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ABSTRACT

Deze masterproef bestudeert de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout bij
leidinggevenden. Meer specifiek wordt de relatie tussen zowel de zelfgepercipieerde
mate van authentiek leiderschap als de accuraatheid van deze perceptie in relatie tot
burnout geéxploreerd. Daarnaast wordt de modererende of mediérende rol van
ruminatie in de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout geanalyseerd. Het
onderzoek betreft een cross-sectioneel vragenlijstonderzoek in een steekproef van 148
tryades van telkens één leidinggevende en twee random gekozen ondergeschikten
afkomstig uit de profit- en non-profit sector in Vlaanderen. De hypotheses werden
getest aan de hand van hiérarchische regressieanalyses en one-way ANOVA. Uit de
resultaten blijkt dat authentiek leiderschap en burnout significant negatief gecorreleerd
zijn indien de leidinggevende zichzelf scoorde. Deze relatie werd niet gevonden indien
de scores door de ondergeschikten werden aangewend. Daarnaast blijkt dat
leidinggevenden die zichzelf overschatten als authentiek leidinggevende een significant
lagere mate van burnout rapporteren. Tevens blijkt dat leidinggevenden met een
accurate hoge inschatting van hun authentiek leiderschap significant minder burnout
rapporteren dan leidinggevenden met een accurate lage inschatting. Tenslotte werd geen
empirische steun gevonden voor noch de mediérende noch de modererende rol van
ruminatie in de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout. Beperkingen van het

onderzoek en implicaties van de resultaten worden ook in deze masterproef vermeld.
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INLEIDING

Authenticiteit is vandaag de dag het streefdoel bij uitstek voor individuen en
organisaties. De media spelen hier gretig op in met een stortviloed aan boeken,
krantenartikels, interviews en quotes. Zo schreef Guillaume Van der Stighelen, een
bekende Antwerpse reclamemaker, een heel authentieke brief aan de krant De Morgen
toen hij afscheid moest nemen van zijn zoon. In het artikel Afscheid van een zoon
beschrijft hij hoe authentieke woorden een manier zijn om een hart onder de riem te
steken:

... Je hebt er geen idee van hoeveel van die berichten beginnen met "woorden
schieten te kort." En "hier zijn geen woorden voor". Onzin, Brecht. Als er iets is
waarvoor woorden dienen, dan is het wel voor wat wij nu meemaken.”... (Van

der Stichelen, 2011b).

In het najaar van 2012 bracht Van der Stichelen het essay Echt uit waarin hij het
thema van authenticiteit aanhaalde. Hij stelde zich daarbij vragen als “Waarom worstelt
de mens zo met wat ‘echt' of ‘onecht’ is?” of “Waarom zoeken we zo vergeefs naar
authenticiteit?”” Dit boek werd in 2012 één van de bestsellers van de boekenbeurs in
Antwerpen (Van der Stichelen, 2012). Maar ook binnen de academische wereld wordt
volop rond dit thema gewerkt: de laatste twaalf jaar is er een enorme stijging te zien in
onderzoek naar authenticiteit. Wetenschappelijke onderzoekers zoals Avolio, Gardner
en Walumbwa hebben de afgelopen jaren veel over het onderwerp gepubliceerd. De
leuze is: alles moet zo authentiek mogelijk zijn. Of het nu een koffiehuis, een
verzoeningsgesprek of een leider is; als het authentiek is, dan is succes gegarandeerd.
Kortom, zowel maatschappelijk als wetenschappelijk is authenticiteit een zeer actueel
thema. Avolio en Gardner (2005) verklaren de stijgende aandacht voor authenticiteit in
het kader van de veranderende werkomgeving. We moeten allemaal kunnen omgaan
met ethische en prestatiegerichte uitdagingen die inherent zijn aan een meer
transparante en onzekere werkomgeving (Avolio & Gardner, 2005). De economische
recessie, die sedert 2008 woedt, heeft er mede voor gezorgd dat de aandacht deels wordt
verschoven naar de onderliggende, menselijke processen in een organisatie. Vandaag
ziet men meer dan ooit in hoe groot de impact van de leiderschapsstijl is. Het gedrag en

de besluitvorming van de leidinggevende hebben een belangrijke invlioed op zowel de



economische ontwikkeling van de organisatie als op de persoonlijke ontwikkeling van
de ondergeschikte en de leidinggevende (cf. infra). Het is dan ook zinvol om de
aandacht te richten op authenticiteit binnen de leiderschapsrol en het onderzoek hierover
te bevorderen.

Een ander onderwerp dat actueel is in de media, is burnout. We kunnen niet meer om
dit thema heen: burnout is een actueel probleem binnen de oprukkende
prestatiemaatschappij. In opdracht van de Federale Overheidsdienst Werkgelegenheid,
Arbeid en Sociaal Overleg onderzochten enkele Belgische professoren de frequentie van
burnout bij de Belgische beroepsbevolking. Hansez, Mairiaux, Firket en Braeckman
(2010) vonden een prevalentie van 0,8% binnen een steekproef van 19.000 werknemers
in Belgié. Dit cijfer kan maar beter snel dalen, in de overweging dat stress op het werk
zorgt voor 10 a 20% van de kosten binnen de tak arbeidsongevallen en beroepsziekten.
Volop wordt gezocht naar preventiemethoden op individueel en organisationeel vlak.
Voorstellen worden geformuleerd, zoals daling van de werkdruk door aangepaste
werkprocedures, meer sociale steun, bijscholingen, ontspanningstechnieken, enzovoort
(Hansez et al., 2010). De leidinggevende speelt hierin een sleutelrol. Niet alleen is het
aan de leidinggevende om beslissingen te nemen rond preventie, hij/zij moet in eerste
instantie ook de rol van sociale ondersteuner op zich nemen. De leiderschapsstijl is dus
cruciaal, want het al dan niet beheersen van de vaardigheid om te ondersteunen kan
doorslaggevend zijn voor de aan- of afwezigheid van burnout bij de ondergeschikte (cf.
infra). Er is al heel wat onderzoek verricht over de invloed van de leidersschapsstijl op
het welzijn bij de ondergeschikte. Daarentegen schiet onderzoek nog te kort als het gaat
over de invloed van de leiderschapsstijl op de leidinggevende zelf. Daarom focussen wij
in deze masterproef op de mogelijke relatie tussen de leiderschapsstijl en de mate van
burnout van de leidinggevende.

Een derde concept dat wij hier introduceren is ruminatie, beter gekend als piekeren.
Ruminatie wordt in verband gebracht met stress (Just & Alloy 1997; Lyubomirsky,
Caldwell & Nolen-Hoeksema, 1998; Nolen-Hoeksema 2000) dat op zijn beurt nauw
samenhangt met burnout (Kélvemark, Hoglund, Hansson, Westerholm & Arnetz, 2004).
In de auto op weg naar huis reflecteren velen nog even over de werkdag om daarna de
knop om te draaien. Anderen hebben heel wat moeite om die knop te vinden. Het is al

zo ver gekomen dat zelfs cursussen worden ingericht om met piekeren om te gaan.



Mindfulness is daar een voorbeeld van. Recentelijk interviewde Stevens (2013), voor
het tijdschrift Knack, psycholoog Roland Rogiers en psychiater Dirk VVan den Abbeelde
omtrent hun cursus Anders omgaan met piekeren. Wie piekert, komt al snel terecht in
een vicieuze cirkel: ’s nachts is er even tijd om stil te staan bij dagelijkse, al dan niet
werkgerelateerde zaken. Op het moment dat je je bewust wordt van het piekeren, denk
je: “Ik moet slapen”. Dit leidt ertoe dat je begint te pickeren over het feit dat je de slaap
niet kunt vatten. Zo ontstaat een vicieuze cirkel (Stevens, 2013). Leidinggevenden
hebben vandaag de dag heel wat zorgen waarover ze rumineren. Daarom is het
interessant om ruminatie op te nemen in dit onderzoek als mogelijke beinvlioedende
factor op het welzijn van de leidinggevende.

Om na te gaan in welke mate deze drie thema’s verband houden met elkaar, worden
de interrelaties tussen de variabelen authentiek leiderschap, burnout en ruminatie in

deze masterproef nader bestudeerd.

Authenticiteit

Het begrip authenticiteit dateert al van in de Oudheid. Op de Tempel van Apollo in
Delphi staat Gnothi seauton te lezen, Grieks voor “Ken Uzelf” (Parke & Wormell,
1956, zoals geciteerd in Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011). Etymologisch
komt het woord authenticiteit van het Griekse woord authento, wat betekent “het
hebben van volledige macht” (Trilling & Trilling, 2009). Autos betekent “zelf”, hentes
betekent “zijn”. Binnen filosofische domeinen wordt reeds decennia lang over het
concept geschreven. Zo bogen existentialistische filosofen als Sartre en Kierkegaard
zich er al over.

Uit het overzichtsartikel van Kernis en Goldman (2006) blijkt dat authenticiteit
bestaat uit een reeks mentale en gedragsmatige processen die verklaren hoe mensen een
kerngevoel van zichzelf ontdekken en construeren en hoe ze deze kern behouden over
situaties en tijd heen. Volgens deze auteurs kenmerkt een authentiek functionerend
persoon zich door (1) zelfbegrip, (2) openheid om objectief zijn/haar ontologische
aspecten te herkennen (bijvoorbeeld evalueren van wenselijke en niet-wenselijke zelf-
aspecten), (3) acties en (4) oriénteren op interpersoonlijke relaties (Kernis & Goldman,

2006). Een bemerking hierbij is dat authenticiteit niet als zwart-wit mag worden gezien.



Het is geen conditie die ofwel aanwezig ofwel afwezig is bij een persoon. lemand kan
immers in meer of mindere mate authentiek zijn (Leroy, 2012).

Authentiek functioneren wordt in de wetenschappelijke literatuur vaak in verband
gebracht met zelfdeterminatie. Dit is de mate waarin een individu autonome motivatie
heeft voor zijn gedrag en dus dit gedrag heeft geinternaliseerd en geintegreerd.
Internalisatie betekent het opnemen van een waarde of regulatie. Integratie gaat over het
verder transformeren van die regulatie zodat het een onderdeel wordt van het individu
(Deci & Ryan, 2000). Volgens de zelfdeterminatietheorie van Deci en Ryan (2000) zijn
er drie natuurlijke basisbehoeften die vervuld moeten worden om als individu
zelfgedetermineerd te kunnen zijn: competentie, verwantschap en autonomie.
Competentie is het in staat zijn om persoonlijk uitdagende taken te vervullen,
verwantschap betekent dat men zich gewaardeerd voelt door anderen en autonomie
betekent zoveel als het gevoel hebben dat je de initiator bent van jouw acties. Deze
behoeften covariéren, waardoor de ene behoefte niet vervuld kan worden zonder dat de
andere behoefte is vervuld. Het bevredigen van deze drie natuurlijke basisbehoeften is
noodzakelijk om als individu optimaal te functioneren en het bevordert de groei van
intrinsieke motivatie, zelfregulatie en welzijn (Ryan, Kuhl, & Deci, 1997). De mate
waarin de behoeften worden bevredigd, is afhankelijk van de steun vanuit de omgeving
en de capaciteiten van het individu voor zelfdeterminatie (Deci & Ryan, 2000).
Intrinsiek gemotiveerd gedrag is een zelfgedetermineerde actie. Extrinsiek gemotiveerd
gedrag kan ook zelfgedetermineerd worden als individuen zich ermee identificeren.
Individuen kunnen dus extrinsiek gemotiveerd zijn en zich toch verbonden voelen en
authentiek handelen. Hiervoor moet het individu competentie, autonomie en
verwantschap ervaren. Er is sprake van niet-authentiek gedrag als er geen intrinsieke
motivatie is of als de internalisatie is mislukt. De reden voor deze mislukking kan
worden gezocht in de onmiddellijke sociale omgeving: er is geen ondersteuning voor
het bevredigen van de behoeften competentie, autonomie en verwantschap. Dit kan dan

distress veroorzaken (Leroy, 2012; Ryan, 1995).

Authentiek leiderschap

In de jaren zestig van de vorige eeuw werd voor het eerst geschreven over

authenticiteit binnen de context van leiderschap. Rome en Rome (1967, p. 185, zoals



geciteerd in Gardner et al., 2011) beschreven authentiek leiderschap als volgt: “Een
hiérarchische organisatie, zoals een individuele persoon, is authentiek in de mate dat,
door zijn/haar leiderschap, hij/zij eindigheid, onzekerheid en toeval accepteert; hij/zij
bewust is van zijn/haar capaciteit voor verantwoordelijkheid en keuze; hij/zij schuld en
fouten erkent; hij/zij zijn/haar creatieve, leidinggevende potentieel voor een flexibele
planning, groei en charter of beleidsvorming vervult en als laatste verantwoordelijk
deelneemt in de bredere maatschappij.” In deze definitie wordt verondersteld dat de
authenticiteit van een organisatie weerspiegeld wordt door zijn leiderschap (Novicevic,
Harvey, Buckley, Brown & Evans, 2006). Het eerste decennium van de eenentwintigste
eeuw bracht een golf mee van onderzoek naar authentiek leiderschap, mede door de
sterk wijzigende kijk op de economische wereld. Het Daens-tijdperk met hard labeur
voor een laag loon is namelijk niet meer, althans in het Westen. Mensen zijn op zoek
naar betekenis en erkenning in hun job. Leidinggevenden zijn spilfiguren in die
zoektocht naar waarden.

In deze masterproef sluiten wij ons aan bij de definitie van Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing en Peterson (2008): “Authentiek leiderschap is een patroon van
leidersgedrag dat gebaseerd is op en stimulerend werkt op positieve psychologische
capaciteiten en een positief ethisch klimaat. Authentiek leiderschap bevordert het
zelfbewustzijn, een geinternaliseerd moreel perspectief, gebalanceerde verwerking van
informatie en relationele transparantie bij leiders die werken met ondergeschikten
waarbij er positieve zelfontwikkeling ontstaat.” (Walumbwa et al., 2008, p. 94).
Volgens Walumbwa et al. (2008) is authentiek leiderschap een multi-dimensioneel

construct met vier factoren:

1. Zelfbewustzijn: het inzicht in enerzijds de eigen betekenisgeving aan de wereld en
anderzijds de eigen sterktes en zwaktes. Dit bevat onder andere het bewustzijn van
de impact als persoon op de andere (Walumbwa et al., 2008, p. 95).

2. Relationele transparantie: het blootstellen van het authentieke zelf aan anderen.
Vertrouwen wordt bevorderd omdat informatie, gedachten en gevoelens openlijk
gedeeld worden. Ongepaste emoties worden vermeden (Walumbwa et al., 2008, p.
95).



3. Gebalanceerde verwerking: het objectief analyseren van alle informatie vooraleer
een beslissing te nemen en op zoek gaan naar inzichten die in strijd zijn met de
inherente ideeén (Walumbwa et al., 2008, pp. 95-96).

4. Geinternaliseerd moreel perspectief: dit is een geinternaliseerde en geintegreerde
vorm van zelfregulatie. De aard van de zelfregulatie is afhankelijk van enerzijds de
interne morele standaarden en waarden en anderzijds druk vanuit de groep,
organisatie of gemeenschap. Het perspectief beinvloedt de uitgedrukte beslissingen
en het gedrag (Walumbwa et al., 2008, p. 95).

Samengevat tonen authentieke leiders aan anderen dat ze ernaar streven om hun
eigen leiderschapsgedrag te begrijpen zodat ze die op een meer effectieve manier
kunnen helpen (George, 2003). Overigens zorgt dit kernidee ervoor dat authentiek
leiderschap zich onderscheidt van andere leiderschapsstijlen. In de volgende paragraaf
wordt een vergelijking gemaakt met twee andere verwante en vaak bestudeerde
leiderschapsstijlen, namelijk ethisch en transformationeel leiderschap.

Leiderschapsstijlen en ontwikkeling. Authentiek leiderschap onderscheidt zich
van andere leiderschapsstijlen. Een voorbeeld hiervan is het ethisch leiderschap. Deze
leiderschapsstijl bevat twee componenten: de morele persoon en de morele manager.
Brown, Trevifio en Harrison (2005) beschreven ethisch leiderschap als volgt: “Ethisch
leiderschap is enerzijds de demonstratie van normatief, passend gedrag door middel van
persoonlijke acties en interpersoonlijke relaties, en anderzijds de bevordering van
dergelijk gedrag bij volgelingen door middel van tweewegscommunicatie, versterking
en besluitvorming.” (Brown, Trevifio & Harrison 2005, p. 120, zoals geciteerd in
Walumbwa et al., 2008). Met andere woorden: ethische leiders communiceren, zowel
verbaal als non-verbaal, met hun ondergeschikten over gepast, ethisch gedrag. Dit komt
overeen met zowel het geinternaliseerd moreel perspectief als met de relationele
transparantie van authentiek leiderschap. Maar authentiek leiderschap heeft nog twee
andere componenten, met name zelfbewustzijn en gebalanceerde verwerking, die
ethisch leiderschap niet vervult. Authentiek leiderschap is dus breder.

Een andere leiderschapsstijl waarmee authentiek leiderschap vaak wordt verward, is
het transformationele leiderschap. Deze stijl bestaat uit vijf componenten:

toegeschreven charisma, geidealiseerde invloed, inspirationele motivatie, intellectuele



stimulatie en geindividualiseerde beschouwing (Avolio, 1999; Bass & Steidlmeier,
1999). Waar er bij transformationeel leiderschap de nadruk wordt gelegd op een
krachtige, positieve en inspirationele visie, wordt er bij authentiek leiderschap gefocust
op het karakter, de voorbeeldfunctie en de toewijding van de leider (Gardner & Avolio,
1998). Bij transformationeel leiderschap worden leiderschapscapaciteiten ontwikkeld bij
de ondergeschikten, met als doel zelf als leider te fungeren (Avolio, 1999; Bass, 1985).
Daarentegen wordt bij authentiek leiderschap de ontwikkeling van de ondergeschikte
centraal gesteld met als doel authenticiteit te ontwikkelen. Daarbij wordt de keuze
opengelaten om die authenticiteit te gebruiken binnen de rol als ondergeschikte of als
toekomstige leider (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Authentieke
leiders kunnen dus transformationele leiders zijn, maar dit is niet noodzakelijk zo
(Walumbwa et al., 2008).

Authentiek leiderschap kan bijgevolg gezien worden als een ‘root construct’. Het is
een basis voor andere positieve leiderschapsstijlen zoals ethisch en transformationeel
leiderschap (Avolio & Gardner, 2005). Dit werd bevestigd in onderzoek van Walumbwa
et al. (2008) die een positieve correlatie vonden tussen authentiek leiderschap en ethisch
leiderschap. Ook transformationeel leiderschap is positief gecorreleerd met authentiek
leiderschap (Spitzmuller & Ilies, 2010; Walumbwa et al., 2008).

Ook al is authentiek leiderschap een adaptieve leiderschapsstijl, toch is het niet voor
iedereen mogelijk om zich deze stijl ook toe te eigenen. Men kan namelijk authentiek
leiderschap niet aanleren. Met authenticiteit word je immers geboren. Het ontwikkelen
ervan is echter wel mogelijk indien je authentieke eigenschappen bezit. Je kan
bijvoorbeeld een training mindfulness volgen waarbij je in contact gebracht wordt met
authentieke eigenschappen van jezelf (Leroy, 2012). Gardner et al. (2005) benadrukken
hierbij dat we zelf initiatief moeten nemen om authenticiteit te ontwikkelen; je kunt niet
wachten op een levenservaring die je authentiek maakt. Ook andere antecedenten, naast
training, hebben invloed op authentiek leiderschap. Daarnaast heeft authentiek
leiderschap zelf invloed op verschillende variabelen. Verschillende studies hebben het
nomologisch netwerk onderzocht. Hieronder wordt een overzicht gegeven van enkele

antecedenten en gevolgen van authentiek leiderschap.



Antecedenten van authentiek leiderschap. Tot op heden werd nog niet veel
onderzoek gedaan naar antecedenten van authentiek leiderschap. Er werd evidentie
gevonden door Jensen en Luthans (2006) voor de antecedenten hoop, optimisme en
veerkracht. Deze variabelen kunnen worden samengebracht onder psychologisch
kapitaal en zijn positief gerelateerd aan authentiek leiderschap (Jensen & Luthans,
2006). Uit onderzoek van Leroy (2012) blijkt dat intrinsieke motivatie noodzakelijk is
om authentiek als leider te functioneren. Daarom moeten de drie basisbehoeften voor
intrinsieke motivatie ook vervuld worden vooraleer er sprake kan zijn van authentiek
leiderschap. Deze basisbehoeften zijn competentie, verwantschap en autonomie. Zelf-
monitoring werd ook onderzocht als negatieve voorspeller van authentiek leiderschap.
Hiervoor werd echter geen empirische evidentie gevonden (Tate, 2008).

Aangezien in deze masterproef gefocust wordt op mogelijke gevolgen van authentiek
leiderschap bij de leidinggevende en omdat er tot op heden slechts weinig studies
toegespitst zijn op de antecedenten van authentiek leiderschap, ligt een uitgebreide
bespreking van de antecedenten van authentiek leiderschap buiten het bestek van deze
masterproef.

Gevolgen van authentiek leiderschap voor ondergeschikten. Bij de
ondergeschikten is er een positieve correlatie tussen authentiek leiderschap en
ondermeer bekrachtiging (Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010),
mentale gezondheid (Henderson & Hoy, 1983), identificatie met de supervisor
(Walumbwa et al., 2010), persoonlijke identificatie (Wong, Spence, Laschinger &
Cummings, 2010), engagement vanwege de ondergeschikte (Walumbwa et al., 2010),
sociale identificatie (Wong et al., 2010), vertrouwen in de leidinggevende (Wong &
Cummings, 2009), tevredenheid met de prestatie van de leider (Walumbwa et al., 2008)
en positieve zelfontwikkeling (Luthans & Avolio, 2003). (Voor een volledig overzicht:
zie Gardner et al.,, 2011, p1137). Recent onderzoek toont ook aan dat authentiek
leiderschap negatief gecorreleerd is met emotionele uitputting, een factor van burnout,
en cynisme (Laschinger, Wong & Grau, 2013). Samengevat kunnen wij stellen dat
authentiek leiderschap geassocieerd is met een variéteit aan uitkomsten bij
ondergeschikten.

Gevolgen van authentiek leiderschap voor leidinggevenden. Uit de literatuur

blijkt dat er in het verleden vooral onderzoek werd gevoerd naar de invlioed van



authentiek leiderschap op de ondergeschikte. Peus, Wesche, Streicher, Braun en Fry
(2011) stellen dat bij verder onderzoek meer nadruk gelegd moet worden op de effecten
van authentiek leiderschap op de leider zelf. Dit is een eerste tekortkoming in de
literatuur waarop in ons onderzoek zal worden ingespeeld. Een beperkt aantal
wetenschappelijke onderzoekers spitsten zich in het verleden wel al toe op deze tak van
het nomologisch netwerk van authentiek leiderschap. Deze onderzoeken hebben
aangetoond dat authentiek leiderschap samenhangt met enkele gevolgen voor de
leidinggevenden, namelijk meer commitment met de organisatie (Walumbwa et al.,
2008), meer ‘organisational citizenship behavior’ (Walumbwa et al., 2008, 2010), niet-
defensieve houding (Kernis, 2003; May, Chan, Hodges & Avolio, 2003; Walumbwa et
al., 2008) en psychologisch welzijn (Toor & Ofori, 2009).

Een tweede tekortkoming in de literatuur is dat welzijn tot op heden nog niet vaak
werd onderzocht als uitkomstvariabele van authentiek leiderschap (Walumbwa et al.,
2008). Skagert, Dellve, EkI6f, Pousette en Ahlborg (2008) bevestigen het belang van
welzijn door te wijzen op de invlioed van de leiderschapsrol op het stressniveau bij
ondergeschikten. Uit hun onderzoek blijkt dat de leidinggevende verantwoordelijk
geacht wordt voor stressreductie op de werkvloer door het creéren van een constructieve
psychosociale werkomgeving. De leidinggevende fungeert eigenlijk als schokdemper:
hij/zij houdt de stress voor de ondergeschikte tegen. Maar daarnaast zijn er nog
strategieén nodig om met hun eigen stress te kunnen omgaan. Het probleem ligt in het
feit dat vele leidinggevenden hun eigen stress niet (h)erkennen. Leiders zien stress als
normaal (Rodman & Bell, 2002). Nochtans heeft stress een negatieve impact op zowel
werkgerelateerde factoren, bijvoorbeeld verhoogd absenteisme en meer turnover (Kerr,
McHugh & McCrory, 2009), als op persoonlijke factoren zoals de gezondheid (Taylor,
2010). Bovenstaande bevindingen leiden ertoe om in deze masterproef te focussen op
welzijn bij leidinggevenden als potentieel gevolg van authentiek leiderschap.

Inspelend op deze tekortkomingen, zullen wij ons toeleggen op mogelijke effecten
van authentiek leiderschap op het welbevinden van de leidinggevende. Burnout is een
voorbeeld van negatief welbevinden en kan in verband gebracht worden met authentiek
leiderschap via ‘performance-based self-esteem’. Mensen met PBSE hebben een sterke
drang om zich te gaan identificeren met hun werkrol en de daarbijhorende prestaties. Ze

gaan niet op zoek naar hulp of steun van anderen. Deze overbetrokkenheid en



intrinsieke beloning zijn risicofactoren voor stress en burnout (de Jonge, Bosma, Peter
& Siegrist, 2000; Siegrist, 1996). Internalisatie is ook een kenmerk van authentiek
leiderschap. Daarnaast werd in het verleden ook al evidentie gevonden voor de
negatieve relatie tussen authentiek leiderschap en emotionele uitputting, een factor van
burnout (Laschinger et al., 2013). Vanuit deze bevindingen is het interessant om na te

gaan wat de relatie is tussen authentiek leiderschap en burnout.

Burnout

“Burnout is een psychologische respons op een opeenstapeling van werkgerelateerde
stress. Het is een syndroom van emotionele uitputting, depersonalisatie en verminderde
persoonlijke bekwaamheid” (Maslach, 2004). Burnout bestaat dus uit drie dimensies.
Emotionele uitputting verwijst naar het ontbreken van energie om te presteren op het
werk. Men heeft het gevoel dat men “op” is: de batterij is leeg en kan niet meer worden
opgeladen. Depersonalisatie ontstaat als respons op die emotionele uitputting waarbij
men gevoelloze, afstandelijke en onbezorgde attitudes toont ten opzichte van de job en
anderen. Dit is anders dan in de klinische context waarbij men vervreemdt van zichzelf.
Het derde kenmerk van burnout is persoonlijke bekwaamheid, waarbij de perceptie van
de competentie om een job uit te voeren, sterk verminderd is. Men twijfelt aan het eigen
kunnen (Maslach, 1982).

Zowel individuele als omgevingsfactoren dragen bij tot de ontwikkeling van
burnout. Individuele factoren, die in mindere mate effect hebben, worden in volgende
paragraaf eerst besproken. Daarna wordt dieper ingegaan op de omgevingsfactoren,
waaronder de leiderschapsstijl die volgens Schaufeli en Enzmann (1998) een grote rol
speelt bij burnout.

Individuele factoren als antecedenten van burnout. Sommige individuen zijn
meer vatbaar voor een burnout dan anderen. Dit zijn personen die in stresssituaties
ontwijkende of passieve copingstrategieén ontwikkelen in plaats van actieve. Daarbij
hebben ze ook een laag zelfbeeld. (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001; Schaufeli &
Buunk, 2003; zoals geciteerd in Hansez et al., 2010). Burnout en stress zijn sterk
verwant met elkaar. Burnout wordt beschouwd als een proces dat voortvloeit uit een

aanhoudende en chronische werkstress (Kélvemark et al., 2004). Stress is emotioneel
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geladen en wordt vaak gelinkt aan negatieve uitkomsten zoals emotionele uitputting
(Gaines & Jermier, 1983).

Daarnaast is er ook evidentie dat burnout beinvioed wordt door
persoonlijkheidsfactoren. Allport (1961) beschreef persoonlijkheid als de dynamische
organisatie van psychofysische systemen binnen een individu die zijn unieke aanpassing
aan de omgeving determineren en gelinkt zijn aan karakteristieke patronen van
gedachten, emoties en gedrag (Feist & Feist, 2008). Vlerick (2001) vond in
verschillende studies bij verpleegkundigen een systematisch verband tussen enerzijds de
persoonlijkheidsdomeinen neuroticisme en vriendelijkheid (“agreeableness”) en
anderzijds de drie dimensies van burnout, waarbij een hoog neuroticisme en een lage
vriendelijkheid geassocieerd zijn met een hoge mate van burnout. Psychologische
distress, onrealistische ideeén, somatische problemen en slechte persoonlijke aanpassing
zijn voorbeelden van consequenties van een hoog neuroticisme. Een lage mate van
agreeableness kan worden geassocieerd met een manipulatieve, cynische en niet-
coOperatieve oriéntatie ten opzichte van anderen en dus ook met een hoge mate van
burnout.

Omgevingsfactoren als antecedenten van burnout. Meer dan individuele
factoren, kunnen omgevingsfactoren de ontwikkeling van burnout bevorderen
(Schaufeli & Enzmann, 1998). Burnout is een werkgerelateerde gemoedstoestand.
Factoren die eigen zijn aan het werk hebben dan ook een directe invlioed op de burnout,
bijvoorbeeld jobvereisten. Bakker en Demerouti (2007) vermelden ondermeer sociale
steun door collega’s en leidinggevenden en een gevoel van controle over het werk en
autonomie. Sociale steun door een leidinggevende vermindert de kans op burnout bij de
ondergeschikte (Gabel, 2012). Een authentieke leider is in staat om deze sociale steun
te bieden en beinvloedt hiermee de vatbaarheid voor burnout bij ondergeschikten. Uit
recent onderzoek van Laschinger et al. (2013) blijkt dat authentiek leiderschap bij
hoofdverpleegkundigen zorgt voor lagere niveaus van emotionele uitputting bij de
ondergeschikten. Leiders die de emoties van de groep begrijpen en kunnen reguleren,
zijn het meest effectief (Rajah, Song & Arvey, 2011). De leider kan ook, mits de juiste
emoties, de ondergeschikte motiveren om zijn/haar taken uit te voeren (Berson &
Avolio, 2004). De effectiviteit van de leider wordt dus beinvloed door zijn/haar mate

van emotionele expressie, emotionele intelligentie en regulatie.
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Wat is dan de impact van authentiek leiderschap op het eigen welbevinden,
meerbepaald burnout? In volgende sectie worden enerzijds argumenten naar voren
geschoven die een positief verband tussen authentiek leiderschap en burnout
ondersteunen. Anderzijds worden argumenten besproken waaruit kan worden afgeleid
dat er tussen authentiek leiderschap en burnout een negatief verband bestaat.

Authentiek leiderschap en burnout. Eerst worden de argumenten besproken
die doen vermoeden dat authentiek leiderschap samenhangt met meer burnout. Perceptie
van ongelijkheid in sociale uitwisseling kan geassocieerd worden met burnout (Buunk
& Schaufeli, 1993). Uit onderzoek van Schaufeli, van Dierendonck en Van Gorp (1996)
blijkt dat verzorgers in de gezondheidszorg vaak het gevoel hebben dat ze meer moeten
investeren in relaties met de patiént dan de patiént ervaart. Deze bevinding kan
doorgetrokken worden naar de relatie tussen leidinggevenden en de ondergeschikte. Een
authentiek leider, die relationeel transparant is, kan het gevoel krijgen dat hij/zij als
compensatie weinig sociale steun terugkrijgt van de ondergeschikte. Dit gebrek aan
reciprociteit kan de ontwikkeling van burnout op termijn faciliteren. Daarnaast komen
leidinggevenden vaak in situaties terecht die gevaarlijk zijn voor burnout. Levinson,
doctor aan de Harvard Business School, publiceerde in 1981 het artikel “When
executives burn out”. Daarin wijst hij op de volgende oorzaken voor burnout.
Leidinggevenden moeten vaak lastige gesprekken voeren met ondergeschikten en
conflicten oplossen. Ze moeten daarnaast ook weinig productieve, depressieve,
achterdochtige, egoistische of ongelukkige ondergeschikten motiveren. Dit zorgt voor
frustraties bij de leidinggevende en kan leiden tot burnout. Ook Levinson haalt het
belang van sociale steun voor de leidinggevende aan. Hij voegt eraan toe dat vele
leidinggevenden minder sociale steun verkrijgen van hun partner, omdat vele koppels
allebei een carriere hebben. Daarnaast worden ze geconfronteerd met continue
verandering binnen de organisatie, waarbij de leidinggevende zelf de emotioneel
belastende taken op zich moet nemen. Zo moeten ze ondergeschikten ontslaan of zelfs
een afdeling sluiten (Levinson, 1981). Gezien authentieke leiders net zoals andere
leiderschapstypes aan dergelijke oorzaken van burnout blootgesteld zijn, vermoeden wij
dat authentiek leiderschap en burnout positief gecorreleerd zijn. In de volgende

paragraaf wordt voor deze veronderstelling een tegenargumentatie geformuleerd.

12



Er kunnen ook argumenten aangevoerd worden die een negatief verband tussen
authentiek leiderschap en burnout voorspellen. Onderzoek van Huang, Chan, Lam en
Nan (2010) toont aan dat de kwaliteit van de leider-volgerrelatie negatief gecorreleerd is
met burnout. Leiders die belang hechten aan de leider-volgerrelatie zorgen voor sociale
steun op de werkvloer door verhoogde socialisatie en verminderde rolstress (Thomas &
Lankau, 2009). Voor de leider zelf is de expressie van emoties dus van groot belang:
enerzijds voor de effectiviteit van zijn/haar ondergeschikten, anderzijds voor zijn/haar
eigen welbevinden. Het blootgeven van authentieke emoties vergt moed, maar kan ook
zorgen voor opluchting en rust bij de leider. Onder authentieke emoties worden niet
alleen positieve, maar ook negatieve emoties begrepen, zoals frustratie en afkeuring.
Het uiten van deze negatieve emoties, naast positieve, is belangrijk om een intern
conflict met zichzelf te vermijden (Riggio & Reichard, 2008). Emotionele expressie
door de leider heeft dus een invloed op zijn/haar eigen welzijn. Omdat de ventilering
van emoties een kenteken van authentiek leiderschap is, meer bepaald geeft die gestalte
aan de relationele transparantie, verwachten wij uit deze argumentatie dat authentiek
leiderschap negatief gecorreleerd is met burnout bij leidinggevenden.

De valentie van de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout kan dus
theoretische gezien zowel negatief als positief zijn. Omwille van de empirisch
vastgestelde negatieve relatie tussen authentiek leiderschap en ondermeer emotionele

uitputting (Laschinger et al., 2013) formuleren wij volgende hypothese:

H1: Er is een negatieve relatie tussen authentiek leiderschap en burnout bij

leidinggevenden.

Accuraatheid perceptie authentiek leiderschap

In deze masterproef wordt in eerste instantie de zelfperceptie van de leidinggevende
over zijn/haar mate van authentiek leiderschap aangewend. Maar Atwater en
Yammarino (1997) bemerken dat zelfperceptie beinvioed wordt door verschillende
factoren: biodata (bijvoorbeeld leeftijd en geslacht), individuele karakteristieken
(bijvoorbeeld intelligentie en introversie), job-relevante ervaringen, cognitieve
processen en de context (bijvoorbeeld het voelen van druk en familiariteit). Om die bias

te verminderen, kunnen meerdere scoringen van de mate van authentiek leiderschap
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opgenomen worden. De mate van authentiek leiderschap kan op meerdere manieren
berekend worden: ten eerste door de zelfperceptie van de leider over de mate van
zijn/haar authentiek leiderschap, ten tweede door het gemiddelde van de perceptie van
ondergeschikten (cf. infra: in deze masterproef van twee random gekozen
ondergeschikten) over de mate van authentiek leiderschap van de leider te berekenen en
ten derde door de verschilscore tussen de zelfperceptie van de leider over de mate van
zijn/haar authentiek leiderschap en de gemiddelde perceptie van de twee
ondergeschikten over de mate van authentiek leiderschap van de leider. Omdat de
zelfperceptie van authentiek leiderschap een invloed kan hebben op de resultaten van
ons onderzoek, is het belangrijk om de accuraatheid van deze perceptie in beschouwing
te nemen.

Accuraatheid kan worden gedefinieerd als de mate van overeenkomst tussen zelf- en
‘other’ evaluaties. Yammarino en Atwater (1993) ontwikkelden een model rond
accuraatheid van de zelfperceptie. Het vergelijkingsproces tussen de zelfbeoordeling en
de beoordeling door anderen leidt tot drie categorieén van individuen. Personen die
zichzelf accuraat inschatten, waarbij de inschatting klopt met de inschatting door
anderen, worden accurate inschatters genoemd. Overschatters zijn diegenen die zichzelf
hoger inschatten in vergelijking met hun ondergeschikten. Daarentegen zijn
onderschatters diegenen die zichzelf lager waarderen dan dat de anderen doen. Het is
belangrijk om deze drie categorieén te onderscheiden, want ze leiden tot verschillende
organisationele en individuele uitkomsten. Deze uitkomsten worden beschreven in het
artikel van Atwater en Yammarino (1997) en in figuur 1 visueel gerepresenteerd. We
bespreken hieropvolgend deze uitkomsten.

Overschatting Heel negatief

Zelfperceptie:

zelfscorin
8 Accurate

p| Heel positief

inschatting: hoog

| overeenkomst

Perceptie andere:
scoring andere

L > Zelf-andere /

Accurate
inschatting: laag

Negatief

Onderschatting

Gemengd

Figuur 1: Model voor zelf-perceptie accuraatheid, gebaseerd op Yammarino en Atwater ( 1993; 1997)
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Bij overschatting worden vooral negatieve uitkomsten vastgesteld: het nut van
training en ontwikkeling niet inzien, hoog absenteisme, laag commitment, hoge
turnover, vaak conflicten met anderen op het werk etc. Onderschatting daarentegen
heeft zowel positieve als negatieve uitkomsten: enerzijds zijn ze vaker succesvol,
effectief en gemotiveerd om zichzelf te verbeteren na negatieve feedback, maar
anderzijds zijn ze vaak niet ambitieus en presteren ze ondermaats. De accurate
inschatter kunnen ook nog opgesplitst worden in twee categorieén: zij die een hoge
score behalen en zij die een lage score behalen. De hoge scoorders halen de beste
uitkomsten: succesvol, goede prestaties, effectief leidinggeven, gemotiveerde attitude
ten opzichte van het werk etc. Leidinggevenden die een accurate perceptie hebben over
zichzelf, maar een lage score hebben, halen daarentegen negatieve resultaten:
onsuccesvol, slechte prestaties, lage motivatie, hoog absenteisme, laag commitment en
hoge turnover (Yammarino & Atwater, 1997).

Wanneer men de bekwaamheid van leiderschap moet beoordelen, dan heeft de
leiderschapsstijl een zekere invlioed op de mate van beoordelingsaccuraatheid. In een
ondersteunende omgeving met de nadruk op interpersoonlijke relaties worden
accuratere inschattingen gemaakt van de leiderschapsprestatie (Yammarino &
Dubinsky, 1992). Die interpersoonlijke relaties komen ook terug in de beschrijving van
authentiek leiderschap door Walumbwa et al. (2008) onder de noemer van relationele
transparantie. Ook zelfbewustzijn is een factor van authentiek leiderschap die zou
moeten leiden tot accuratere inschatting, want dit betekent dat de leidinggevende in
staat is zijn eigen sterktes en zwaktes in te schatten (Walumbwa et al., 2008). Vanuit de
definitie van authentiek leiderschap kunnen wij propositioneren dat een authentiek
leider in staat is om zijn/haar mate van authentiek leiderschap accuraat in te schatten.
Hypothese 1 stelde voorop dat authentiek leiderschap en burnout negatief gecorreleerd
zijn. In combinatie met de veronderstelling dat authentiek leiderschap en een accurate
inschatting positief gecorreleerd zijn, kunnen wij vooropstellen dat een accurate
inschatting en burnout in een negatief verband staan. Daarnaast blijkt uit bovenstaande
literatuur dat de mate van accuraatheid is gerelateerd aan het soort motivatie dat men
heeft voor zijn/haar job. Onderschatters zouden meer gemotiveerd zijn dan
overschatters, net als accurate hoge inschatters meer motivatie zouden tonen dan

accurate lage inschatters. Eerder onderzoek toont ook aan dat motivatie significant
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verband houdt met burnout (Cresswell & Eklund, 2005). Tenslotte kan uit hypothese 1
ook worden afgeleid dat accurate hoge inschatters minder kans hebben op burnout dan

accurate lage inschatters. Wij voorspellen de volgende hypotheses:

H2: Er is een significant verschil in burnout tussen de verschillende categoriéen

van accuraatheid van perceptie.

H2a: Overschatters rapporteren significant meer burnout dan niet-

overschatters.

H2b: Accurate lage inschatters rapporteren significant meer burnout dan

accurate hoge inschatters.

Ruminatie

Onderzoek inzake authentiek leiderschap focust niet alleen op antecedenten en
gevolgen van authentiek leiderschap voor leidinggevenden en ondergeschikten, maar
ook op het identificeren van mogelijke moderatoren en mediatoren. In deze masterproef
focussen wij op één tot op heden onbestudeerde variabele in de context van authentiek
leiderschap, met name ruminatie. Meer specifiek bestuderen wij de mediérende en/of
modererende rol van ruminatie in de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout.
Ruminatie is een niet-intentioneel proces van repetitief en passief denken over negatieve
emoties. Deze volhardende gedachten zijn vaak niet observeerbaar voor de buitenwereld
(Lyubomirsky & Nolen-Hoeksema, 1995; Martin & Tessier, 1996). Ruminatie kan
worden opgesplitst in twee dimensies: reflectie en piekeren. De reflectieve dimensie is
adaptief, omdat men het probleem van naderbij gaat bekijken. Piekeren is maladaptief,
omdat men de huidige situatie passief gaat vergelijken met een onbereikbare standaard
(Treynor, Gonzalez & Nolen-Hoeksema, 2003). In deze masterproef conceptualiseren
wij ruminatie over het werk als een maladaptieve dimensie.

Roger en Jamieson (1988) toonden aan dat ruminatie door stress kan leiden tot
verlengde fysiologische arousal en verminderd herstel. Individuen die rumineren, gaan
hun gedrag niet aanpakken door bijvoorbeeld op zoek te gaan naar afleiding, maar
blijven kauwen op hun problemen. Daardoor ervaren ze nog meer stress (Just & Alloy,

1997; Lyubomirsky et al., 1998; Nolen-Hoeksema, 2000). Daarenboven vertonen
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individuen die rumineren langere depressieve episodes en interpreteren ze
levensgebeurtenissen negatief (Lyubomirsky & Nolen-Hoeksema, 1995). Deze
resultaten zijn evidentie voor het feit dat rumineren een vicieuze cirkel aanwakkert. Uit
deze bevindingen voorspellen wij dat ruminatie en burnout significant gecorreleerd zijn.

Ruminatie op het werk als mediator. In het verleden werd al evidentie
gevonden voor het feit dat rumineren over het werk een belangrijke mediérende rol
speelt bij depressie. Zo wordt de relatie tussen perfectionisme en welzijn na een
vakantieperiode significant gemedieerd door ruminatie over werkgerelateerde zaken
(Flaxman, Ménard, Kinman & Bond, 2012). Donahue, Forest, Vallerand, Lemyre,
Crevier-Braud en Bergeron (2012) stellen dat ruminatie een psychologisch proces is dat
bijdraagt tot emotionele uitputting. Als individuen er niet in slagen om werkgerelateerde
taken te volbrengen, zullen ze in hun vrije tijd blijven denken aan hun werk en
werkgerelateerde problemen. Daardoor kunnen ze tijdens de vrije tijd niet optimaal
genieten en de batterijen opladen. Op die manier ontstaat emotionele uitputting.

Mensen met een obsessieve passie gaan meer rumineren over hun passie en ervaren
meer negatieve psychologische uitkomsten zoals emotionele uitputting (Vallerand,
Blanchard, Mageau, Koestner, Ratelle, Léonard et al., 2003). Daarentegen rapporteren
werknemers met een harmonieuze passie minder ruminatie en hebben dus minder kans
om emotionele uitputting te ervaren (Ratelle, Vallerand, Mageau, Rousseau &
Provencher, 2004; Vallerand et al., 2003). Emotionele uitputting kan men voorkomen
door enerzijds het opladen van de batterijen en anderzijds de preventie van ruminatie
(Donahue et al., 2012). Uit deze resultaten kan worden afgeleid dat ruminatie als
mediérende variabele de relatie tussen een onafhankelijke en afhankelijke variabele,
meerbepaald emotionele uitputting, kan verklaren.

Ruminatie op het werk als moderator. Daarnaast kan ruminatie ook als
moderator geconceptualiseerd worden. Niven, Sprigg, Armitage en Satchwell (2013)
onderzochten welke rol ruminatie speelt bij het zien van werkgerelateerd geweld. Uit de
resultaten van die studie bleek dat ruminatie een versterkend effect heeft op de invloed
van blootstelling aan geweld op het verminderde welzijn: mensen die rumineren op het
moment van stressvolle gebeurtenissen, zoals blootstelling aan werkgerelateerd geweld,
ervaren meer negatieve effecten. Ruminatie kan dan geinterpreteerd worden als een

individuele karaktertrek (Niven et al., 2013). Ook andere studies toonden aan dat
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ruminatie als moderator invlioed heeft. Zo vonden Moreno-Jiménez, Rodriguez-Mufioz,
Pastor, Sanz-Vergelen en Garrosa (2009) dat ruminatie, en hier meer bepaald

wraakgedachten, de relatie tussen pesten op het werk en stress versterkt.

Ruminatie kan dus als moderator of mediator interageren. In de context van deze
masterproef is het onduidelijk of ruminatie als moderator of mediator
geconceptualiseerd moet worden. Indien blijkt dat ruminatie een mediator is in de
relatie tussen authentiek leiderschap en burnout, dan moeten wij concluderen dat
ruminatie een ‘state’ is. Bij een volledige mediatie is ruminatie dan een voorwaarde
voor burnout en wordt de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout volledig
verklaard door de mediator. Bij een partiéle mediatie blijft er wel nog een directe relatie
bestaan tussen authentiek leiderschap en burnout, ondanks het feit dat ruminatie voor
een stuk de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout verklaart. Indien wij
achterhalen dat ruminatie een moderator is in deze relatie, dan is het besluit dat
ruminatie een ‘trait’ is. Ruminatie wordt dan gezien als een persoonlijkheidskenmerk
die door de interactie met authentiek leiderschap een versterkend effect heeft in de
relatie tussen authentiek leiderschap en burnout.

In het verleden werd nog geen onderzoek gedaan naar de invloed van authentiek
leiderschap op ruminatie. In dit onderzoek veronderstellen wij dat authentiek
leiderschap negatief gecorreleerd is met ruminatie omdat een authentieke leider handelt
op basis van interne morele perspectieven en gebalanceerde processen. Dit zorgt ervoor
dat de authentieke leider een kader heeft om beslissingen te nemen en bijgevolg minder
rumineert over deze beslissingen. Omdat hierover nog geen literatuur bestaat, is het
belangrijk om na te gaan welke rol ruminatie vervult in de context van authentiek
leiderschap. Daarnaast assumeren wij dat ruminatie een invlioed heeft op burnout, omdat
ruminatie bijdraagt tot emotionele uitputting (Donahue et al., 2012). Kort samengevat
veronderstellen wij dat zowel authentiek leiderschap als burnout in relatie staan met
ruminatie. Gezien de lacune in eerder wetenschappelijk onderzoek omtrent de rol van
ruminatie in de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout, formuleren wij de

volgende algemene onderzoeksvraag:

OV1: Welke rol speel ruminatie in de relatie tussen authentiek leiderschap en

burnout?
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OVla: Wordt de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout gemedieerd

door ruminatie ? Indien ja, is deze mediatie partieel of volledig ?

=2

Figuur 2: ruminatie als mediérende variabele

Authentiek
leiderschap

OV1b: Wordt de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout gemodereerd
door ruminatie? Indien ja, versterkt of verzwakt ruminatie de relatie tussen

authentiek leiderschap en burnout ?

Authentiek
leiderschap

Figuur 3: ruminatie als modererende variabele

Controlevariabelen

Gezien wij vermoeden dat de mate van burnout bij leidinggevenden niet alleen
afhankelijk is van de leiderschapsstijl, wordt er in dit onderzoek gecontroleerd voor
enkele gekende antecedenten van burnout. Met name wordt er gecontroleerd voor
neuroticisme, geslacht, sector en het aantal ondergeschikten.

Neuroticisme. Zoals hierboven reeds werd beschreven is emotionele
instabiliteit, ofwel neuroticisme, een persoonlijkheidsdomein waarvan sterke relaties
bevonden werden met de drie dimensies van burnout bij verpleegkundigen en in andere
beroepsgroepen (Vlerick, 2001). Daarom wordt neuroticisme als controlevariabele
opgenomen in dit onderzoek.

Geslacht. Geslacht speelt geen cruciale rol in de verklaring van burnout.
Mannen en vrouwen verschillen niet in de mate van prevalentie van burnout (Erickson

& Ritter, 2001). Wel komen bepaalde symptomen vaker voor bij vrouwen als bij
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mannen. Vrouwen scoren significant hoger dan mannen op emotionele uitputting.
Mannen scoren daarentegen significant hoger op depersonalisatie en persoonlijke
bekwaamheid (Schaufeli & van Dierendonck, 2000). Omwille van deze significante
verbanden op subschaalniveau, wordt geslacht in deze masterproef opgenomen als
controlevariabele.

Sector. Gezien de MBI, het oorspronkelijk ontwikkelde meetinstrument van
burnout, in verschillende versies voor verschillende sectoren ontwikkeld werd (cf.
contactuele beroepen, onderwijs, algemeen), lijkt het logisch dat wij in deze masterproef
controleren voor eventuele sectoriéle verschillen. Ook in de Nederlandstalige versie van
de MBI (cf. de UBQOS) zijn er verschillende versies voor verschillende sectoren of
doelgroepen ontwikkeld (Schaufeli & Van Dierendonck, 2000). Sector wordt in deze
masterproef onderverdeeld in non-profit sector en profit sector.

Aantal ondergeschikten. Het aantal ondergeschikten kan een invlioed hebben
op een dimensie van burnout, namelijk persoonlijke bekwaamheid. Schaufeli en Janczur
(1994) concludeerden uit onderzoek bij verpleegkundigen dat de grootte van het team
de persoonlijke bekwaamheid beinvloedt. Hoe groter het team, hoe groter de autonomie
en dus hoe groter de persoonlijke bekwaamheid. Hieruit veronderstellen wij dat dit ook
invlioed kan hebben op de persoonlijke bekwaamheid van de teamleider. Het aantal
ondergeschikten waarover men als leidinggevende de leiding heeft, nemen wij dan ook

op als controlevariabele.

METHODE
Steekproef

Er werd een cross-sectioneel onderzoek uitgevoerd in een toevallige steekproef van
leidinggevenden uit de profit- en non-profit sector in Vlaanderen. Daarnaast werden bij
elke leidinggevende twee random gekozen ondergeschikten bevraagd. Uiteindelijk
werden 148 van de 198 enveloppen teruggestuurd waardoor de responsrate 75% is. In
ons onderzoek namen wij dan ook 148 triades met 148 leidinggevenden en 296

ondergeschikten in het onderzoek op.
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Procedure

Deze masterproef betreft een empirische studie waarbij zowel exploratief als
toetsend onderzoek werd uitgevoerd. De studie bestond enerzijds uit een vragenlijst
voor de leidinggevenden waarin werd gepeild naar authentiek leiderschap, ruminatie,
burnout en enkele controlevariabelen bij de leidinggevende. Geslacht, sector, aantal
ondergeschikten en neuroticisme zijn controlevariabelen. Leeftijd en anciénniteit in de
huidige positie werden ook bevraagd als demografische variabelen. Anderzijds
bevroegen wij twee random gekozen ondergeschikten per leidinggevende aan de hand
van een vragenlijst. Bij hen werd gepeild naar de mate van authentiek leiderschap bij de
leidinggevende. In de huidige studie hebben wij de volgende variabelen opgenomen in
onze analyses: authentiek leiderschap als onafhankelijke variabele, burnout van de
leider als afhankelijke variabele en ruminatie als mediator of moderator in de relatie
tussen authentiek leiderschap en burnout.

De gegevens werden verzameld tussen juli 2013 en februari 2014 op een
gestandaardiseerde manier. De leidinggevenden werden gerecruteerd uit het informele
en professionele contactennetwerk van de onderzoeker. Drie kleine enveloppen,
respectievelijk voor de leidinggevende en twee ondergeschikten, en één grote vooraf
geadresseerde antwoordenvelop werden afgegeven aan de leidinggevende. Hem/haar
werd gevraagd de enveloppen voor de ondergeschikten aan twee random gekozen
ondergeschikten te geven met de vraag de vragenlijst in te vullen. Daarna werden de
drie enveloppen verzameld door de leidinggevende en in de grote antwoordenvelop

opgehaald of opgestuurd naar het op de envelop vermelde adres van de onderzoeker.

Meetinstrumenten

Authentiek leiderschap. In deze masterproef werd authentiek leiderschap op
twee manieren gekwantificeerd: enerzijds door een zelfperceptie van de leider en
anderzijds op basis van de gemiddelde score van zijn/haar beide ondergeschikten.
Beiden werden ondervraagd aan de hand van een variant van de Authentic Leadership
Inventory (ALI) (Neider & Schriesheim, 2011). Deze vragenlijst bestaat uit 16 items die
de vier dimensies van authentiek leiderschap meten: zelfbewustzijn (4 items) (vb. “Als
leidinggevende vraag ik regelmatig feedback om mijn omgang met anderen te

verbeteren”), relationele transparantie (4 items) (vb. “Ik druk mijn ideeén en gedachten
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duidelijk uit aan anderen”), geinternaliseerd moreel perspectief (4 items) (vb. “Mijn
acties als leidinggevende zijn consistent met mijn overtuigingen”) en gebalanceerde
verwerking (4 items) (vb. “Ik analyseer objectief relevante data vooraleer een beslissing
als leidinggevende te nemen”). De perceptie van authentiek leiderschap door de
ondergeschikten werd met dezelfde items gemeten, maar dan aangepast aan de perceptie
van de ondergeschikte (vb. “Mijn leidinggevende vraagt om feedback om zijn/haar
omgang met anderen te verbeteren”). Een 5-punten Likert antwoordschaal werd
toegepast met als extremen “Helemaal niet akkoord” en “Helemaal wel akkoord”. In
navolging van Leroy (2012) en Lievens en Vlerick (2013) werd enkel de totaalscore,
over de 16 items, berekend. De betrouwbaarheid van deze schaal bij de leidinggevenden
en de ondergeschikten was respectievelijk .78 en .90.

Burnout. Om de afhankelijke variabele burnout bij leidinggevenden te meten,
werd de Utrechtse Burnout Schaal - Algemene versie (UBOS-A) van Schaufeli en Van
Dierendonck (2000) gehanteerd. Dit is de Nederlandstalige versie van de Maslach
Burnout Inventory - General Survey (MBI). Dit instrument kwantificeert burnout.
Oorspronkelijk werd de MBI ontwikkeld om burnout te meten bij contactuele beroepen
(cf. supra). Omdat burnout zich ook voordoet in andere beroepen, werd ervoor
geopteerd om een algemene versie van de MBI te ontwikkelen die in alle
werkomgevingen kunnen afgenomen worden, ongeacht of er gewerkt wordt met andere
mensen of niet. Vandaar dat de begrippen emotionele uitputting, depersonalisatie en
persoonlijke bekwaamheid in de UBOS-A vertaald worden naar respectievelijk
uitputting, distantie en competentie (Schaufeli, van Dierendonck & van Gorp, 1996,
zoals geciteerd in Schaufeli & Van Dierendonck, 2000). De UBOS-A meet de drie
burnoutdimensies in 15 items: uitputting (5 items) (vb. “Ik voel me mentaal uitgeput
door mijn werk), distantie (4 items) (vb. “Ik merk dat ik teveel afstand heb gekregen
van mijn werk™) en competentie (6 items) (vb. “Ik vind dat ik mijn werk goed doe”).
Een 7-punten Likert antwoordschaal werd toegepast met als extremen “Nooit” en
“Dagelijks”. In navolging van De Hoogh en Den Hartog (2009) werd in deze
masterproef de totaalscore van de 15 items berekend. De coéfficiént alpha van
betrouwbaarheid voor deze schaal was .88.

Ruminatie. Een door de onderzoekers aangepaste, vertaalde versie van de

Rumination about work Scale (Donahue et al., 2012) en Rumination about sadness scale
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(Conway, Csank, Holm & Blake, 2000) werd gebruikt om ruminatie bij
leidinggevenden te meten. Deze schaal met 6 items meet de mate van werkgerelateerd
rumineren buiten de werkuren (3 items) (vb. “Als ik niet aan het werk ben, denk ik
voortdurend aan mijn werk™) en tijdens het werk (3 items) (vb. “Na een gesprek met een
collega op mijn werk, denk ik vaak: waarom reageer ik altijd op deze manier?”). Een 5-
punten Likert antwoordschaal werd gebruikt met als extremen “Helemaal niet akkoord”
en “Helemaal akkoord”. De totaalscore van de 6 items werd aangewend in dit
onderzoek. De betrouwbaarheidsschatting van deze schaal was .76.

Neuroticisme. Een selectie van 6 items uit de Nederlandstalige NEO-FFI
persoonlijkheidsvragenlijst (Hoekstra, Ormel & de Fruyt, 2003) werd in dit onderzoek
gebruikt om de controlevariabele neuroticisme te meten. De NEO-FFI is een verkorte
versie van de in 1992 uitgekomen revisie van de NEO Personality Inventory van Costa
en McCrae. De 60 items van de NEO-FFI pijlen naar de vijf persoonlijkheidsdomeinen
van het individu: extraversie, openheid, conscientieusheid, altruisme en neuroticisme.
Omdat neuroticisme een sterke correlatie vertoont met burnout, maken wij in deze
studie enkel gebruik van de 6 items die de hoogste factoriéle validiteit vertonen op
neuroticisme (Hull, Beaujean, Worrell & Verdisco, 2010). Voorbeeld van een item:
“Soms voel ik me volkomen waardeloos”. Een 5-punten Likert antwoordschaal werd
gehanteerd met als extremen “Helemaal niet akkoord” en “Helemaal akkoord”.

Cronbach alpha van deze schaal was .82.

Data-analyse

De data-analyse werd uitgevoerd met behulp van IBM SPSS Statistics versie 20
(SPSS, Chicago, IL, USA). Resultaten zijn statistisch significant als p < .05. In de
resultatenbespreking worden de gestandaardiseerde coéfficiénten () opgenomen.

Hypothese 1, de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout is negatief, werd
onderzocht aan de hand van een hiérarchische regressieanalyse. Er werd voor deze
statistische techniek gekozen omdat het gaat om de voorspelling van een relatie tussen
één continue afhankelijke variabele, namelijk burnout, en meerdere continue en
categorische onafhankelijke variabelen, namelijk authentiek leiderschap en de
controlevariabelen. Eerst werden de controlevariabelen geslacht, sector, aantal

ondergeschikten en neuroticisme opgenomen. Daarna werd authentiek leiderschap
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toegevoegd. Eerst werd deze hiérarchische regressieanalyse met de zelfscoring van
authentiek leiderschap uitgevoerd. Daarnaast werd ook een hiérarchische
regressieanalyse uitgevoerd met de gemiddelde score die de twee ondergeschikten aan
het authentiek leiderschap van hun leidinggevende gaven.

Om hypothese 2 omtrent accuraatheid van perceptie en burnout te testen, werd de
procedure van Atwater en Yammarino (1997) toegepast. Eerst werd de verschilscore
berekend. Dit is het verschil tussen de zelfscoring van de leidinggevende en de
gemiddelde scoring van de beide ondergeschikten over het authentiek leiderschap van
de leidinggevende. Vervolgens werd per leidinggevende die verschilscore vergeleken
met het gemiddelde verschil zoals berekend in de totale steekproef (n = 148 tryades).
Op basis van deze vergelijking werden de leidinggevenden in vier groepen opgedeeld.
De groepen werden afgebakend door de standaarddeviatie (met name 1
standaarddeviatie) van het gemiddelde verschil zoals berekend in de totale steekproef (n
= 148 tryades). De keuze voor het gebruik van deze cut-off van 1 standaarddeviatie is
analoog met Atwater en Yammarino (1997) die in hun studies een drempel hanteerden
van .50 standaarddeviatie van het gemiddelde verschil. Dit is in deze masterproef niet
mogelijk omdat het aftrekken van .50 standaarddeviatie van het gemiddelde verschil
leidt tot een waarde die boven nul ligt. Op die manier worden sommige leidinggevenden
ongeldig gecategoriseerd bij onderschatting in plaats van bij overschatting. Daarom
werd er hier gekozen om 100% van de standaarddeviatie van het gemiddelde verschil
bij het gemiddelde verschil toe te voegen of af te trekken om te komen tot een score als
grens voor categorieén. Indien de verschilscore minstens 1 standaarddeviatie van het
gemiddelde verschil hoger was dan het gemiddelde verschil, werd de leidinggevende
gecategoriseerd als overschatter. Als de verschilscore minstens 1 standaarddeviatie van
het gemiddelde verschil lager was dan het gemiddelde verschil, dan werd de
leidinggevende in de categorie onderschatting gegroepeerd. De overige
leidinggevenden, van wie de verschilscores binnen de 1 standaarddeviatie van het
gemiddelde verschil lagen, werden geclassificieerd als accurate inschatters. Omdat ook
verschillende uitkomsten worden verwacht binnen de categorie accurate inschatters,
werd nog een onderscheid gemaakt tussen degenen die hoog scoren op authentiek
leiderschap en degenen die laag scoren op authentiek leiderschap. Hiervoor werd de

score op authentieke leiderschap, gegeven door de ondergeschikten, vergeleken met de
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gemiddelde score, gegeven door alle ondergeschikten in deze steekproef (n = 296). De
leidinggevenden die in absolute termen lager scoorden dan de gemiddelde scoring van
de ondergeschikten, werden gecategoriseerd in accurate lage inschatting. Zij die in
absolute termen hoger scoorden dan de gemiddelde scoring door de ondergeschikten op
authentiek leiderschap, werden in de categorie accurate hoge inschatting geplaatst.
Hypothese 2 werd geanalyseerd aan de hand van een one-way ANOVA omdat het om
een afhankelijke continue variabele en een onafhankelijke discrete variabele gaat en
omdat er groepsgemiddelen vergeleken werden. De afhankelijke variabele is burnout.
De onafhankelijke discrete variabele is de accuraatheid van perceptie, opgesplitst in 4
categoriéen: overschatting, onderschatting, accurate hoge inschatting en accurate lage
inschatting. Om te zien welke categorieén significant verschillen van de andere, werd
een Bonferonni post-hoc test toegevoegd. Daarnaast werd ook een t-toets voor
onafhankelijke steekproeven uitgevoerd om de resultaten per significant verschil te
rapporteren.

Voor onderzoeksvraag la, waarbij de mediatiehypothese werd getoetst, werd de 3-
stappen methode van Baron en Kenny (1986) gebruikt. De zelfscoring van authentiek
leiderschap werd gehanteerd. In de eerste stap werd nagegaan of authentiek leiderschap
(onafhankelijke variabele) gerelateerd was aan burnout (afhankelijke variabele). In de
tweede stap hebben wij getoetst of authentiek leiderschap samenhangt met ruminatie
(mediator). In de derde en laatste stap werd er nagegaan of de relatie tussen authentiek
leiderschap en burnout werd afgezwakt als er gecontroleerd is voor de mediator. Indien
dit het geval is, duidt dit op een volledige mediatie. Voor elke stap van deze methode
werd een hiérarchische regressieanalyse gebruikt. Eerst werden de controlevariabelen
geslacht, sector, aantal ondergeschikten en neuroticisme opgenomen. Daarna werden,
afhankelijk van de stap, de onderzoeksvariabelen toegevoegd als onafhankelijke of
afhankelijke variabele.

Voor onderzoeksvraag 1b werd er getest of ruminatie een moderator is in de relatie
tussen authentiek leiderschap en burnout. Ook hier werd een hiérarchische
regressieanalyse gehanteerd. Hiervoor werd de zelfscoring van authentiek leiderschap
gebruikt. Eerst werden de controlevariabelen ingevoerd (neuroticisme, geslacht, sector
en aantal teamleden). Daarna werden de gestandaardiseerde hoofdeffecten van

authentiek leiderschap en ruminatie toegevoegd en tenslotte hun interactie-effect.
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RESULTATEN

Beschrijvende gegevens

Demografische gegevens steekproef. Geslacht, leeftijd, anciénniteit en aantal
ondergeschikten van de leidinggevende werden opgenomen om de steekproef te
beschrijven. Daarnaast werd ook de verdeling van de sectoren, waarin de
leidinggevenden actief zijn, vermeld (zie tabel 1). De steekproef van leidinggevenden
werd random getrokken. Van de 148 respondenten waren 60,1% mannen, 39.2% zijn
vrouwen. Eén respondent beantwoordde deze vraag niet. Een leidinggevende was
gemiddeld 44,92 jaar oud (M = 44,92; SD = 9,04) en had gemiddeld 15 jaar (M = 15;
SD = 9,85) werkervaring als leidinggevende. Gemiddeld had een leidinggevende de
leiding over 43 medewerkers (M = 42,68; SD = 74). Opmerkelijk is dat één
leidinggevende rapporteerde aan 740 personen leiding te geven. Ook de organisaties
werden random getrokken, en dit leidde tot een evenredige verdeling tussen de profit en
non-profit sector. 47,3% van de leidinggevenden was tewerkgesteld in de profit sector.
De overige 52,7% werkte in de non-profit sector, waarvan 29,7% in de
gezondheidsector (algemeen ziekenhuis, rust- en verzorgingstehuis), 6,1% in het
onderwijs en 16,9% in andere overheidsdiensten (centrum voor mensen met een

beperking, weeshuis).

Tabel 1: Demografische gegevens leidinggevenden (n = 148)

% M SD Minimum [ Maximum

Geslacht

Man 60.1

Vrouw 39.2
Leeftijd (in jaren) 44.92 9.04 21.00 63.00
Anciénniteit (in jaren) 15.00 9.85 0 38.00
Aantal ondergeschikten 42.68 74.01 2.00 740.00
Sector

Profit 47.3

Gezondheidszorg 29.7

Onderwijs 6.1

Andere overheidsdiensten 16.9

Omdat hypothese 2 en 3 betrekking hebben op de perceptie van de ondergeschikten,

naast de perceptie van de leidinggevende, worden hier ook demografische gegevens van
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de ondergeschikten vermeld (zie tabel 2). Van de 298 bevraagde ondergeschikten waren
47,3% mannen, 50% zijn vrouwen. Acht respondenten beantwoordden deze vraag niet.
Een ondergeschikte was gemiddeld 38,45 jaar oud (M = 38,45; SD = 9,50) en werkte
gemiddeld reeds 5,83 jaar (M = 5,83; SD = 74,68) in het team van de leidinggevende
die ook werd bevraagd. Van deze ondergeschikten waren 53,72% zelf geen
leidinggevende, 44,26% waren wel zelf leidinggevende. Zes ondergeschikten

beantwoordden deze vraag niet.

Tabel 2: Demografische gegevens ondergeschikten (n = 296)

% M SD Minimum | Maximum

Geslacht

Man 47.3

Vrouw 50
Leeftijd 38,45 9.50 20.00 59.00
Anciénniteit® 5,83 6,22 0 31,5
Zelf leidinggevende

Ja 44.26

Nee 53.72

°Onder de huidige leidinggevende

Univariate resultaten. In tabel 3 worden de psychometrische kenmerken van

de continue onderzoeksvariabelen beschreven. Gemiddeld scoorden de leidinggevenden
uit de steekproef 64.47 op authentiek leiderschap (M = 64,46; SD = 5,35) indien ze
zichzelf scoorden. Daarnaast werd ook de gemiddelde score van authentiek leiderschap
die de twee ondergeschikten aan hun leidinggevende toeschrijven, opgenomen in dit
onderzoek. Het berekenen van dit gemiddelde was mogelijk omdat de correlatie tussen
de perceptie van ondergeschikte A en ondergeschikte B over hun gemeenschappelijke
leidinggevende significant en relatief hoog was (r=.41, p < .001). Gemiddeld gaven de
ondergeschikten een score van 59,87 aan het authentiek leiderschap van hun
leidinggevende (M = 59,87; SD = 6,74). Bij deze laatste lag het gemiddelde significant
lager dan bij de scoring door de leidinggevende zelf: t(442) = 18.4, p < .05. Daarnaast
gaven de leidinggevenden aan een gemiddelde van 20.44 op de burnout-schaal te scoren
(M = 20.44; SD = 10.36). Tenslotte gaven de leidinggevenden zichzelf gemiddeld een
score van 15.80 op ruminatie (M = 15.80; SD = 4.16) en 11.57 op neuroticisme (M =
11.57; SD = 3.83).
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Tabel 3: Univariate analyse (n leidinggevenden = 148; n ondergeschikten = 296)

Aantal M SD Minimum | Maximum | Range Alpha
items
Authentiek leiderschap
. 16 64.47 5.35 48.00 78.00 30.00 78
(zelfperceptie)
Authentiek leiderschap
(perceptie 32 59.87 6.74 36 78.50 42.50 90
ondergeschikten)
Burnout 15 20.44 10.36 1.00 50.00 49.00 .88
Ruminatie 6 15.80 4.16 6.00 25.00 19.00 .76
Neuroticisme 6 11.57 3.83 6.00 22.00 16.00 .82

Bivariate resultaten. In tabel 4 worden de bivariate correlaties tussen de
continue onderzoeksvariabelen beschreven. Er wordt geen significante relatie gevonden
tussen het aantal ondergeschikten die een leidinggevende onder zich heeft en de mate
van authentiek leiderschap, burnout of ruminatie. Daarentegen correleert de
controlevariabele neuroticisme wel significant met de onderzoeksvariabelen in deze
masterproef. Hoe meer neuroticisme aanwezig, hoe lager de leidinggevende zichzelf
scoort op authentiek leiderschap (r = -34**, p < .01). Daarnaast bevestigt de significante
positieve relatie met burnout eerder onderzoek (r = .68**, p <.01). Ook ruminatie heeft
een positief significant verband met neuroticisme (r = .44** p < .01). Daarentegen
wordt geen significante relatie gevonden tussen neuroticisme en de scoring van
authentiek leiderschap door de ondergeschikten. De correlatiematrix toont aan dat
authentiek leiderschap en burnout significant negatief gecorreleerd zijn (r = -.44**, p <
.01). Daarnaast wordt er geen significant verband gevonden tussen authentiek
leiderschap en ruminatie. Dit zal ervoor zorgen dat er geen mediatie kan voorkomen
(onderzoeksvraag 1a, cf. infra). Daarentegen wordt tussen ruminatie en burnout wel een
significante positieve relatie gevonden (r = -.35**, p < .01). Dit bevestigt onze
voorspelling uit de literatuurstudie dat ruminatie verband houdt met burnout. Als wij de
score van de ondergeschikten op het authentiek leiderschap van de leidinggevende in
beschouwing nemen, dan wordt een significante correlatie gevonden met authentiek
leiderschap (r = .23**, p < .01). In tegenstelling tot de significante correlatie tussen de
zelfperceptie van authentiek leiderschap en burnout, wordt hier geen significante
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correlatie gevonden met burnout. Ook met ruminatie wordt geen significant verband

vastgesteld.

Tabel 4: Gemiddelden, standaarddeviaties en correlatiematrix continue variabelen

M SD 1 2 3 4 5 6

1.Aantal
. 42.68 74.00 -

ondergeschikten
2.Neuroticisme | 11.57 3.83 -15 (.82)
3. Authentiek
. 64.47 535 A1 -34** (.78)
leiderschap
4. Burnout 20.44 10.36 -14  .68** -44** (.88)
5. Ruminatie 15.80 4.16 -14 A4** -.03 35%*  (\76)
6. ALMOAOB | 59.87 6.74 .08 02 .23** -05 -11 (.90)

*P <.05; **P < .01

NOTE: ALMOAOB = Gemiddelde perceptie van de 2 ondergeschikten over het authentiek

leiderschap door de

leidinggevende

Interne Consistentie Betrouwbaarheid (o) wordt weergegeven in de diagonaal

In tabel 5 worden de gemiddelden en standaarddeviaties gegeven van de

onderzoeksvariabelen authentiek leiderschap, burnout en ruminatie, per niveau van de

categorische controlevariabelen geslacht en sector. Er worden geen significante

verschillen gevonden tussen mannen en vrouwen op vlak van authentiek leiderschap,

burnout en ruminatie. Ook tussen de profit- en non-profit sector worden geen

significante verschillen gevonden.

Tabel 5: Gemiddelden en standaarddeviaties categorische variabelen

Geslacht Sector

Man Vrouw Profit Non-profit

M SD M SD M SD M SD
Authentiek
) 64.72 525 64.00 555 ]64.84 461 64.13 596
leiderschap
Burnout | 20.31 10.65 20.65 9.98 | 19.68 9.84 21.12 10.81
Ruminatie | 15.68 4.27 1598 4.05 | 154 425 16.17 4.08
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Hypothese 1

Bivariaat stelden wij een negatief significant verband vast tussen de zelfscoring van
authentiek leiderschap en burnout (zie tabel 4: r = -.44** p < .01). Om deze uitkomst te
bevestigen, werden bijkomende analyses gedaan waarbij gecontroleerd werd voor
controlevariabelen. Gezien uit de voorbereidende analyse bleek dat neuroticisme
negatief geassocieerd is met burnout, werd deze variabele opgenomen als
controlevariabele. Daarnaast bleek uit eerder wetenschappelijke literatuur dat geslacht,
sector en aantal ondergeschikten ook correleren met burnout (cf. supra). Daarom
werden deze controlevariabelen ook opgenomen in de analyses, ondanks het feit dat ze
in deze masterproef niet significant bivariaat correleren met de afhankelijke variabele
burnout. Een hiérarchische regressie werd uitgevoerd met burnout als afhankelijke
variabele (zie tabel 6). In de eerste stap werden de controlevariabelen ingevoerd. De
resultaten tonen aan dat deze statistisch significant gerelateerd zijn met burnout (F(4,
134) = 33.50, p < .001). De controlevariabelen verklaren samen 50% van de variantie.
Deze variantie wordt bijna volledig verklaard door neuroticisme (fp = .71, p < .001).
Authentiek leiderschap, gescoord door de leidinggevende zelf, werd in de tweede stap
ingevoerd en verklaart 5% incrementele variantie in burnout (F(1, 133) = 31.80, p <
.001). Een lagere score in authentiek leiderschap is geassocieerd met een hogere score
in burnout (B = -.23, p < .001). Derhalve kunnen wij concluderen dat er een negatief
verband tussen de zelfgepercipieerde mate van authentiek leiderschap en burnout. Dit

bevestigt de bevindingen uit de bivariate correlaties.
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Tabel 6: Hiérarchische regressie van burnout op controlevariabelen en authentiek

leiderschap
Predictor Stap 1 Stap 2
Controlevariabelen
Geslacht -11 -11
Aantal ondergeschikten -.07 -.05
Sector -.02 -.02
Neuroticisme A Reai B4***
Authentiek leiderschap - 23%**
R2 .50*** .55***
Adjusted R2 49F*x* 53%**
ARZ .50*** .05***
***p < 001

Nota: geslacht (0 = man, 1 = vrouw); sector (0 = profit, 1 = non-profit)
N=139 voor burnout. De waarden in de tabellen zijn de gestandaardiseerde
regressiegewichten (j3)

Bijkomende hiérarchische regressieanalyses werden uitgevoerd per burnoutdimensie.
Bovenstaande resultaten worden enkel bevestigd door de subschaal incompetentie (B = -
41, p <.001). Authentiek leiderschap verklaart dan 15% incrementele variantie van de
subschaal incompetentie (F(1,315) = 18.50, p < .001). De andere subschalen uitputting
en distantie bevestigen de hypothese niet, want er worden geen significante relaties
gevonden tussen enerzijds authentiek leiderschap en anderzijds uitputting en distantie.
Als de controlevariabele neuroticisme echter wordt weggelaten in de hiérarchische
regressieanalyse, dan wordt bij elk van de subschalen van burnout wel een significant
negatief verband gevonden met authentiek leiderschap: incompetentie (B = -.52, p
<.001), uitputting (p =-.30, p <.001) en distantie (p = -.25, p <.01).

Daarnaast werd nagegaan of er ook een significant verband is tussen authentiek
leiderschap en burnout indien de scoring van authentiek leiderschap door de
ondergeschikten werd opgenomen in plaats van de zelfscore. Uit de bivariate correlaties
bleek al dat er geen significante relatie bestaat tussen de scoring van authentiek
leiderschap door ondergeschikten en burnout. In de hiérarchische regressieanalyse werd

deze bevinding bevestigd: er wordt geen significant verband gevonden.
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Hypothese 2

Om te toetsen of er een significant verschil bestaat in burnout tussen de verschillende
categorieén van accuraatheid van perceptie, wordt een one-way ANOVA uitgevoerd.
Eerst werd Levene’s homogeniteitstest uitgevoerd om na te gaan of de varianties niet
significant verschillen. De test is niet significant. Er is dus gelijkheid in variantie tussen
de verschillende groepen waardoor de resultaten in deze hoedanigheid geinterpreteerd
kunnen worden. Er wordt een significant verschil gevonden in burnout tussen de
verschillende groepen (F(3,124) = 6.54, p < .001). Hieropvolgend bespreken wij de
resultaten die in tabel 7 worden gerapporteerd.

Ten eerste tonen de resultaten aan dat leidinggevenden die hun mate van authentiek
leiderschap overschatten significant minder burnout rapporteren dan onderschatters
(t(37) = -3.41, p < .01) en accurate lage inschatters (t(67) = -3.06, p < .01). In
vergelijking met de accurate hoge inschatters worden geen significante verschillen
gevonden. Hypothese 2a assumeerde dat de gemiddelde gerapporteerde mate van
burnout bij de overschatters significant hoger zou liggen dan bij de andere drie
categorieén. Bovenstaande resultaten bevestigen deels de hypothese, maar in de andere
richting: overschatters rapporteren een significante mindere mate van burnout dan
onderschatters en accurate lage inschatters. Ten tweede rapporteren onderschatters
significant meer burnout dan accurate hoge inschatters (t(57) = 3.18, p < .01).
Daarentegen wordt geen significant verschil in burnout vastgesteld in vergelijking met
accurate lage inschatters. Tenslotte wordt ook een significant verschil gevonden in
burnout tussen accurate lage inschatters en accurate hoge inschatters: deze laatste
rapporteren significant minder burnout (t(87) = -2.86, p < .01). Hypothese 2b kan dus
bevestigd worden.

Samengevat: overschatters en accurate hoge inschatters rapporteren significant
minder burnout dan onderschatters en accurate lage inschatters. Figuur 4 toont een

visuele representatie van deze gelijkenissen en verschillen.
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Tabel 7: Overzicht onderzoeksresultaten met afhankelijke variabele burnout

N M SD 1 2 3
1.0verschatting 21 14.75 8.07 -
2.0nderschatting 19 25.47 11.39 1<2* -
3. Accurate hoge inschatting 41 17 8.61 1<3 2>3* -
4. Accurate lage inschatting 49 23.08 10.99 1<4* 2>4 3<4*

*P<.05

Mean of BOL

Onderzoeksvraag la

Om te onderzoeken of ruminatie als mediator optreedt in de relatie tussen authentiek

25.00

22504

20.009

1750

15.004

T
Overschatting

T
Onderschatting

T T
Accurate inschatting - Accurate inschatting -

Figuur 4: accuraatheid zelf-perceptie en burnout

leiderschap en burnout, werd de drie-stappenmethode van Baron en Kenny (1996)

uitgevoerd. Voor authentiek

leiderschap werden hier de zelfscores door de

leidinggevenden aangewend. Figuur 5 beschrijft deze stappen visueel. Er moet aan drie

condities voldaan zijn vooraleer van een mediatie gesproken kan worden.
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Figuur 5: Stappen voor analyse mediatie

De eerste stap werd reeds getest in hypothese 1 en kan bevestigd worden: er is een
significant negatief verband tussen authentiek leiderschap en burnout. Om de tweede
conditie te testen, namelijk het effect van de onafhankelijke variabele op de mediator,
werd een hiérarchische regressieanalyse uitgevoerd met ruminatie als afhankelijke
variabele. Eerst werden de controlevariabelen ingevoerd. Die hebben een significante
relatie met ruminatie (F(4,136) = 8.63, p < .001). In de tweede stap werd authentiek
leiderschap toegevoegd. In tabel 8 worden de resultaten van stap 2 weergegeven. Hier
werd geen significant verband meer gevonden met ruminatie (F(1,135) = 7.59, p =
.088). Dit bevestigt de bevindingen uit de bivariate correlaties (cf. tabel 4) waaruit bleek
dat authentiek leiderschap en ruminatie niet significant correleren. Stap 2 van Baron en
Kenny kan dus niet bevestigd worden en de mediatie is dan ook niet van toepassing. Het
uitvoeren van stap 3 toont inderdaad aan dat de beta-waarde van authentiek leiderschap
op burnout niet significant daalt en nog steeds significant blijft na opname van
ruminatie in de regressievergelijking (B = -.24, p < .001). Er is dan ook geen sprake van
ruminatie als mediator.

Omdat er geen bevestiging werd gevonden voor ruminatie als mediator, werden
bovenstaande analyses bijkomend en exploratief herhaald op schaalniveau van
authentiek leiderschap (4 subdimensies) en burnout (3 subdimensies). Om die reden
werden 12 analyses uitgevoerd. In geen enkele van deze 12 analyses wordt een
significante correlatie gevonden met ruminatie. Hiermee wordt nogmaals bevestigd dat

ruminatie geen mediérend effect heeft.
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Tabel 8: Hiérarchische regressie van ruminatie op controlevariabelen en
authentiek leiderschap (stap 2)

Predictor Stap 1 Stap 2
Controlevariabelen
Geslacht -.09 -.09
Aantal ondergeschikten -.10 -11
Sector -01 -.01
Neuroticisme A4FF* A8FF*
Authentiek leiderschap 14
R? 20%** .22
Adjusted R2 8% A9
AR? 20%** .02
***pP < 0.001

Nota: geslacht (0 = man, 1 = vrouw); sector (0 = profit, 1 = non-profit)
N=141 voor ruminatie. De waarden in de tabellen zijn de gestandaardiseerde
regressiegewichten (j3)

Onderzoeksvraag 1b

Om na te gaan of ruminatie een moderator is in de relatie tussen authentiek
leiderschap en burnout, werd een hiérarchische regressieanalyse uitgevoerd met burnout
als afhankelijke variabele (zie tabel 9). Voor authentiek leiderschap worden hier de
zelfscores door de leidinggevenden gebruikt. In de eerste stap werden de
controlevariabelen ingevoerd. De resultaten tonen aan dat de controlevariabelen
significant verband houden met burnout (F(4, 134) = 33.50, p < .001), zoals ook al
bleek uit testing van hypothese 1. In de tweede stap werden de gestandaardiseerde
scores van authentiek leiderschap en ruminatie toegevoegd als mogelijke hoofdeffecten
op burnout. Ook dit werd bevestigd (F(2,132) = 27.04, p < .001) omdat er een
hoofdeffect van authentiek leiderschap aanwezig is (B = -.24, p < .001) die 5%
incrementele variantie verklaart. Er werd daarentegen geen hoofdeffect van ruminatie
gevonden (B = .09, p = .16). In de derde stap kon het interactie-effect van authentiek
leiderschap en ruminatie op burnout niet worden bevestigd (F(1,131) = 23.05, p = .70).
Ruminatie heeft dus geen modererend effect door het ontbreken van een significant
interactie-effect.

In een zoektocht naar mogelijke verklaringen van deze opmerkelijke bevindingen,
hebben wij ook hier bovenstaande analyses bijkomend en exploratief herhaald op

schaalniveau van authentiek leiderschap (4 dimensies) en burnout (3 dimensies). In geen

35



enkele van deze 12 analyses werd een significant interactie-effect vastgesteld. Daarnaast
werd ook een bijkomende analyse uitgevoerd waarbij neuroticisme werd verwijderd als
controlevariabele omdat neuroticisme een groot deel van de burnout-variantie verklaart.
Dit levert dezelfde conclusie op: ruminatie is geen moderator in de relatie tussen
authentiek leiderschap en burnout. Figuur 6 bevestigt nog eens deze bevindingen door
het niet voorkomen van een interactie in die figuur tussen de gestandaardiseerde

variabelen authentiek leiderschap en ruminatie.

Tabel 9: Hiérarchische regressie van burnout op controlevariabelen, authentiek
leiderschap, ruminatie en het interactie-effect van authentiek leiderschap en

ruminatie
Predictor Stap 1 Stap 2 Stap 3
Controlevariabelen
Geslacht -11 -.10 -.10
Aantal -.07 -.04 -.05
ondergeschikten
Sector -.02 -.02 -.02
Neuroticisme TLx** H59*** H59*F**
Authentiek leiderschap - 247> -.24%**
Ruminatie .09 .10
Interactie authentiek -.02
leiderschap en
ruminatie
R2 50*** B5E*** .55
Adjusted R2 AQF** H3*** .53
AR? 50*** .05*** .00
***p < (0.001

Nota: geslacht (0 = man, 1 = vrouw); sector (0 = profit, 1 = non-profit)
N=139 voor burnout. De waarden in de tabellen zijn de gestandaardiseerde
regressiegewichten ()
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Figuur 6: Interactie-effect authentiek leiderschap en ruminatie op burnout

DISCUSSIE

Het doel van deze studie was om de verbanden tussen authentiek leiderschap en
burnout, twee actuele topics, na te gaan. Meer bepaald werd het verband tussen deze
twee variabelen onderzocht en de rol van ruminatie in genoemde relatie. Deze topics
werden gekozen op basis van de hiaten in het nomologisch netwerk van authentiek
leiderschap die opgemerkt werden tijdens de literatuurstudie. Er was namelijk nog
weinig onderzoek gedaan naar de gevolgen van authentiek leiderschap voor
leidinggevenden zelf. Ten tweede werd in het verleden ook weinig gefocust op de
variabele welzijn als uitkomstvariabele. Tenslotte werd ruminatie als mediator of
moderator bij authentiek leiderschap nog niet onderzocht. Daarnaast werd in deze
masterproef ook gefocust op de accuraatheid van de perceptie van de leidinggevende,
want het authentiek leiderschap van de leidinggevende werd in eerste instantie gescoord
aan de hand van vragen voor de leidinggevende zelf. Daarom was het belangrijk om ook
na te gaan of deze scores overeenkomen met de scoring van authentiek leiderschap door

de ondergeschikten.
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Interpretatie van de resultaten

Hypothese 1. De hypothese dat authentiek leiderschap en burnout in negatief
verband staan met elkaar, kan bevestigd worden op basis van de zelfscoring door de
leidinggevende. Hoe meer authentiek een leider zichzelf scoort, hoe minder burnout
hij/zij aangeeft. Dit resultaat wijst erop dat authentiek leiderschap niet alleen een
positieve zelfontwikkeling faciliteert bij de ondergeschikten, zoals geconcludeerd door
Luthans en Avolio (2003), maar ook bij de leidinggevende zelf. Mogelijk weerspiegelt
deze negatieve relatie de bevindingen van Riggio en Reichard (2008) die stelden dat de
factor relationele transparantie, meer bepaald het uiten van emoties, belangrijk is om
een intern conflict met zichzelf te vermijden. Ook kan deze negatieve relatie verklaart
worden door middel van de zelfdeterminatietheorie. Het is namelijk zo dat intrinsieke
motivatie enerzijds noodzakelijk is om een authentiek leider te zijn (Leroy, 2012) en
anderzijds het welzijn bevordert (Ryan et al., 1997). Als er geen intrinsieke motivatie is,
dan ontbreekt het authentiek gedrag. Op dat moment kan er distress ontstaan (Leroy,
2012; Ryan, 1995) en, zoals onze resultaten suggereren, mogelijk op termijn
burnoutklachten.

De bevestiging van hypothese 1 moet wel gerelativeerd worden: indien de
subdimensies van burnout in rekening worden gebracht, blijkt enkel incompetentie in
significant negatief verband te staan met authentiek leiderschap. De burnoutdimensies
uitputting en distantie hebben geen significante relatie met authentiek leiderschap. Wie
zichzelf als minder authentiek leider scoort, voelt zichzelf ook minder competent.
Wellicht wordt dat gevoel van competentie beinvloed door enkele kenmerken van
authentiek leiderschap, namelijk zelfbewustzijn, relationele transparantie en
gebalanceerde verwerking (Walumbwa et al., 2008). De subdimensie zelfbewustzijn kan
wellicht een bepaalde mate van zelfvertrouwen teweegbrengen: “Tk weet wat ik waard
ben en wat ik kan”. Daarnaast is het waarschijnlijk zo dat authentieke leiders, omdat ze
vaardig zijn in relationele transparantie, meer openstaan voor feedback en ook meer
feedback krijgen van hun ondergeschikten. Hierdoor worden ze gewezen op de
competenties waarover ze al dan niet beschikken, waardoor hun zelfbewustzijn en
gevoelens van competentie toenemen. Ten slotte bezitten ze de vaardigheid om op een
gebalanceerde, objectieve manier info te analyseren. Dit biedt een houvast om de juiste
beslissingen te nemen en draagt potentieel bij tot hun gevoel van competentie. Met de
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burnoutdimensie emotionele uitputting, het ontbreken van energie om te presteren op
het werk, werd geen significant verband gevonden. Afwezigheid van energie heeft
wellicht verschillende andere antecedenten die meer dan authentiek leiderschap daartoe
bijdragen, zoals fysieke klachten, werk-thuisbalans, overlast van arbeid... De
subschalen van authentiek leiderschap kunnen ook niet direct in verband worden
gebracht met emotionele uitputting. Enkel relationele transparantie zou kunnen een rol
spelen in die zin dat emoties niet opgekropt worden omdat ze worden uitgesproken.
Authentiek leiderschap correleert ook niet met de burnoutdimensie depersonalisatie. Dit
is het tonen van gevoelloze, afstandelijke en onbezorgde attitudes ten opzichte van de
job en anderen. Deze attitude ontstaat als respons op emotionele uitputting. Omdat
emotionele uitputting ook geen verband houdt met authentiek leiderschap, is het logisch
dat ook met depersonalisatie geen relatie wordt gevonden. Als de controlevariabele
neuroticisme echter werd weggelaten uit de hiérarchische regressieanalyse, dan blijken
elk van de drie dimensies van burnout wél allemaal significant gecorreleerd met
authentiek leiderschap. Dit wijst er wellicht op dat neuroticisme het ware negatieve
verband tussen authentiek leiderschap en burnout deels onderdrukt gezien neuroticisme
zowel gecorreleerd is met authentiek leiderschap als met burnout.

Daarnaast werden dezelfde analyses uitgevoerd met de gemiddelde score van de
ondergeschikten op authentiek leiderschap van hun leidinggevende als onafhankelijke
variabele. Hier werd opvallend genoeg geen enkel verband gevonden met burnout. Een
eerste mogelijke verklaring hiervoor is dat, in het onderzoek voor deze masterproef,
burnout werd gemeten aan de hand van een vragenlijst voor de leidinggevende zelf. De
vragen die werden gesteld, zoals “Ik vind dat ik mijn werk goed doe” en “Ik voel me
mentaal uitgeput door mijn werk”, kunnen enkel en alleen door de leidinggevende zelf
worden beantwoord en zijn dan ook een subjectieve, individuele perceptie. Het is dan
ook logisch dat burnout eerder samenhangt met de leiderschapsperceptie van de
leidinggevende zelf. De leidinggevende heeft immers normaliter eenzelfde perceptie
over zichzelf tijdens het invullen van beide vragenlijsten. Ten tweede kan dit resultaat
verklaard worden door het verschil tussen leidinggevenden en ondergeschikten inzake
hun perceptie over de mate van authentiek leiderschap. Inderdaad, gemiddeld genomen
werd er door leidinggevenden significant meer authenticiteit gerapporteerd dan door

ondergeschikten. Gezien dit substantieel verschil kan verwacht worden dat de
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zelfgepercipieerde mate van burnout bij leidinggevenden eerder zal correleren met de
zelfgepercipieerde dan met de door ondergeschikten gepercipieerde mate van
authenticiteit.

Geconcludeerd kan worden dat hypothese 1 bevestigd werd in deze masterproef
indien wij enkel rekening houden met de perceptie van de leidinggevende zelf. Anders
geformuleerd: naarmate leiders hun eigen stijl als meer authentiek percipiéren,
rapporteren ze minder burnout.

Hypothese 2. Naast de analyses van de relatie tussen authentiek leiderschap en
burnout, werd in deze masterproef ook gefocust op de accuraatheid van de perceptie van
authentiek leiderschap door de leidinggevende. Meer bepaald werd bekeken hoe
accuraatheid samenhangt met de uitkomstvariabele burnout. Uit de univariate analyses
bleek al dat leidinggevenden zich over het algemeen hoger inschatten dan de
ondergeschikten op vlak van authentiek leiderschap. De leidinggevenden werden
opgedeeld in vier categorieén op basis van hun accuraatheid van perceptie: de
overschatters, de onderschatters, de accurate inschatters die hoog scoorden op
authentiek leiderschap en de accurate inschatters die laag scoorden op authentiek
leiderschap. In het algemeen werden significante verschillen gevonden tussen de vier
categorieén op vlak van burnout. De specifieke verschillen worden hieronder besproken.

Ten eerste scoren overschatters significant lager op burnout dan onderschatters en
accurate lage inschatters. Dit is absoluut in tegenstrijd met de hypotheses die in de
inleiding werden voorspeld. Op basis van studies van Atwater en Yammarino (1997)
kon worden gepropositioneerd dat met overschatting meer negatieve gevolgen gepaard
gingen. Uit ons onderzoek blijkt het omgekeerde: wie zichzelf overschat op vlak van
authentiek leiderschap, geeft aan in mindere mate kwetsbaar te zijn voor burnout.
Misschien is het zo dat overschatters meer overtuigd zijn over hun eigen kunnen en zich
dus ook meer competent inschatten en meer zelfvertrouwen uitstralen. Daarentegen is
het mogelijk dat onderschatters en accurate lage inschatters zich minder competent
voelen omdat ze zichzelf lager raten op authentiek leiderschap. Dit zou dan ook de
trigger kunnen zijn richting burnout. Een tweede mogelijke verklaring voor de lage
burnout-score bij overschatters is dat leidinggevenden die zichzelf overschatten als
authentiek leidinggevende wellicht gedreven zijn in hun job en succes boeken waardoor

ze zichzelf ook sneller de stempel van een uitstekende leidinggevende zullen geven. Die
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gedrevenheid is tegengesteld aan de subdimensie distantie van burnout. Deze twee
verklaringen motiveren mogelijk waarom overschatters significant minder burnout
rapporteren. Uit deze resultaten kunnen wij besluiten dat hypothese 2a, die stelde dat
overschatters significant meer burnout rapporteren dan de andere drie categorieén, in de
tegenovergestelde richting bevestigd kan worden voor onderschatters en accurate lage
inschatters.

Ten tweede werd een significant verschil gevonden tussen accurate hoge inschatters
en acurate lage inschatters. Dit bevestigt enerzijds hypothese 1 die stelt dat bij meer
authentieke leiders minder burnout wordt verwacht. Anderzijds bevestigt deze uitkomst
de literatuur van Atwater en Yammarino (1997) die stelt dat bij mensen die in staat zijn
zichzelf accuraat in te schatten, maar zichzelf laag raten, negatieve uitkomsten verwacht
worden. lemand die zichzelf een lage score geeft op authentiek leiderschap, toont
indirect een gevoel van incompetentie. Als zijn/haar ondergeschikten dit gevoel van
incompetentie bevestigen op basis van het effectief ervaren van de incompetentie van
hun leidinggevende, dan is er een accurate inschatting. Maar deze accurate inschatting
gaat dan wel gepaard met negatieve uitkomsten voor de leidinggevende zelf. Besluitend
kunnen wij dan ook hypothese 2b bevestigen.

Alhoewel er statistisch significante verschillen worden gevonden tussen de
categorieén omtrent burnout, dient in acht te worden genomen dat het criterium van
accuraatheid beinvioed wordt door de gemiddelde scoring van het authentiek
leiderschap van de leidinggevende door twee random gekozen ondergeschikten. De
beoordeling van deze ondergeschikten wordt beinvlioed door een reeks van factoren. Zo
IS er een hogere accuraatheid als de beoordelaar meer contact heeft met de beoordeelde
of als de beoordelaar similariteit ervaart met de beoordeelde (Fox, Ben-Nahum &
Yinon, 1989). Uit recent onderzoek blijkt dat ook ras bepaalt hoe men een
leidinggevende percipieert (Burris, Ayman, Che & Min, 2013). De accuraatheid van
perceptie van authentiek leiderschap moet eigenlijk geinterpreteerd worden als de
verschilscore tussen een subjectieve zelfscoring en een gemiddelde subjectieve scoring
door de ondergeschikten.

Geconcludeerd kan worden dat verschillen inzake de accuraatheid van de
zelfperceptie van leiders over de mate van hun authentiek leidinggeven geassocieerd

zijn met hun gerapporteerde mate van burnout.
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Onderzoeksvraag 1. In dit onderzoek werd ruminatie naar voor geschoven als
mogelijke mediator of moderator in de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout
waarbij de zelfscore van authentiek leiderschap werd gehanteerd. Geen van beide
effecten kan in deze masterproef worden bevestigd.

Eerst bespreken wij de afwezigheid van ruminatie als mediator. De veronderstelling
die werd gemaakt in deze masterproef, dat ruminatie in een positief verband staat met
burnout, werd bekrachtigd door de sterke bivariate correlatie tussen ruminatie en
burnout. Daarentegen kon de assumptie dat authentiek leiderschap en ruminatie negatief
gecorreleerd zijn, niet bevestigd worden. Dit is een belangrijke vaststelling: een
authentiek leider zijn betekent niet automatisch dat je minder of meer gaat rumineren.
Deze twee variabelen staan los van elkaar. In de inleiding werd gepropositioneerd dat de
gebalanceerde verwerking en het morele perspectief, twee dimensies van authentiek
leiderschap, een denkkader bieden waarop de authentieke leider zich kan baseren om
beslissingen te nemen en zo minder hoeft te rumineren. Onze resultaten steunen deze
verwachting niet. Hieropvolgend worden enkele mogelijke verklaringen aangereikt. Een
eerste mogelijke verklaring hiervoor is dat de items van de vragenlijst door de
leidinggevenden op een andere manier werden geinterpreteerd. In deze masterproef
werd ruminatie als piekeren naar voren geschoven, de maladaptieve dimensie van
rumineren waarbij de huidige situatie met een onbereikbare standaard vergeleken wordt
(Treynor, Gonzalez & Nolen-Hoeksema, 2003). Een voorbeeld van een item dat de
mate van piekeren meet is “Als ik niet aan het werk ben, denk ik voortdurend aan mijn
werk”. Heel veel stimuli, zorgen er tegenwoordig voor dat niet denken aan het werk
onmogelijk wordt. Denk maar aan de sociale media en het e-mailverkeer dat thuis wordt
afgewerkt. Misschien vinden leidinggevenden het dan ook normaal dat ze stil staan bij
werkgerelateerde zaken ook als ze niet aan de slag zijn. Sommigen zien ruminatie dan
misschien eerder als een adaptieve dimensie, reflectie, en interpreteren de items van de
vragenlijst als positief. Daarnaast zijn de onderwerpen waarover wordt gepiekerd
wellicht heel erg uiteenlopend omdat de leidinggevenden uit onze steekproef
gerekruteerd werden en afkomstig zijn uit een variéteit van sectoren en niveaus in de
organisatie. Deze heterogeniteit kan ook een verklaring zijn waarom de vragenlijst niet
eenduidig geinterpreteerd werd. Een derde mogelijke verklaring voor het niet vinden

van een mediatie-effect van rumineren betreft de vaststelling dat er relatief weinig
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gerumineerd wordt door de leidinggevenden uit onze steekproef. De gemiddelde
itemscore bedroeg 2.6 op een 5-punten Likert antwoordschaal (M = 15.8; SD = 4.16; 6
items). Dit representeert mogelijk het gegeven dat authentieke leiders een hoge mate
van zelfbewustzijn kunnen bereiken en in stand houden op basis van adaptieve
zelfreflectie en niet op basis van maladaptief piekeren. Wellicht beheersen authentieke
leiders deze competentie, wat zich ook uit in de afwezigheid van een statistisch verband
tussen authentiek leiderschap en ruminatie.

Daarnaast werd er ook geen empirische evidentie gevonden voor een moderatie-
effect van rumineren. Authentiek leiderschap en ruminatie interageren niet als
onafhankelijke variabelen in de relatie met de afhankelijke variabele burnout. De
assumptie dat ruminatie een ‘trait’ is (Niven et al., 2013), wordt dan ook niet bevestigd
in deze masterproef. Wellicht zijn er andere individuele of contextuele factoren dan
ruminatie die de relatie tussen authentiek leiderschap en burnout beinvloeden. Zo bleek
bijvoorbeeld dat de significante relatie tussen ruminatie en de burnoutdimensies
uitputting en distantie enkel werd vastgesteld als niet gecontroleerd werd voor
neuroticisme in onze analyses. Dit suggereert wellicht dat de relatie tussen ruminatie en
burnout statistisch gezien onderdrukt werd en deze afhankelijk is van de mate van
neuroticisme bij de leidinggevende. Een verklaring voor de afwezigheid van het
interactie-effect kan niet gezocht worden in de afwezigheid van variantie van ruminatie,
want ruminatie wordt in deze steekproef gekenmerkt door een normaalverdeling.
Daarentegen kan er wel van een plafondeffect van authentiek leiderschap gesproken
worden: de scores liggen tamelijk hoog met een gemiddelde van 64.47 op 80 waarvan
95% van de leidinggevenden scoort tussen 53.77 en 75.17. Gemiddeld werd door de
leidinggevenden een score van 4.03 op de 5-punten Likert antwoordschaal gegeven (M
= 64.47; SD = 5.35; 16 items). Deze lage variantie inzake authentiek leiderschap
bemoeilijkt uiteraard de kans op het vinden van een statistisch significant interactie-
effect.

Ondanks bovenvermelde vernieuwende en deels verzamelde bevindingen, dienen een

aantal onderzoeksbeperkingen vermeld te worden. Hieronder worden deze besproken.
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Beperkingen

Ten eerste kon, ondanks de bevraging van de acccuraatheid van perceptie van
authentiek leiderschap, bij de bevraging naar burnout, ruminatie en neuroticisme nog
altijd sociale wenselijkheid voorkomen omdat gebruik gemaakt werd van zelf-
rapporterende vragenlijsten.

Daarnaast ontstond in sommige gevallen een gevoel van argwaan bij de
ondergeschikten. Dit was te wijten aan de door ons gevolgde procedure waarbij de
ondergeschikten hun enveloppen terug aan de leidinggevende dienden te bezorgen. Dit
kan het invullen van de vragenlijst beinvloed hebben, ofwel in de richting van het geven
van een hogere score aan de leidinggevende dan men eigenlijk van plan was, ofwel door
het net niet invullen van bepaalde onderdelen. Anderzijds kunnen wij omwille van de
door ons gevolgde procedure ook niet bepalen welke ondergeschikten door de
leidinggevenden werden aangesproken om deel te nemen aan het onderzoek. Hoewel de
procedure gestandaardiseerd verliep en wij duidelijk instructies gaven aan alle
leidinggevenden om telkens twee willekeurige ondergeschikten aan te spreken, kunnen
wij niet bepalen of dit ook daadwerkelijk toevallig gebeurde. Kortom, een mogelijke
selectiebias kan de resultaten misschien hebben beinvioed.

Een derde beperking schuilt in het ontbreken van informatie omtrent het profiel en de
positie van de leidinggevende in zijn/haar organisatie. Wellicht staan sommige
leidinggevenden aan de top van de organisatie en zijn andere leidinggevenden helemaal
niet bevoegd om strategische beslissingen te nemen. Dit ontbreken van informatie
bemoeilijkt het contextualiseren en interpreteren van de door ons bekomen resultaten.

Ten slotte werd gebruik gemaakt van een onderzoeksdesign van cross-sectionele
aard. Enerzijds zorgt dit ervoor dat er geen causale uitspraken kunnen worden gedaan.
Anderzijds zijn de antwoorden een momentopname. Waarschijnlijk hebben
respondenten een recente situatie in het hoofd bij het scoren van authentiek leiderschap.
Het invullen van de vragenlijsten rond burnout, ruminatie en neuroticisme kunnen
afhankelijk zijn geweest van de stemming op het moment van het invullen van de

vragenlijst.
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Implicaties voor verder onderzoek

Ten eerste is verder onderzoek wenselijk om te toetsen of de afwezigheid van de
modererende en/of mediérende rol van ruminatie kan worden gerepliceerd. Dit
onderzoek kan worden uitgevoerd met behulp van andere operationalisaties van de door
ons bestudeerde studievariabelen. Wij denken hierbij ondermeer aan een meer valide
operationalisatie van maladaptieve ruminatie.

Ten tweede moedigt het inzicht dat authentiek leiderschap en burnout negatief
gecorreleerd zijn, meer onderzoek aan naar mogelijke manieren om authentiek
leiderschap te stimuleren. Vraag stelt zich bijvoorbeeld hoe en wanneer authentiek
leiderschapsgedrag aanleerbaar is bij leidinggevenden. Verder wetenschappelijk
gebaseerd interventieonderzoek omtrent leiderschapsontwikkeling is dan ook wenselijk.

Ten derde moedigen de tegensprekende resultaten van accuraatheid van perceptie in
dit onderzoek aan om de effecten van (in)accurate percepties inzake
leiderschapsgedragingen en —competenties verder te bestuderen. Wij denken hierbij aan
meer positievere uitkomstmaten dan burnout: zelfontwikkeling, leermotivatie en
performantie zijn mogelijke variabelen. Ook ontbreekt onderzoek, voor zover bekend,
omtrent de psychologische en fysiologische reacties van leidinggevenden op feedback.

Tenslotte is verder onderzoek mogelijk naar de mate waarin authentiek leiderschap
kan fungeren als een werkgerelateerde hulpbron. Volgens het Job Demands Resources
model van Bakker en Demerouti (2007) kan namelijk verwacht worden dat authentiek
leiderschap enerzijds positief geassocieerd is met bevlogenheid bij ondergeschikten en
anderzijds de negatieve effecten van werkstressoren op de ontwikkeling van burnout

kan verminderen.

Praktische implicaties

Ten eerste, het resultaat dat authentiek leiderschap en burnout negatief zijn
gerelateerd, zorgt voor belangrijke implicaties in de praktijk. Uit de literatuurstudie
weten wij dat het niet mogelijk is om te studeren voor authentiek leider. Daarentegen
kan je wel authenticiteit ontwikkelen aan de hand van training. Het trainen van
authentiek leiderschap is veelal gebaseerd op ethisch bewustzijn, een belangrijk
kenmerk van authentiek leiderschap (Cooper et al., 2005). Mindfulness is een mogelijke

werkende training die focust op het zelfbewustzijn (Leroy, 2012; Leroy, Anseel,
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Dimitrova & Sels, 2013). Via deze training word je je bewust van je automatische
defensieve reacties en ga je minder verdedigend en meer authentiek gedrag vertonen
(Leroy et al., 2013). Een andere mogelijke training is het ‘executive coaching proces’
waarin zelfregulatie centraal staat (Yeow & Martin, 2013). De perceptie op en
effectiviteit van dergelijke trainingen zou in de toekomst herzien moeten worden op
basis van studies die de effectiviteit van dergelijke trainingen bewijzen of ontkrachten.
Het artikel van Edwards, Elliott, Iszatt-White en Schedlitzki (2013) biedt hierop een
mooi perspectief door het formuleren van een aantal alternatieve manieren om
leiderschapsontwikkeling in de bedrijfspraktijk te realiseren.

Ten tweede zijn ook copingstrategieén relevant in de context van authentiek
leiderschap. Communicatie en sociale steun zijn belangrijke strategieén om enerzijds
stress te voorkomen en anderzijds de rol van leider te kunnen uitvoeren. Nauw contact
met de ondergeschikte is noodzakelijk om vertrouwen op te bouwen en om blootstelling
aan stress te verminderen bij zowel leidinggevenden als ondergeschikten (Skagert et al.,
2008). Dat nauwe contact is een uiting van relationele transparantie, dimensie van
authentiek leiderschap. Indien in de organisatie systematisch meer en effectievere
interacties plaats kunnen en mogen vinden tussen een leidinggevende en zijn teamleden,
dan stimuleert dit de relationele transparantie van authentiek leiderschap.

Een derde en laatste praktische implicatie kan worden geformuleerd op basis van de
resultaten bij hypothese 2. Hieruit kan namelijk geconcludeerd worden dat
leidinggevenden die zichzelf overschatten of accuraat hoog inschatten op vlak van
authentiek leiderschap het minst burnout rapporteren. Uit deze bevindingen is het
interessant pistes te verkennen die het feedbackmechanisme voor de leidinggevende op
zo’n manier uitwerken zodat de leidinggevende zichzelf accuraat of iets hoger gaat
inschatten op vlak van authentiek leiderschap. 360° feedback is een feedbacksysteem
voor prestaties op het werk waarvan bewezen is dat het bijdraagt aan de
leiderschapsontwikkeling (Atwater & Waldman , 1998). In dit relevant meetinstrument
wordt door verschillende partijen (bijvoorbeeld de manager, collega’s, ondergeschikten
en/of klanten) feedback gegeven aan de leidinggevende (Atwater & Yammarino, 1997).
Onderzoek toont aan dat feedback de accuraatheid van zelf-perceptie verbetert. Wie
geen feedback krijgt, en zich dus moet baseren op zijn/haar zelf-perceptie, wordt ook

meer afwerend ten opzichte van percepties door anderen. Daarnaast kan feedback
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ondersteuning bieden om gedrag en attitudes aan te passen of te behouden indien ze
constructief zijn. Feedback is dan ook heel belangrijk voor de groei van eigen potentieel
en bijgevolg het eigen succes (Atwater & Yammarino, 1997). Uit onderzoek van
Nichols en Erakovich (2013) blijkt ook dat feedback op de effectiviteit van de leider
leidt tot aanpassingen in de impliciete leiderschaptheorie die een leider met zich
meedraagt. Dit beinvloedt op zijn beurt het authentiek leiderschap. Indien 360°
feedback wordt toegepast binnen een organisatie, is het wel belangrijk een kader op te
zetten waarin alle beoordelaars ondersteund worden over het hoe, wat en waarom van
360° feedback en van mogelijke bias. Enkel dan kunnen de uitkomsten van 360°
feedback als basis gebruikt worden voor ontwikkeling van de medewerkers (Atwater &
Yammarino, 1997).

CONCLUSIE

Samenvattend kunnen wij stellen dat wij met onze studie empirische evidentie
hebben aangegeven inzake de relatie tussen percepties over authentiek leiderschap en de
mate van burnout bij leidinggevenden. Ten eerste werd vastgesteld dat leidinggevenden
die zichzelf als authentiek percipiéren in hun leidersrol minder burnout rapporteren.
Daarenboven blijkt deze relatie noch verklaard, noch beinvloedt te worden door de mate
waarin leidinggevenden rumineren. Ten tweede werd vastgesteld dat leidinggevenden,
gemiddeld genomen, hun mate van authentiek leiderschap overschatten in vergelijking
met de gemiddelde perceptie van hun authentiek leiderschap door de onderschikten. In
het bijzonder blijkt dat leidinggevenden die hun mate van authentiek leiderschap
overschatten de minste mate van burnout rapporteren. Tenslotte blijkt dat leiders die
hun mate van authentiek leiderschap accuraat hoog inschatten minder burnout
rapporteren in vergelijking met leiders die hun mate van authentiek leiderschap accuraat
laag inschatten. Wij hopen met deze masterproef bijgedragen te hebben tot
kennisontwikkeling omtrent het belang van authentiek leiderschap in het bedrijfsleven

en verder wetenschappelijk onderzoek daaromtrent gestimuleerd te hebben.
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BIJLAGEN

Bijlage 1: vragenlijst voor leidinggevende
Omwille van auteursrechtelijke redenen vermelden wij telkens drie voorbeelditems per

gemeten continue variabele uit onze vragenlijst.

REEKS A

Hieronder volgen enkele uitspraken die leidinggevenden kunnen gebruiken om zichzelf op
het werk te beschrijven. Lees elke uitspraak zorgvuldig en geef aan in welke mate u, in het
algemeen, akkoord bent met elke uitspraak door steedshet best passende cijfer te

omcirkelen. Wees eerlijk in uw antwoorden.

1. Als leidinggevende vraag ik regelmatig feedback om mijn
omgang met anderen te verbeteren.

2. Als leidinggevende geef ik duidelijk aan wat ik bedoel. 1 2 3 4 5

Mijn acties als leidinggevende zijn consistent met mijn

overtuigingen.

REEKS B

De volgende uitspraken hebben betrekking op hoe u uw werk beleeft en hoe u zich daarbij
voelt.Geef aan hoe vaak iedere uitspraak op u van toepassing is door steeds het best
passende cijfer te omcirkelen. Wees eerlijk in uw antwoorden.

1. lk voel me mentaal uitgeput door mijn werk. 0 1 2 3 4 5 6

2. lk twijfel aan het nut van mijn werk. 0 1 2 3 4 5 6

3. Een hele dag werken vormt een zware belasting voor mij. 0 1 2 3 4 5 6




REEKS C

Hieronder volgen enkele uitspraken over hoe mensen denken en voelen. Lees elke

uitspraak zorgvuldig en geef aan in welke mate U, in het algemeen, akkoord bent met elke

uitspraak door steeds het best passende cijfer te omcirkelen.Weeseerlijk in uw antwoorden.

1 2 3 4 5
Helemaal niet Eerder niet Neutraal Eerder akkoord Helemaal

akkoord akkoord akkoord

1. Als ik niet aan het werk ben, denk ik voortdurend aan mijn 1 4 c
werk.

2. Als ik niet aan het werk ben, denk ik doorgaans zo diep na
over mijn werk dat ik moeite heb na te denken over iets 1 4 5
anders.

3. Als ik slecht slaap of wakker lig in bed, ben ik vaak aan het 1 4 s
piekeren of nadenken over problemen op mijn werk.

REEKS D

Onderstaande uitspraken peilen naar gevoelens, onafhankelijk van de werksituatie.

Lees elke uitspraak zorgvuldig en geef aan in welke mate U, in het algemeen, akkoord bent

met elke uitspraak door steeds het best passende cijfer te omcirkelen.Wees eerlijk in uw

antwoorden.
1 2 3 4 5
Helemaal niet Eerder niet Neutraal Eerder akkoord Helemaal
akkoord akkoord akkoord
1. Wanneer ik onder grote spanning sta, heb ik soms het 1 4 5
gevoel dat ik er aan onderdoor ga.
2. lk voel me vaak gespannen en zenuwachtig. 1 4 5
3. Soms voel ik me volkomen waardeloos. 1 4 5




REEKS E

Om statistische redenen worden hieronder enkele demografische gegevens gevraagd.
Gelieve bij elke vraag telkens het passende cijfer te omcirkelen of het ontbrekende in te
vullen.

1. Uw geslacht:
o Man
o Vrouw

3. Hoeveel jaar werkervaring hebt u reeds in de functie van leidinggevende?
Anciénniteit.................. jaaren ... maanden

4. Tot welke sector behoort uw bedrijf?
o Profit
o Non-profit
o Gezondheidszorg
o Onderwijs
o Veiligheidsdiensten
o Andere overheidsdiensten

5a. Bent u momenteel leidinggevende?
o Ja

o Nee

5b. Indien ja: aan hoeveel mensen geeft u momenteel leiding? ................ medewerkers




Bijlage 2: vragenlijst voor ondergeschikten

Omdat in deze masterproef enkel de bevraging bij de ondergeschikten over de perceptie van

authentiek leiderschap bij de leidinggevende relevant is, wordt enkel dit stuk uit de

vragenlijst weergegeven en vermelden wij drie voorbeelditems.

REEKS A

Hieronder volgen enkele uitspraken die werknemers kunnen gebruiken om hun direct

leidinggevende op het werk te beschrijven.Lees elke uitspraak zorgvuldig en geef aan in

welke mate u, in het

algemeen, akkoord bent met elke uitspraak door steedshet best passende cijfer te

omcirkelen. Wees eerlijk in uw antwoorden.

1 2 3 4 5
Helemaal niet Eerder niet Neutraal Eerder akkoord Helemaal
akkoord akkoord akkoord
4. Mijn leidinggevende vraagt om feedback om zijn/haar omgang 4 5
met anderen te verbeteren.
Mijn leidinggevende geeft duidelijk aan wat hij/zij bedoelt. 4 5
De acties van mijn leidinggevende zijn consistent met zijn/haar 4 5

overtuigingen.




