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1. Inleiding

Hoe staat het in Nederland met het welbevinden op de werkvloer? Veel 
organisaties laten een medewerkerstevredenheidsonderzoek uitvoeren, 
maar de resultaten daarvan zijn uiteraard niet representatief voor Neder-
land. Anderzijds voert TNO al jaren de Nationale Enquête Arbeidsom-

Van burn-out 
tot bevlogenheid

Dit artikel1 doet verslag van een onderzoek naar werk en welbevinden 
bij een representatieve steekproef uit de Nederlandse beroepsbevolking 
(n = 1213). Het blijkt dat 14 procent van de werknemers als bevlogen 
kan worden aangemerkt. Een evengroot percentage komt terecht in het 
tegenovergestelde deel van het spectrum en heeft last van burn-out-
klachten. Daarnaast is onderzocht hoe het staat met energiebronnen en 
stressoren op het werk, als mogelijke oorzaken van welbevinden op de 
werkvloer of juist een gebrek daaraan. Het blijkt dat eerstgenoemde va-
ker voorkomen dan laatstgenoemde. Het gaat daarbij vooral om sociale 
energiebronnen (zoals een goede sfeer in het team), terwijl stressoren 
vooral te maken hebben met veranderingen op het werk. Overigens 
wordt arbeidsbelasting maar door een heel kleine minderheid als pro-
blematisch ervaren. Al met al ziet het er met de werkbeleving van Ne-
derlandse werknemers redelijk goed uit. Ten slotte is er (met succes)  
een model getoetst, het Job Demands-Resources model, dat ervan uit-
gaat dat werkkenmerken (energiebronnen en stressoren) via het welbe-
vinden van werknemers (bevlogenheid en burn-out) gerelateerd zijn aan 
uitkomstmaten zoals inzetbaarheid, arbeidsprestatie en organisatiebe-
trokkenheid. De implicatie van het model is dat welbevinden vooral  
bevorderd kan worden door het vergroten van energiebronnen. Boven-
dien illustreert het model de centrale rol van het psychologische kapitaal 
van werknemers en van ‘bevlogen’ leiderschap. 
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standigheden (NEA) uit2 die weliswaar representatief is, maar zich vooral 
richt op risicofactoren en stress en ons dus weinig leert over de positieve 
aspecten van werk. 
Dit artikel doet daarom verslag van een representatief onderzoek dat zich 
voornamelijk richt op de positieve aspecten van werk. Daarbij staat bevlo-
genheid (ofwel ‘employee engagement’) centraal als maat voor welbevinden 
op de werkvloer. Bevlogenheid is gedefinieerd als ‘(...) een positieve, affectief-
cognitieve toestand van opperste voldoening die gekenmerkt wordt door vita-
liteit, toewijding en absorptie’ (Schaufeli & Bakker, 2004, p. 91). Bij vitaliteit 
gaat het om het bruisen van energie op het werk, bij toewijding om het sterk 
betrokken zijn bij het werk en bij absorptie om het helemaal opgaan in het 
werk. Een bevlogen werknemer is dus iemand die veel voldoening haalt uit 
zijn werk, energiek en betrokken is en door het werk wordt geboeid.

Een kritiekpunt bij veel werkbelevingsonderzoek – of dat nu wordt uitge-
voerd door commerciële organisatieadviesbureaus of overheden – is het ont-
breken van een theoretisch kader met een degelijk empirisch fundament. Een 
dergelijk kader is essentieel voor het interpreteren van de gegevens; anders 
ziet men immers door de bomen het bos niet meer. Om die reden is gebruik-
gemaakt van het Job Demands-Resources model (JD-R; Schaufeli & Taris, 
2013), dat het afgelopen decennium uitvoerig in allerlei landen is onderzocht 
en inmiddels kan bogen op aanzienlijke empirische ondersteuning (voor een 
recent overzicht zie Schaufeli & Taris, 2013).

Het doel van het onderzoek is tweeledig. In de eerste plaats wordt nagegaan 
wat volgens Nederlandse werknemers anno 2013 de meest positieve en meest 
negatieve werkkenmerken zijn en hoe bevlogen respectievelijk opgebrand zij 
zich voelen. In de tweede plaats wordt aan de hand van het JD-R model nage-
gaan wat de mogelijke oorzaken en gevolgen van bevlogenheid zijn en welke 
rol ‘psychologisch kapitaal’ van werknemers en leiderschap daarbij spelen. Het 
JD-R model is een gebalanceerd model dat naast positieve aspecten ook betrek-
king heeft op negatieve aspecten van werk (zoals stress en burn-out). Aldus 
ontstaat een compleet beeld van wat Nederlandse werknemers bevlogen of 
juist gestrest maakt.

Bij het onderzoek is voor een praktische aanpak gekozen. Daar waar in de 
regel een klein aantal concepten met een groot aantal vragen wordt geme-
ten, is bij dit onderzoek het omgekeerde het geval: er zijn 55 concepten  
gemeten met ‘slechts’ 126 vragenlijst-items. Vanzelfsprekend roept dat  
vragen op over de betrouwbaarheid van de metingen. Kan dat zomaar, zo-
veel verschillende begrippen meten, met zo weinig vragen? Jazeker en wel 
om twee redenen. Ten eerste kunnen veel begrippen goed met een enkele 
vraag worden gemeten, ook op het terrein van organisatie en management 
(Fuchs & Diamantopoulos, 2009). Bekende voorbeelden zijn arbeidstevre-
denheid (Wanous, Reichres & Hurdy, 1997) en werkvermogen (Thorsen, 
Burr, Diderichsen & Bjorner, 2012). 
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Ten tweede stond er voor dit artikel ook een grote database ter beschikking 
met vragenlijstgegevens van meer dan dertigduizend werknemers. Daardoor 
konden correlaties worden berekend tussen de langere, originele versies van 
veel vragenlijsten enerzijds en de sterk verkorte versies of enkelvoudige vra-
gen anderzijds. Die correlaties waren altijd hoger dan 0,80 en in de meeste 
gevallen zelfs hoger dan 0,90, hetgeen dus betekent dat de korte en lange  
versies elkaar grotendeels overlappen.

ONDERZOEKSMODEL

Het JD-R model gaat ervan uit dat iedere werknemer wordt geconfronteerd 
met twee soorten werkkenmerken: werkeisen (‘job demands’) en energiebron-
nen (‘job resources’). Bij werkeisen gaat het om aspecten van het werk die 
moeite en energie kosten en daardoor verbonden zijn met bepaalde fysiologi-
sche en psychologische kosten (zoals vermoeidheid en irritatie). Voorbeelden 
zijn werkdruk en conflicten op de werkvloer. Werkeisen zijn niet per definitie 
stressvol; dat is alleen het geval wanneer de inspanningen om aan de eisen 
van het werk te voldoen te hoog zijn, dan wel wanneer er onvoldoende her-
stel plaatsvindt. Is dat gedurende een langere periode het geval, dan kan dit 
leiden tot mentale uitputting (burn-out) met alle negatieve gevolgen van dien 
(zoals ziekteverzuim en arbeidsongeschiktheid). 

Bij energiebronnen gaat het om aspecten van het werk die functioneel zijn om 
aan de eisen van het werk te voldoen, dan wel de groei en ontwikkeling van 
werknemers stimuleren. Voorbeelden zijn regelruimte en prestatiefeedback. 
Energiebronnen hebben motivationeel potentieel; hun aanwezigheid bevor-
dert de bereidheid van werknemers om zich in te spannen het werk goed te 
doen. Bevlogenheid leidt tot positieve uitkomsten (zoals organisatiebetrok-
kenheid en prestatie), aldus het JD-R model. Werkeisen en energiebronnen 
hangen negatief met elkaar samen: het werk is immers stressvoller naarmate 
er minder energiebronnen zijn, terwijl het andersom juist minder belastend is 
wanneer er voldoende energiebronnen aanwezig zijn. 

Uit het voorgaande volgt dat het JD-R model twee processen veronderstelt:  
a een stressproces, waarbij te hoge werkeisen (stressoren) en een gebrek aan 
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Figuur 1

Uitgebreid Job Demands-

Resources model
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energiebronnen via burn-out tot negatieve uitkomsten leiden, en b een moti-
vatieproces waarbij energiebronnen en lage werkeisen via bevlogenheid tot 
positieve uitkomsten leiden. 

In het onderzoek zijn leiderschap en psychologisch kapitaal aan het oor-
spronkelijke JD-R model toegevoegd (zie figuur 1). De reden daarvoor is 
dat leiderschap een belangrijke hefboom kan vormen om bevlogenheid te 
bevorderen (en burn-out te verminderen). Gedoeld wordt op ‘bevlogen’ 
leiderschap dat appelleert aan de diepgewortelde, psychologische basisbe-
hoeften van werknemers aan verbondenheid, autonomie en competentie 
(Gagné & Deci, 2005). Dat wil zeggen dat werknemers willen samenwer-
ken met anderen (verbinding), zelfstandig en naar eigen inzicht hun werk 
willen verrichten (autonomie), en hun werk goed willen doen en daar ook 
in vooruit willen komen (competentie). Bevlogen leidinggevenden richten 
zich bij uitstek op verbinden (bijvoorbeeld door te zorgen voor een goede 
sfeer), autonomie (bijvoorbeeld door het geven ruime en handelingsvrij-
heid) en competentie (bijvoorbeeld door het geven feedback, om leren aan 
te moedigen). Op die manier bevorderen ze de bevlogenheid van hun me-
dewerkers (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte & Lens, 2008). 

Het uitgebreide JD-R model, dat in het onderzoek wordt getoetst, veronder-
stelt dat leiderschap een indirect effect heeft op bevlogenheid (en burn-out): 
via het verminderen van stressoren en vergroten van energiebronnen. Immers, 
door stressoren te verminderen maar vooral energiebronnen te vergroten, 
wordt tegemoetgekomen aan de behoefte aan verbondenheid, autonomie en 
competentie. 

Naast leiderschap is ook psychologisch kapitaal toegevoegd, omdat ver-
wacht kan worden dat het een sleutelrol vervult in het JDR model. Bij psy-
chologisch kapitaal gaat het om positieve persoonseigenschappen, zoals 
weerbaarheid, optimisme, flexibiliteit en vertrouwen in het eigen kunnen. 
Deze eigenschappen zorgen er niet alleen voor dat werknemers zich pretti-
ger voelen op het werk, doordat ze beter kunnen omgaan met moeilijkhe-
den en problemen (Avey, Luthans, Smith & Palmer, 2010), maar ook door-
dat het hun prestatie bevordert (Stajkovic & Luthans, 1998). Er is gebleken 
dat energiebronnen het psychologische kapitaal van werknemers kunnen 
bevorderen (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2007), evenals 
transformationeel leiderschap, dat nauw verwant is aan wat hiervoor als 
bevlogen leiderschap is omschreven (Gooty, Gavin, Johnson, Frazier & 
Snow, 2009).
 
In het oorspronkelijke JD-R model worden directe relaties verondersteld tussen 
enerzijds werkeisen en energiebronnen en anderzijds respectievelijk bevlogenheid 
en burn-out. In het uitgebreide model dat in het onderzoek is getoetst, wordt 
daarnaast aangenomen dat werkeisen en energiebronnen een negatief respectie-
velijk positief effect op het psychologisch kapitaal hebben, dat op zijn beurt weer 

W
il

m
ar

 S
ch

au
fe

li

VAN BURN-OUT TOT BEVLOGENHEID



19

NUMMER 2/3 -  MAART/JUNI 2015

van invloed is op bevlogenheid en burn-out. Met andere woorden: in het uitge-
breide model wordt de mediërende rol van psychologisch kapitaal onderzocht.
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Werkeisen (26)
Kwalitatieve belasting

emotionele belasting (1)
geestelijke belasting (1)
lichamelijke belasting (1) 
werk-privéconflict (1)

Kwantitatieve belasting
werkdruk (3/0,82)
onderbelasting (1)
tempo van verandering (1)

Organisatiebelasting
veranderingen (3/0,71)
bureaucratie (3/0,86)
ongewenst gedrag (4/0,81)
rolconflicten (3/0,80) 
conflicten met anderen (4/0,83)

Energiebronnen (51)
Sociale energiebronnen 

steun collega’s (3/0,85) 
steun leiding (3/0,92)
teamsfeer (2/0,92) 
teameffectiviteit (3/0,86)
rolduidelijkheid (3/0,88)
voldoen aan verwachtingen (2/0,86)
waardering (1)

Werk energiebronnen 
regelruimte (7/0,90)
passend werk (2/0,86)
afwisseling (2/0,85)
inspraak (1)
gebruik van vaardigheden (1)
hulpmiddelen (1)

Organisatie energiebronnen 
communicatie (3/0,82)
richting (‘alignment’) (2/0,82)
vertrouwen in de leiding (2/0,82)
rechtvaardigheid (3/0,81)
beloning (1)
waardencongruentie (1)

Groei energiebronnen 
prestatiefeedback (3/0,80)
leer- ontwikkelingsmogelijkheden (3/0,92)
loopbaanperspectief (2/0,90)

Leiderschap (9)
inspireren (3/0,93)
versterken (3/0,88)
verbinden (3/0,92)

Psychologisch kapitaal  (12) 
weerbaarheid (3/0,85)
geloof in eigen kunnen (3/0,87)
optimisme (3/0,82)
flexibiliteit (3/0,83)

Burn-out (3)
burn-out (3/0,83)

Bevlogenheid (3)
bevlogenheid (3/0,86)

Uitkomsten  (22)
Betrokkenheid 

team (1)
organisatie (1)
verloopintentie (1)

Inzetbaarheid 
werkvermogen (1)
verzuimduur (1)
verzuimfrequentie (1)

Oordeel arbeidsprestatie (1)
Prestatiegedrag

initiatief (3/0,86)
doelgerichtheid (3/0,88)
eigen regie (3/0,89)
inrolprestatie (3/0,91)
extrarolprestatie (3/0,85)

Tabel 1

Onderzoeksvariabelen 

(aantal items/- 

coëfficiënt α)
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ONDERZOEK

Tabel 1 beschrijft de variabelen waarmee invulling is gegeven aan het uitge-
breide JD-R model (zie figuur 1). Het accent is daarbij gelegd op positieve 
factoren die te maken hebben met bevlogenheid. Er zijn meer energiebron-
nen (22 concepten) dan potentiële stressoren (12) opgenomen, terwijl lei-
derschap (3), psychologisch kapitaal (4) en de meeste uitkomsten eveneens 
positief van aard zijn (9 van de 11, met uitzondering van verzuimduur en 
-frequentie). De keuze voor de specifieke werkeisen, energiebronnen en uit-
komsten is gebaseerd op de onderzoeksliteratuur betreffende het JD-R mo-
del (Schaufeli & Taris 2013).

2. Methode
PROCEDURE EN STEEKPROEF

Het onderzoek is in mei 2013 door PanelClix online uitgevoerd onder 
1213 Nederlandse werknemers, in leeftijd variërend van 18-65 jaar (M = 
37,5; SD = 12,2). De steekproef is dusdanig getrokken3 dat deze represen-
tatief is wat betreft bedrijfstak, dat wil zeggen overeenkomt met de Stan-
daard Bedrijfsindeling van het Centraal Bureau voor de Statistiek.4 De 
drie meestvertegenwoordigde bedrijfstakken zijn gezondheids- en wel-
zijnszorg (17,4%), zakelijke dienstverlening (14,2%) en handel en repara-
tie (13,1%). Ruim de helft is man (51,5%); wat betreft onderwijs volgden 
zij vmbo (10%), havo/vwo (13,9%), mbo (32,3%), hbo (31,5%) en wo 
(11,5%).

VRAGENLIJST

In tabel 1 staan alle 55 variabelen van het onderzoek, waarvan er 18 (32%) 
met behulp van een enkele vraag zijn gemeten. De lengte van de schalen 
waarmee de overige variabelen zijn gemeten varieert van 2-7 vragen. De be-
trouwbaarheid voldoet in alle gevallen aan het gangbare criterium: de inter-
ne-consistentiecoëfficiënt � is groter dan 0,70 (zie tabel 1). Nagenoeg alle 
vragen zijn afkomstig uit bestaande vragenlijsten, zoals de Utrechtse Burn-
out Schaal (UBOS; Schaufeli & Van Dierendonck, 2000) en de Utrechtse 
Bevlogenheidschaal (UBES; Schaufeli & Bakker, 2004). Zoals gezegd, zijn 
de correlaties met de oorspronkelijke (langere) schalen zonder uitzondering 
hoog. Zo correleren de drie burn-out- en bevlogenheidsvragen uit het on-
derzoek respectievelijk 0,92 en 0,95 met de originele versies van de UBOS 
en UBES. 

Nagenoeg alle vragen zijn gescoord op een vijfpuntsschaal (nooit = 1, altijd = 
5; geheel mee oneens = 1, geheel mee eens = 5). Voor het oordeel over de ei-
gen arbeidsprestatie is naar een schoolcijfer gevraagd (1-10); de duur en  
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Kwantitatieve
belasting

Kwalitatieve
belasting

Oraganisatie
belasting

Sociale energie-
bronnen

Organisatie energie-
bronnen

Werk energie-
bronnen

Groei energie-
bronnen

Werkeisen
(stressoren)

Leiderschap

Energiebronnen

Burnout

Psychologisch
kapitaal

Bevlogenheid

Inzetbaarheid

Prestatie

Prestatiegedrag

Betrokkenheid

.70

.80

.93

.98
.89

.85

.88
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frequentie van het ziekteverzuim zijn gemeten door respectievelijk te vragen 
naar het aantal dagen en het aantal keren dat men het afgelopen jaar van het 
werk heeft verzuimd. Uit onderzoek blijkt dat zelfgerapporteerd verzuim een 
relatief goede indicator is van geregistreerd ziekteverzuim. Zo vonden Ferrie, 
Kivimäki, Head, Shipley, Vahtera en Marmot (2005) dat het verschil tussen 
zelfgerapporteerd en geregistreerd verzuim bij twee derde van de werknemers 
slechts twee dagen of minder was. 

3. Resultaten
De resultaten van het onderzoek worden in twee gedeelten besproken. In 
het eerste gedeelte wordt ingegaan op de werkbeleving van Nederlandse 
werknemers en in de tweede gedeelte op mogelijke oorzaken en gevolgen 
van bevlogenheid (en burn-out), aan de hand van het JD-R model. Eerst 
wordt echter kort stilgestaan bij de indeling in werkeisen, energiebronnen 
en uitkomsten.

Om te verifiëren of de indeling in de verschillende soorten werkeisen, energie-
bronnen en uitkomsten (zie tabel 1) klopt met de gegevens uit het onderzoek, 
is een drietal confirmatieve factoranalyses uitgevoerd. Daaruit kwam naar vo-
ren dat de gepostuleerde indeling inderdaad ‘past’ bij de onderzoeksgegevens, 
zoals blijkt uit de zogenoemde fit-indices van de factormodellen voor werkei-
sen (r2 = 281,94, df = 47; RMSEA = 0,06; NFI = 0,93; TLI = 0,91; CFI = 
0,94), energiebronnen (r2 = 1454,70, df = 193; RMSEA = 0,07; NFI = 0,90; 
TLI = 0,89; CFI = 0,91) en uitkomsten (r2 = 229,72, df = 47; RMSEA = 0,06; 
NFI = 0,95; TLI = 0,95; CFI = 0,96).5 

W
ilm

ar Sch
au

feli

VAN BURN-OUT TOT BEVLOGENHEID

Figuur 2

Gemiddelde scores op 

energiebronnen  

(n = 1213)
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Energiebronnen
1. Sociale energiebronnen

Steun collega's
Steun leidinggevende

Rolduidelijkheid
Verwachtingen van anderen

Waardering (klanten)
Teameffectiviteit

Teamsfeer
2. Werkenergiebronnen

Regelruimte
Beschikbaarheid hulpmiddelen

Gebruik vaardigheden
Passend werk

Inspraak
Afwisseling

3. Organisatie energiebronnen
Rechtvaardigheid

Beloning
Vertrouwen in de leiding

Onderlinge communicatie
Gemeenschappelijke waarden

Richting (alignment)
4. Groei energiebronnen

Leer- en ontwikkelingsmogelijkheden
Loopbaanmogelijkheden

Prestatie feedback

3,5

3,3

3,7

3,7

3,4

3,5

3,8

2,9

3,6

3,3

3,6

3,6

3,0

3,5

3,4

3,0

3,5

3,3

3,7

3,3

2,8

2,7

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

WERKBELEVING6 

Energiebronnen. In figuur 2 staan de gemiddelde scores op de 22 energie-
bronnen weergegeven. De energiebronnen die het hoogste scoren zijn achtereen-
volgens: een goede teamsfeer, het hebben van een duidelijke rol, het voldoen aan 
verwachtingen van anderen op het werk, het bijdragen aan doel en missie van de 
organisatie (‘alignment’) en het hebben van passend werk. Relatief gesproken 
schort het daarentegen aan prestatiefeedback, loopbaanmogelijkheden, inspraak, 
regelmogelijkheden en financiële beloning. In percentages uitgedrukt loopt de 
score uiteen van 67 procent die aangeeft een prettige sfeer in het team te ervaren, 
tot 31 procent die vindt dat men voldoende wordt betaald voor het werk dat 
men doet. 

Stressoren. In figuur 3 staan de gemiddelde scores op de twaalf werkeisen (po-
tentiële stressoren) weergegeven. Het blijkt dat Nederlandse werknemers het 
meeste last hebben van veranderingen op het werk, werkdruk, geestelijke belas-
ting en bureaucratie. Onderbelasting en ongewenst gedrag lijken daarentegen 
nauwelijks een probleem te zijn; minder dan 2 procent voelt zich onderbelast 
en slechts 2-3 procent heeft (zeer) vaak te maken met enigerlei vorm van onge-
wenst gedrag op de werkvloer. Kwantitatieve belasting komt het meest voor 
(gemiddeld 2,5 op een schaal van 1-5), gevolgd door kwalitatieve belasting (ge-
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Figuur 3

Gemiddelde scores op 

stressoren (n = 1213)
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1,5

3,1

1,8

2,0

2,5

1,8

3,0

2,2

1,8

2,0

1,1

Stressoren
1. Kwantitatieve belasting

Werkdruk
Onderbelasting
Verandertempo

2. Kwalitatieve belasting
Werk-privéconflict

Lichamelijke belasting
Geestelijke belasting
Emotionele belasting

3. Organisatiebelasting
Veranderingen

Bureaucratie
Conflicten

Rolconflict
Ongewenst gedrag

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

middeld 2,2) en belasting door de organisatie (gemiddeld 2,0). Meer specifiek 
vindt 47 procent dat veranderingen in hun bedrijf zelden of nooit verbeteringen 
zijn; 35 procent geeft aan vaak of altijd te veel werk te moeten doen (werkdruk) 
en 47 procent dat het werk vaak of altijd veel aandacht en concentratie vergt 
(geestelijke belasting); 18 procent heeft vaak of altijd te maken met overbodige 
regels, procedures en voorschriften (bureaucratie). Er is ook expliciet gevraagd in 
hoeverre verandertempo, werkdruk of geestelijke belasting daadwerkelijk een 
probleem vormen. Dit blijkt nauwelijks het geval; 3-5 procent vindt het tempo, 
de werkdruk of de geestelijke belasting te hoog. 

BEVLOGENHEID EN BURN-OUT

Het blijkt dat nagenoeg evenveel Nederlandse werknemers zich bevlogen als  
opgebrand voelen: ruim 14 procent. Voor wat bevlogenheid betreft zijn eerder 
gepubliceerde normwaarden gebruikt die gebaseerd zijn op een (niet geheel  
representatieve) groep van 9679 Nederlandse werknemers (Schaufeli & Bakker, 
2004).7 Voor burn-out konden de normwaarden uit de handleiding niet worden 
gebruikt, omdat deze alleen per subschaal beschikbaar zijn en er in het onder-
zoek een enkele schaal voor burn-out is gebruikt. Als criterium voor burn-out is 
een gemiddelde score van 3 of meer aangehouden. Dat wil zeggen dat werkne-
mers als opgebrand zijn geclassificeerd, wanneer ze aangeven regelmatig, vaak of 
altijd last te hebben van burn-outklachten (vermoeidheid en mentale distantie). 

JD-R MODEL

Toetsing van het model. Voor het toetsen van het JD-R model is gebruikgemaakt 
van ‘structural equation modeling’, uitgevoerd met behulp van het AMOS-com-
puterprogramma (Byrne, 2001). Deze geavanceerde statistische techniek maakt 
het mogelijk om te toetsen in hoeverre een bepaald van tevoren opgesteld model 
(zie figuur 1) in zijn totaliteit ‘past’ bij de empirische gegevens die zijn verzameld. 
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In plaats van alle 44 afzonderlijke stressoren, energiebronnen en uitkomsten 
op te nemen in het te toetsen model, zijn factorscores gebruikt. Uit confirma-
tieve factoranalyses kwam immers naar voren dat de informatie over 12 
stressoren, 22 energiebronnen en 12 uitkomsten zonder veel informatieverlies 
in respectievelijk 3, 4 en 4 factoren kan worden samengevat (zie tabel 1). 
Het blijkt dat het model in figuur 1 goed past bij de data (r2 = 1907,39, df = 
225; RMSEA = 0,08; NFI = 0,93; TLI = 0,92; CFI = 0,94). In figuur 4 staan de 
zogenaamde padcoëfficiënten die de richting en de sterkte van het verband tussen 
de onderdelen van het model aangeven (0 = geen verband; 1 = perfect verband).
Voor de overzichtelijkheid zijn de correlaties tussen de vier uitkomsten niet weer-
gegeven (0,10 < r < 0,32) in figuur 48, evenals de indicatoren voor leiderschap en 
psychologisch kapitaal. De relatie van leiderschap met zijn drie componenten is 
sterk (0,85-0,89), evenals die van psychologisch kapitaal met zijn vier compo-
nenten (0,75-0,83). De relaties van de verschillende soorten werkeisen en energie-
bronnen met hun ‘latente variabelen’ (werkeisen respectievelijk energiebronnen) 
zijn wel in figuur 4 opgenomen en zijn eveneens zeer sterk (0,70-0,98). 

Stress en motivatieproces. In figuur 4 zien we de beide processen van het 
JD-R model duidelijk terug. Stressoren zijn van invloed9 op burn-out, dat op 
zijn beurt weer een negatief effect heeft op inzetbaarheid, prestatie(gedrag) en 
betrokkenheid (het stressproces). Met andere woorden: wanneer er sprake is 
van een hoge arbeidsbelasting, leidt dit via mentale uitputting (burn-out) tot 
negatieve gevolgen in de zin van verminderde inzetbaarheid, prestaties en be-
trokkenheid. Anderzijds zijn energiebronnen van invloed op bevlogenheid, 
dat op zijn beurt weer een gunstig effect heeft op inzetbaarheid, prestatie- 
(gedrag) en betrokkenheid (het motivatieproces). Met andere woorden: wan-
neer er voldoende energiebronnen op het werk aanwezig zijn, leidt dit via 
mentale vitaliteit (bevlogenheid) tot betere inzetbaarheid en prestaties, en 
grotere betrokkenheid. 

Leiderschap. Versterkend, verbindend en inspirerend ofwel bevlogen leider-
schap heeft, zoals verwacht, een positief effect op energiebronnen en een 
(minder sterk) negatief effect op stressoren. Dat suggereert dat bevlogen lei-
dinggevenden vooral zorgen voor meer energiebronnen op het werk. Ander-
zijds leidt het ontbreken van bevlogen leiderschap juist tot een hogere belas-
ting op het werk. Zoals volgt uit figuur 4, heeft leiderschap dus een indirect 
effect op bevlogenheid en burn-out, via respectievelijk energiebronnen en 
stressoren. Ook via een andere route is leiderschap van invloed op burn-out 
en bevlogenheid: via het versterken van het psychologisch kapitaal van werk-
nemers. Ten slotte heeft leiderschap nog een positief, direct effect op betrok-
kenheid, hetgeen vooraf niet was verondersteld (zie figuur 1). Het is opval-
lend dat de invloed van leiderschap op het stressproces minder sterk  
is dan op het motivatieproces. 

Psychologisch kapitaal. Hoe optimistischer, weerbaarder en flexibeler werk-
nemers zijn en hoe groter het vertrouwen in hun eigen kunnen, des te meer 
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bevlogen en minder opgebrand voelen zij zich. Naast een indirect effect via 
bevlogenheid en burn-out heeft psychologisch kapitaal ook een direct effect 
op alle uitkomsten. Verder blijkt dat de aanwezigheid van energiebronnen het 
psychologisch kapitaal van werknemers versterkt. Daarmee hebben energie-
bronnen dus, naast een direct effect op bevlogenheid, ook een indirect effect 
via het psychologisch kapitaal van werknemers. De aanwezigheid van stres-
soren ondermijnt, anders dan verwacht, het psychologisch kapitaal niet. 

4. Conclusies
Doel van het onderhavige, representatieve onderzoek was na te gaan hoe het 
anno 2013 in Nederland staat met het welbevinden op de werkvloer. Daarbij 
is welbevinden geopererationaliseerd als bevlogenheid. Bevlogenheid heeft 
betrekking op een positieve toestand, waarbij werknemers zich energiek en 
betrokken voelen, en geboeid zijn door hun werk. 

Behalve naar bevlogenheid is er gekeken naar de tegenpool: burn-out. Op- 
gebrande werknemers hebben weinig energie en voelen zich uitgeput, en in 
plaats van betrokken en geboeid zijn ze cynisch en afstandelijk. 

In de eerste plaats is onderzocht wat in de ogen van Nederlandse werknemers 
de meestvoorkomende positieve en negatieve werkkenmerken zijn, en hoe  
bevlogen en opgebrand ze zich voelen. In de tweede plaats is een uitgebreide 
versie getoetst van het JD-R model dat inzicht geeft in mogelijke oorzaken en 
gevolgen van bevlogenheid (en burn-out), alsmede in de rol van leiderschap 
en psychologisch kapitaal. 

BEVLOGENHEID EN BURN-OUT OP DE WERKVLOER

Het blijkt dat 14 procent van de Nederlandse werknemers zich bevlogen 
voelt. Dit percentage komt redelijk overeen met cijfers uit onderzoek van in-
ternationale consultancybedrijven. Zo blijkt uit een onderzoek van Towers 
Perrin (2006) onder 85.000 werknemers in 16 landen dat gemiddeld 14 pro-
cent bevlogen is. Nederland scoort met 8 procent beneden het gemiddelde, 
evenals Italië (7%) en Spanje (11%), terwijl onze buurlanden Duitsland 
(15%) en België (18%) juist boven het gemiddelde scoren. 

Concurrent Gallup (2013) komt met soortgelijke schattingen, op basis van 
een wereldwijd onderzoek in 142 landen onder 230.000 werknemers. Gemid-
deld over alle landen is 13 procent bevlogen. In West-Europa behoort Neder-
land volgens Gallup, samen met Frankrijk, met 9 procent tot de hekkenslui-
ters. Bovenaan staat Denemarken (21%), terwijl onze buurlanden Duitsland 
(15%) en België (12%) wederom hoger scoren. Opvallend is voorts dat Span-
je (18%) en Italië (14%) bij Gallup veel hoger scoren dan in het onderzoek 
van Towers Perrin. 
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Nu moet men deze percentages met een flinke korrel zout nemen, zoals al 
blijkt uit de verschillen tussen de resultaten van beide consultancybedrijven. 
Ten eerste omdat er verschillende (niet-gevalideerde) meetinstrumenten voor 
bevlogenheid zijn gebruikt. Ten tweede omdat er, ondanks de indrukwekken-
de aantallen, geen representatieve steekproeven zijn gebruikt. Ten derde om-
dat de onderzoeken op verschillenden tijdstippen plaatsgevonden. Met in-
achtneming van dit voorbehoud kan men voorzichtig concluderen dat de 
Nederlandse werknemer niet tot de wereldtop behoort, als het om bevlogen-
heid gaat. 

Dergelijke internationale cijfers over burn-out bestaan er helaas niet. Daarente-
gen is er wel een vergelijking mogelijk met de Nederlandse Enquête Arbeids-
omstandigheden (NEA) uit 2012. Daarin wordt de emotionele uitputtingschaal 
van de UBOS – waaruit ook de vragen van de studie afkomstig zijn – als maat 
voor burn-out gebruikt. Het percentage werknemers met burn-out in het on-
derzoek (14%) komt zeer dicht in de buurt van de 13 procent die in de NEA is 
gevonden (Smulders, Houtman & Van Rijssen, 2013). Het feit dat beide per-
centages redelijk met elkaar overeenkomen, bevestigt de betrouwbaarheid van 
de schatting. Dit ondanks het feit dat het gehanteerde criterium gebaseerd was 
op de schaalankers (‘regelmatig’, ‘vaak’ of ‘altijd’) en niet op een gevalideerd  
afkappunt. Al met al lijkt het er dus op dat er ongeveer evenveel mensen op 
werkvoer bevlogen zijn, als dat er mensen met een burn-out zijn.

WAT GEEFT EN WAT VREET ENERGIE OP HET WERK?

Energiebronnen komen vaker op het werk voor dan stressoren. De belang-
rijkste energiebronnen hebben met sociale aspecten op het werk te maken 
(zoals de onderlinge sfeer, het voldoen aan verwachtingen van anderen en 
het hebben van een duidelijke rol op het werk). Deze sociale energiebron-
nen komen het meest voor (gemiddeld 3,6 op en schaal van 1-5), gevolgd 
door energiebronnen die te maken hebben met de organisatie (gemiddeld 
3,4), met het werk zelf (gemiddeld 3,3) en met groei- en ontwikkeling (ge-
middeld 2,9). Drie van de vijf meestvoorkomende energiebronnen hebben 
betrekking op het sociale aspect van werk, terwijl geen enkele van de vijf 
minstvoorkomende energiebronnen sociaal van aard is. Kennelijk doen 
vooral de sociale energiebronnen er in de beleving van de Nederlandse 
werknemers toe. 

Ook de NEA-2012 illustreert het belang van het sociale aspect van werk. Zo 
geeft ruim 40 procent aan heel tevreden te zijn over de sfeer op het werk; 
maar liefst 75 procent vindt een goede sfeer heel belangrijk. Daarmee is sfeer 
op het werk in de ogen van de Nederlandse werknemer belangrijker dan ge-
zond werk (53%) of een goed salaris (47%), aldus de NEA. 

De energiebronnen die het minst aanwezig zijn, hebben te maken met mo-
gelijkheden voor groei en ontwikkeling (prestatiefeedback en loopbaanper-
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spectief), inspraak, regelmogelijkheden en beloning. Een vergelijking met  
de NEA-2012 is op deze punten lastig te maken, doordat de vragen en ant-
woordcategorieën verschillen met die uit het onderzoek. Met enige slagen 
om de arm zou men echter kunnen stellen dat de uitkomsten van beide  
onderzoeken niet erg van elkaar lijken te verschillen. Zo vindt circa 40 pro-
cent van de deelnemers van zowel de NEA-2012 als het onderzoek dat zij 
niet of nauwelijks invloed hebben op de manier waarop het werk moet 
worden uitgevoerd en op de volgorde van de werkzaamheden. De NEA-
2012 schat dat 23 procent ontevreden is met het salaris. Bij het onderzoek 
is dat 30 procent; geen dramatisch verschil dus.

Alhoewel er sprake is van verschillende soorten arbeidsbelasting (met name 
veranderingen, werkdruk, geestelijke belasting en bureaucratie) vormt dit in 
de beleving van de meeste werknemers geen groot probleem. Overigens ko-
men de schattingen over de werkdruk van beide onderzoeken redelijk met  
elkaar overeen. In de NEA-2012 geeft 40 procent aan te veel werk te moeten 
doen; in de studie is dat 35 procent. Helaas wordt in de NEA niet gevraagd 
in hoeverre deze werkdruk ook daadwerkelijk een probleem vormt. Dit zou, 
zoals uit de studie blijkt, het relatief hoge percentage belaste werknemers 
kunnen nuanceren.

Samengevat lijken sociale energiebronnen het vaakst voor te komen op de 
werkvloer. Daarentegen schort het aan mogelijkheden voor groei en ontwik-
keling, inspraak en regelmogelijkheden. Enigszins gechargeerd zou men kun-
nen zeggen dat het weliswaar gezellig is op de werkvloer, maar dat men wei-
nig vooruitkomt en niet veel te zeggen heeft. 

PAST HET JD-R MODEL?

Het JD-R model lijkt te kloppen, dat wil zeggen dat het goed ‘past’ bij de  
gegevens van het onderzoek; het vormt dus een goede afspiegeling van de 
werkelijkheid. Dit impliceert dat het model gebruikt kan worden om de in-
vloed van persoons- en werkkenmerken op de mentale fitheid van werkne-
mers te verklaren, en – wellicht nog belangrijker – te beïnvloeden. 

Het a priori opgestelde model (zie figuur 1) wijkt nauwelijks af van het 
model dat naar voren komt uit de analyse (zie figuur 2). Desalniettemin 
springen twee verschillen in het oog. Ten eerste ondermijnen, anders dan 
verwacht, stressoren het psychologisch kapitaal niet. Met andere woor-
den: de flexibiliteit, weerbaarheid, het geloof in eigen kunnen en het opti-
misme van werknemers worden niet aangetast, wanneer werknemers 
zwaar belast worden op het werk. Ten tweede heeft leiderschap, behalve 
een indirect effect (via bevlogenheid ), ook een direct effect op betrokken-
heid. Het zou kunnen zijn dat bevlogen leidinggevenden hun medewerkers 
‘aansteken’ met hun eigen betrokkenheid (Tims, Bakker & Xanthopoulou, 
2011).
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In het onderzoek is bevlogen leiderschap voor het eerst, en naar het schijnt 
succesvol, geïntegreerd in het JD-R model. Leiderschap blijkt te fungeren als 
een spin in het JD-R-web en is direct of indirect verbonden met alle elemen-
ten van het model. Dit is vanzelfsprekend van grote praktische waarde, om-
dat leiderschap daarmee een hefboom vormt om welbevinden (bevlogenheid 
en burn-out) en psychologisch kapitaal te bevorderen, en daarmee dus ook 
gezond en productief werken. 

Daarnaast valt de centrale rol van energiebronnen op. Deze verminderen 
burn-out en bevorderen bevlogenheid; dit laatste zowel direct als indirect,  
via het psychologisch kapitaal van werknemers. Ook speelt het psychologi-
sche kapitaal zelf – dat ‘gevoed’ wordt door leiderschap en energiebronnen – 
een heel belangrijke rol, omdat het een effect heeft op alle uitkomstmaten. 

Ten slotte is het opmerkelijk dat inzetbaarheid (ofwel de combinatie van 
werkvermogen min verzuimfrequentie en verzuimduur) vooral samenhangt 
met burn-out. Prestatie(gedrag) hangt daarentegen vooral samen met psycho-
logisch kapitaal, en betrokkenheid vooral met bevlogenheid. Met andere 
woorden: de verschillende uitkomsten hangen samen met andere factoren van 
het model. Dit weerspiegelt respectievelijk het belang van het stressproces 
voor inzetbaarheid, van persoonsfactoren voor prestatie(gedrag), en van het 
motivatieproces voor betrokkenheid. 

ZWAKKE EN STERKE PUNTEN

Zoals gezegd, zijn er weinig vragen gebruikt om bepaalde begrippen te meten; 
soms zelfs maar één vraag. Desalniettemin bleek de interne consistentie van de 
korte schalen voldoende. Bovendien blijkt uit eerder onderzoek dat éénitem- 
vragen minder hoog correleren met andere constructen dan multi-itemschalen 
(Warren & Landis, 2007). Dat betekent dat er in het onderzoek eerder sprake 
is van een onderschatting dan van een overschatting van de ‘ware’ correlaties.

Een tweede zwak punt betreft het cross-sectionele onderzoeksontwerp, waar-
bij alle informatie op een enkel tijdstip is vergaard. Omdat er geen sprake is 
van herhaalmetingen, kunnen er dus geen conclusies over oorzaak en gevolg 
worden getrokken, zoals die door het JD-R model zijn gepostuleerd. Daar 
staat echter tegenover dat er een groeiend aantal longitudinale studies naar 
dit model verschijnt, op grond waarvan het aannemelijk is te veronderstellen 
dat stressoren en energiebronnen leiden tot burn-out en bevlogenheid, in 
plaats van andersom (voor een overzicht zie Schaufeli & Taris, 2013).

Ten slotte is het onderzoek uitsluitend gebaseerd op zelfbeoordelingsvragen. 
Alhoewel sommige begrippen per definitie het beste via zelfbeoordelingen  
gemeten kunnen worden (zoals bevlogenheid en burn-out), zou toekomstig 
onderzoek gebaat zijn bij het opnemen van ‘objectieve’ indicatoren (bijvoor-
beeld voor verzuim en arbeidsprestatie).
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De sterke punten van het onderzoek zijn de representatieve steekproef, effi- 
ciëntie (veel concepten met weinig vragen gemeten) en het feit dat er een  
wetenschappelijk gevalideerd model is gebruikt, dat is aangevuld met twee  
componenten (leiderschap en psychologisch kapitaal).

PRAKTISCHE IMPLICATIES

Het onderzoek levert referentiewaarden die als ijkpunt kunnen worden  
gebruikt bij herhalingsonderzoek. Op die manier kunnen trends in de werk-
beleving van de Nederlandse werknemer opgespoord worden. Het onderzoek 
is daarbij een aanvulling op de NEA, die vooral gericht is op stress- en risico-
factoren en niet op energiebronnen, en waaraan bovendien geen theoretisch 
model ten grondslag ligt. Tevens kunnen de referentiewaarden van de studie 
op bedrijfsniveau als benchmark gebruikt worden voor ‘de gemiddelde  
Nederlandse werknemer’.

Uit de analyses met het JD-R model komt naar voren dat het voor bedrijven 
vooral loont om in energiebronnen te investeren, omdat daarmee meerdere vlie-
gen in één klap worden geslagen: bevlogenheid zal toenemen en het psycholo-
gisch kapitaal zal worden versterkt, hetgeen op zijn beurt burn-out vermindert. 

De uitkomsten van de analyses illustreren tevens het eminente belang van  
leiderschap en legitimeren daarmee het investeren in leiderschapsontwikke-
lingstrajecten die gericht zijn op het bevorderen van ‘bevlogen’ leiderschap 
(ofwel leiderschap dat gericht is op het verstreken, verbinden en inspireren 
van medewerkers). Dit kan worden bereikt via organisatiebrede leiderschaps-
ontwikkelingsprogramma’s (Shuck & Herd, 2012) of door middel van work-
shops voor groepen leidinggevenden, die meestal gebaseerd zijn op de princi-
pes van ‘goalsetting’ (Seegers, De Prins & Brouwenrs, 2010). Welke route er 
ook gekozen wordt, bevlogen leiders, aldus Sloane, ‘(...) have abundant po-
tential to create a positive working environment that promotes engagement 
and a host of other beneficial outcomes’ (Sloane, 2014, p. 147).

Noten
1.  Dit onderzoek werd mede mogelijk gemaakt door het Onderzoeksfonds 

van de KU Leuven.
2.  Zie www.monitorarbeid.tno.nl/databronnen/nea.
3.  Gehanteerd is een foutenmarge van 3 procent en een betrouwbaarheids- 

interval van 5 procent.
4.  Zie http://bit.ly/MO2-cbs.
5.  Beschouwd als indicatoren voor een goede ‘fit’ (Byrne, 2001) zijn waarden 

kleiner dan 0,08 voor de Square Error of Approximation en waarden  
groter dan 0,90 voor de Normed Fit Index, Tucker-Lewis Index en Com-
parative Fit Index.
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6.  Uitgebreidere informatie is te vinden in het rapport Energie op de werk-
vloer: werkbeleving in Nederland anno 2013 (zie http/www.3ihc.nl).

7.  Omdat de oorspronkelijke normwaarde gebaseerd was op een zevenpunts-
schaal, is er een lineaire transformatie toegepast naar een vijfpuntsschaal.

8.  Hetzelfde geldt voor vier correlaties tussen meetfouten.
9.  Omdat het een cross-sectioneel onderzoek betreft, kunnen de gevonden  

relaties niet causaal worden geïnterpreteerd. Er is echter wel wetenschap-
pelijk bewijs voor dergelijke causale relaties uit ander, longitudinaal on-
derzoek (voor een overzicht zie Schaufeli & Taris, 2013).
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