmeringen, zelfs voor de meest briljante leidinggevenden met een enorme technische kennis” (Goleman 2000: 411).
Emotioneel intelligente leiders dragen op twee manieren bij aan een groep. Enerzijds motiveren ze groepsleden om samen aan een gemeenschappelijk doel te werken, en anderzijds zetten ze de groep naar hun hand om beter samen te werken, zijn ze de vertrouwenspersoon en inspireren ze de groepsleden. Een slechte leider weegt door zijn grote invloed uiteraard ook zwaar door op de prestatie van de hele groep (Prati et al. 2003).

Naast de beweringen van de vele verschillende auteurs werd het ook nog eens aangehaald in het diepte-interview in bijlage: “leidinggeven op zich is een van de moeilijkste zaken die er zijn. […] Leidinggeven is dagdagelijks met mensen omgaan, compromissen sluiten, win-win situaties nastreven en assertief zijn, hetgeen dikwijls onderschat wordt.” Vandaar dat ik denk dat je om een succesvolle leidinggevende te zijn, in de eerste plaats moet beschikken over zeer goede emotionele vaardigheden. Ook meer en meer succesvolle bedrijven leggen het accent op de tevredenheid en motivatie van hun personeel. Het wordt dan ook niet zelden opgenomen in de bedrijfsstrategie
 of –filosofie.

3 Training van emotionele intelligentie

In dit hoofdstuk onderzoeken we of emotionele vaardigheden trainbaar zijn, hoe een training concreet verloopt en welke richtlijnen je hiervoor moet volgen. Verder onderzoeken we ook of de training van emotionele vaardigheden kan bijdragen tot het effectiever functioneren van bedrijfsorganisaties.

Volgens Goleman (1996: 62) fixeren onze scholen en de maatschappij zich te sterk op de academische vaardigheden, terwijl deze nauwelijks voorbereiding bieden op de verwarring of de kansen die het leven met zich meebrengt. Emotionele vaardigheden laten ze wat in de kou staan terwijl deze een grotere voorspellingskans op succes bieden. Veel mensen met een IQ van 160 werken voor mensen met een IQ van 100, als de eerste weinig intrapersoonlijke intelligentie heeft en de laatste veel. Ook de interpersoonlijke intelligentie zorgt ervoor dat onze dagelijkse sociale omgang vlot verloopt (Goleman 1996: 70).

3.1 Trainbaarheid van emotionele vaardigheden

“The good news is, all of these skills can be learned. Becoming a star at work is like improving your golf or tennis game. You identify your bad habits and the improvements you need to put in place - and then you practice those improvements every day” (Webber 1998: 114).

Volgens Goleman (2000: 636) kan men de emotionele vaardigheden van studenten die ze nodig hebben in hun beroepsleven, aanleren. Uit onderzoek is gebleken dat de vooruitgang die een training in emotionele vaardigheden opleverde, verschillende jaren erna nog merkbaar was.

Naast Goleman (2000: 636) en Webber (1998: 114) zijn er nog een heleboel andere auteurs (cf. infra) die er van overtuigd zijn dat emotionele intelligentie trainbaar is. Er is ook veel onderzoek naar gedaan bij mensen uit allerhande bevolkingsgroepen en hun job. Enkel voorbeelden van deze onderzoeken en de bevindingen worden hierna weergegeven. 

Uit verschillende trainingsprogramma’s die de emotionele intelligentie van zowel bedienden als arbeiders trainden, blijkt dat deze trainingen zorgden voor een verhoging van de emotionele intelligentie van de proefpersonen en dat hun productiviteit verhoogde. Zelfs een training van de emotionele vaardigheden van werklozen zorgde ervoor dat deze mensen productiever werden en dus gemakkelijker aan een job geraakten (Cherniss 2000a: 436-442).

Managementtrainingen en persoonlijke coaching leveren dikwijls zeer goede resultaten op waarbij de effecten op de emotionele intelligentie van de kandidaten over langere periodes waarneembaar zijn (cf. infra).

Uit onderzoek naar de training van communicatie en empathie voor dokters bleek ook dat de sociale vaardigheden verbeterden door de training en hierdoor ook hun prestaties. Ook de patiënten waren meer tevreden over de dokters die de training gevolgd hadden. Net zoals bij managementtrainingen werd hier ook gebruik gemaakt van rollenspelen en video-opnames (Cherniss 2000a: 440).

Ook bij de politie van New York bleek bovenstaande vorm van training voor een verhoging van de emotionele intelligentie van de cursisten te hebben gezorgd en verhoogden de prestaties van diegenen die de training gevolgd hadden (Cherniss 2000a: 434).

Aangezien we de EQ-i gebruikt hebben voor ons empirisch onderzoek (cf. infra) is het ook interessant om te weten dat volgens Stein & Book (2001: 7) alle vaardigheden die gemeten kunnen worden met de EQ-i, trainbaar zijn. En hoe sterker je emotionele vaardigheden zijn, hoe meer kans op succes op allerhande vlakken als ook op het werk.

Door de vele onderzoeken die hij heeft uitgevoerd is ook Cherniss (cf. supra) ervan overtuigd dat emotionele intelligentie trainbaar is, maar hij wijst erop dat zeker niet alle trainingsprogramma’s even effectief zijn en dat er ook veel trainingen zijn waar men geen positieve effecten op de emotionele intelligentie van de cursisten ervaart. De trainingen zonder resultaten blijken in veel gevallen te kort
 te zijn, gebaseerd op standaardoefeningen in plaats van aangepaste oefeningen en worden achteraf te weinig opgevold door het management. Er zou dus volgens Cherniss (2000a: 443-444) meer opvolging en controle moeten zijn na de trainingen. Kirkpatrick (1994: 158) vindt zelfs dat deze taak rechtstreeks aan het takenpakket van de coördinator zou moeten toegevoegd worden.

Natuurlijk hangt ook veel af van de ingesteldheid van de persoon in kwestie. Iemand die openstaat en gemotiveerd is om bij te leren, zal in werkelijkheid meer bijleren dan iemand met de tegenovergestelde instelling (Zirkel 2000: 7-8).

Enkel Mayer, Salovey en Caruso (2000: 111) beweren dat emotionele intelligentie voor een groot stuk genetisch en biologisch bepaald is en bijgevolg zeer moeilijk of zelfs niet te veranderen. Voor verdere kritiek lees Mayer, Salovey & Caruso (2000).
3.2 Training van emotionele vaardigheden

Managementtraining
Zoals reeds besproken in hoofdstuk 2 is emotionele intelligentie belangrijk bij alle werknemers, maar vooral bij leidinggevenden. In hoofdstuk 3.1 hebben we gezien dat emotionele vaardigheden trainbaar zijn en de vele voordelen die hier het gevolg van zijn. Bij managementtrainingen wordt er vanaf 1950 meer en meer gefocust op de ontwikkeling van emotionele en interpersoonlijke vaardigheden. Deze trainingen blijken een zeer goed effect te hebben op de vaardigheden die men er traint. De getrainde managers worden meer zelfbewust, gevoeliger voor de noden van anderen en betrouwbaarder. Ook het personeel merkt in veel gevallen de positieve verandering in de aanpak van de managers (Cherniss 2000a: 436-442).

Bij veel managementtrainingen wordt gebruik gemaakt van voorbeeldmodellen, oefeningen in de vorm van rollenspelen, video-opnames waarbij een aantal leerpunten worden geaccentueerd, positieve feedback geven en suggesties voor verbeteringen aanhalen. Mits een goede uitvoering kan zo een training zeer effectief zijn (Cherniss 2000a: 437).

Een andere vorm van managementtraining is persoonlijke coaching van leidinggevenden. Hier kan men de training volledig afstemmen op de noden en doelstellingen van het individu. Ook hier behaalt men zeer goede resultaten mee en zijn de effecten dikwijls nog merkbaar na een langere periode (Cherniss 2000a: 438-439).

Er bestaan verschillende methodes om EQ te trainen. Hier volgt een onderverdeling volgens Topping, Holmes & Bremner (2000: 412-413):

1. Gedragsanalyse en -wijziging: bv: contingencies for learning academic and social skills (CLASS)

2. Deskundig en therapeutisch advies: bv: psychotherapie

3. Sociale vaardigheidstraining: bv: assertiviteitstraining

4. Groepsbemiddeling: bv: groepsoverleg

5. Kennis en zelfbeheersing: bv: zelf-monitoring

6. Samengesteld: bv: jeugdontwikkelingsprogramma

7. Gemengd: bv: activiteitsgroepstherapie

Volgens Cherniss (2000a: 433-434) is de werkvloer de ideale plaats om emotionele vaardigheden te verbeteren, want deze competenties zijn volgens hem noodzakelijk om goed te functioneren in de meeste functies en je spendeert tenslotte het grootste deel van je tijd op het werk. De hierna beschreven regels zijn een samenvatting van de richtlijnen voor de training van emotionele vaardigheden van Cherniss et al. (1998: 7-29) .

Stap 1: voorbereiden van de verandering

1. Bepaal de noden van de organisatie;
2. Bepaal de sterke en zwakke punten van ieder individu omtrent de belangrijkste vaardigheid en breng deze voorzichtig aan;
3. Peil naar de bereidwilligheid van de cursist alvorens het ontwikkelingsproces te starten:

4. Stel duidelijke doelstellingen, link deze aan persoonlijke waarden en verdeel ze in haalbare stappen;
5. Geef de kandidaat de leiding over zijn leren;
6. Help de kandidaten om positieve verwachtingen op te bouwen over de training.
Stap 2: Training

1. Stimuleer een positieve verhouding tussen trainer en kandidaat;
2. Gebruik sprekende modellen om de competenties aan te leren;
3. Gebruik proefondervindelijke methodes;
4. Voorzie kansen voor de kandidaat om te oefenen en geef regelmatig feedback op hun aanpak;
5. Waarschuw op voorhand dat niet alles direct zal lukken en dat dit een normale zaak is. Op die manier vermijd je dat de kandidaten dit zien als een mislukking.
Stap 3: Stimuleer, behoud en evalueer veranderingen

1. Zorg voor sociale ondersteuning;
2. Creëer een stimulerende omgeving;
3. Zorg voor continue evaluatieonderzoeken.
Voor de volledige richtlijnen voor de training van emotionele intelligentie, raadpleeg Cherniss et al. (1998: 7-29) .
Hoewel de meeste van deze richtlijnen gelden voor alle soorten van training, zijn ze vooral van belang voor training van emotionele intelligentie. Bij training van cognitieve vaardigheden wordt nieuwe informatie gewoon toegevoegd bij de huidige informatie, maar bij training van emotionele vaardigheden moeten oude en dikwijls vastgeroeste gewoontes veranderen. Dat is veel moeilijker. Vandaar dat ook een hoge motivatie belangrijk is bij de training van emotionele intelligentie. Naarmate een programma gebruik maakt van meerdere richtlijnen, moeten de resultaten effectiever zijn met betrekking tot verbeterde prestaties op het werk (Cherniss 1998: 26-29).

De meeste van deze stappen kan je ook toepassen buiten de werkomgeving, maar het spreekt voor zich dat een goede opvolging in het bedrijf zeker zal bijdragen tot betere resultaten (cf. supra).

3.3 Training van emotionele vaardigheden als leiderschapskwaliteiten in relatie tot de effectiviteit van bedrijfsorganisaties

De basisvaardigheden van emotionele intelligentie worden steeds belangrijker bij het werken in teamverband. Het verbeteren van de manier waarop mensen samenwerken, wordt een zeer belangrijke manier om een grote voorsprong te nemen op de concurrentie. Om tot bloei te komen, zo niet om te overleven, zouden bedrijven er verstandig aan doen om hun collectieve emotionele intelligentie een impuls te geven (Goleman 1996: 226).

In hoofdstuk 2 hebben we reeds aangehaald dat emotionele intelligentie ook op groepsniveau de prestaties beïnvloedt. Volgens Goleman (1996: 222-123) is emotionele intelligentie het belangrijkste bestanddeel van de intelligentie van een groep. De sleutel tot een hoog groeps-IQ
 is sociale harmonie en de hoogte van dat groeps-IQ bepaalt hoe goed ze hun taak uitvoeren. Dit betekent dus dat de ene groep bijzonder getalenteerd, productief en succesvol kan zijn, terwijl de andere groep, ondanks in andere opzichten gelijke talenten, slecht presteert. Per slot van rekening is het zo dat als mensen in groepsverband werken, ieder bepaalde talenten inbrengt. Een groep kan niet ‘slimmer’ zijn dan de som van al deze specifieke kwaliteiten bij elkaar, maar wel veel dommer. Dit is het geval als het intern functioneren van de groep de mensen niet in staat stelt om hun talenten te delen. Sociale harmonie geeft een groep daarentegen de mogelijkheid om de kwaliteiten van haar meest creatieve en getalenteerde leden maximaal te benutten. Hoe goed mensen in een netwerk kunnen opereren is een cruciale factor voor succes op het werk.

Veel managementtrainingen hebben zeer positieve effecten op de prestatie van de groep en op de productiviteit en de effecten zijn soms merkbaar tot anderhalf jaar na de training. Dit maakt dat de kosten van zo een training zeker verantwoord zijn. Er zijn onderzoeken naar de resultaten van zulke trainingen gedaan, waaruit bleek dat de training vijf keer meer opbracht dan ze had gekost (Cherniss 2000a: 436-438).

Enkele beweringen van Prati et al. (2003: 26-34) over emotionele intelligentie:

· Een emotioneel intelligente leider:

· Zorgt voor een goede motivatie van de groepsleden;

· Gebruikt zijn charismatisch gezag en invloed op de groepsleden om de gehele prestatie van de groep positief te beïnvloeden;

· Is zich van zijn rol in de groep bewust en houdt er zich ook aan;

· Zal bemiddelen bij moeilijke contacten tussen groepsleden.

· De mate van emotionele intelligentie bepaalt:

· De mate van samenhang binnen een groep;

· Het groepsvertrouwen binnen een groep, hetgeen de groepscontacten bevordert. En hoe beter de contacten binnen de groep, hoe beter de resultaten;

· De vaardigheid om tot beslissingen te komen.

· Emotioneel intelligente teams:

· Bevorderen de creativiteit;

· Zorgen voor samenhorigheid van de groep en zorgen ervoor dat iedereen er bij hoort;

· Presteren goed.

Een hoge mate van emotionele intelligentie vormt dus een grote bijdrage voor een groep. Denk maar aan minder stress, grotere jobtevredenheid, grotere toewijding aan de organisatie en een creatievere aanpak. Deze voordelen zorgen op hun beurt voor betere prestaties en minder verloop van werknemers. Bedrijven hebben dus zeker baat bij training in emotionele intelligentie (Prati et al. 2003: 34-35).

4 Meetbaarheid van emotionele intelligentie

In dit hoofdstuk wordt besproken wat in de literatuur terug te vinden is over de meetbaarheid van emotionele intelligentie. We geven een overzicht van de belangrijkste EQ-tests en hun specifieke manier van gegevensverzameling. In het laatste deel van het hoofdstuk verantwoorden we onze keuze voor de Bar-On EQ-i test van dr. Reuven BarOn en geven we een beeld over de betrouwbaarheid ervan om dan af te sluiten met enkele kritieken over de test.

4.1 Meetbaarheid

Volgens Saarni (2000: 85) kan je de emotionele vaardigheden van mensen niet meten. Volgens deze auteur kan je dus niet zeggen dat bijvoorbeeld persoon A emotioneel competenter is dan persoon B, want dit is afhankelijk van de context waarin iets gebeurt en iedereen ervaart wel eens een moment van emotionele incompetentie in zijn/haar leven. Meetinstrumenten houden volgens Saarni geen rekening met de ervaring en motivatie van de persoon en het risico en de waarden die de persoon op het betreffende moment aan de emotioneel geladen situatie hecht. Bij het meten van de emotionele vaardigheden vervorm je de context.

Volgens Mayer, Salovey en Caruso (2000: 104) kan men EQ meten, maar moet er een goede overeenstemming zijn tussen het gegeven concept en de test die het concept meet. Verder moet een nieuwe test meer meten dan hetgeen al gemeten wordt door de huidig ontwikkelde tests. De overeenstemming tussen de test en het concept noemt men testvaliditeit en het feit dat de nieuwe test iets extra moet meten noemt men de incrementele validiteit, dit is dus een specifieke vorm van testvaliditeit.

Ook de andere auteurs die een EQ-test ontworpen hebben zijn er uiteraard van overtuigd dat je EQ kan meten, dit zijn onder andere: Bar-On (1997), Cooper (1996/1997), Boyatzis, Goleman & Hay/McBer (1999), Schutte et al. (1998), Cohen, Swerdlik & Smith (1992), Mayer, Dipaolo & Salovey (1990), Mayer & Geher (1996), … (Bar-On & Parker 2000).

Persoonlijk sluit ik mij aan bij de mening van Mayer, Salovey en Caruso. Na de uitvoering van het empirisch onderzoek (cf. infra) en het zelf afleggen van de EQ-i test, lijkt het mij dat emotionele intelligentie wel degelijk meetbaar is, mits je een goed meetinstrument hebt.

4.2 EQ-tests

Er zijn maar heel weinig onderzoekers die een test ontwikkeld hebben met een waardevolle incrementele validiteit ten opzichte van bestaande tests om prestaties te voorspellen (Hedlund & Sternberg 2000: 156).

De laatste jaren, omwille van de hype rond emotionele intelligentie en het verschijnen van een artikel
 over de eerste test van Mayer, Dipaolo en Salovey die een aspect van EQ kan meten, zijn er allerlei onderzoeken en testprocedures ontworpen die zogenaamd EQ kunnen meten. Zoals reeds aangehaald in hoofdstuk 1 zijn er veel verschillende definities en interpretaties over emotionele intelligentie. Het logische gevolg hiervan is dat er ook veel verschillende EQ-tests zijn ontwikkeld. Toch zijn bijlange niet alle tests betrouwbaar. Daarom zijn we op zoek gegaan naar een betrouwbare en valide test. We gebruiken de onderverdeling van Mayer, Caruso en Salovey (2000: 321-323) om een aantal van de belangrijkste tests met elkaar te vergelijken. Hieronder volgt een kort overzicht van de belangrijkste EQ-tests in de literatuur:

Tabel 1
: Emotionele Intelligentie- en persoonlijkheidstests

	Vermogenstraining
	ZElfrapportering
	Informant

	Multifactor Emotional Intelligent Scale (MEIS) (Mayer, Salovey, & Caruso, 1997/1999)
	BarOn EQ-i 
(Bar‑On, 1997)
	EQ-Map 
(Cooper, 1996/1997)
	Emotional Competence Inventory (ECI) 
(Boyatzis, Goleman, & Hay/McBer, 1999)

	Emotionele Perceptie
	Intrapersoonlijk
	Huidige Omgeving
	Zelfbewustzijn

	Emoties identificeren in gezichten, ontwerpen, muziek en verhalen
	Zelfbeeld, emotioneel zelfbewustzijn, assertiviteit, onafhankelijkheid en zelfactualisatie
	Maatschappelijke druk en levensgenoegen
	Emotioneel zelfbewustzijn, accurate zelfbeoordeling en zelfvertrouwen

	Emotionele Bevordering
	Interpersoonlijk
	Emotioneel Alfabetisme
	Sociaal Bewustzijn

	Gevoelens vertalen en gevoelens gebruiken om te beoordelen
	Empathie, sociale verantwoordelijkheid en interpersoonlijke relaties
	Emotioneel zelfbewustzijn, emotionele expressie en emotioneel bewustzijn ten opzichte van anderen
	Empathie, politiek bewustzijn en klantgerichtheid

	Emotioneel Begrip
	Stress Management
	EQ Competenties
	Zelfbestuur

	Definiëren van emoties, ingewikkelde emoties, emotionele overgangen en emotionele perspectieven
	Stresstolerantie en impulscontrole
	Openheid, creativiteit, veerkracht, interpersoonlijke relaties en opbouwend kritisch
	Zelfcontrole, betrouwbaarheid, plichtsgetrouwheid, aanpassingsvermogen, prestatiedrang en initiatief

	Emotioneel Management
	Adaptatie
	EQ Waarden en Opvattingen
	Sociale Vaardigheden

	Beheer van eigen emoties en beheer van de emoties van anderen
	Realiteitstoetsing, flexibiliteit en probleem oplossen
	Verwachting, medelijden, intuïtie, vertrouwen, persoonlijke invloed en zelfintegratie
	Anderen ontwikkelen, leiderschap, invloed, communicatie, veranderingsgezindheid, conflicthantering, banden smeden en samenwerking

	
	Algemene Stemming
	EQ Resultaten
	

	
	Optimisme en geluk
	Algemene gezondheid, levenskwaliteit, interpersoonlijke relaties en optimale prestaties
	


Bron: Mayer, J.D., D.R. Caruso & P. Salovey (2000), Selecting a Measure of Emotional Intelligence, The Case for Ability Scales, in: Bar-On, R. & J. Parker (reds.), The Handbook of Emotional Intelligence, Theory, Development, Assessment, and Application at Home, School, and in the Workplace, San Francisco, Jossey-Bass, p. 322.

Methode van informatieverzameling:

Zelfrapportering:

Dit testtype meet een reeks niet-cognitieve capaciteiten, vaardigheden en bekwaamheden die van invloed zijn op iemands succes om met omgevingsvragen- en druk om te gaan, door gebruik te maken van beschrijvende uitspraken waarbij de respondent moet aangeven in welke mate deze uitspraak respectievelijk wel of niet op hem van toepassing is. Het resultaat van de test is dus sterk afhankelijk van de mate van zelfkennis waarover de afnemer beschikt (Cherniss 2000b: 8 en Mayer, Caruso & Salovey 2000: 321-324). 

Informanten:

Hier moet een informant de respondent quoteren in de mate dat hij vindt dat een bepaalde bewering wel of niet op de respondent van toepassing is. Deze test geeft dus weer hoe de respondent gepercipieerd wordt door andere mensen. Het gevolg hiervan is dat deze test eerder de reputatie van de respondent meet dan zijn emotionele intelligentie. Het resultaat wordt sterk beïnvloed door de relatie tussen de informant en de gemeten proefpersoon en bepaalde vaardigheden zijn veel duidelijker zichtbaar voor een derde partij, dan andere vaardigheden (Boyatzis, Goleman & Rhee 2000: 345-356 en Mayer, Caruso & Salovey 2000: 321-325).

Vermogens- of prestatiemeting:

Dit testtype vertrekt van het feit dat emotionele intelligentie een intelligentie is, omdat ze informatie verwerkt. Bij deze methode probeert men de vaardigheden van de respondent te meten door hem te laten scoren op oefeningen die deze vaardigheden testen. Om te weten hoe goed iemand kan logisch nadenken over emoties, zal men bijvoorbeeld de persoon een probleem voorschotelen en dan de kwaliteit van zijn redenering beoordelen (Mayer, Caruso & Salovey 2000: 321-325).

Je zou kunnen beweren dat de eigen perceptie kan verschillen van de werkelijke vaardigheden waarover een persoon beschikt. Maar persoonlijk denk ik dat de onderzoeksgroep die we gekozen hebben voor ons onderzoek, namelijk leidinggevenden, hier zeker beter op scoort dan gemiddeld. Deze mensen worden namelijk dagelijks geconfronteerd met hun sociale vaardigheden tijdens het leidinggeven op het werk, in tegenstelling tot veel andere doelgroepen. Als je de test eerlijk invult zou je in principe toch het meest correcte resultaat moeten krijgen met de zelfrapporteringsmethode, want wie kent jou beter dan jezelf. Een informant kan volgens mij wel een idee hebben over een aantal duidelijk merkbare vaardigheden zoals bijvoorbeeld assertiviteit en impulscontrole, maar ik twijfel over de inschattingen van vaardigheden die minder zichtbaar zijn zoals bijvoorbeeld zelfbeeld of emotioneel zelfbewustzijn.

Ook de vermogens- of prestatiemeting vind ik persoonlijk zeer subjectief. Veel problemen kan je volgens mij op verscheidene manieren oplossen. Hoe ga je beoordelen hoe goed de gekozen oplossing is. Iedereen leeft volgens zijn eigen waarden en normen en de best mogelijke oplossing voor een probleem kan dus zeker verschillen van persoon tot persoon. Ook de mate van betrokkenheid en de perceptie van het probleem hebben volgens mij een invloed op het resultaat van de proefpersoon. De ontwerpers van de MEIS erkennen dit probleem ook gedeeltelijk (Mayer, Caruso & Salovey 2000: 326-328).

Een combinatie van de drie methodes zou hoogstwaarschijnlijk het meest correcte resultaat geven van de emotionele intelligentie van een individu, maar voor ons onderzoek is dit niet haalbaar. Voor ons onderzoek hebben we gekozen voor de eerste testmethode (zelfrapportering) omwille van de kwaliteit van de informatie én de praktische haalbaarheid. De tweede methode (informanten) was moeilijk realiseerbaar omwille van de bereikbaarheid van goede informanten en het persoonlijke karakter van de informatie met betrekking tot de onderzoekspersonen. Bij de derde methode (vermogens- of prestatiemeting) dient men haast een therapeut of psychiater te zijn om de resultaten correct te kunnen interpreteren. De BarOn EQ-i is de oudste en meest gebruikte EQ-test, dit merk je zowel in de literatuur (Cherniss 2000b: 8) als bij de opleidingscentra.

4.3 Reuven Bar-On EQ-i test

De Bar-On EQ-i test van dr. Reuven Bar-On is de eerste EQ-test en werd voorgesteld tijdens een samenkomst van de American Psychological Association in Toronto, Canada in 1996. In 1997 begon Multi‑Health Systems (MHS) de EQ-i test uit te geven, te distribueren en te ontwikkelen (Cherniss 2000b: 8 en Stein & Book 2001: 4).

“The model proposed by Reuven Bar-On […] is perhaps the clearest and the most comprehensive to date” (McCallum & Piper 2000: 125).

Ook volgens Stein & Book (2001: 251-252) is de Bar-On EQ-i de enige EQ-test die zichzelf wetenschappelijk bewezen heeft en zowel valide als betrouwbaar is. Om betrouwbaar te zijn moet de test gelijkaardige resultaten geven, indien ze door dezelfde persoon en op korte termijn gebruikt wordt. Om valide te zijn moet een test correct meten waarvoor ze ontworpen is, in dit geval is dit het emotioneel quotiënt van de betreffende persoon.

Gedurende een periode van 12 jaar heeft men de betrouwbaarheid en validiteit van de EQ-i test onderzocht, door ze te laten invullen door meer dan 6300 respondenten verdeeld over meer dan 15 landen. De test is ondertussen ook vertaald in 22 verschillende talen (Bar-On 1998: 7; Bar-On 2000: 364-366 en Hedlund & Sternberg 2000: 147).

De validiteit van de Bar-On EQ-i wordt ook bewezen doordat ze ontwikkeld is volgens de richtlijnen van de American Psychological Association (APA). Om aan deze richtlijnen te voldoen moet de test aan drie basisstandaarden voldoen (Stein & Book 2001: 251-256; Bar‑On 2000: 372-385; Bar-On 1998b: 4-5 en Bar-On 1999):

· Tijdens de ontwikkeling moet de test uitgevoerd worden op een groot aantal mensen die een voldoende diverse socio-economische groep vertegenwoordigen en een aantal regionale verschillen omvatten. Terwijl de meeste APA-standaard tests worden gepubliceerd nadat 1000 mensen zijn getest, heeft men de EQ-i pas gecommercialiseerd nadat de test op 4000 mensen uitgevoerd werd.

· Om de betrouwbaarheid van de test te onderzoeken moeten onderzoekers de respondenten uit de steekproef hertesten. Normaal gezien wordt deze groep één keer hertest binnen de zes weken. De EQ-i test is twee keer hertest; de eerste keer na een maand en de tweede keer na vier maanden.

· Ten slotte moet de test aan verschillende soorten van validiteit voldoen:

· Inhoudsvaliditeit (Content validity):

· De overeenkomst tussen wat de test beweert te meten en de inhoud van iedere vraag. Iedere vraag moet beantwoorden aan de essentie van één van de vijftien schalen die met de test gemeten worden. De vraag mag dus maar betrekking hebben op één aspect en niet overlappen met andere schalen.

· Uitzichtvaliditeit (Face validity):

· De mate waarin een test aan de respondenten de indruk geeft datgene te meten wat hij wil meten. Ook de samenhang van het geheel werd getest met een factoranalyse.

· Conceptuele validiteit (Construct validity):

· De mate waarin de test in zijn geheel meet wat hij moet meten, namelijk de emotionele intelligentie van de testpersoon. De EQ-i test werd vergeleken met andere algemeen aanvaarde tests die de persoonlijkheid en stemming meten.

· Convergente validiteit (Convergent validity):

· Hier werd onderzocht of de uitkomst van de EQ-test overeenkomt met de resultaten van de interviews van ervaren psychologen. Deze interviews werden onderzocht door klinische psychologen die op hun beurt de respondent een score gaven op de schalen van de EQ‑test.

· Divergente validiteit (Divergent validity):

· Men heeft onderzocht of de nieuwe test niet onopzettelijk iets heel anders meet, zoals bijvoorbeeld IQ. Daarom heeft men de EQ-test vergeleken met andere testen om te zien of er overlappingen waren.

· Groepscriterium-validiteit (Criterion group validity):

· De EQ-test moet, op basis van de kenmerken die de test meet, een onderscheid kunnen maken tussen verschillende groepen mensen met dezelfde karakteristieken. Ze moet dus clusters kunnen maken van mensen met dezelfde karakteristieken.

· Voorspellingsvaliditeit (Predictive validity):

· Kan men voorspellende uitspraken doen over de kans op succes van iemand op een bepaald gebied.

De EQ-i test heeft al deze validiteitstests doorstaan. Daarnaast heeft de EQ-i een zeer hoge stabiliteitsbetrouwbaarheid en een goede interne consistentie, wat betekent dat ze een zeer betrouwbare EQ-test is (Bar-On 2000: 368). De vijf validiteitsmechanismen die zijn ingebouwd in de test worden uitgelegd bij de uitleg van de instrumentele eigenschappen van de EQ-test in het empirisch onderzoek.

Ondanks de vele tests die de EQ-i heeft doorstaan en het jarenlang onderzoek dat met deze test gedaan is, hebben enkele auteurs er kritiek op. Mayer, Caruso & Salovey (2000: 338) noemen de EQ-i test een gemengd model omdat hier mentale vaardigheden, zoals bijvoorbeeld ‘problem solving’, gecombineerd worden met persoonlijke eigenschappen, zoals bijvoorbeeld ‘optimisme’. Deze auteurs zien ‘assertiviteit’ en ‘impulscontrole’ ook als een niet-cognitieve karaktertrek en beschouwen deze eerder als dimensies van de persoonlijkheid dan als aspecten van intelligentie. Zij zijn meer voorstander van een beperkend model.

Nochtans zien we in ons empirisch onderzoek dat de training een positief effect heeft op de assertiviteit van de cursisten (cf. infra), terwijl een karaktertrek of persoonlijkheid niet trainbaar zijn. Reuven Bar-On kiest ervoor om een aantal aanvullende componenten op te nemen in de EQ-test, omdat deze correleren aan emotionele en sociale intellligentie (cf. infra).

De EQ-i test is een zelfrapporteringstest en de juistheid van het resultaat is dus zeer sterk afhankelijk van de mate van zelfkennis waarover de persoon beschikt. Als de persoon niet over de nodige zelfkennis beschikt, geeft de test dus een onjuist beeld over zijn emotionele vaardigheden (Mayer, Caruso & Salovey 2000: 324).

“[A]bility measures are less susceptible to response bias, socially desirable responding, or ‘faking’ than are self-report or informant approaches to measurement” (Mayer, Caruso & Salovey 2000: 337).

Natuurlijk moeten we deze kritiek enigszins relativeren, want ze komt van een en dezelfde groep auteurs die niet toevallig ook zelf een EQ-test ontworpen hebben (cf. supra). 

Stein & Book (2000: 256) reageren op deze kritiek met de vaststelling dat zelfrapportering een techniek is die al jaren met succes wordt gebruikt bij psychologische tests en dat de testpersoon bij de EQ-i test niet zelf zijn score en interpretatie bepaalt. 

Volgens Bar-On (1999: 81-83) zijn de vragen op zo een manier opgesteld dat het moeilijker is om te bepalen wat een sociaal wenselijk antwoord zou zijn. Daarnaast zijn er verschillende mechanismen (cf. infra) ingebouwd die aangeven of de respondent eerlijk en consistent heeft geantwoord.

empirisch onderzoek

5 Onderzoeksvragen

In de literatuurstudie hebben we de belangrijkste begrippen en aspecten rond EQ toegelicht en deze gekoppeld aan de werkvloer en aan leiderschap. In de literatuur gaat men er vanuit dat emotionele intelligentie trainbaar is. Leiderschap omhelst veel aspecten van EQ en men gaat er van uit dat training van emotionele vaardigheden als leiderschapskwaliteiten kan bijdragen tot het beter functioneren van bedrijfsorganisaties (cf. supra). In ons onderzoek willen we dit dus op een empirische wijze controleren. 

In hoofdstuk 4 hebben we gezien dat emotionele intelligentie meetbaar is en hebben we aangetoond dat de EQ-i test van dr. Reuven Bar-On de meest interessante is voor ons onderzoek. Met deze test willen we in de praktijk meten of een training van emotionele vaardigheden effect heeft op de cursisten. Nadat we de mogelijke effecten van een training van emotionele vaardigheden hebben gemeten, willen we onderzoeken of de cursisten deze vaardigheden nuttig vinden als leiderschapskwaliteiten en of de effecten van een training het werkgedrag van de cursisten beïnvloedt. Om de effecten in de praktijk na te gaan hebben we interviews afgenomen van 10 cursisten.

Voor ons empirisch onderzoek hebben we ons gebaseerd op ‘de vier evaluatieniveaus voor opleidingen’ volgens Kirkpatrick (1994: 21-70) en op enkele onderzoeken (Basarab 1994: 106‑117; Holcomb 1994: 153-158 en O’Hara 1994: 79-85):

· Niveau 1: Reactieniveau (Kirkpatrick 1994: 27-41)

· Beschrijft de graad van voldoening en de reactie van de deelnemers direct na de opleiding. Kirkpatrick (1994: 21) noemt het ook wel “a measure of customer satisfaction”. Om dit niveau te meten maken we gebruik van de evaluatieformulieren.

· Niveau 2: Leerniveau (Kirkpatrick 1994: 42-51)

· Beschrijft de mate waarin de deelnemers hun opvattingen veranderen, kennis opdoen en/of vaardigheden verhogen door de training. Om dit niveau te meten maken we gebruik van de EQ-i test.

· Niveau 3: Werkgedragsniveau (Kirkpatrick 1994: 52-62)

· Beschrijft het veranderde gedrag op de werkplek na de opleiding, ten gevolge van de toepassing van de ontwikkelde/verworven competenties. Om dit niveau te meten maken we gebruik van diepte-interviews.

· Niveau 4: Organisatieniveau (Kirkpatrick 1994: 63-70)

· Beschrijft welke specifieke (meetbare) bedrijfsresultaten veranderen/verbeteren na toepassing van de ontwikkelde/verworven competenties. Dit niveau meten was niet haalbaar voor deze thesis.

6 Onderzoeksmethodologie

In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksmethodologie uitvoerig beschreven. De grafiek hieronder geeft een duidelijk overzicht van de belangrijkste elementen uit ons empirisch onderzoek. Hoe het onderzoek in detail is uitgewerkt en welke instrumenten gebruikt werden om de eerste drie niveaus van Kirkpatrick (cf. supra) te evalueren, wordt besproken in de verschillende stappen waaruit de onderzoeksmethodologie is opgebouwd.

Figuur 2: Grafische tijdsband van het empirisch onderzoek periode februari – april 2007.
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Stap 1: De juiste onderzoeksgroep en cursus

De doelstelling die we vooropstelden was dat onze onderzoeksgroep moest bestaan uit leidinggevenden uit het bedrijfsleven. Omdat deze mensen moeilijk bereikbaar zijn en alle respondenten best dezelfde cursus zouden moeten volgen, hebben we gekozen voor de samenwerking met een opleidingscentrum.

Stijn Vandenberk, die zelf aan een doctoraatstudie over emotionele intelligentie is begonnen en algemeen bestuurder is van het training- en opleidingscentrum Impact-nv, vormde de ideale partner voor onze samenwerking. Hij heeft ook regelmatig tips gegeven en het onderzoek bijgestuurd.

Na een grondige literatuurstudie en het volgen van de cursus ‘emotionele intelligentie’ van Impact-nv, hebben we samen met Stijn Vandenberk gezocht naar een gepaste cursus en onderzoeksgroep voor ons onderzoek.

Als onderzoeksgroep hebben we gekozen voor een groep leidinggevende ambtenaren. Dat het ambtenaren zijn geworden is het gevolg van een praktische aangelegenheid. Impact-nv had namelijk twee cursussen leidinggeven gepland, voor in totaal 25 leidinggevende ambtenaren. 24 van de 25 mensen hebben uiteindelijk de EQ-test afgelegd (cf. infra). Zij hebben overigens ook bijna allemaal een collega gevraagd om mee te werken aan het onderzoek. Deze collega’s vormden de controlegroep die eveneens bestaat uit leidinggevende ambtenaren. Uiteindelijk hebben 16 van de 17 respondenten uit de controlegroep de EQ-test afgelegd (cf. infra).

De eerste groep leidinggevende ambtenaren heeft de cursus gevolgd in het PLOT
 te Genk. Deze cursus werd gegeven door Stijn Vandenberk, algemeen bestuurder van Impact-nv. De groep bestaat uit leidinggevende ambtenaren van verschillende gemeentes in Limburg zoals onder andere; Genk, Lummen, Diepenbeek …

De tweede groep leidinggevende ambtenaren heeft de cursus gevolgd op de Gemeentelijke Werkplaatsen te Beringen. Deze cursus werd gegeven door Els Ory, die eveneens trainer is bij Impact-nv. Deze groep bestond exclusief uit leidinggevende ambtenaren van Beringen. Ze werken dus voor hetzelfde gemeentebestuur, maar uiteraard wel op verschillende diensten.

We hebben voor de cursus ‘leidinggeven’ gekozen in plaats van ‘emotionele intelligentie’ omdat we bij de eerste cursus direct onze onderzoeksgroep bereikten. En bij de cursus leidinggeven worden veel aspecten van emotionele intelligentie getraind, terwijl de cursus emotionele intelligentie eerder beschrijvend en verklarend is. 

De cursus leidinggeven bestond uit vier cursusdagen verspreid over vier opeenvolgende weken, waarin van 9u00 tot 16u00 getraind werd op bepaalde aspecten van leidinggeven en dus ook op emotionele intelligentie. Als we de cursus aan de richtlijnen voor succesvolle trainingen van Cherniss (cf. supra) toetsen, zien we dat het merendeel van de richtlijnen zeker van toepassing is op de cursus. Enkel over de richtlijnen waarbij de verantwoordelijkheid bij de gemeentes ligt, hebben we weinig informatie. 
De bedoeling van de cursus was dat je de vaardigheden die je tijdens iedere lesdag leerde, oefende tijdens de week die erop volgde. Om de training van de aangeleerde vaardigheden in de praktijk te stimuleren, moest iedere cursist op het einde van de les zijn vaardigheden, die hij wilde trainen, op een apart doelstellingenblad schrijven. De week erna werd bij de aanvang van de cursus begonnen met het evalueren van de praktijkervaringen van iedere cursist.

De cursus was heel praktijkgericht. Alle behandelde theorieën werden duidelijk gemaakt met concrete en realistische voorbeelden en uitvoerig geoefend tijdens opgenomen rollenspelen. Deze rollenspelen werden om de beurt door cursisten uitgevoerd en achteraf geëvalueerd en becommentarieerd door zowel de lesgever als de cursisten.

De cursisten konden vragen stellen tijdens de cursus over moeilijke situaties waar ze zelf op hun werk mee te maken kregen. De trainer gebruikte deze vragen als voorbeelden voor de rollenspelen of er werd uitvoerig over gediscussieerd en de juiste aanpak werd aangeboden. Vier weken na de cursus moesten alle cursisten een paper schrijven over hoe ze bepaalde situaties op het werk hadden aangepakt met behulp van de cursus. Op die manier werden de cursisten verplicht om bewust met de theorieën om te gaan en ze ook om te zetten in de praktijk. Vaardigheden kan je immers enkel bijschaven door ze te oefenen (cf. Hoofdstuk 3).

De voordelen van deze groep respondenten en de samenwerking met Impact-nv zijn de volgende:

· Doordat we twee groepen hebben kunnen selecteren is het in totaal een relatief grote groep geworden;

· Beide groepen bestaan uit leidinggevende ambtenaren, hetgeen dus betekent dat de totale groep zeer homogeen is;

· Beide groepen hebben identiek dezelfde cursus gevolgd en bijna op hetzelfde moment;

· Zowel de cursisten als de controlegroep waren vrij gemakkelijk bereikbaar door de samenwerking met Impact-nv, hetgeen ook voor een zeer hoge respons-rate heeft gezorgd. Dit verhoogt de kwaliteit van ons onderzoek (Kirkpatrick 1994: 43);

· Ik heb zelf de cursussen mee mogen volgen wat heeft geholpen om mij beter in te leven in de situatie van onze onderzoeksgroep en het contact met de respondenten voor de interviews vergemakkelijkte.

Door de homogeniteit van de trainingsomstandigheden en de cursisten hebben we externe effecten zoveel mogelijk kunnen beperken en kunnen we de resultaten van het onderzoek met een vrij grote nauwkeurigheid aan de cursus toewijzen. Ook de controlegroep moet hier dienen als extra zekerheid. Indien zich wijzigingen in het EQ van deze groep zouden voordoen, moeten we de reden van deze wijziging proberen te achterhalen, want het zou kunnen dat deze wijzigingen ook een effect hebben op het EQ van de cursisten. Via de controlegroep proberen we dus zo goed mogelijk rekening te houden met externe factoren die de emotionele intelligentie van de cursisten zouden kunnen beïnvloeden (cf. infra). Kirkpatrick (1994: 43) raad ook aan om gebruik te maken van een controlegroep om trainingen te evalueren op het leerniveau.

Stap 2: De meetinstrumenten

Om de graad van voldoening en de reactie van de deelnemers direct na de training te meten gebruiken we de evaluatieformulieren van het opleidingscentrum. Dit zijn standaardformulieren waarmee naar de tevredenheid van de cursisten gepeild wordt. Hier bevinden we ons dus op het reactieniveau (cf. supra).

Om de evolutie van de emotionele vaardigheden van de respondenten te meten gebruiken we de EQ-i test. Hier bevinden we ons dus op het leerniveau (cf. supra). De EQ-i test leek ons na de bestudering van de literatuur het meest geschikt. Stijn Vandenberk had goede contacten met prof. dr. Jan Derksen van PEN Psychodiagnostics
, zodat we op die manier gratis over de Nederlandse vertaling van de Bar-On EQ-i test konden beschikken voor ons onderzoek.

Omdat de EQ-i test een zeer ingewikkeld instrument is waar enige extra uitleg bij nodig is, bespreken we hieronder de belangrijkste kenmerken van deze test. Bij de informatie over de EQ‑i test die volgt werd gebruik gemaakt van de volgende bronnen: Bar-On (1998a); Bar-On (1998b); Bar-On & Parker (2000); Stein & Book (2001); Emotionele intelligentie (30 november, 7 en 14 december, Opleiding), Emotionele intelligentie (25 juli, Seminarie) en PEN Psychodiagnostics (1997).
De Bar-On EQ-i test bestaat uit 133 eenvoudig te beantwoorden vragen en geeft een beeld over je emotionele intelligentie. Alle vragen beantwoord je aan de hand van een lickert-schaal waar je mee aangeeft of de vraag (Bar-On & Parker 2000: 365):

· 1 ( heel zelden of niet op mij van toepassing

· 2 ( zelden op mij van toepassing

· 3 ( soms op mij van toepassing

· 4 ( vaak op mij van toepassing

· 5 ( heel vaak op mij van toepassing of op mij van toepassing

Op basis van je antwoorden op deze 133 vragen krijg je een score op elke van de 15 onderzochte domeinen van emotionele intelligentie. Het invullen van de test moet zo eerlijk en spontaan mogelijk gebeuren en neemt ongeveer 30 minuten in beslag.

Omwille van zijn complexiteit moeten de EQ tests verwerkt en geïnterpreteerd worden door een erkend verwerkingscentrum. Voor ons onderzoek hebben de mensen van PEN Psychodiagnostics de gegevens geïnterpreteerd en ons daarna alle cijfergegevens bezorgd in een SPSS-bestand.

De resultaten van de tests geven informatie op drie verschillende niveaus:

· Wat je gehele score is vergeleken met de totale populatie;

· Hoe je op de vijf samengestelde schalen hebt gescoord;

· Hoe je op de 15 specifieke schalen van emotionele intelligentie scoort.

Tabel 2: EQ-i scores en hun respectievelijke betekenis

	Score
	Betekenis

	130 +
	Opvallend hoog

	120 – 129
	Zeer hoog

	110 – 119
	Hoog

	90 – 109
	Gemiddeld, adequate emotionele capaciteiten

	80 – 89
	Laag

	70 – 79
	Zeer laag

	< 70
	Opvallend laag


Bron: Bar-On, R. (1998b), BarOn Emotional Quotient Inventory, A Measure of Emotional Intelligence, Facilitator’s Resource Manual, Toronto, Multihealth Systems Inc., p. 28.

Bij een score tussen 90 en 110 beschikt de respondent over adequate emotionele capaciteiten. Bij een hogere score beschikt de kandidaat over zeer adequate emotionele capaciteiten en is deze persoon zeer effectief in emotionele en sociale omgang. Hoe hoger de score hoe groter de slaagkans dat de respondent goed kan functioneren en omgaan met omgevingsdruk en ‑eisen. Lagere scores dan gemiddeld voorspellen het omgekeerde (Bar-On 1998b: 28-29, 42-44 en Bar‑On 2000: 366).

Uit onderzoek blijkt dat de EQ-i scores bij benadering normaal verdeeld zijn. De afwijking ten opzichte van de normaal verdeling is zo klein dat de normaalverdeling zeker gebruikt mag worden om de EQ-scores te interpreteren (PEN Psychodiagnostics 1997: 2-5). Om een beter zicht te geven op de scores hebben we de EQ-scores dan ook geschetst op een normaalverdeling. Op de grafiek zie je duidelijk dat 68 procent van alle mensen een EQ heeft tussen 85 en 115. Aan de hand van deze grafiek kan je ook de bijhorende percentielen berekenen. Een percentiel drukt het percentage personen in de normatieve groep uit die lager scoren dan de respondent. Hier ziet u bijvoorbeeld dat bij iemand met een EQ van 100, 50 procent van de mensen lager scoren dan de testpersoon. Bij een EQ van 115, scoort 84 procent van de mensen lager. Voor de volledige tabel met de EQ scores en bijhorende percentielen verwijzen we naar Bijlage 6.

Figuur 3: Normaalverdeling toegepast op EQ-scores
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Bron: Eigen ontwerp

De EQ-i test meet de tien hoofdcomponenten en vijf aanvullende componenten
 en deze zijn gegroepeerd onder 5 samengestelde schalen (Bar-On 1998b: 51-54, 79-84; Bar-On 2000: 385; Impact-nv 2006 en Impact‑nv 2007c):

1. Intrapersoonlijk

a. Zelfbeeld

· Sterke en zwakke kanten kennen;
· Jezelf aanvaarden;
· Mogelijkheden en beperkingen kennen;

b. Emotioneel zelfbewustzijn 

· Gevoelens herkennen;
· Gevoelens kunnen onderscheiden;
· Samenhang tussen gevoelens begrijpen.
c. Assertiviteit 

· Op een adequate manier gevoelens, ideeën en gedachten kunnen uiten;
· Opkomen voor eigen rechten.
d. Onafhankelijkheid

· Competenties optimaal kunnen benutten;
· Streven om te doen wat men wil doen.
e. Zelfactualisatie

· Jezelf richting kunnen geven;
· Denken en handelen controleren, vrij van emotionele afhankelijkheid.
2. Interpersoonlijk

a. Empathie

· De bekwaamheid om anderen hun gevoelens in te schatten, te begrijpen en te waarderen.
b. Sociale verantwoordelijkheid

· De bekwaamheid om een coöperatief en constructief lid te zijn van een groep.
c. Interpersoonlijke relaties

· De bekwaamheid om relaties en interactie tot stand te brengen en te onderhouden.
3. Stressmanagement

a. Stresstolerantie

· De bekwaamheid het hoofd te bieden aan stressvolle situaties.
b. Impulscontrole

· De bekwaamheid om opwellingen, driften en impulsen onder controle te hebben.
4. Adaptatie

a. Realiteitstoetsing

· De bekwaamheid om je gevoelens en gedachten aan de realiteit af te wegen.

b. Flexibiliteit

· De bekwaamheid om zich aan te passen aan wisselde situaties.
c. Probleem oplossen

· De bekwaamheid om emotionele en sociale problemen te identificeren, te definiëren, op te lossen en de juiste besluiten te nemen.
5. Algemene Stemming

a. Optimisme

· De bekwaamheid om de positieve kant te bekijken en een positieve attitude te ontwikkelen.
b. Geluk

· De bekwaamheid om je goed te voelen en plezier te hebben.
De aanvullende componenten correleren aan emotionele en sociale intelligentie en ondersteunen je om zo goed mogelijk het hoofd te bieden aan de dagelijkse moeilijkheden, vandaar dat deze componenten ook zijn opgenomen in de EQ-i test (Bar-On 2000: 369-372, 385).

Om de validiteit van de test te verhogen zijn een aantal mechanismen opgenomen in de test. Er is een inconsistentie-index die algemeen weergeeft hoe consistent je de test hebt beantwoord. Daarnaast is er het weglatingscijfer (omission rate) dat aangeeft of er vragen niet ingevuld zijn en dient de laatste vraag als algemene validiteitsindicator. Verder geeft de test ook aan of je eerlijk bent geweest of als je de test hebt proberen te beïnvloeden. De positieve impressie-index geeft aan of de testpersoon heeft geprobeerd beter uit de test voor te komen dan hij in werkelijkheid is. De negatieve impressie-index geeft aan of je jezelf slechter probeert voor te stellen dan je bent. De EQ-i past aan de hand van deze twee indexen automatisch zijn resultaat aan. Op die manier verhoogt de betrouwbaarheid van het resultaat van de test (Bar-On 1999: 45-47, 81-83; Bar-On 2000: 365; PEN Psychodiagnostics 1997: 9-11 en Stein & Book 2001: 256-259).

Voor extra informatie over de EQ-i test inzake de validiteit, betrouwbaarheid, interschaalcorrelaties, interne consistentie, stabiliteit, factoriale structuur, de steekproef en de onderzochte groepen van mensen verwijzen we naar Bar-On (1998b), Bar-On (1999) en Bar-On (2000: 367-386). 

Stap 3: De meting op reactieniveau en op leerniveau
Na het selecteren van een passende onderzoeksgroep, cursus en meetinstrument, volgde de meting van de cursisten en de controlegroep.

Vlak voor de aanvang van de eerste cursus leidinggeven, heb ik de cursisten persoonlijk gevraagd of ze wilden meewerken aan ons onderzoek. Ik heb hen een korte uitleg gegeven over de inhoud van het onderzoek en hen proberen te overtuigen met het argument dat ze eenmalig de kans kregen om gratis de EQ-test af te leggen. Normaal gezien is deze test niet inbegrepen in de cursus leidinggeven en kost ze 45 EUR per exemplaar. Ik verzekerde de kandidaten dat de resultaten zouden geanonimiseerd worden. De trainer stond volledig achter ons onderzoek en heeft de cursisten helpen overtuigen, wat bijdroeg tot een groter vertrouwen bij de cursisten.

Alle deelnemers moesten ook een leidinggevende collega vragen, om de volgende dag de EQ-test te laten invullen en door te faxen naar Impact-nv. Ik heb hen er ook direct op gewezen dat de cursisten en hun collega’s enkele weken na de cursus opnieuw de EQ-test moesten invullen. Nadat ze de EQ-tests hadden ingevuld en afgegeven, ging de cursus van start. Tijdens de twee dagen erna heeft Impact-nv van alle respondenten uit de controlegroep de EQ-test ontvangen. Het idee om een voor- en natest te doen, vinden we ook terug in de richtlijnen voor de evaluatie van trainingen van Kirkpatrick (1994: 43, 51).

Op het einde van de cursus werden alle cursisten gevraagd om een evaluatieformulier in te vullen. Hier wordt bij het PLOT altijd gebruik gemaakt van een standaardformulier, waarvan we alle ingevulde exemplaren hebben mogen kopiëren voor ons onderzoek. 10 van de 12 cursisten hebben hun evaluatieformulier volledig ingevuld.

Vier weken na de cursus, en dus acht weken na de eerste les, moesten alle respondenten de tweede EQ-test samen met hun paper (cf. supra) bezorgen aan Impact-nv (cf. Figuur 2). Op die manier probeerden we ervoor te zorgen dat niemand zijn test zou vergeten in te vullen of op te sturen. We hebben alle respondenten ook de dag voor de deadline een mail gestuurd ter herinnering. Binnen een tijdspanne van twee weken hebben we alle EQ-tests ontvangen, behalve van één cursist en haar collega. In totaal hebben hier dus 11 van de 12 cursisten en 8 van de 9 respondenten van de controlegroep beide testen ingevuld en opgestuurd.

Het verloop van de tweede cursus is net op dezelfde manier gegaan, behalve dat we daar wel van alle cursisten en respondenten uit de controlegroep beide EQ-tests ontvangen hebben. Hier hebben dus alle 13 cursisten en alle 8 respondenten van de controlegroep beide EQ-tests ingevuld en opgestuurd. Op deze cursus zijn geen evaluatieformulieren uitgedeeld.

De eerste cursus heeft plaatsgevonden tijdens vier opeenvolgende weken in februari, de tweede cursus tijdens vier opeenvolgende weken in maart (cf. Figuur 2)
Stap 4: De interviews

Nadat we de mogelijke effecten van een training van emotionele vaardigheden op leerniveau hebben gemeten, wilden we ook onderzoeken of het gedrag van de cursisten op de werkvloer was veranderd door de training. Om de effecten in de praktijk na te gaan hebben we interviews gedaan met tien cursisten.

Vijf weken na de eerste cursus, en dus één week na het indienen van de paper en de EQ-test, heb ik vijf cursisten van de eerste groep geïnterviewd. De tweede groep respondenten heb ik iets meer dan vier weken na de cursus geïnterviewd (cf. Figuur 2). Ook in de richtlijnen om werkgedrag te evalueren van Kirkpatrick (1994: 54) zien we dat het aan te raden is om enige tijd tussen de cursus en de interviews te laten. Alle cursisten werden tijdens de kantooruren op hun werk geïnterviewd.

Gemiddeld duurden de interviews tussen de 35 en 45 minuten en ik heb van alle kandidaten toestemming gekregen om het gesprek met bandopnemer op te nemen. De kandidaten hebben zich niet moeten voorbereiden voor het interview, omdat we wilden zien welke factoren het meest zijn blijven hangen in hun geheugen. We hebben de respondenten voor het interview duidelijk gemaakt dat alle interviews anoniem bleven, zodat er geen extra voorzichtigheid of remming gecreëerd werd. 

Het hoofddoel van de interviews was natuurlijk om een beeld te krijgen van de effecten die de cursisten in de praktijk ervaren en of hun werkgedrag veranderd is door de cursus.

Daarnaast was het ook belangrijk om te achterhalen waarom de cursisten de training zijn gaan volgen. Want indien de cursisten de cursus uit eigen initiatief gevolgd hebben of als ze ertoe verplicht werden, geeft een heel verschillend beeld over de motivatie en interesse van de cursisten. Dit zou ons uiteindelijk resultaat ook kunnen beïnvloeden, want een gemotiveerde kandidaat zal meer moeite doen om de aangeleerde vaardigheden te trainen en dus ook meer resultaat uit de cursus moeten halen (Zirkel 2000: 7-8).
De verwachtingen die de cursisten hadden voor de training en of deze verwachtingen werden ingelost geven weer of de cursist de specifieke vaardigheden heeft geleerd die hij wilde bijschaven. Het zegt met andere woorden iets over de doeltreffendheid van de cursus. Of de cursisten de cursus nuttig vonden en hem zouden aanraden aan anderen geeft hier ook een beeld over. Vraag 10 en 11 geven ook een idee over de kwaliteit en de doeltreffendheid van de cursus en zullen zeker interessant zijn voor Impact-nv (cf. Bijlage 1). 

Welke technieken ze moeilijk of gemakkelijk vonden om toe te passen in hun werksituatie geeft enerzijds informatie weer over de kwaliteit van de cursus en anderzijds over het klimaat op de werkvloer. Want de kandidaten moeten natuurlijk ook voldoende kansen krijgen en aangemoedigd worden om hun nieuwe vaardigheden toe te passen (Kirkpatrick 1994: 52-53). Ook de belemmeringen geven duidelijk weer welke moeilijkheden ze ondervinden om de aangeleerde technieken toe te passen.

De vragenlijst van ons interview is gedeeltelijk gebaseerd op de richtlijnen en voorbeeldvragen die Kirkpatrick (1994: 52-62) voorschrijft om werkgedrag te evalueren.

7 Onderzoeksresultaten

In dit hoofdstuk bespreken we de belangrijkste bevindingen van ons onderzoek wat betreft het de eerste drie evaluatieniveaus van Kirkpatrick (cf. supra). Het eerste evaluatieniveau is het reactieniveau, hiervoor maken we gebruik van de evaluatieformulieren. De EQ-tests gebruiken we om het leerniveau (niveau twee) te evalueren en tot slot evalueren we het werkgedragsniveau (niveau drie) via onze interviews.

7.1 Evaluatieformulieren

Om de cursus naar waarde te schatten en om te zien of de cursisten de cursus nuttig en bruikbaar vonden werd na de cursus een evaluatieformulier uitgedeeld. Hier konden alle cursisten anoniem commentaar geven over de cursus. Dit formulier is een evaluatie-instrument op reactieniveau (cf. supra) en beschrijft de graad van voldoening en de reactie van de deelnemers direct na de opleiding. Zoals we al bij de onderzoeksmethodologie vermeld hebben, hebben slechts 10 cursisten dit evaluatieformulier ingevuld. Uit de gesprekken die ik met de kandidaten heb gehad tijdens de cursussen en bij de interviews bleek ook duidelijk dat het merendeel van de kandidaten zeer tevreden waren over de cursus.

Tabel 3: Belangrijkste bevindingen van de evaluatieformulieren 

	INHOUD
	
	 

	Nut:
	 
	
	 

	 
	zinvol
	10
	 

	 
	onnodig, commentaar:
	0
	 

	Niveau:
	
	 

	 
	gemakkelijk
	2
	 

	 
	normaal
	7
	 

	 
	moeilijk, commentaar:
	1
	Het zijn allemaal nieuwe technieken.

	Bemerkingen over inhoud:
	
	 

	 
	Pluspunten
	
	 

	 
	
	7
	heel praktijkgericht

	 
	
	5
	veel (praktische) voorbeelden

	 
	
	1
	overzichtelijke en boeiende cursus

	 
	
	3
	zeer leerrijk

	 
	Suggesties ter verbetering:
	1
	Doelstelling bij de oefeningen zijn soms onduidelijk

	Voorkennis vereist?
	
	 

	 
	neen
	9
	 

	 
	ja, namelijk:
	1
	Beetje ervaring met leidinggeven

	Toepasbaar op het werk?
	
	 

	 
	ja
	10
	 

	 
	momenteel niet
	0
	 

	 
	nooit
	0
	 

	DIDACTIEK
	
	 

	Docent beheerst de leerstof?
	
	 

	 
	voldoende
	10
	 

	 
	onvoldoende, bemerkingen:
	0
	 

	Docent geeft goed les?
	
	 

	 
	ja
	10
	 

	 
	neen, bemerkingen:
	0
	 

	Inhoud van de cursus:
	
	 

	 
	vooral theorie
	0
	 

	 
	vooral praktijk
	1
	 

	 
	goed evenwicht tussen beiden
	9
	 

	Lestempo en de verhouding met het aantal lesuren:

	 
	goed
	10
	 

	 
	niet goed, bemerkingen:
	0
	 

	Ruimte voor vragen:
	
	 

	 
	voldoende
	10
	 

	 
	onvoldoende, bemerkingen:
	0
	 


Bron: Evaluatieformulieren PLOT

Uit Tabel 3 kunnen we opmaken dat alle cursisten, die een evaluatieformulier hebben ingevuld, de cursus zinvol vonden en zeer positief waren over de inhoud en didactiek. Dit wil nog niet zeggen dat de cursisten echt iets hebben bijgeleerd, maar verhoogt wel de waarschijnlijkheid hiertoe. Verder geeft het ook een idee over de motivatie van de cursisten, die zeker ook een belangrijke rol speelt in het leerproces (cf. supra). Een negatieve reactie op de evaluatieformulieren zou betekenen dat de cursisten hoogstwaarschijnlijk weinig of niets hebben bijgeleerd (Kirkpatrick 1994: 22, 27). De bereidwillige medewerking van de cursisten bevestigt ook de motivatie en interesse van de kandidaten.
Meer kunnen we uit deze tabel niet besluiten, want de evaluatie op reactieniveau is meestal gemakkelijk uit te voeren, maar geeft ook minder informatie weer dan de volgende niveaus van Kirkpatrick (1994). 

7.2 EQ-tests

7.2.1 Inleidend overzicht

Om te peilen of de cursisten kennis hebben opgedaan en hun vaardigheden verhoogd zijn door de training, hebben we alle cursisten de EQ-i test laten invullen zowel voor als enkele weken na de training (cf. Figuur 2). Zoals reeds vermeld hebben we ook gebruik gemaakt van een controlegroep. Deze aanpak is gedeeltelijk gebaseerd op de richtlijnen voor de evaluatie van het leerniveau van Kirkpatrick (1994: 42-51).

Zoals reeds vermeld bij de beschrijving van de onderzoeksgroep hebben uiteindelijk 24 van de 25 cursisten aan het onderzoek meegewerkt en 16 van de 17 respondenten uit de controlegroep
. Na de gegevens van alle respondenten te hebben ontvangen, hebben we eerst de respondenten verwijderd die volgens de validiteitsindicatoren
 niet voldeden (cf. supra). In de groep van de cursisten hebben we zes kandidaten verwijderd en in de controlegroep twee personen. Deze acht respondenten voldeden niet aan alle vijf de validiteitsindicatoren (cf. supra).

Bij het vergelijken van de resultaten van de eerste meting met die van de tweede meting van de groep van 18 cursisten en 14 respondenten uit de controlegroep, bleek dat er een aantal effecten zijn opgetreden. Alle resultaten die hieronder worden weergegeven zijn dus uitgevoerd op deze groep respondenten. De grafieken hieronder zijn het resultaat van ons onderzoek, nadat we alle resultaten hebben getest op hun significantie met de eenzijdig gepaarde t-test. We hebben gekozen voor de eenzijdig gepaarde t-test omdat de eerste en tweede meting telkens betrekking heeft op dezelfde respondent en we zijn er van uit gegaan dat er ofwel geen effect is door de training ofwel een positief effect. Alle uitspraken die geformuleerd zijn, mogen we met een betrouwbaarheid van minstens 95 procent veralgemenen naar de volledige populatie, tenzij we een andere betrouwbaarheid vermelden.

Tabel 4: Overzicht van de resultaten van de cursisten op groepsniveau

	cursisten
	test 1
	percentiel 1
	test 2
	percentiel 2
	verschil
	verschil %
	significantie

	EQ totaal
	107
	68%
	112
	79%
	4,56
	11%
	95%

	Intrapersoonlijk
	103
	58%
	106
	66%
	3,39
	8%
	95%

	Interpersoonlijk
	106
	66%
	108
	71%
	1,84
	5%
	niet

	Stressmanagement
	107
	68%
	112
	79%
	4,94
	11%
	99%

	Adaptatie
	110
	75%
	115
	84%
	5,45
	9%
	95%

	Algemene stemming
	104
	61%
	107
	68%
	2,72
	7%
	95%

	Zelfbeeld
	105
	64%
	106
	66%
	1,22
	2%
	niet

	Emotioneel zelfbewustzijn
	107
	68%
	108
	71%
	0,23
	3%
	niet

	Assertiviteit
	100
	50%
	108
	71%
	8,72
	21%
	99%

	Onafhankelijkheid
	95
	37%
	99
	48%
	3,89
	11%
	90%

	Zelfactualisatie
	103
	58%
	104
	61%
	0,45
	3%
	niet

	Empathie
	106
	66%
	107
	68%
	0,89
	2%
	niet

	Sociale verantwoordelijkheid
	104
	61%
	105
	64%
	1,66
	3%
	niet

	Interpersoonlijke relaties
	106
	66%
	107
	68%
	1,17
	2%
	niet

	Stresstolerantie
	102
	56%
	108
	71%
	5,67
	15%
	99%

	Impulscontrole
	109
	73%
	111
	77%
	2,05
	4%
	90%

	Realiteitstoetsing
	110
	75%
	115
	84%
	5,11
	9%
	95%

	Flexibiliteit
	106
	66%
	108
	71%
	1,89
	5%
	niet

	Probleem oplossen
	107
	68%
	112
	79%
	5,16
	11%
	99%

	Optimisme
	104
	61%
	107
	68%
	3,44
	7%
	90%

	Geluk
	103
	58%
	104
	61%
	1,56
	3%
	niet


Bron: EQ-i tests

We zien dat het totale EQ van de cursisten gestegen is met 4,56. Ook alle samengestelde schalen zijn significant gestegen, behalve de samengestelde schaal ‘interpersoonlijk’. Geen enkel van de individuele aspecten van deze samengestelde schaal is hier gestegen. Opmerkelijk is dat onze onderzoeksgroep, behalve op het aspect onafhankelijkheid, op alle aspecten van emotionele intelligentie hoger scoort dan de totale populatie. De emotionele vaardigheden zijn dus al beter ontwikkeld dan bij de gemiddelde mensen. Wat nog opvalt, is dat bij alle 21 gemeten aspecten een stijging waar te nemen is, waarvan er 12 significant stijgend zijn met een betrouwbaarheid van minstens 90 procent. Meer uitleg volgt bij de bespreking van de aparte schalen (cf. infra).

Tabel 5: Overzicht van de resultaten van de controlegroep op groepsniveau

	controlegroep
	test 1
	percentiel 1
	test 2
	percentiel 2
	verschil
	verschil %
	significantie

	EQ totaal
	111
	77%
	111
	77%
	0,43
	0%
	niet

	Intrapersoonlijk
	107
	68%
	109
	73%
	2,21
	5%
	niet

	Interpersoonlijk
	107
	68%
	105
	64%
	-2,57
	-4%
	niet

	Stressmanagement
	113
	81%
	111
	77%
	-1,57
	-4%
	niet

	Adaptatie
	110
	75%
	111
	77%
	1,43
	2%
	niet

	Algemene stemming
	107
	68%
	108
	71%
	1,15
	3%
	niet

	Zelfbeeld
	108
	71%
	107
	68%
	-0,93
	-3%
	niet

	Emotioneel zelfbewustzijn
	109
	73%
	113
	81%
	3,50
	8%
	95%

	Assertiviteit
	103
	58%
	107
	68%
	4,08
	10%
	95%

	Onafhankelijkheid
	101
	53%
	104
	61%
	2,35
	8%
	niet

	Zelfactualisatie
	105
	64%
	105
	64%
	0,21
	0%
	niet

	Empathie
	101
	53%
	103
	58%
	2,21
	5%
	niet

	Sociale verantwoordelijkheid
	103
	58%
	100
	50%
	-3,07
	-8%
	niet

	Interpersoonlijke relaties
	110
	75%
	107
	68%
	-3,15
	-7%
	niet

	Stresstolerantie
	106
	66%
	108
	71%
	1,28
	5%
	niet

	Impulscontrole
	114
	83%
	110
	75%
	-4,00
	-8%
	90%

	Realiteitstoetsing
	111
	77%
	112
	79%
	0,43
	2%
	niet

	Flexibiliteit
	104
	61%
	106
	66%
	2,08
	5%
	niet

	Probleem oplossen
	107
	68%
	108
	71%
	1,08
	3%
	niet

	Optimisme
	104
	61%
	108
	71%
	4,35
	10%
	90%

	Geluk
	109
	73%
	107
	68%
	-1,93
	-5%
	niet


Bron: EQ-i tests

In tegenstelling tot de cursisten is er bij de respondenten uit de controlegroep geen significante stijging van het EQ-totaal waar te nemen. Zeker als we de samengestelde schalen en het EQ‑totaal samen bekijken, zien we duidelijk dat de algemene trend gelijk is gebleven. We zien in deze tabel wel drie significante stijgingen op enkele individuele aspecten van emotionele intelligentie, namelijk op: emotioneel zelfbewustzijn, assertiviteit en optimisme. Verder kunnen we waarnemen dat ook de controlegroep op alle aspecten van emotionele intelligentie beter scoort dan de totale populatie. De scores liggen zelfs iets hoger dan bij de cursisten.

Voor de rest schommelen de resultaten en zien we zowel gestegen als gedaalde cijfers als we de tweede test vergelijken met de eerste. Bij het gedetailleerd bestuderen van de resultaten merkten we dat het grootste deel van de schommelingen is te wijten aan respondent 1, 6 en 13. Zij hebben opmerkelijk grote verschillen
 als we hun eerste en hun tweede EQ-test vergelijken. Persoonlijk denk ik dat ze niet zelf beide testen hebben afgelegd hetgeen natuurlijk een reëel risico is, aangezien we geen persoonlijk contact met de kandidaten hadden en de resultaten van de EQ-test anoniem zijn. 

De overige schommelingen zijn waarschijnlijk te wijten aan respondenten die gedurende de testperiode bepaalde cursussen
 gevolgd hebben die van invloed zijn op het EQ, wijzigende situaties op het werk en afrondingen. Ook het feit dat ze de test al eens hebben ingevuld kan ervoor zorgen dat ze bewust of onbewust aan deze aspecten gaan werken. Verder kan de stemming van het moment een lichte rol spelen, maar deze wordt grotendeels gecorrigeerd door de positiviteits- en negativiteitsindexen (cf. supra). Natuurlijk spelen de uitschieters een sterke rol, aangezien de gemeten groep respondenten vrij klein is en hebben we nog altijd 5 à 10 procent kans dat de stijging toevallig is. 

We hebben de respondenten uit de controlegroep, waar we een opvallende stijging konden waarnemen in de aspecten emotioneel zelfbewustzijn, assertiviteit en/of optimisme, gecontacteerd, om te peilen naar de oorzaak van deze stijging. Hieruit bleek dat vier van de zeven kandidaten die een opvallende stijging in één van deze aspecten hadden, één of meerdere cursussen
 hebben gevolgd die hun emotionele intelligentie zou kunnen beïnvloeden. Dit zou een gedeelte van de stijging in de drie opgenoemde aspecten kunnen verklaren, maar is nader te onderzoeken. 

7.2.2 Samengestelde schalen en EQ-totaal

Figuur 4: EQ-totaal van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Het EQ-totaal van de cursisten is met 4,56 gestegen. Met 95 procent betrouwbaarheid kunnen we zeggen dat dit verschil significant is. Bij de controlegroep is er geen significante stijging van het EQ-totaal en dus mogen we besluiten dat de stijging bij de cursisten het effect is van de cursus. Dit is de belangrijkste bevinding, aangezien het EQ-totaal alle aspecten van emotionele intelligentie omvat en dus de algemene trend weergeeft. Verder zien we dat het gemiddelde EQ van de leidinggevende cursisten bij de eerste test al hoger lag dan het gemiddelde van de totale populatie. De cursisten zaten bij de eerste test in percentiel 68 en bij de tweede test in percentiel 79. Ze scoren nu dus beter dan 79 procent van de totale populatie.

Dit betekent dat emotionele vaardigheden van de cursisten erop vooruit gegaan zijn door de opleiding te volgen. Welke vaardigheden precies gestegen zijn zullen we bij de volgende grafieken bespreken.

Figuur 5: Samengestelde schaal ‘intrapersoonlijk’ van de cursisten en de controlegroep 

[image: image5.emf]Intrapersoonlijk

107,00

102,89

109,21

106,28

100

102

104

106

108

110

controlegroep cursisten

test 1

test 2


Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De intrapersoonlijke vaardigheden zijn met 3,39 gestegen, terwijl er bij de controlegroep geen significante stijging waar te nemen is. Dit is voornamelijk het gevolg van een stijging in de aspecten ‘assertiviteit’ en ‘onafhankelijkheid’. De resultaten van deze specifieke aspecten worden besproken in de volgende grafieken.

Figuur 6: Samengestelde schaal ‘interpersoonlijk’ van de cursisten en de controlegroep 

[image: image6.emf]Interpersoonlijk

107,07

106,22

104,50

108,06

100

102

104

106

108

110

controlegroep cursisten

test 1

test 2


Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Dit is de enige samengestelde schaal die bij de cursisten niet significant is gestegen. De stijging die we op de grafiek zien zou dus toevallig kunnen zijn. In de grafieken hierop volgend zien we dat geen enkel individueel aspect van deze samengestelde schaal significant gestegen is. Ook bij de controlegroep is voor deze schaal geen stijging waar te nemen.

Figuur 7: Samengestelde schaal ‘stressmanagement’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Op deze grafiek zien we dat er op de samengestelde schaal ‘stressmanagement’ een stijging van 4,94 is. Dit verschil is voor 99 procent betrouwbaar. Ook hier was bij de controlegroep geen significante stijging en moet deze stijging dus het gevolg zijn van de cursus. De stijging van deze samengestelde schaal is te wijten aan de stijging van beide individuele aspecten van deze samengestelde schaal, namelijk: stresstolerantie en impulscontrole.

Figuur 8: Samengestelde schaal ‘adaptatie’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De cursisten zijn met 5,45 gestegen op de samengestelde schaal ‘adaptatie’ terwijl ze hier al een stuk hoger dan gemiddeld scoorden voor de cursus. De stijging van deze samengestelde schaal is voornamelijk te wijten aan de aspecten ‘realiteitstoetsing’ en ‘probleem oplossen’. De lichte stijging die we bij de controlegroep op de grafiek kunnen zien is niet significant.

Figuur 9: Samengestelde schaal ‘algemene stemming’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De laatste samengestelde schaal ‘algemene stemming’ is met 2,72 gestegen. Het is geen groot, maar wel een duidelijk significant verschil dat voornamelijk te wijten is aan het aspect ‘optimisme’. Ook hier is de lichte stijging van de controlegroep niet significant.

7.2.3 Individuele aspecten van emotionele intelligentie

Figuur 10: Aspect ‘zelfbeeld’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De lichte stijging van het zelfbeeld van de cursisten is niet significant. We kunnen dus niet met zekerheid zeggen of de training een invloed heeft gehad op het zelfbeeld van de cursisten.

Figuur 11: Aspect ‘emotioneel zelfbewustzijn’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Ook het emotioneel zelfbewustzijn van de cursisten is niet significant gestegen. Dit is een opmerkelijke bevinding, aangezien de cursisten normaal gezien zelfbewuster zouden moeten zijn na het volgen van de cursus (cf. hoofdstuk 3.2). De trainingstechnieken die we in de literatuur (Kirkpatrick 1994: 80) terugvinden om emotioneel zelfbewustzijn te trainen, zijn ook tijdens onze cursus leidinggeven gebruikt. Zo hebben de kandidaten zichzelf kunnen evalueren door de opgenomen rollenspelen en kregen ze feedback van de groep en de trainer. 

We zien bij de controlegroep wel een significante stijging van het emotioneel zelfbewustzijn, maar dit ligt voornamelijk aan de uitschietende resultaten van respondent vijf en zes (cf. Bijlage 5). Dit zijn twee kandidaten die we gecontacteerd hebben en waarbij bleek dat ze een cursus gevolgd hadden die van invloed kan zijn op hun emotionele intelligentie.

Figuur 12: Aspect ‘assertiviteit’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De cursisten scoorden voor de training vrij gemiddeld op ‘assertiviteit’ en we zien een stijging van 8,72 bij de tweede meting. We kunnen met een betrouwbaarheid van 99 procent zeggen dat deze stijging significant is. ‘Assertiviteit’ is een deelaspect van de samengestelde schaal ‘intrapersoonlijk’ en wordt in een cursus leidinggeven natuurlijk uitvoerig behandeld. Dit is dus een verwacht resultaat. 

We dienen er wel rekening mee te houden dat er ook in de controlegroep een significante stijging was op dit aspect. Bij de controlegroep zien we bij zes mensen een vrij opvallende stijging van hun assertiviteit (cf. Bijlage 5). Na het contacteren van deze respondenten bleek dat drie van de zes respondenten een cursus gevolgd hadden die een invloed zou kunnen hebben op hun assertiviteit. De andere respondenten beweerden geen cursus gevolgd te hebben. Het is dus onduidelijk of we de volledige stijging van de assertiviteit van de cursisten aan de cursus kunnen toewijzen.
Figuur 13: Aspect ‘onafhankelijkheid’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Op onafhankelijkheid scoorden de cursisten iets lager dan gemiddeld, maar dit aspect is met 3,89 gestegen, dus de achterstand is door het volgen van de cursus weggewerkt. We kunnen met een betrouwbaarheid van 90 procent zeggen dat dit aspect significant is gestegen. Ook dit is een logisch resultaat, want de tips en methodieken die de cursisten meekregen in de cursus bieden een bepaalde zekerheid of kapstok waardoor ze gemakkelijker beslissingen kunnen nemen. Veel cursisten kregen ook bevestiging van hun huidige aanpak door de cursus (cf. infra), waardoor hun zelfvertrouwen stijgt. De stijging van de controlegroep blijkt niet significant te zijn.

Figuur 14: Aspect ‘zelfactualisatie’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Zelfactualisatie is niet significant gestegen. Volgens mij is dit een logisch resultaat, aangezien hier in de cursus weinig aandacht aan is geschonken. Bij de cursus ‘emotionele intelligentie’ wordt hier meer aandacht aan geschonken dan bij de cursus ‘leidinggeven’.

Figuur 15: Aspect ‘empathie’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Ook de empathie van de cursisten is niet significant gestegen. Net zoals bij emotioneel bewustzijn is dit een onverwacht resultaat, want tijdens de cursus is hier redelijk veel aandacht aan geschonken. Bij de rollenspelen werd bijvoorbeeld bijna altijd voor een situatie gekozen waar je één leidinggevende had en één of meerdere tegenspelers met een probleem. Er werd ook redelijk veel aandacht besteed aan actief luisteren en de kandidaten moesten proberen in te spelen op wat door de ander werd aangehaald. Hier hadden we dus wel een significante stijging verwacht. Ook de stijging van de controlegroep is niet significant.

Figuur 16: Aspect ‘sociale verantwoordelijkheid’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De lichte stijging die we zien op de grafiek is niet significant. Naar mijn gevoel werd hier in de cursus minder aandacht aan besteed en is dit daardoor een logisch resultaat.

Figuur 17: Aspect ‘interpersoonlijke relaties’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Dit aspect is ook niet significant verhoogd hetgeen volgens mij een logisch resultaat is omdat hier, net zoals bij het vorige aspect, minder aandacht aan besteed is.

Figuur 18: Aspect ‘stresstolerantie’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Stresstolerantie is een deelaspect van de samengestelde schaal ‘stressmanagement’ en we zien op de grafiek dat het aspect met 5,67 gestegen is. We kunnen met 99 procent zekerheid zeggen dit het een significante stijging is. Dit is een verwacht resultaat, want als je globaal EQ stijgt en je emotionele vaardigheden verbeterd zijn, ga je gemakkelijker het hoofd kunnen bieden aan moeilijke situaties. Door de cursus hebben de cursisten een bagage meegekregen om moeilijke situaties zo goed mogelijk aan te pakken, deze bagage zorgt ervoor dat de cursisten hun problemen makkelijker kunnen oplossen en bijgevolg ook stressbestendiger zijn. De stijging bij de controlegroep is niet significant.

Figuur 19: Aspect ‘impulscontrole’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Met een betrouwbaarheid van 90 procent kunnen we zeggen dat het aspect impulscontrole significant is gestegen. We zien een stijging van 2,05. Dit is ook een verwacht resultaat, want de cursisten leerden op de cursus eerst de situatie objectief te beoordelen en pas na de analyse van het probleem met een oplossing op de proppen te komen. Ook uit de interviews blijkt dat de cursisten de situatie meer overdenken in plaats van gewoon vanuit het buikgevoel te werken (cf. infra).

Bij de controlegroep zien we een significante daling van impulscontrole. Aangezien het een daling is, zou hier een tweezijdige t-test uitgevoerd moeten worden. We hebben dit niet gedaan omdat we enkel geïnteresseerd zijn in stijgingen van de emotionele vaardigheden. Als we een tweezijdige t-test uitvoeren op dit resultaat, is het verschil niet meer significant. Dit is dus nader te onderzoeken.

Figuur 20: Aspect ‘realiteitstoetsing’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Ook op het aspect ‘realiteitstoetsing’ is er een significante stijging. Op de grafiek zien we dat dit aspect met 5,11 is gestegen, terwijl de cursisten hier al een stuk hoger op scoorden dan gemiddeld. Realiteitstoetsing is een onderdeel van de samengestelde schaal ‘adaptatie’. Tijdens de cursus leerden de kandidaten dat ze zich bij het nemen van beslissingen zoveel mogelijk moesten baseren op feiten en cijfers. Hier is redelijk veel aandacht aan besteed en het is dus een verwachte stijging. Ook uit een aantal interviews bleek dat de kandidaten zich na het volgen van de cursus meer baseerden op feiten en cijfers en zich minder lieten leiden door hun emotie of gevoel (cf. infra). De lichte stijging bij de controlegroep is niet significant.

Figuur 21: Aspect ‘flexibiliteit’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Flexibiliteit is niet significant gestegen. Dit komt tijdens een cursus ‘leidinggeven’ minder aan bod dan bijvoorbeeld bij een cursus ‘emotionele intelligentie’. Het is volgens mij daarom een logisch resultaat.

Figuur 22: Aspect ‘probleem oplossen’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Probleem oplossen is ook een aspect van de samengestelde schaal ‘adaptatie’. We kunnen met 99 procent betrouwbaarheid zeggen dat de stijging van dit aspect significant is. Dit aspect is met 5,17 toegenomen en is een verwachte stijging. Het is een capaciteit waar je als leidinggevende zeker over moet beschikken en hier is veel aandacht aan geschonken. Tijdens de cursus leerde de cursisten op een analytische manier een probleem te benaderen, waarbij je stapsgewijs tot een oplossing moest komen. Het is ook logisch dat je door verhoogde emotionele vaardigheden gemakkelijker emotionele en sociale problemen kan oplossen.

Figuur 23: Aspect ‘optimisme’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

Ook optimisme is gestegen. Deze stijging is voor 90 procent betrouwbaar en is ook een verwacht resultaat. Dit aspect is met 3,44 gestegen en deze verhoging is het logische gevolg van de andere verhoogde emotionele vaardigheden. Als je gemakkelijker je problemen kan oplossen en je bent assertiever en stressbestendiger, ga je logischerwijs ook een optimistischere kijk op het geheel hebben. 

In de controlegroep merken we ook een significante stijging. Bij de controlegroep bedraagt de stijging 4,36. Ook deze stijging is voor 90 procent betrouwbaar, maar bij nader onderzoek van de resultaten zien we dat deze stijging voornamelijk te wijten is aan enkele uitschieters in de controlegroep (cf. Bijlage 5). Ook de drie twijfelachtige respondenten (cf. supra) behoren tot deze uitschieters. Dit aspect is dus nader te onderzoeken.

Figuur 24: Aspect ‘geluk’ van de cursisten en de controlegroep 
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Bron: Tabel 4 en Tabel 5 

De lichte stijging die we op de grafiek kunnen zien is niet significant. Als we een meting zouden doen op een langere termijn zou dit aspect volgens mij wel significant verhoogd zijn, want een optimistischere instelling gaat je gemoed uiteindelijk ook ten goede komen. Als je de problemen die zich voordoen gemakkelijker de baas kan, minder last hebt van stress en een positieve ingesteldheid nastreeft, ga je je op termijn ook beter voelen en meer plezier hebben in wat je doet.

7.3 Interviews

Om te onderzoeken of de cursisten hun werkgedrag hebben aangepast, ten gevolge van de toepassing van de verworven competenties, hebben we gebruik gemaakt van diepte-interviews. De interviews vormen een evaluatie-instrument op het werkgedragsniveau(cf. supra). 

Deze auteur waarschuwt er voor dat een evaluatie op dit niveau veel ingewikkelder is dan op de vorige twee niveaus, want of de cursisten hun werkgedrag aanpassen is afhankelijk van een aantal factoren. De cursisten moeten op hun werk de kans krijgen om de nieuwe technieken toe te passen en ze moeten hierin ondersteund worden door hun directe leidinggevende. Als er op de werkvloer te veel belemmeringen zijn die het toepassen van de nieuwe technieken bemoeilijken, zal er waarschijnlijk weinig of geen verandering in het gedrag van de cursisten optreden (Kirkpatrick 1994: 52-53).

1) Motieven

Geen enkele geïnterviewde kandidaat was verplicht om de cursus te volgen. Ze waren bijna allemaal verplicht om een opleiding te volgen, maar mochten zelf kiezen welke vakken ze erin opnamen. Het was dus meestal een keuzevak dat kaderde in een grotere algemene opleiding die ze moesten volgen. Je kan daarom volgens mij wel zeggen dat de kandidaten een redelijke grote interesse en motivatie hadden om de cursus te volgen. 

Bijna alle cursisten hadden concrete doelstellingen vooropgesteld, hetgeen er ook op wijst dat ze gemotiveerd waren om de cursus te volgen. Ze wilden één of meerdere aspecten verbeteren zoals bijvoorbeeld assertiviteit, communicatie, conflicthantering … en verwachten dat de cursus een kader zou creëren. Op die manier hoopten ze dat hun gehele aanpak zou verbeteren en dat ze bevestiging zouden krijgen over hun huidige aanpak. 

2) Gebruik van de aangeleerde technieken op het werk

De respondenten gaven duidelijk aan dat ze de aangeleerde technieken in de praktijk toepassen. Vooral de aspecten die ze wilden verbeteren, en dus op voorhand een motief vormden om de cursus te volgen, worden praktisch altijd toegepast. Maar hiernaast worden ook andere technieken, die ze geleerd hebben, toegepast. Ze maken herhaaldelijk gebruik van deze nieuwe technieken, omdat ze er vrij snel een positief resultaat van ondervonden. Ze ervaren de aangeleerde technieken als beter dan hun vroegere aanpak.

Enkele citaten ter illustratie:

“Ik heb onlangs een evaluatiegesprek moeten doen hetgeen ik nu heb aangepakt via de systemen die we op de cursus geleerd hebben, terwijl ik dit vroeger meer op het gevoel zou afhandelen. Ik vond ook echt dat het vrij goed verliep en ik merkte tijdens het gesprek dat je echt kan sturen zoals we dit in de cursus geleerd hebben.”

“Een instructie geven deed ik vroeger veel vluchtiger en ik controleerde het achteraf vaak niet, wat ik nu wel doe. Ik merk ook echt dat dit veel beter werkt. Je kan beter op voorhand iets meer tijd steken in de uitleg en de duidelijkheid van de instructie, dit bespaart je dikwijls een hoop tijd en frustratie achteraf.”

3) Belemmeringen

Bijna alle kandidaten vinden de structuur en procedures die je op de gemeente moet volgen een belemmering. Door gebrek aan beslissingsvrijheid wordt hun werking en initiatief belemmerd. Ze kunnen hierdoor bijvoorbeeld niet altijd direct een duidelijk antwoord geven aan hun personeel omdat ze zelf ook altijd eerst goedkeuring moet vragen.

Ook merk ik bij de meeste kandidaten dat ze weinig of niet gecoacht worden door hun rechtstreekse leidinggevende. Ze worden naar mijn gevoel zeer miniem begeleid en hun leidinggevenden komen vaak enkel langs indien zich er een probleem voordoet of als er iets misgelopen is. Voor een aantal kandidaten is dit dan weer eerder een voordeel, omdat ze dit aanvoelen als een grotere beslissingsvrijheid.

De onderzochte gemeentebesturen hebben tot op heden toch nog niet de juiste cultuur kunnen opbouwen die verandering en initiatief aanmoedigen. Door de belemmeringen vermindert de mate van verandering in het werkgedrag bij de cursisten (cf. supra).
4) Effecten in de praktijk

De cursisten gebruiken de aangeleerde technieken in de praktijk en uit verschillende interviews bleek de nieuwe aanpak succesvol te zijn. Verder vonden een aantal kandidaten in de cursus een bevestiging van hun huidige aanpak, hetgeen ook steun biedt. De cursisten hebben dus meer zelfvertrouwen gekregen door de cursus en hierdoor gaan ze gemakkelijker het hoofd kunnen bieden aan moeilijke situaties. Vandaar dat het logisch is dat de aspecten ‘assertiviteit’, ‘onafhankelijkheid’, ‘probleem oplossen’ en ‘stresstolerantie’ zijn gestegen. Ze gaan hierdoor de toekomst ook rooskleuriger inzien, wat bevestigd wordt in onze meting, want ook optimisme is gestegen.

Terwijl de respondenten vroeger meer vanuit het gevoel werkten gaan ze er door de training veel bewuster mee om. Dit bevestigt het feit dat de aspecten ‘impulscontrole’ en ‘realiteitstoetsing gestegen zijn. Dat ze er bewuster mee omgaan en dat ze de technieken herhaaldelijk toepassen, betekent dat ze de vaardigheden trainen en blijven bijschaven. Ik verwacht dat de effecten van de cursus ook op lange termijn merkbaar zullen zijn. Een extra meting na een langer tijdsinterval had hier meer duidelijkheid over kunnen bieden, maar dit was niet haalbaar voor deze thesis.

Enkele citaten ter illustratie:

“Voor de rest zijn er ook wel wat kleine zaken die ik nu anders aanpak zoals bijvoorbeeld het toepassen van de typetjes. Zo hebben we bijvoorbeeld geleerd dat je moet ‘stroop smeren’ bij dominante types. En dat werkt.”

“De SMART-afspraken pas ik wel regelmatig toe. Vroeger was ik veel vager in het maken van afspraken, ze waren zeker niet tijdsgebonden. Nu pas ik het beter toe.”

“Ik heb onlangs een opdracht voor mijn medewerker uitgeschreven, terwijl ik dit vroeger gewoon mondeling zou overdragen. Nu heb ik bijna een handleiding uitgeschreven, waar ik van denk dat ze daar heel blij mee zal zijn. Door de rollenspelen besefte ik dat zaken die voor mij evident zijn, voor andere mensen soms helemaal niet evident zijn. Door de cursus besteed ik daar nu veel meer aandacht aan en is mijn aanpak daarin verbeterd.”

5) Interessante en minder interessante aspecten van de cursus

Alle kandidaten vonden het een zeer interessante cursus, wat ook al bleek uit de evaluatiefiches. Door de EQ-test konden ze ook eens peilen naar hun sterke en zwakke punten hetgeen ook een aantal kandidaten interessant vonden. Alle cursisten vonden dat de cursus door de trainers naar een goed niveau getild werd. De cursus was zeer interessant en boeiend gebracht en de trainers spraken echt met kennis van zaken. De uitleg en bijhorende voorbeelden waren duidelijk en verstaanbaar waardoor het heel herkenbaar was in de praktijk. De problemen die de cursisten ervaarden op hun werk werden ook vaak als voorbeeld gebruikt om bepaalde technieken aan te leren. Algemeen vonden de cursisten dus dat de theorie uit de cursus goed gekoppeld werd aan de praktijk. De meeste cursisten vonden de trainers zelf een voorbeeld van goede communicatie en vonden de coaching en feedback tijdens de cursus ook goed. 

De voorbeelden die in de cursus gegeven werden waren heel concreet en bruikbaar waardoor de kandidaten de cursus gemakkelijk konden koppelen aan de praktijk. Vrijwel alle technieken die aangeleerd werden waren gemakkelijk en direct toepasbaar in de praktijk. De meeste zaken die werden aangeleerd gebruikten de kandidaten ook zeer frequent in hun werksituatie. De cursisten vonden ook dat ze door de cursus veel bewuster werden van hun aanpak. 

Ook de rollenspelen die opgenomen werden op video vonden de meeste kandidaten een van de sterke punten van de cursus. Het feit dat je je eigen aanpak kon zien na het rollenspel was zeer leerrijk, want je werd geconfronteerd met je eigen sterke en zwakke punten en dit werkte heel verhelderend. Je kon met je eigen ogen zien hoe je boodschap overkomt. De cursisten herkenden ook situaties van op het werk in de rollenspelen, omdat telkens zeer realistische scenario’s gespeeld werden. Toch vonden enkele kandidaten de situatie op het werk dikwijls minder zwart-wit dan op de cursus en kan je in de praktijk soms moeilijker de verschillende stappen volgen. Verder merkten ze ook dat je je tegenspeler echt kan sturen als je de technieken goed toepast.

Citaat ter illustratie:

“Je wordt je echt bewust van je aanpak en vooral ook hoe je overkomt bij anderen, want dat verschilt dikwijls van je eigen perceptie. Op die manier kan je jezelf optimaal bijschaven.”

Een aantal technieken gebruiken de kandidaten veel minder in de praktijk zoals bijvoorbeeld een evalueringsgesprek. Deze situaties doen zich veel minder voor en daardoor kunnen ze die niet echt oefenen, maar ze zouden de cursus dan gebruiken om op terug te vallen. Enkele kandidaten vonden dat de cursus nog iets diepgaander mocht zijn om te dienen als achtergrondinformatie. Je kan immers achteraf geen vragen meer stellen als je iets niet begrijpt. Een kandidaat haalde ook aan dat een dag coaching op de werkvloer achteraf zeer nuttig geweest zou zijn. Op die manier zou de begeleiding nog meer op de situatie van de kandidaat kunnen afgestemd worden.
6) Beter functioneren van de organisatie

Zoals in de vorige punten reeds is aangehaald gebruiken de cursisten de aangeleerde technieken op het werk en ondervinden ze er in de praktijk ook effecten van. Naast de effecten die de cursisten bij zichzelf constateerden, gaven verschillende van de geïnterviewde kandidaten aan dat ze ook bij hun medewerkers effecten waarnamen. Nochtans wisten de cursisten in de meeste gevallen niet dat hun meerdere de cursus leidinggeven gevolgd had. Door de betere communicatie en afspraken verloopt de samenwerking iets gesmeerder dan vroeger, de vergaderingen verlopen gestructureerder en zijn efficiënter, de leidinggevenden krijgen meer medewerking van hun personeel enzovoorts. Verschillende kandidaten vonden ook dat ze door de techniek van de SMART‑afspraken
 meer en sneller resultaat boekten.

Enkele citaten ter illustratie:

“Met mijn personeel maken we er wat grappen over, maar aan de reacties merk ik toch dat ze de nieuwe aanpak beter vinden!”

“Ik denk wel dat mijn personeel aanvoelt dat ik een cursus gevolgd heb, want ik merk ook dat ze zich anders opstellen ten opzichte van mij. Ze nemen hun werk precies iets serieuzer tegenwoordig. Het verloopt nu toch iets beter dan voor de cursus.”

“[D]e communicatie is er zeker op verbeterd dus.”
“Techniek van de kapotte grammofoonplaat
 wordt bij de klanten ook dikwijls gebruikt en dat werkt vrij goed.”

“Ik luister veel meer naar de mensen en dat maakt dat je meer voor elkaar krijgt. Ik geef mijn personeel ook meer inspraak over de praktische zaken, want zij hebben tenslotte meer praktische ervaring dan ik.”

7) Nut van de cursus

Alle cursisten vonden de cursus nuttig en zouden hem zeker aanraden aan leidinggevenden op alle niveaus. Een aantal kandidaten zouden de cursus zelfs aanraden aan mensen die in de nabije toekomst zullen leidinggeven. De redenen die de geïnterviewden aanhaalden waren redelijk uiteenlopend:

· Voor beginnende leidinggevenden zou het een goede basis vormen, zeker indien er op het werk weinig begeleiding voorzien is;

· Leidinggevenden die wat vastgeroest zijn in het leidinggeven zouden ook eens een andere aanpak horen om zo hun vastgeroeste gewoontes te evalueren en bij te sturen;

· Er worden veel tips gegeven waardoor je, ook naast je vooropgestelde doelstellingen, altijd wel iets nieuws bijleert en je aanpak kan bijschaven;

· Je kan je huidige aanpak toetsen aan de theorie waardoor je je bewust wordt van je blinde vlekken;

· De cursus kan leidinggevenden op een hoger niveau bewuster maken van wat zich op de werkvloer afspeelt en zo de afstand met het uitvoerend personeel verkleinen;

· Een bevestiging van je huidige aanpak neemt veel twijfels weg en geeft vertrouwen om bij een tegenslag toch door te zetten;

· Je merkt bij een aantal mensen dat de basisprincipes van leidinggeven toch nog ontbreken;

· Om er bewuster mee om te gaan en zodat je minder snel fouten maakt en uiteindelijk meer gedaan krijgt van je team. Een slechte leidinggevende kan voor veel spanning zorgen in de groep;

· Zodat de leidinggevende minder snel zware fouten maakt en dat bepaalde zware belemmeringen niet of in mindere mate voorkomen;

· Leidinggevenden zijn uiteindelijk maar een beperkte groep van de organisatie, dus qua kostprijs blijft dit ook nog overzichtelijk.

Globaal gezien werden de verwachtingen, die de kandidaten hadden voor de cursus, ingelost, wat toch betekent dat het een doeltreffende cursus is. Dit is een belangrijk gegeven, want zoals al aangehaald in hoofdstuk 3.1 zijn niet alle cursussen even doeltreffend en zal je bij een minder goede cursus weinig of geen resultaat boeken (Cherniss 2000a: 443-444). Alle kandidaten vonden dat ze minstens een basis hebben meegekregen en dat hun globale aanpak erop verbeterd is. Ook een bevestiging van hun huidige aanpak vormde voor verschillende kandidaten een steun.
8 Besluiten

In het eerste deel van onze literatuurstudie hebben we aangetoond dat emotionele intelligentie een zeer belangrijk aspect kan zijn in het dagelijkse leven en op het werk. EQ blijkt een veel grotere voorspellingskracht te hebben wat betreft het behalen van professionele doelstellingen dan IQ. Een belangrijke oorzaak hiervan is dat je met IQ gemakkelijk schoolse problemen of vraagstukken oplost, maar om dagdagelijkse problemen te kunnen oplossen moet je beschikken over een goed EQ. Ook voor leidinggevenden is emotionele intelligentie een heel belangrijke kwaliteit, want zij hebben een grote invloed op hun team en op de rest van het bedrijf. Het zijn de emotionele vaardigheden die het verschil maken tussen een succesvolle en een minder goede leider.

Welke aspecten nu precies het belangrijkst zijn voor leidinggeven is zeer moeilijk te bepalen, want dit is sterk afhankelijk van de situatie en de doelgroep waaraan je leiding geeft. In de literatuur werden bijna nooit dezelfde aspecten als meest belangrijk aanschouwt en ook uit de interviews bleek dat deze vooral afhankelijk zijn van de situatie en de mensen waarmee je te maken hebt.

Emotionele intelligentie is volgens de meeste auteurs meetbaar. Uiteraard moet je hiervoor een goed meetinstrument hebben, want bijlange niet alle EQ-tests zijn betrouwbaar. Omwille van de kwaliteit en de haalbaarheid, hebben we voor ons onderzoek gekozen voor de Bar-On EQ-i test. Deze is de volgens verschillende auteurs de meest degelijke en overigens ook meest gebruikte EQ-test, die zijn waarde in veel onderzoeken reeds bewezen heeft en ontwikkeld is volgens de richtlijnen van de American Psychological Association (APA).

Ondanks de vele tests die de EQ-i heeft doorstaan en het jarenlang onderzoek dat met deze test gedaan werd, hebben Mayer, Caruso & Salovey er kritiek op. Deze kritiek moet enigszins gerelativeerd worden, want deze auteurs hebben niet toevallig ook zelf een EQ-test ontworpen en de kritiek kan grotendeels weerlegd worden.

De meeste onderzoekers delen ook de mening dat emotionele intelligentie trainbaar is. Ze geven wel aan dat veel afhangt van de motivatie van de cursisten en dat niet alle trainingsprogramma’s even effectief zijn. Managementtrainingen en persoonlijke coaching geven vaak goede resultaten, zeker als ze goed opgebouwd zijn en de richtlijnen voor training in emotionele intelligentie zo goed mogelijk in achting worden genomen. Uit de literatuur blijkt ook dat bedrijven zeker baat hebben bij training in emotionele intelligentie, aangezien dit in veel gevallen leidt tot betere prestaties, een hogere productiviteit en minder verloop van werknemers. 

In ons empirisch onderzoek wilden we onderzoeken of de bevindingen in de literatuur correct zijn. We hebben de effecten van de cursus geëvalueerd met de vier evaluatieniveaus van Kirkpatrick. 

Uit de evaluatie op het reactieniveau (niveau één) bleek dat alle cursisten die een evaluatieformulier hebben ingevuld, zeer tevreden waren over de cursus. Dit verhoogt de kans dat de cursisten door de training echt iets hebben bijgeleerd en bevestigt het nut naar evaluatie van de cursus op een volgend niveau. 

Bij de evaluatie van het leerniveau (niveau twee) met de EQ-tests, bleek dat bij alle 21 gemeten aspecten een stijging waar te nemen is ten opzichte van de eerste EQ-test. 12 van deze aspecten zijn significant gestegen met een betrouwbaarheid van minstens 90 procent. Het EQ-totaal en 4 van de 5 samengestelde schalen zijn bij de cursisten significant gestegen, hieruit blijkt dat de resultaten een stijgende trend vertonen. Van de individuele aspecten van emotionele intelligentie zijn er ook 7 van de 15 significant gestegen, maar op 2 aspecten hiervan was ook een stijging bij de controlegroep waar te nemen. We kunnen dus zeggen dat de cursus zeker voor een stijging heeft gezorgd op 10
 van de 21 gemeten aspecten. De overige 2
 gestegen aspecten zijn nader te onderzoeken.

Bij de controlegroep daarentegen zien we geen significante stijging van het EQ-totaal. Ook van de samengestelde schalen is geen enkele significant gestegen. We merken wel op dat er drie significante stijgingen op enkele individuele aspecten van emotionele intelligentie zijn. De aspecten emotioneel zelfbewustzijn, assertiviteit en optimisme zijn gestegen. Deze significante stijgingen zijn moeilijk te verklaren, maar we zien wel dat het grootste gedeelte van de schommelingen bij de controlegroep te wijten is aan drie twijfelachtige respondenten. 

Volgens mij kunnen we dus stellen dat de cursisten over verschillende aspecten van EQ meer kennis hebben opgedaan en dat ook hun vaardigheden van deze aspecten verbeterd zijn door de training. Dat sommige aspecten niet verhoogd zijn bij ons onderzoek is volgens mij voornamelijk te wijten aan het feit dat een cursus ‘leidinggeven’ niet alle aspecten van emotionele intelligentie even uitvoerig behandelt. Het zou natuurlijk ook kunnen dat de kandidaten geen behoefte en motivatie hadden om deze aspecten aan te scherpen of dat men deze vaardigheden op een verkeerde manier heeft proberen aan te leren. Dit is nader te onderzoeken.
Ook op het werkgedragsniveau (niveau drie) stellen we een positief resultaat vast. Hoewel er op de werkvloer niet altijd een optimaal veranderingsklimaat heerst bij de gemeentelijke administraties, merken we toch uit de interviews dat de cursisten de aangeleerde technieken toepassen. De geïnterviewde cursisten hebben hun werkgedrag veranderd omdat ze hun nieuwe aanpak doeltreffender vonden dan de vroegere aanpak. Dit motiveert de kandidaten om deze nieuwe technieken in de toekomst te blijven gebruiken. Verder merkten de kandidaten ook positieve reacties bij hun personeel over de nieuwe aanpak. Enkele kandidaten vonden zelfs dat ze meer medewerking kregen van hun medewerkers en dat hun algemene werking erop vooruit gegaan was.

Onze resultaten bevestigen het bestaande onderzoek dat training de emotionele intelligentie van leidinggevenden kan doen toenemen. We hebben meetbare en significante effecten vastgesteld van een training in emotionele intelligentie voor leidinggevenden zowel op het niveau van hun reacties onmiddellijk na de cursus, als op het niveau van de aangeleerde competenties en op het niveau van de toepassing ervan op de werkvloer. 

Nu we bewezen hebben dat het EQ van de cursisten is gestegen door de training, kunnen we met dit feit gedeeltelijk ook bevestigen dat emotionele intelligentie meetbaar is. Bij de cursisten is er namelijk op alle aspecten van emotionele intelligentie een stijging waar te nemen, waarvan de meeste significant gestegen zijn en we zien dit gegeven niet bij de controlegroep.
We hebben met deze masterproef aangetoond dat emotionele intelligentie zowel meetbaar als trainbaar is en dat de bedrijven er alle belang bij hebben om hier voldoende aandacht aan te schenken.

Toekomstig onderzoek over trainbaarheid van emotionele intelligentie bij leidinggevenden zou best focussen op de vraag naar lange-termijn effecten op organisatieniveau (niveau vier). Het zou ook interessant zijn moest men een veel grotere groep respondenten kunnen onderzoeken die een zeer uitgebreide cursus volgt die werkelijk alle aspecten van emotionele intelligentie traint. Op die manier zouden alle aspecten van emotionele intelligentie zeker afgedekt worden en kan men de verschillen met nog een grotere betrouwbaarheid vaststellen.
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Bijlage 1: Interview met cursist

1. Vertel eens hoe u ertoe gekomen bent om deze training te volgen?

Ik heb vroeger al een leidinggevende job gehad. Ik was toen pas afgestudeerd, en een jaar nadat ik mijn bachelordiploma behaald had kreeg ik de leiding over 6 mensen binnen een dienst. Ik had nog geen cursus leidinggeven gehad, was nog jong en ambitieus en wist eigenlijk niet goed wat leidinggeven was. Dat was eerder intuïtief, vriendschappelijk en gewoon tegen iedereen vriendelijk willen doen, niet moeilijk doen. 

En na een 6-tal maanden merkte ik, dat bij het geven van opdrachten, taken of bevelen er een probleem was bij de personeelsleden naar acceptatie van mijn gezag. Ik kreeg opmerkingen zoals: “Awel, gaan we nu opeens de baas spelen?” Men zag mij niet als leidinggevende, maar eerder als collega-vriend. Terwijl ik door diegene die mij moesten beoordelen wel degelijk als leidinggevende werd benoemd op papier. Ik merkte dat ik de afstand tussen mij en mijn personeel veel te klein had laten worden. Dat besefte ik natuurlijk pas achteraf. Ik heb daar toen zelf ontslag genomen en gezegd dat ik mij nog te jong voelde en nog niet klaar was voor een leidinggevende functie. 

Daarna heb ik een aantal jaren een uitvoerende functie gehad. Tot ik opnieuw een functioneel leidinggevende functie kreeg en een medewerker heb die ik moet aansturen en evalueren. Ik was wel al wat slimmer geworden en wat ouder. Maar toen heb ik mij voorgenomen om een cursus leidinggeven te volgen, omdat het goed zou zijn om een kader te krijgen van wat leidinggeven nu eigenlijk inhoudt, welke de belangrijke aandachtspunten zijn en waar ik op moet letten.

2. Wat waren uw verwachtingen vóór de aanvang van de training? 

· Werden deze verwachtingen ingelost, overtroffen? 

· In welke zin?

Aan de ene kant wilde ik een theoretisch kader waar een aantal modellen van leidinggeven worden gegeven, zoals je bijvoorbeeld in de krant of vacature kan lezen over democratisch leidinggeven, autoritair leidinggeven enzovoorts. Rond deze modellen had ik nog geen cursus gevolgd en daar wilde ik wat theorie rond krijgen om deze te toetsen aan concrete vragen uit de praktijk waarbij ik vanuit mijn eigen situatie ook vragen kon stellen naar wat de beste aanpak is in een bepaalde situatie. Dus een stuk theorie en een stuk praktijk.

De verwachtingen zijn ingelost. Zeker naar de praktijk en naar de praktische toepassing was de cursus heel goed. Het enige minpunt voor mij persoonlijk was dat we op het einde van de cursus een hele boel theoretische modellen en uitleg meekregen. Terwijl ik deze liever voordien had gekregen om al een keer door te nemen voordat de cursus begon. Ik ben zelf iemand die vanuit een theoretisch kader vertrekt. Dus ik wil eerst de theorie zien, en daarna de praktijktoepassingen. En nu hebben we een stuk theorie gezien, maar heel praktijkgericht aangepakt. Dat is heel goed aangezien de cursus ook maar bestond uit vier dagen. 

Maar voor mij persoonlijk mocht er bijvoorbeeld eerst een halve dag aan vooraf gaan waar de theorie al vluchtig werd doorlopen. Je kan dan als trainer je cursisten aansporen om de theorie al een keer te lezen tegen de volgende les bijvoorbeeld. Ik heb graag eerst een theoretisch kader waar ik mee kan werken en vertrek niet direct vanuit de praktijk. Je kan als trainer dan ook regelmatig verwijzen naar bepaalde modellen, waardoor de cursus iets theoretischer wordt. Als je de cursus pas achteraf krijg heb je volgens mij de neiging om dit niet meer te lezen doordat je terug in je dikwijls te drukke werksituatie komt. Dat zou voor mij waarschijnlijk het enige verbeterpunt zijn aan de cursus.

Maar de zaken die we tijdens de lessen hebben gezien zitten er zeker wel nog voor een stuk in.

3. Kunt u voorbeelden geven van concrete situaties die zich hebben voorgedaan op uw werk sinds de training, die u nu anders bekijkt of aanpakt o.w.v. wat u geleerd heeft?

Ik ben iets voorzichtiger en rationeler geworden in de benadering van de problemen die zich stellen. Ik ga eerst kijken naar de feiten en cijfers en naar de verschillende standpunten luisteren. Ik handel meer vanuit het model ‘taak-relatie gerichtheid’. Ik kijk wat het belangrijkste is: “Moet ik de relatie zo goed mogelijk behouden of moet de taak uitgevoerd worden?”. Op die as probeer ik mijn leidinggevende stijl te scoren, terwijl ik vroeger meer op het gevoel werkte. 

Verder houd ik ook meer rekening met de persoonlijkheidsanalyse die we gezien hebben. Dus met de verschillende typetjes zoals de joviale, dominante enzovoort. Ik heb ook een keer gekeken naar welke collega’s welk type persoon zijn en daar houd ik ook wel rekening mee als ik iets moet vragen of als er iets beslist moet worden, zodat je een individuele aanpak voor iedere persoon hebt. Vroeger deed ik dit ook wel een beetje, maar toch niet zo bewust dan nu. Ik gebruik iets meer rationele componenten dan vroeger en denk meer na voordat ik iets moet regelen, terwijl ik vroeger meer handelde vanuit het buikgevoel.

4. Als u nu terugblikt op de training, wat zijn de leerpunten die u het sterkste zijn bijgebleven? (of eventueel: het moment van de training dat u het sterkste bijgebleven is)

· Waarom juist deze punten?

Vooral hoe dat ik dingen in het verleden aangepakt heb, die ik nu kon toetsen aan de theorie. Ik merkte dat ik soms fout zat of het niet goed aangepakt had. Dat waren voor mij sterke leerpunten. Door de informatie uit de cursus heb ik toch een aantal momenten gehad waar ik dacht dat ik het nu anders zou aanpakken. Dat gaat dan over concrete praktijksituaties. 

Bijvoorbeeld een verhoging van de maaltijdchecks van het personeel waar discussie over was ontstaan omdat zij meer wilden dan ik gepland had. Ik had laten uitschijnen dat ik akkoord was en het was dus niet duidelijk gecommuniceerd, waardoor toch veel discussie was ontstaan. Ik heb er toch uit geleerd dat je als leidinggevende niet zomaar kunt doen en laten wat je wil. Je moet met een aantal zaken rekening houden. Dit was dus een situatie waar de relatiegerichte component heel hoog lag. Daar had ik toen geen rekening mee gehouden. Voor mij was één euro verhoging van de maaltijdchecks of niet, minder belangrijk.

Bij de rollenspelen en de toepassing van de modellen heb ik echt een aantal momenten gehad waar ik besefte dat je soms iets meer moet stilstaan bij wat je doet. Bijvoorbeeld ook bij het geven van een systematische instructie. Je vraagt dikwijls iemand om even iets te doen, maar dit is dan eigenlijk geen systematische instructie. Nu heb ik onlangs een opdracht voor mijn medewerker uitgeschreven, terwijl ik dit vroeger gewoon mondeling zou overdragen. Nu heb ik bijna een handleiding uitgeschreven, waar ik van denk dat hij daar heel blij mee zal zijn. 

Door de rollenspelen besefte ik dat zaken die voor mij evident zijn, voor andere mensen soms helemaal niet evident zijn. Door de cursus besteed ik daar nu veel meer aandacht aan en is mijn aanpak daarin verbeterd.

5. Welke leerpunten vindt u het gemakkelijkste om toe te passen in uw werksituatie?

· Waarom juist deze punten?

Het model van de taak-relatie gerichtheid biedt een kader dat ik vrij snel en gemakkelijk heb kunnen implementeren en hieruit voortvloeiend de individuele stijl van leidinggeven. Dus dat je je stijl van leidinggeven moet aanpassen aan iedere situatie, en dat je niet altijd dezelfde stijl moet gebruiken. Dus zoals ik eerder al heb vermeld, dat je niet altijd de ‘vriend-collega’ moet zijn, maar dat je op een bepaald moment ook bij wijze van spreken de autoritaire chef moet kunnen zijn. 

Ook bij het voorbeeld van de maaltijdchecks dat ik daarnet aanhaalde. Daar is veel commotie over geweest, maar op een bepaald moment heb ik moeten zeggen dat de verhoging er op die manier komt en dat we verder gaan met het werk. Dus dat je meer naar het taakgerichte evolueert en minder relatiegericht.

Dus je moet goed een combinatie kunnen maken tussen empathie en directiviteit. Je kan de visie van je afdeling bijvoorbeeld niet ieder jaar in vraag stellen, ook al is er niet iedereen mee akkoord. Daar probeer ik meer rekening mee te houden, terwijl ik mij vroeger niet genoeg aanpaste aan de situatie. 

Het is een leerproces dat je moet blijven trainen, want bepaalde ideeën zijn wat vastgeroest en moet je echt trainen. Het is een continu proces waar je je hele leven mee moet bezig zijn. Het is daarom ook dat bepaalde bedrijfsleiders, die bijvoorbeeld al de leeftijd van 50 jaar gepasseerd zijn, zo goede communicatietechnieken en ervaring hebben. Ze hebben dit meer dan 30 jaar kunnen oefenen. Bij politici merk je ook duidelijk het verschil tussen iemand die nog maar één jaar politicus is en iemand die dit al 20 jaar is. Die laatste is meer getraind. Als ik op mezelf tewerk ga merk ik ook duidelijke verschillen met de beginjaren toen ik pas leiding gaf. Toen was ik echt nog helemaal onwetend, terwijl ik dacht dat ik het wel kon. Tegenwoordig zal ik zo een uitspraak niet meer doen. 

Leidinggeven op zich is een van de moeilijkste taken die er zijn. Dat is echt veel moeilijker dan bijvoorbeeld formulieren afhandelen of een project uitwerken. Dat zijn nog relatief eenvoudige taken. Leidinggeven is dagdagelijks met mensen omgaan, compromissen sluiten, win-win situaties nastreven en assertief zijn, hetgeen dikwijls onderschat wordt.

De modellen taak-relatie gerichtheid en de types die we gezien hebben waren voor mij direct toepasbaar op mijn eigen ervaringen en de praktijk en daardoor denk ik dat het ook makkelijker blijft hangen. Het is echt toepasbaar in je dagelijkse communicatie en je gebruikt het veel. Je krijgt iedere dag wel een vraag of probleem voorgeschoteld, dus je moet iedere dag wel leidinggeven. Ik kan de modellen daardoor ook nog altijd tekenen. De systematische instructie daarentegen is meer iets dat je jezelf moet opleggen om te doen, omwille van de meerwaarde voor je medewerkers. Het komt minder vaak voor dat je het kan gebruiken en je hebt er op termijn pas voordeel van. Je moet hier dan ook iets meer op nadenken om het toe te passen. Ook het slechtnieuws-gesprek, motivatiegesprek of de techniek van de kapotte grammofoonplaat zijn zaken die ik pas ga opfrissen als ik ze ook effectief nodig heb. Deze zaken komen bij mij eerder uitzonderlijk voor en ik ga ze pas opfrissen indien ik ze nodig heb.

6. Welke leerpunten vindt u moeilijk om toe te passen in uw werksituatie?

· Waarom juist deze punten?

Alles wat we gezien hebben is min of meer wel toepasbaar. Alleen de frequentie van toepasbaarheid is bij mij heel verschillend. Het model van taak-relatie gerichtheid kan je dagelijks gebruiken, terwijl het slechtnieuws-gesprek of motivatiegesprek eerder uitzonderlijk voorkomen. Deze vaardigheden hebben dus wel nut, maar pas op het moment dat je ze nodig hebt. Het gesprek op zich is natuurlijk wel moeilijk, daarvoor leer je juist een aantal zaken tijdens de cursus die als handleiding kunnen dienen. Je leert een aantal handvaten die je kan gebruiken en je leert waar je op moet letten. Ze zijn dus niet echt moeilijker om toe te passen, het komt gewoon niet veel voor.

Het feit dat ik een relatief grote autonomie heb vergemakkelijkt de toepassing van de cursus. Ik kan redelijk autonoom handelen en moet meestal enkel bij geldzaken specifiek toestemming vragen. Hiërarchisch leidinggeven is hier wel moeilijker, omdat we veel verschillende diensten hebben in onze gemeente. Soms zou ik met sommige mensen wel een motivatiegesprek willen hebben, maar dat laat de context niet echt toe.

Algemeen vind ik het voor mij persoonlijk wel moeilijk om leiding te geven aan 50-plussers.

7. Wat zijn voor u belemmeringen in uw werkomgeving, die het toepassen van de cursus bemoeilijken?

· Wat zou deze belemmeringen kunnen oplossen/wegwerken?

Ik voel enige terughoudendheid om leiding te geven aan oudere werknemers, bijvoorbeeld 50-plussers, omdat ze volgens mij minder flexibel omgaan met veranderingen. Ik weet dat dit een foute redenering is maar dikwijls vertrek ik bij deze mensen vanuit de redenering: “Meestal bevinden deze mensen zich ook in de positie waar ze op pensioen zullen gaan. Wie ben ik om het deze mensen in hun laatste dienstjaren nog moeilijk te maken?” Je kan het hen en misschien ook jezelf nog moeilijk maken door deze mensen aan te pakken, waardoor dat hun motivatie misschien daalt en ze zelfs ziek worden. Het hangt natuurlijk ook af van het individu, maar over het algemeen zijn deze mensen tevreden met de taken die ze uitvoeren en dat willen ze zo houden. Ze hebben geen behoefte aan nieuwe dingen. Dus een motivatiegesprek houden is moeilijk en er is ook niet echt een duidelijk kader voor.

Er is op onze gemeente ook nog geen duidelijk evaluatie-instrument, dus het is zeer moeilijk om een evaluatiegesprek te houden. Hier op de gemeente is het evaluatie-instrument voor iedere dienst verschillend, sommige diensten hebben er zelfs geen en je kan niet iemand evalueren als er nog geen evaluatie-instrument is. In bedrijven heb je deze situatie ook soms. Daar zegt de baas gewoon of je goed bezig bent of niet en waar er verbeterpunten zijn. De laatste jaren is er wel meer aandacht voor gekomen, en stelt men allerlei doelstellingen en vereisten voorop in de vorm van een checklist. Indien je dit niet hebt wordt bijna automatisch overgeschakeld naar een motivatiegesprek, want je wil gewoon dat je mensen beter renderen. 

De context van de organisatie moet dit natuurlijk wel toelaten. Als het bedrijf of organisatie er geen ruimte voor laat, kan je dit als leidinggevende ook niet toepassen. Zelfs een motivatiegesprek is dan gevaarlijk, omdat je geen duidelijk kader hebt waarbinnen je kan werken. 

Dit moet de komende jaren hier bij onze gemeente ook op papier gezet worden, zodat je er bij problemen op kan terugvallen. Anders kan je alleen maar achteraf de brandjes blussen. Er moet dus een duidelijke context gecreëerd worden, waar een evaluator wordt aangeduid enzovoort. Je hebt anders geen drukkingsmiddel en blijft het teveel natte-vinger-werk. Eigenlijk zou dit tegenwoordig niet meer mogelijk mogen zijn in een organisatie. 

Anderzijds brengt een evaluatiegesprek wel dikwijls wat spanning of stress met zich mee. Het is een formeel moment waar je functioneren en ook je persoonlijkheid worden geëvalueerd en misschien in vraag gesteld, zeker in bedrijven waar de statuten niet zo zeker zijn. Als ze je niet meer willen hebben kunnen ze je gewoon aan de deur zetten op basis van een negatieve evaluatie.

Om de zaken uit de cursus te kunnen toepassen moet er volgens mij dus enige structuur en hiërarchie aanwezig zijn, zodat de verantwoordelijkheden en beslissingsbevoegdheden duidelijk omkaderd zijn.

8. Wat doet u nu beter dan voor het volgen van de cursus?

Ik ben tegenwoordig minder geneigd om mee te gaan in de verhalen van medewerkers. Vroeger was ik te empathisch, te emotioneel en te meegaand in wat personen mij kwamen vertellen en misschien koos ik ook te snel positie, terwijl ik nu twee keer nadenk en er iets voorzichtiger en rationeler mee om ga en pas een reactie geef na duidelijke feiten en cijfers. Ik neem dus niet meer zo snel een standpunt in dan vroeger. Ik kijk ook eerst na wat belangrijk is voor het werk en wat minder belangrijk is voor het werk. Ik denk dus iets langer na vooraleer ik een beslissing neem.

Als mens heb je een bepaalde emotionaliteit en zeker in de sociale sector wordt dit nog gestimuleerd, maar tegenwoordig probeer ik dus iets rationeler te zijn en iets meer afstand te houden. Ik maakte vroeger ook te weinig het onderscheid tussen het collega zijn en leidinggevende.

9. Heeft u commentaren gekregen van uw collega’s sinds u de EQ-training gevolgd hebt? 

· Zo ja, welke?

Nee, maar ik heb het hier op de dienst ook niet echt meegedeeld dat ik een cursus leidinggeven zou volgen. Ik denk wel dat ze op bepaalde momenten gemerkt hebben dat ik een licht gewijzigde aanpak voor sommige zaken heb. Ze weten wel dat ik lessen volg, dus ik veronderstel dat ze het algemeen gezien aan de cursussen koppelen. Ik heb er voorlopig niet echt rechtstreeks reacties op gehad. Ik weet dat mijn baas tevreden is, dus dan ga ik er van uit dat het wel goed zal zijn.

Je mag jezelf ook niet continu in vraag stellen, want dan begin je over alles te twijfelen. Als er iemand is die medewerkers niet graag hebben als leidinggevende, is het een twijfelaar. De mensen houden er niet van als je niet uit je beslissing geraakt of om de week je mening verandert.

10. Heeft u zelf aan collega’s, oversten, vrienden over de training verteld?

· Wat heeft u verteld?

· Aan wie?

Tegen een aantal collega’s, die ook leidinggeven, heb ik gezegd dat ik de cursus gevolgd heb en dat ik hem goed vond. Ook de cursus emotionele intelligentie vond ik heel nuttig en daarom heb ik beide cursussen (leidinggeven en emotionele intelligentie) aangeraden. Zelfs als ze niet in een direct leidinggevende positie zitten is de cursus volgens mij nog nuttig, alleen al omdat het een heel boeiende cursus is, die ook nog goed is voor je algemene ontwikkeling.

Ik vond het heel interessant om eens te peilen hoe assertief je bent, hoe je communiceert in bepaalde situaties, hoe je omgaat met stress, je zelfbeeld en je beeld over andere mensen. Dat zat ook in de cursus en is volgens mij voor iedereen nuttig. 

Verder heb ik hen ook laten weten dat je bepaalde modellen en methodieken meekrijgt die heel interessant zijn en dat je via de rollenspelen kan oefenen en jezelf evalueren. Twee mensen uit mijn eigen dienst hebben zich nu ook ingeschreven voor de cursus leidinggeven van volgend jaar, om hen al voor te bereiden voor de evaluatiegesprekken die we gaan invoeren. 

Tegen mijn rechtstreekse baas heb ik het niet gezegd, omdat ik vind dat zij al goed leiding geeft. Hoogstwaarschijnlijk heeft ze zelf ook al zo een cursus gevolgd.

11. Wat zou u veranderen aan de cursus, stel dat u hem zelf zou geven? Wat zou u anders doen?

Niet veel. Het enige wat ik anders zou doen is misschien de theoretische cursus op voorhand geven om al eens door te nemen, zodat je voor de cursus al een goede theoretische basis hebt. Achteraf ben je niet echt geneigd om die cursus nog door te nemen. Ik zou bijvoorbeeld de eerste halve les de theorie al eens vluchtig doornemen en de cursisten aanzetten om de cursus zelf door te nemen. Natuurlijk moet je hiermee opletten, want als de cursus te theoretisch is haakt al direct de helft van de mensen af. Toch zou ik de theorie iets uitgebreider behandelen. 

De laatste dag hebben we nog vrij veel gezien, hetgeen het wel ook een heel interessante dag maakte. Maar misschien mag de verdeling toch iets beter gespreid. Maar dat is meer de praktische organisatie en moet je toch na iedere cursus opnieuw evalueren.

Ik vond de cursus over het algemeen goed en ik kan vergelijken, want ik heb al veel verschillende cursussen gevolgd en geef ook zelf cursus.

12. Wat vond u het sterkste punt aan de cursus?

Het sterkste punt aan de cursus was dat het heel praktijkgericht was door rollenspelen en voorbeelden. Dat is toch wat de meeste leidinggevenden zoeken in zo een cursus. 

De leidinggevenden krijgen tegenwoordig, door de stijgende druk op de personeelsuitgaven, toch heel wat extra taken. Men probeert tegenwoordig als maar minder personeel in te zetten, omdat dit juist de grootste kostenfactor is. Dus qua timemanagement mag de cursus ook weer niet te lang duren.

De trainer kon ook altijd een degelijk antwoord geven op de vragen van de cursisten. Hij stond nooit met een mond vol tanden en gaf altijd een antwoord waar je iets mee kon doen. Hij gaf goede coaching en viel niemand persoonlijk aan over zijn/haar aanpak. Niemand wordt graag te direct geconfronteerd met het feit dat hij/zij misschien niet assertief genoeg is of te weinig empathisch is. De trainer bewaarde heel goed de ruimte waarbinnen vaardigheden geëvalueerd konden worden en tilde de cursus naar een goed niveau door aanpak en kennis van zaken.

De manier van lesgeven van de trainer, de voorbeelden en algemene aanpak was goed.

13. Vindt u een cursus leidinggeven aan te raden aan andere mensen? 

· Aan wie?

· Waarom? 

Absoluut!

Aan middenkader en management, omdat zij uiteindelijk diegene zijn die altijd met de mensen moeten werken. Je merkt bij een aantal mensen dat de basisprincipes van leidinggeven, van empathie en communicatie toch nog ontbreken of heel autoritair leidinggevenden bijvoorbeeld.

Als ik secretaris was zou ik bij wijze van spreken iedereen vanaf de rol van coördinator bijvoorbeeld zo een cursus laten volgen. Uiteindelijk gaat dit maar over 10 à 15 procent van het gemeentebestuur, al de rest zijn uitvoerende bedienden. 

Ook het middenkader, omdat zij de combinatie van leidinggevende en uitvoerende taken hebben. 

Bijlage 2: Significante veranderingen in resultaten van cursisten met 99 procent betrouwbaarheid.

	Respondentnr.
	Testnr.
	Stressmanagement
	Assertiviteit
	Stresstolerantie
	Probleemoplossen

	1
	1
	109
	125
	108
	98

	2
	1
	105
	107
	105
	113

	3
	1
	116
	122
	102
	121

	4
	1
	118
	104
	102
	106

	5
	1
	109
	100
	102
	128

	6
	1
	114
	82
	108
	102

	7
	1
	112
	114
	111
	109

	8
	1
	85
	100
	84
	106

	9
	1
	116
	100
	105
	113

	1
	2
	109
	132
	111
	106

	2
	2
	107
	111
	108
	117

	3
	2
	129
	93
	120
	125

	4
	2
	123
	129
	111
	106

	5
	2
	118
	125
	117
	121

	6
	2
	111
	93
	108
	109

	7
	2
	114
	111
	111
	109

	8
	2
	94
	111
	93
	117

	9
	2
	122
	111
	111
	121

	10
	1
	92
	93
	99
	102

	11
	1
	105
	93
	90
	90

	12
	1
	92
	100
	99
	98

	13
	1
	116
	100
	99
	102

	14
	1
	96
	111
	96
	94

	15
	1
	98
	75
	99
	86

	16
	1
	114
	78
	105
	117

	17
	1
	120
	114
	117
	109

	18
	1
	109
	75
	102
	128

	10
	2
	100
	104
	99
	94

	11
	2
	114
	104
	114
	109

	12
	2
	96
	96
	96
	102

	13
	2
	123
	104
	111
	109

	14
	2
	96
	125
	96
	98

	15
	2
	111
	104
	105
	106

	16
	2
	105
	86
	93
	109

	17
	2
	134
	118
	132
	117

	18
	2
	109
	93
	99
	140

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	test 1:
	 
	107,00
	99,61
	101,83
	106,78

	test 2:
	 
	111,94
	108,33
	107,50
	111,94

	verschil:
	 
	4,94
	8,72
	5,67
	5,17

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	t-waarde berekend:
	 
	3,460
	2,846
	2,718
	2,755

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	t-waarde tabel (99%):
	 
	2,567
	 
	 
	 


Bijlage 3: Significante veranderingen in resultaten van cursisten met 95 procent betrouwbaarheid.

	Respondentnr.
	Testnr.
	EQ totaal
	IntRApersoonlijk
	Adaptatie
	Alg. Stemming
	Realiteitstoetsing

	1
	1
	109
	110
	102
	105
	99

	2
	1
	122
	109
	127
	123
	115

	3
	1
	112
	103
	115
	109
	115

	4
	1
	119
	115
	115
	117
	125

	5
	1
	122
	120
	133
	113
	121

	6
	1
	107
	98
	113
	111
	112

	7
	1
	108
	108
	113
	97
	105

	8
	1
	96
	97
	102
	90
	96

	9
	1
	108
	102
	111
	103
	102

	1
	2
	114
	116
	111
	107
	112

	2
	2
	123
	115
	129
	113
	115

	3
	2
	106
	87
	118
	105
	118

	4
	2
	131
	129
	130
	121
	138

	5
	2
	125
	117
	127
	121
	118

	6
	2
	102
	97
	107
	107
	109

	7
	2
	108
	106
	108
	101
	105

	8
	2
	98
	98
	104
	97
	92

	9
	2
	115
	108
	119
	107
	112

	10
	1
	102
	105
	108
	103
	115

	11
	1
	100
	95
	107
	90
	112

	12
	1
	93
	92
	98
	97
	109

	13
	1
	99
	95
	101
	91
	109

	14
	1
	105
	106
	108
	101
	121

	15
	1
	90
	88
	91
	105
	89

	16
	1
	102
	92
	107
	95
	109

	17
	1
	118
	116
	107
	113
	109

	18
	1
	113
	101
	121
	105
	109

	10
	2
	101
	101
	101
	105
	109

	11
	2
	105
	100
	115
	93
	115

	12
	2
	97
	96
	102
	97
	112

	13
	2
	105
	97
	110
	101
	112

	14
	2
	109
	113
	108
	103
	125

	15
	2
	113
	106
	118
	109
	118

	16
	2
	96
	88
	111
	86
	112

	17
	2
	130
	120
	124
	125
	121

	18
	2
	129
	119
	135
	119
	121

	 
	 
	
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	
	 
	 
	 
	 

	test 1:
	 
	106,94
	102,89
	109,94
	103,78
	109,56

	test 2:
	 
	111,50
	106,28
	115,39
	106,50
	114,67

	verschil:
	 
	4,56
	3,39
	5,44
	2,72
	5,11

	 
	 
	
	 
	 
	 
	 

	t-waarde berekend:
	 
	2,548
	1,742
	2,554
	1,778
	2,552

	 
	 
	
	 
	 
	 
	 

	t-waarde tabel (95%):
	 
	1,74
	 
	 
	 
	 


Bijlage 4: Significante veranderingen in resultaten van cursisten met 90 procent betrouwbaarheid.

	Respondentnr.
	Testnr.
	Onafhankelijkheid
	Impulscontrole
	Optimisme

	1
	1
	89
	106
	94

	2
	1
	93
	103
	125

	3
	1
	89
	122
	110

	4
	1
	99
	125
	110

	5
	1
	126
	111
	121

	6
	1
	99
	114
	110

	7
	1
	106
	109
	106

	8
	1
	89
	92
	87

	9
	1
	106
	120
	110

	1
	2
	99
	103
	102

	2
	2
	106
	103
	121

	3
	2
	66
	125
	106

	4
	2
	123
	125
	114

	5
	2
	130
	111
	125

	6
	2
	96
	109
	102

	7
	2
	103
	111
	106

	8
	2
	93
	97
	106

	9
	2
	109
	122
	114

	10
	1
	89
	89
	114

	11
	1
	96
	117
	87

	12
	1
	76
	89
	98

	13
	1
	89
	125
	102

	14
	1
	86
	97
	94

	15
	1
	99
	97
	98

	16
	1
	86
	117
	98

	17
	1
	103
	114
	106

	18
	1
	93
	111
	102

	10
	2
	89
	100
	106

	11
	2
	93
	109
	91

	12
	2
	82
	97
	98

	13
	2
	93
	125
	106

	14
	2
	99
	97
	94

	15
	2
	93
	111
	110

	16
	2
	86
	114
	87

	17
	2
	103
	122
	125

	18
	2
	120
	114
	121

	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	test 1:
	 
	95,17
	108,78
	104,00

	test 2:
	 
	99,06
	110,83
	107,44

	verschil:
	 
	3,89
	2,06
	3,44

	 
	 
	 
	 
	 

	t-waarde berekend:
	 
	1,465
	1,566
	1,589

	 
	 
	 
	 
	 

	t-waarde tabel (90%):
	 
	1,333
	 
	 


Bijlage 5: Significante veranderingen in resultaten van controlegroep

	Respondentnr.
	Testnr.
	Emotioneel Zelfbewustzijn
	Assertiviteit
	Impulscontrole
	Optimisme

	1
	1
	100
	82
	120
	118

	2
	1
	103
	107
	120
	102

	3
	1
	134
	93
	103
	114

	4
	1
	106
	100
	106
	102

	5
	1
	109
	104
	111
	94

	6
	1
	109
	111
	125
	106

	7
	1
	112
	111
	95
	114

	1
	2
	106
	93
	106
	106

	2
	2
	106
	118
	125
	106

	3
	2
	137
	104
	109
	114

	4
	2
	109
	111
	106
	98

	5
	2
	125
	111
	100
	102

	6
	2
	122
	111
	114
	121

	7
	2
	109
	104
	100
	106

	8
	1
	94
	100
	122
	106

	9
	1
	134
	111
	109
	102

	10
	1
	103
	104
	103
	114

	11
	1
	103
	107
	122
	87

	12
	1
	106
	104
	120
	102

	13
	1
	116
	107
	128
	91

	14
	1
	97
	104
	109
	102

	8
	2
	100
	111
	117
	106

	9
	2
	134
	114
	100
	106

	10
	2
	109
	111
	114
	125

	11
	2
	106
	104
	131
	91

	12
	2
	100
	107
	106
	114

	13
	2
	112
	96
	100
	114

	14
	2
	100
	107
	109
	106

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	test 1:
	 
	109,00
	103,21
	113,79
	103,86

	test 2:
	 
	112,50
	107,29
	109,79
	108,21

	verschil:
	 
	3,50
	4,07
	-4,00
	4,36

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	t-waarde berekend:
	 
	2,184
	2,111
	-1,354
	1,768

	 
	 
	 
	 
	 
	 

	t-waarde tabel (95%):
	 
	1,771
	 
	 
	 

	t-waarde tabel (90%):
	 
	1,35
	 
	 
	 


Bijlage 6: Standaardscores omgezet naar percentielen

	Standaard

Score
	Percentiel
	Standaard

Score
	Percentiel
	Standaard

Score
	Percentiel

	135 +
	100
	111
	77
	87
	20

	134
	99
	110
	75
	86
	18

	133
	99
	109
	73
	85
	16

	132
	99
	108
	71
	84
	15

	131
	99
	107
	68
	83
	13

	130
	98
	106
	66
	82
	12

	129
	98
	105
	64
	81
	11

	128
	97
	104
	61
	80
	10

	127
	97
	103
	58
	79
	9

	126
	96
	102
	56
	78
	8

	125
	96
	101
	53
	77
	7

	124
	95
	100
	50
	76
	6

	123
	94
	99
	48
	75
	5

	122
	93
	98
	45
	74
	5

	121
	92
	97
	43
	73
	4

	120
	91
	96
	40
	72
	4

	119
	90
	95
	37
	71
	3

	118
	89
	94
	35
	70
	3

	117
	88
	93
	33
	69
	2

	116
	86
	92
	30
	68
	2

	115
	84
	91
	28
	67
	2

	114
	83
	90
	26
	66
	2

	113
	81
	89
	24
	65 -
	1

	112
	79
	88
	22
	
	


Bron: PEN Psychodiagnostics (1997), EQ-i workshop/certificering, Nijmegen, PEN Psychodiagnostics, bundel workshop, p. 5.







� Mayer, J.D., M.T. DiPaolo & P. Salovey (1990), Perceiving affective content in ambiguous visual stimuli: A component of emotional intelligence. Journal of Personality Assessment, 54, pp. 772-781. En Salovey P. & J.D. Mayer (1990), Emotional intelligence, Imagination, Cognition, and Personality, 9, pp. 185-211.


� Hiermee wordt bedoeld: “geloof in eigen kunnen”.


� Emotioneel quotiënt: maat van emotionele intelligentie ten opzichte van de populatie.


� Intelligentiequotiënt: maat van cognitieve intelligentie ten opzichte van de populatie.


� Stein & Book omschrijven ‘succes’ als het vermogen om je eigen persoonlijke en professionele doelen te stellen en te behalen (2001:12).


� Voor de volledige lijst zie Goleman 2000.


� Leden van de Young Presidents’ Organisation zijn allemaal jonge succesvolle bedrijfsleiders.


� Zoals bijvoorbeeld bij Delhaize: http://www.delhaizegroup.com/


� Trainingen van twee dagen


� Groeps-IQ is het totaal aan talenten en vaardigheden van alle betrokkenen binnen een groep.


� Mayer, J.D., M.T. DiPaolo & P. Salovey (1990), Perceiving affective content in ambiguous visual stimuli: A component of emotional intelligence. Journal of Personality Assessment, 54, pp. 772-781.


� Eigen vertaling van de tabel. De elementen van ‘stress management’ en ‘adaptatie’ heb ik verwisseld omdat deze in het artikel op de verkeerde plaats stonden.


� Provincie Limburg Opleiding en Training


� Psychologisch Expertisebureau Nijmegen, Postbus 6537, 6503 GA Nijmegen - www.eqiq.nl


� De aanvullende componenten staan cursief.


� De cursist en de respondent die niet hebben meegewerkt hebben enkel de eerste EQ-test afgelegd.


� Consistentie, positiviteits- en negativiteitsindex (cf. supra)


� De som van de absolute getallen van alle verschillen tussen de eerste en tweede test bedragen respectievelijk 11, 12 en 14 en wijken sterk af van de rest van de groep waarbij deze som 7 of lager is. Verder kunnen we waarnemen dat er zowel positieve als negatieve uitschieters zijn.


� Tijdens ons onderzoek hebben we gemerkt dat veel leidinggevende ambtenaren zeer frequent cursus volgen in het kader van bestuursopleidingen en om aan het vereiste aantal opleidingsuren te geraken.


� Leidinggeven; functionerings- en evaluatiegesprekken; begeleiding van veranderingsprocessen; adviesvaardigheden; timemanagement en REIKI.


� Afspraken veel concreter opstellen door ze Specifiek, Meetbaar, Aanvaardbaar, Realistisch en Tijdsgebonden te maken.


� Techniek die als doelstelling heeft om op een aanvaardbare manier bij je standpunt te blijven. Deze wordt in de praktijk wel eens gebruikt bij klanten die zich blijven opdringen.


� EQ-totaal, intrapersoonlijk, stressmanagement, adaptatie, algemene stemming, onafhankelijkheid, stresstolerantie, impulscontrole, realiteitstoetsing en probleemoplossen.


� Assertiviteit en optimisme.





