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Vanuit methodologische overwegingen, was het ndaligk om de titel van
deze scriptie aan te passen. De titel luidde oordalijk "Innovatief werkgedrag onder
de loep: Een longitudinaal onderzoek nafe relatie tussen work engagement en de 3

verschillende fasen van innovatief werkgedyamt werd vervangen door:

Innovatief werkgedrag onder deloep:
Een cross-sectionele studie over derelatie tussen work engagement en de

drie ver schillende fasen van innovatief werkgedrag.

De reden hiervoor was dat de respons tijdens dieepreting te laag was en er
te weinig mensen hun e-mailadres hadden achteegelain een betekenisvolle respons
te kunnen bekomen bij een tweede meting. Er weldtuge gemaakt van slechts één
meting, dus is dit in principe een cross-sectiostlelie. Omdat de definitieve titel van
de masterproef aan het begin van het academieprarwastgelegd, kon deze niet meer
officieel aangepast worden. Daarom werd op de &afthet titelblad nog steeds de

oorspronkelijke titel weergegeven.
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ABSTRACT

Het doel van deze studie was om een beter inzchktijgen in de relatie tussen
bevlogenheid en innovatief werkgedrag, mede dodratetvatie cruciaal kan zijn voor
het overleven van organisaties (Shih & Susantol@e invioed van bevlogenheid op
innovatief werkgedrag werd onderzocht, alsook wetieleiderschap, proactiviteit en
risicogedrag hierbij kunnen spelen. De hypothesersien gebaseerd op bevindingen uit
voorgaand onderzoek en op het JD-R model van Bakkadr (2003).

Er werd een cross-sectionele studie uitgevoerdrtBaaverd gebruik gemaakt
van één meetmoment bij een steekproef van 139 mdspten met een creatief beroep,
die onder leiding van iemand anders werkten. Dedggng gebeurde aan de hand van
een gestructureerde online vragenlijst. Hierbij deer de variabelen innovatief
werkgedrag, bevlogenheid, LMX, transformationaddieahip, transactional leadership,
risicogedrag en proactiviteit gemeten. Daarna weragressieanalyses uitgevoerd om
de vooropgestelde hypotheses te toetsen.

De resultaten rapporteerden een significante esitinvioed van bevlogenheid
op innovatief werkgedrag. In de lijn van wat verivagverd op basis van het JD-R
model van Bakker et al. (2003), had elke opgenolalerschapsstijl een invioed op
innovatief werkgedrag, die volledig gemedieerd waodr bevlogenheid. Risicogedrag
en proactiviteit werden gerapporteerd als parti@ediatoren in de relatie tussen
bevlogenheid en innovatief werkgedrag. Hoewel deltaten significant waren en in de
liin van de vooropgestelde hypotheses lagen, wasibemogelijk om causale besluiten
te trekken op basis van huidige cross-sectioneidiest Longitudinaal onderzoek met
een meer gediversifieerde steekproef wordt aangarath eventuele aanbevelingen te

kunnen doen naar het praktijkveld toe.
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Innovatief werkgedrag onder deloep:
Een cross-sectionele studie over derelatie tussen work engagement en de

drie ver schillende fasen van innovatief werkgedrag.

Nieuwe, vernieuwende en geoptimaliseerde produktenen aan een steeds
sneller tempo op de markt terecht. Vergeleken rapthalve eeuw geleden, is er heel
wat veranderd. Als men dat wenst, is men consteettab bereikbaar en online aan de
slag (via Wi-Fi, mobiel internet, ...). Voertuigen rmden steeds geavanceerder
(zuiniger, comfortabeler, sneller, ...). Men kan viogt het vliegtuig naar de andere
kant van de aardbol vliegen, daar enkele vakandsfammemen en deze onmiddellijk
delen via een waaier aan sociale netwerken zoaksbieak, Twitter en LinkedIn. Het is
mogelijk om televisieprogramma’s live te pauzemogr te spoelen en terug te spoelen,
te stemmen met de afstandsbediening, twee prograropahetzelfde moment op te
nemen, ... Smart-tv’'s worden gekenmerkt door eearsicherpe High Definition
beeldkwaliteit, de mogelijkheid om in 3D-weergaeevisie te kijken en te surfen op
het internet. De overleden rapper Tupac Shakurdstorlangs terug op het podium,
maar dan als een levensechte hologramversie vametic De uitdaging wordt steeds
groter om dergelijke innovatieve ideeén te blij@rertreffen. Shih & Susanto (2011)
stellen dat zowel de wetenschap, als de praktijkeheover eens zijn dat innovatief
werkgedrag organisaties kan helpen om een conegdetibordeel te behalen en te
behouden op de concurrentie. De consument is \ggriEmnaar om telkens iets nieuws
of een vernieuwde versie van een product aangebedknjgen en dit aan een steeds
sneller tempo. Continue vernieuwing is nodig omrderesse van de consument in de
organisatie niet te verliezen.

De bedoeling van huidig onderzoek was om meer linzie verwerven in de
antecedenten van innovatief werkgedrag, om zo gdrage te kunnen leveren tot de
literatuur over innovatief werkgedrag en eventysektische aanbevelingen te kunnen
aanreiken aan organisaties die innovatief werkgpdilen bevorderen. In de literatuur
werd hoofdzakelijk verwezen naar voorgaand onddérawearin evidentie gevonden
werd voor een positieve relatie tussen bevlogenbaidverkprestatie (Halbesleben &
Wheeler, 2008) (Medlin & Green, 2009) (Truss & S®&910) en voor de rol van een

aangepaste leiderschapsstijl als belangrijke adestevan bevlogenheid (Schaufeli &
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Salanova, 2007) (Aryee et al. (2012). Bevlogenhead bovendien de kern binnen het
JD-R model van Bakker et al. (2003). Dit model welerstelde dat een gezonde balans
tussen taakeisen en hulpbronnen tijdens de uitvpern het werk ertoe kon bijdragen
dat werknemers meer geéngageerd of bevlogen wentiemeer en betere prestaties
neer te zetten. Hun model werd ruim bevestigd bineen waaier van onderzoeken.
Mede daardoor werd bevlogenheid in huidig onderzalskpotentiéle kernantecedent
van innovatief werkgedrag opgenomen.

Voorgaand onderzoek suggereerde dat een aangégidsischapsstijl, waarbij
werknemers een gezonde balans tussen eisen varpdimdmnen bij het werk ervaren,
ertoe kon bijdragen dat werknemers bevlogen we(@shaufeli & Salanova, 2007)
(Aryee et al. (2012). In voorgaand onderzoek werdeldien evidentie gevonden voor
de invloed van leiderschapsstijl op innovatief vgatirag (Rosing et al., 2011) (Jansen
et al., 2009). Daarom was het interessant om Ieath@psstijl als contextuele variabele
in huidig onderzoek op te nemen. Om een beterhzékrijgen in factoren die een rol
konden spelen binnen de relatie tussen bevlogemmeidnovatief werkgedrag, werden
eveneens twee potenti€éle mediatoren in het onderppgenomen. Proactiviteit en
risicogedrag werden hierbij in overweging genomemdat deze variabelen in
voorgaand onderzoek als belangrijke antecedenterinrevatief werkgedrag werden
aangehaald (March, 1991) (Perez-Luno et al., 20B&yendien was het aannemelijk
om te verwachten dat een hoge mate van bevlogenhgékenmerkt door vitaliteit,
toewijding en absorptie in het werk - een positiewdoed zou kunnen hebben op het

nemen van risico’s en het stellen van proactievkaggngen bij werknemers.

I nnovatief werkgedrag

‘Innovatief werkgedrag (IWB)’ werd door West & Fr990) gedefinieerd als:
“Het intentioneel genereren of introduceren, en wxgens toepassen van ideeén,
processen, producten of procedures, en die nieyiwvpior de bewuste eenheid van
toepassing, ontworpen opdat het individu, de groeganisatie of gemeenschap hierbij
baat zouden hebben”

Innovatief werkgedrag wordt gekenmerkt door drigdghe activiteiten die zich
doorheen de verschillende fasen van het innovatietes kunnen voordoen. Dit zijn

idee generatie, idee promotie en idee realigi@amter, 1988) (Battistelli et al., 2009).
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Tijdens de eerste fase vindt de idee generatiespdarawordt gebrainstormd over
welke innovaties mogelijk zijn en welke hiervan tigien haalbaar kunnen zijn. Men
creéert een veelheid aan ideeén, om er de beste sélecteren. Als het gaat om het
bedenken van een volledig nieuw product of eenedadl nieuwe toepassing van een
bestaand product, dan is er sprake van creativitefeativiteit is gedefinieerd als de
generatie van originele en bruikbare ideegimabile, 1996) (West, 2002) (Rosing et
al., 2011). Binnewies & Gromer (2012), halen creatiequirement aan als antecedent
van idee generatie. Indien men een reeds besta@eeleran iemand anders overneemt
en deze idee wel bruikbaar is, maar enkel nieuwr \t® bewuste eenheid van
toepassing; dan is er wel sprake van innovatiey migh van creativiteit. In dat geval is
het idee wel bruikbaar in die specifieke situatigaar is het niet langer origineel.
Innovatie onderscheidt zich eveneens van credtivdeor de implementatie, in
tegenstelling tot de loutere generatie van ide@sifig et al., 2011). Cheng & Van de
Ven (1996) suggereerden dat complexe exploratietigiteiten in het begin van het
innovatief proces, meer bepaald bij de idee geiegratogelijk het meest van belang
zijn. Exploratie is, volgens March (1991), gelinkt aarpexmenteren, zoeken naar
alternatieven, en risico’s nemen. Rosing, et &1(3 hebben een licht geworpen op het
belang van het viot kunnen switchen tussen veiscldié leiderschapsstijlen tijdens het
innovatief proces. Deze onderzoekers vestigderaddaxht op de rol van onder andere
transformational en transactional leadership. Toansational leadership werd
gedefinieerd als het bewegen van volgers door gelteumaken van onder andere
charisma, inspiratie en intellectuele stimulatiggandoor deze gemotiveerd worden om
hogere prestaties neer te zetten. Transactiondeilglaip werd beschreven als een
leiderschapsstijl die voornamelijk gekenmerkt wedabr het verhelderen van doelen,
belonen van het bereiken van deze doelen en hse¢rtkemen wanneer nodig. Een
ander verschil tussen beide leiderschapsstijlen deadransactional leadership vooral
gebaseerd was op het principe van geven en nesranjl transformational leadership
meer de klemtoon zou leggen op het bereiken vatedodie superieur zijn aan het
eigenbelang van de leider (Bass, 1999). Transadtleadership werd niet gekenmerkt
door het aanmoedigen van experimenteergedrag lggr Rosing et al. (2011) stelden
dat transformational leadership het sterkst gelmks$ aan innovatie omdat deze manier
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van leiding geven de motivatie van werknemers kemegen en hen kon aanzetten om
origineel te zijn.

Jansen, et al. (2009) vonden een positieve rekatssen transformational
leadership en exploratieve innovatie. Deze leidegsvorm correleerde bovendien
positief met creativiteit en met originaliteit. Kexl (1991, 2006) suggereerde dat
transformational leadership een positieve invioedfhop onconventioneel denken en
het komen tot oplossingen die buiten de bestaaeadeik liggen.

Tijdens fase twee van het innovatief proces virgltidee promotie plaats. Er
wordt geprobeerd om alle partijen van het nut vangdselecteerde innovatie(s) te
overtuigen en steun gezocht om deze te financi®@rkan bij het topmanagement, de
aandeelhouders, sponsors, ... zijn. Binnewies & Grofp@12) vonden dat coworker
support en supervisor support antecedenten vanpdmaotie en idee implementatie
waren. Het is immers aannemelijk te stellen datrsten leidinggevenden en collega’s
kan bijdragen tot het overtuigen van alle partigm het vinden van steun om de
implementatie te financieren van het project.

Tijdens de idee realisatie gebeurt de uiteindelykeverking en implementatie
van het innovatieve idee. Volgens March (1991) igémdeze activiteit efficiéntie, goal
orientation en routine en is deze gelinkt aan atadleve activiteiten. Exploitatieve
activiteiten worden door March (1991) gelinkt aat hich houden aan regels, binnen
de lijnen lopen en risicovermijding. Een studie \l@msen, et al. (2009) rapporteerde
een positieve samenhang van transactional leagersht exploitative innovation en
een negatieve met explorative innovation. Rosih@l.e2011) suggereerden hierbij de
complementariteit tussen transactional leadershiglee implementatie. Zij legden de
nadruk op het belang van de continue aanpassingleiderschapsstijlen aan de
specifieke vereisten van het innovatief proces laprement. Innovatief werkgedrag

was volgens Shih & Susanto (2011) belangrijk omcoorentieel voordeel te bekomen.

Bevlogenheid
In de literatuur werd bevlogenheid, dat in het Engeork engagement genoemd
wordt, op verschillende manieren gedefinieerd. Bfnitie die voor huidig onderzoek
gehanteerd werd, is deze van Schaufeli & Salan@@®7): “Work engagement is
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characterized by high levels of energy and vigadidation and enthusiasm while
working, and being pleasantly absorbed or immeisegork activities.”.

Bevlogenheid werd binnen de Utrechtse BEvlogenhe&idbaal (UBES-9)
(Schaufeli & Bakker, 2003) en de verkorte versiaar de Utrecht Work Engagement
Scale (UWES) (Schaufeli & Salanova, 2007), gecotuzdiseerd op basis van drie
verschillende dimensie¥italiteit, ToewijdingenAbsorptie Vitaliteit komt overeen met
energie, veerkracht, inspanningsbereidheid en ettorgsvermogenTloewijdingwordt
gekenmerkt door betrokkenheid bij en identificatieet het werk, enthousiasme,
inspiratie en trotsAbsorptieis het op een aangename wijze volledig opgaaetinviark
en er moeilijk van kunnen loskomen. Werknemers wordls bevlogen beschouwd
wanneer zij hoger dan het*fpercentiel scoren op alle drie de dimensies (Seliaat
al., 2001 p. 423-424).

Schaufeli & Salanova (2007) onderzochten, op beaars een overzicht van
voorgaande empirische studies met betrekking tok wagagement, welke acties een
organisatie kon ondernemen om deze bevlogenheidigio® beinvioeden bij haar
werknemers. Zij concludeerden dat leiderschapsstijl belangrijke rol, en misschien
zelfs een sleutelrol, speelde bij het engageren warknemers. Zij stelden dat
transformational leadership hierbij de beste raseit zou opleveren. Aryee et al. (2012)
vonden eveneens een positieve relatie tussen dramsional leadership en
bevlogenheid. Verder werden ontwikkeling, zelfefi@teit, het aanreiken van
voldoende hulpbronnen, assessment en evaluatianéésedenten van bevlogenheid

aangehaald door Schaufeli & Salanova (2007).

Derelatie tussen bevliogenheid en innovatief wer kgedrag

“Work engagement is positively associated with {pasi organizational
outcomes at the attitudinal and behavioral levehcluding job satisfaction,
organizational commitment, extra-role behavior, dngh performance’(Schaufeli &
Salanova, 2007). Zij vonden een associatie tussatodpenheid en werkprestatie.
Andere onderzoekers benadrukten eveneens het bedangeviogenheid als antecedent
van werkprestatie (Halbesleben & Wheeler, 2008)dIMe& Green, 2009) (Truss &
Soane 2010). Parker et al. (2011) haalden bevi@menhan als een belangrijk

aandachtspunt op het werk en stelden dat er meelaelat besteed diende te worden
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aan het specifieke type van werkprestatie dat dmogenheid beinvioed werd.
Hakanen et al. (2008) vestigden de aandacht oprvatied werkgedrag en voerden een
studie uit bij 2555 Finse tandartsen. De resultatemden een positieve invloed van
work engagement op innovatief gedrag. Britt ef(2010) vergeleken de relatie tussen
bevlogenheid en prestatie op verschillende takeip. vdnden dat engagement
gerelateerd was aan het bereiken van doelen v&en tmet een hoge complexiteit.
Zhang & Bartol (2010) vonden een verband tusserofgewnheid tijdens het creatief
proces en algemene werkprestatie bij professiatialeomplexe jobs uitoefenen in de
wereld van de informatietechnologie. Aangezien torgait vaak een belangrijk
onderdeel is van innovatief werkgedrag, meer spgdcde idee generatie, suggereerden
hun bevindingen een positieve relatie tussen bevibgid en innovatief werkgedrag.
Aryee et al., 2012:"Because engaged individuals are characterized hgow
dedication, and absorption (Schaufeli & Bakker, 2)0they are likely to be
innovative.”. Hun bevindingen suggereerden met andere woordeénbedalogen
werknemers creatiever waren, doordat ze vitaabegeawijd zijn en op een aangename
manier geabsorbeerd worden door het werk dat zeargén. Het belang van de relatie
tussen bevlogenheid en innovatief werkgedrag wersl duidelijk gesuggereerd in
voorgaand onderzoek. Deze bevindingen onderstredpebelang om deze relatie in
huidig onderzoek verder onder de loep te nemen.

Hypothese 1: Bevlogenheid heeft een positieve invioed op innevat

werkgedrag.

Contextuele variabelen

Parker et al. (2011) legden de nadruk op het belany het zoeken naar
moderatoren, die mogelijk de relatie tussen bevibgal en werkprestatie modereren.
Het JD-R model van Bakker et al. (2003) verondé&dstenmers dat een gezonde balans
tussen taakeisen en hulpbronnen een belangrijkeed\neeft op bevlogenheid. De rol
van leiderschapsstijl als contextuele antecederdr vimnovatief werkgedrag bij
werknemers werd onder andere door Rosing, et @l1(?benadrukt. Volgens Rosing,
et al. (2011) was Leader Member Exchange (LMi¥)enige leiderschapsstijl die over

het algemeen een consistente relatie vertoonddanaigiduele innovatie, een concept
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dat sterk overeenkomt met innovatief werkgedragjerdoor het flexibele karakter van
deze leiderschapsstijl. Aryee, et al. (2012) vonden modererend effect van LMX op
de relatie tussen work engagement en innovatiekkgeeirag in zijn totaliteit en
onderstreepten het belang van deze variabeMX moderates the work engagement-
innovative behavior relationship such that the tiglaship is stronger for high rather
than for low quality LMX”(Aryee, et al. 2012). Aryee, et al. (2012) warenedesten
die LMX als moderator van de relatie tussen bevibgel en innovatief werkgedrag
onderzochten. Volgens deze onderzoekers verstegttehoge LMX relatie innovatief
werkgedrag bij geéngageerde werknemers, terwijlLd&X relatie van lage kwaliteit de

relatie tussen bevlogenheid en innovatie verzwakte.

Hypothese 2:LMX modereert de relatie tussen bevlogenheid erovatief

werkgedrag, zodat deze sterker is bij hogere LMXties dan bij lagere.

Het Job Demands-Resources (JD-R) model (Bakkek,e2GD3) vestigde er de
aandacht op dat een gezonde balans tussen taaleiskolpbronnen een positieve
invloed had op motivatie of bevlogenheid van werkees. Volgens Schaufeli &
Salanova (2007) speelde leiderschapsstijl een tjlea rol, en misschien zelfs een
sleutelrol, bij het bevorderen van het engagemantwerknemers. Zij vonden de beste
resultaten voor transformational leadership. Dgt in de lijn met definiéring van
transformational leadership als een leiderschghdsi de motivatie van werknemers
kon verhogen. Een aangepaste leiderschapsstijl drdeze manier als een soort
hulpbron dienen om bevlogenheid te verhogen bikmemers. Transactional leadership
werd vooral gekenmerkt door het opleggen van taakeeén minder door het aanreiken
van hulpbronnen, aangezien deze leiderschap wéwmhgeerkt door het vooropstellen
van doelen. (Bass, 1999). Daardoor werd het nattigeiderschapsstijlen als potentiéle
antecedenten van bevlogenheid op te nemen in hartigrzoek. Jansen, et al. (2009)
vonden eveneens positieve correlaties van transtwmal leadership met exploratieve
innovatie, creativiteit en originaliteit. Rosingt al. (2011) stelden dat exploratie,
exploitatie en de flexibiliteit om te switchen tessdeze vaardigheden de belangrijkste
vereisten voor innovatie waren. Volgens hen wassttamational leadership de

leiderschapsstijl die het sterkst geassocieerd mvas idee generatie. Jansen, et al.
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(2009) vonden een positieve correlatie van transaait leadership met exploitatieve
innovatie en een negatieve samenhang met expleatmovatie. Hun resultaten
suggereerden een negatieve invlioed van transatclesdership op idee generatie en
een positieve invioed op idee implementatie. Rqgsieg al. (2011) suggereerden
eveneens de complementariteit van transactiondefship en de implementatie van
ideeén. March (1991) stelde dat zowel exploratge exdploitatie van cruciaal belang
waren voor innovatie. Het vlot kunnen switchen émskeiderschapsstijlen om zich aan
te passen aan de wisselende vereisten van hetaitiefoproces kon zich volgens hen
vertalen in het vermogen om zowel exploratieve etploitatieve gedragingen te
bevorderen, aangepast aan de wisselende veretemev innovatief proceRosing, et
al. (2011) definieerden dit als ambidextrous leskligr “Het vermogen van leiders om
zowel exploratief als exploitatief gedrag te bewweth bij hun volgers door het
vermeerderen of verminderen van variantie in hudrgg en het viot kunnen switchen
tussen deze gedraginge(Rosing, et al. 2011). Bovenstaande bevindingerkteaset
zinvol om de invioed van zowel transformationals atansactional leadership op
innovatief werkgedrag te onderzoeken.

Schaufeli & Salanova (2007) vonden, overeenkonragg) wat op basis van het
JD-R model verwacht kon worden, een invloed vadeechapsstijl op bevlogenheid.
Rosing et al. (2011) vonden een invloed van lemepsstijl op innovatief werkgedrag,
waarbij ze een positieve invloed rapporteerden tvansactional en transformational
leadership. De resultaten van deze drie onderzosd&e®n, suggereerden dat de relatie
tussen leiderschap en innovatief werkgedrag p&eingemedieerd kon worden door
bevlogenheid, waarbij leiderschap als een sooqtdrah kan dienen om bevlogenheid
te stimuleren en bijgevolg ook innovatief werkgedr®®m deze redenen werden

hypothese 3 en 3a voorgesteld en getoetst in hardigrzoek.

Hypothese 3:Transformational leadership heeft een positieveloew op

innovatief werkgedrag, die gemedieerd wordt domtdgeenheid.

Hypothese 3aTransactional leadership heeft een positieve i@ innovatief

werkgedrag, die gemedieerd wordt door bevlogenheid.
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Perez-Luno et al. (2011) onderzochten twee vetsclié vormen van innovatie.
Deze waren generatie en adoptie. Bij generatie ditdde organisatie zelf nieuwe
innovaties, terwijl bij adoptie een innovatie gelemyd werd die daarvoor reeds door
anderen bedacht werd. Er werd een positieve inwaadproactiviteit en het stellen van
risicogedrag op het aantal gegenereerde innovggespporteerd, maar niet op het
aantal geadopteerde innovaties. De invloed vanog&drag en proactiviteit werd dus
vooral geobserveerd bij innovaties die volledigumiewvaren. Perez-Luno et al. (2011)
verduidelijkten dat, hoewel zij de variabelen opt mveau van de organisatie
interpreteerden, risicogedrag en proactiviteit ovetr algemeen op individueel niveau
werden behandeld in voorgaand onderzoek. Proaativiterd geconceptualiseerd als
gedrag en niet als persoonlijkheid. In huidig omdek werden beide concepten
geobserveerd als gedragingen van individuen diendunfluctueren op basis van
externe factoren. Op basis van het JD-R model (Ba&kal., 2003) was het interessant
om te onderzoeken of bevlogenheid een invioed kehbén op risicogedrag en
proactiviteit. Het was immers aannemelijk dat peeso met een hoge vitaliteit en
toewijding, die volledig opgaan in hun werk, meengigd zouden kunnen zijn tot het
nemen van risico’s en het stellen van proactiefragdBovendien werd bevlogenheid
als kernantecedent van innovatief werkgedrag beseticbinnen huidig onderzoek.
Hiervoor werd gedeeltelijk gesteund op het JD-R ehadn Bakker et al. (2003) en
gedeeltelijk op voorgaande onderzoeksbevindingenb@iegekking tot de relatie tussen
beviogenheid en werkprestatie (Halbesleben & Whe2@08) (Medlin & Green, 2009)
(Truss & Soane 2010) (cf. supra). Op basis dezewmgingen en omdat beide
variabelen binnen huidig onderzoek als verandeggllrag werden geconceptualiseerd,
werd een mediatie verwacht van proactiviteit ercoigedrag binnen de relatie tussen

bevlogenheid en innovatief werkgedrag.

Hypothese 4Risicogedrag medieert de positieve relatie tubssogenheid en

innovatief werkgedrag.

Hypothese 4aProactiviteit medieert de positieve relatie tussemlogenheid en
innovatief werkgedrag.
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METHODE

Participanten

Er werd in dit onderzoek gezocht naar de manierreyadeviogenheid kan
bijdragen tot de bevordering van innovatief werkggd Als referentiegroep werd een
selectie van zes creatieve beroepen gebruikt, dedtauitarchitecten, marketeers,
technisch tekenaars, productontwikkelaars, desgvan kledij en grafisch designers
Dit zijn één voor één beroepen waarbij het bedenkam vernieuwende en nieuwe
ideeén centraal staat. Innovatie, af en toe voorzag een gezonde dosis creativiteit, is
voor de referentiegroep een onmiskenbaar kernaspechet werk. Er werd geopteerd
voor zes creatieve beroepen omdat deze, dankzijchestieve karakter, gekenmerkt
worden door generatie van innovaties en minder dmoptie. Dit verhoogde de
relevantie van het opnemen van de variabelen gs@g en proactiviteit als potentiéle
moderatoren in huidig onderzoek, omdat deze twekviduele kenmerken sterker
geassocieerd waren met generatie, dan met adaggens Perez-Luno et al. (2011).
Deze generatie kan het tekenen van nieuwe gebomyvebij architecten, het bedenken
van vernieuwende marketingcampagnes bij marketéetspntwerpen van originele
kledinglijnen, het uitvinden van nieuwe productenzovoort.

Van de 280 deelnemende participanten, waren ehtslé89 personen die de
vragenlijst volledig hadden ingevuld. Enkele respemten gaven als reden dat dit
kwam doordat ze als zelfstandige of in teamverbaearkten en dus niet onder leiding
van iemand anders. De grootste non respons weeldadd vastgesteld bij de vragen
over leiderschap. Nochtans werd in de inleidingddlijk vermeld dat enkel personen
die onder leiding van iemand anders werkten in aakimg kwamen om deel te nemen
aan het onderzoek. Omdat leiderschapsstijl eenniésske onderdeel uitmaakte van
huidig onderzoeksopzet, werden enkel de 139 vglledjevulde vragenlijsten gebruikt.
Er waren bijgevolg geen missing data waarmee reediende gehouden te worden
tijdens de statistische analyses. De steekprodbiesuit 67 grafisch designers, 23
productontwikkelaars, 22 marketeers, 14 architecfiéh designers van kledij en 3
technisch tekenaars. De hoeveelheid mannen en erowas ongeveer gelijk verdeeld.
71 mannen ( = 51.5%) en 68 vrouwen (= 48.9%) vulderonline vragenlijst volledig
in. De gemiddelde leeftijd was 32.3 jaar{(9.13). 71.2% van de respondenten hadden
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als opleidingsniveau hoger, niet universitair omdg; 19.4% was universitair
geschoold, 9.4% had enkel secundair onderwijs adg&tmen 0% had enkel het lager
onderwijs gevolgd. Het gemiddeld aantal dienstjar@m de participanten was 8.22 jaar
(s=7,77).

Procedure

De respondenten werden bevraagd aan de hand vagesgnctureerde online
vragenlijst, waarbij de link naar deze vragenhjsi gedeeld kon worden met vrienden,
kennissen en/of collega’s. De vraag mogelijkheid derlink te delen was bedoeld om
een sneeuwbaleffect te creéren en zo de respaesitegen. Wanneer de link gevolgd
werd, kwam men op een pagina terecht met een endel tekst en de mogelijkheid om
onmiddellijk door te klikken naar de vragenlijgt.deze inleidende tekst werd uitgelegd
wat het doel was van het onderzoek, dat gegeveaBervertrouwelijkheid behandeld
zouden worden en in geen geval aan derden zoudetewdoorgegeven. Er werd ook
vermeld dat elke participant een gratis kopie van ahderzoeksbevindingen kon
bekomen. Om de motivatie tot deelname te verhogengden twee bioscooptickets in
een bioscoop naar keuze verloot onder de respamahie de vragenlijst volledig
invulden. De winnares werd na de dataverzamelirkgpie gemaakt aan de andere
respondenten, na het vragen van haar toestemmimgvd@doende participanten te
bereiken, werden e-mailadressen van potenti€élendewrs verzameld via diverse
kanalen. Via Facebook, Twitter en LinkedIn werdsehillende malen een link naar de
vragenlijst op het profiel van de onderzoeker gepbDg post werd eveneens op de
pagina’s van diverse groepen op Facebook en Limkgdplaatst, die bedoeld waren
voor de uitoefenaars van beroepen uit de doelgrNepr persoonlijke contacten op
deze sociale netwerksites, waarvan vermoed werdealabt de doelgroep behoorden,
werd een persoonlijk bericht gestuurd met de liBk.werd ook beroep gedaan op
schoollijsten. De meeste scholen weigerden echterdeze lijsten door te sturen
omwille van privacy overwegingen. Er werd een elmarstuurd naar de relevante
beroepsorganisaties met de vraag om een lijst varidden te bezorgen en/of deze link
onder hen te verspreiden. Febelgra stuurde edndbjgr met e-mailadressen van de
aangesloten leden, die uit een 400-tal zaakvoexdardedrijven in de grafische sector

bestond. Naar deze personen werd een e-mail gdstoet het verzoek om de link
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onder hun medewerkers te verspreiden indien deaanmerking kwamen om deel te
nemen. De Orde van Architecten publiceerde de hisér de vragenlijst in hun online
nieuwsbrief van mei 2012. Omdat de respons aanligmlanvoldoende was om
significante resultaten te observeren, werden deHlien op de sociale netwerksites een
aantal keer opnieuw gepost en werden e-mails wester herinnering. Er was sprake
van één zelfgekozen meetmoment voor alle respoedentaardoor huidig onderzoek

een cross-sectionele studie genoemd werd.

M eetinstrumenten

De gehanteerde meetinstrumenten werden gekozeasip\an de aangetoonde
betrouwbaarheid in voorgaand onderzoek. De betraawieid werd ook binnen de
huidige steekproef geobserveerd en gerapporteerdCmabach’s alpha. Daarbij werd
als vuistregel gebruikt dat een betrouwbaarheid&ca#t o van hoger dan .80 op een
goede betrouwbaarheid wees en een betrouwbaarbéflisi&nt tussen .60 en .80
aanvaardbaar was. Om de interne factorstructuurdeameetschalen te onderzoeken,
werd gebruik gemaakt van principal axis factoringt warimaxrotatie. De meetschalen
met de gebruikte items zijn terug te vinden in dkaden 1 tot en met 7. Het gewogen
gemiddelde van de scores op de items resulteerdie totaalscore van de constructen.

Onafhankelijke variabele

Voor het meten van de beviogenheid was een zelirégge vragenlijst
beschikbaar — de UWES, een verkorte versie vanBle3J9 — die een goede validiteit
en betrouwbaarheid aantoonde binnen een brede maaesamples in verschillende
nationale contexten, gebruik makende van versignaer dan 12 talen. (Schaufeli &
Salanova, 2007). De UWES werd binnen huidig ondsezyebruikt om beviogenheid te
meten op basis van de drie dimensies vitalitegwifging en absorptieBij het gebruik
van dezeUtrecht Work Engagement Scale (UWESgrden aan de respondenten 17
stellingen aangeboden over hoe men zich kon vamten het werk dat men uitvoerde,
waarvan zes stellingen verwezen naar vitaliteit (. ‘Op mijn werk voel ik me sterk
en vitaal), vijf naar toewijding (T) (vb:lk ben trots over het werk dat ik dyegn zes
naar absorptie (A) (vbDe tijd vliegt voorbij als ik aan het werk bgn'Voor elke

stelling werd de instructie gegeven om op een #Agruachaal aan te geven hoe frequent
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de gevoelens ervaren werden, die in de stellinghHvesen werden, waarbij een score
‘1’ overeenstemde met ‘nooit’ en een score ‘7’ rnadtijd’. De stellingen werden naar
het Nederlands vertaald. Binnen deze steekproefl veem hoge betrouwbaarheid
gevonden voor de UWES € .94). De factoranalyse leverde een structuur epégn

factor met een eigenwaarde groter dan 1.

Contextuele variabelen

Voor het meten van Leader Member Exchange (LMX)dagebruik gemaakt
van de elf LMX items die aangehaald werden dooehi& Maslyn (1998). LMX werd
gekenmerkt door vier dimensies: affect, loyalitedntributie en professioneel respect.
De items werden voor dit onderzoek naar het Neddslaertaald. Affect werd gemeten
aan de hand van drie items (Vi heb mijn overste heel graag als persgoivoor de
observatie van loyaliteit werden eveneens 3 iteewsdagd (vb:Mijn overste verdedigt
mijn werkgedrag bij hogeren in rang, ook zonder ptete kennis van de situatje’
Contributie werd gemeten op basis van twee itents (k ben bereid om extra
inspanningen te doen, buiten de normaal vereiste,de belangen van mijn werk te
behartigen). Bij de vierde dimensie, professioneel respectdee terug 3 items
bevraagd (vbilk ben onder de indruk van de kennis van mijn steeiover zijn/haar
job’). De betrouwbaarheid van de meetschaal voor Leddenber Exchange was hoog
(o =.92) en er werd een één-factorstructuur gevonden.

Om transformational leadership te meten, werdelnuidig onderzoek dezelfde
zes items gebruikt die in het onderzoek van Mo@@l?) gebruikt werden, maar dan
terug naar het Nederlands vertaald (Wmor mij is mijn directe overste een symbool
van succes en expertisgeDe schaal voor transformational leadership hadrwle
geobserveerde steekproef een hoge betrouwbaatheid®g) en vertoonde een zuivere
één-factorstructuur. Alle items hadden hierbij déading van minstens .80 op deze
factor.

Transactional leadership werd gemeten aan de handde vijf items uit het
onderzoek van Moors (2012), die eveneens terug metaNederlands vertaald werden
binnen huidig onderzoek (vbMijn directe overste vertelt mij wat ik moet doem
beloond te worden voor mijn inspanningerCronbach’se was voor deze meetschaal

.88, wat op een goede betrouwbaarheid wees. Deipaie factoranalyse in SPSS
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rapporteerde een één-factorstructuur, waarbijitdlas een lading van minstens .50 op
de factor hadden. Er werd voor de scoring van dmstvan drie bovengenoemde
leiderschapsstijlen telkens een 7-punten schaatuiggp gaande van ‘helemaal niet
akkoord = 1’ tot ‘helemaal akkoord = 7.

Om risicogedrag in huidig onderzoek te meten weed,zoals bij Perez-Luno et
al. (2011), gebruik gemaakt van de conceptualisaie Covin & Slevin (1989). Zij
vonden een hoge betrouwbaarheid voor deze meetsadraaisicogedrago = .84). In
dit onderzoek werd risicogedrag op individueel nivegemeten en werden de drie
tegenstellingen naar het Nederlands vertaald aleigerste persoon bevraagd (lk.
geloof erin dat het, rekening houdende met het &ypgeving, beter is om gradueel te
exploreren via timide en stapsgewijs gedrag” versSlks geloof erin dat, rekening
houdende met het type omgeving, gedurfde en wimemie daden nodig zijn om
doelen te bereiker” De betrouwbaarheid van de meetschaal waarmee géesicag
werd gemeten, was aanvaardbaar binnen de huidepkmsbef ¢ = .73). Bij de
factoranalyse werd een structuur met één factororggsn voor de meting van
risicogedrag, waarbij alle items een lading opat#dr van ten minste .60 hadden.

Om proactiviteit te meten, baseerden Perez-Lurad. ¢2011) zich eveneens op
een schaal van Covin & Slevin (1989) die uit dagenstellingen bestond. Wegens een
te lage factorlading, werd het derde item weggelafg maakten gebruik van een twee-
item schaal, met een hoge interne consistentieettouwbaarheido = 0.72). In dit
onderzoek werden dezelfde twee items naar het Nedsr vertaald en in de eerste
persoon bevraagd (vbMeestal reageer ik op de acties die anderen nemegrsus
“Meestal onderneem ik acties waarop anderen dargeean”). De betrouwbaarheid
van de meetschaal was aanvaardbaar binnen de ool steekproei(= .66) en de
principale factoranalyse resulteerde in een éétoffsicuctuur, waarbij beide items .71
laadden op de factor. Voor het meten van risicagged proactiviteit, werd aan de
respondenten gevraagd om aan de hand van een éhapanaal aan te geven welk
uiterste van het continuiim voor hen het meest gapassing was, waarbij een hogere

score wees op een hogere mate van risicogedragadtiteit respectievelijk.
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Uitkomstvariabelen

Innovatief werkgedrag werd gemeten aan de handlgannovatief werkgedrag
vragenlijst van Janssen (2000). Dit is een vraggtrdiie innovatief werkgedrag meet,
binnen de drie verschillende fasen van innovatiefkgedrag en die gebaseerd werd op
het werk van Kanter (1988). Van der Vegt, G.S. &s3&n, O. (2003) beschreven hoe
dit meetinstrument van Janssen (2000, 2001) getkaik worden. Dit gebeurde aan de
hand van een negen-item schaal van individueelviainef werkgedrag, waarbij er aan
elke fase van het innovatief proces drie itemse&egd werden die naar een bepaalde
gedraging peilden. Zij rapporteerden een schaabetraarheid van = .96.

De meetschaal van Janssen (2000) bestaat uitteins idie verwijzen naar idee
generatie (vb. Het creéren van nieuwe ideeén ter verbetejing’drie items die
verwijzen naar idee promotie (viHét mobiliseren van steun voor innovatieve ideeén’
en drie met betrekking tot idee realisatie (\Hbet transformeren van innovatieve ideeén
in bruikbare toepassingen’ Aan de respondenten werd gevraagd om voor elke
gedraging aan te duiden in welke mate zij zelf \ndat deze voor hen van toepassing
was op een 7-punten schaal van ‘nooit = 1’ totjthlt 7. De betrouwbaarheid van
deze schaal was ook binnen deze steekproef oeg9ql). In een thesisonderzoek van
Houbrix (2011) naar de validatie van een meetinsémnt dat innovatief werkgedrag kon
meten doorheen deze drie verschillende fasen, agrdegeven dat het meetinstrument
van Janssen (2000) gebruikt kon worden om innowatigedragingen tijdens de
verschillende fasen afzonderlijk te observefenvonden we voor de zelfbeschrijvingen
weldegelijk een structuur terug met drie duideliggzonderlijke factoren. ...voor de
peerbeschrijvingen moesten we dus overgaan naaraggmene schaal.{Houbrix,
2011). Om na te gaan of er ook binnen deze steekgrege duidelijk onderscheidbare
factoren aanwezig waren voor innovatief werkgedijdgns de drie verschillende fasen
van het innovatief proces, werd een principalediastalyse uitgevoerd. Er werd echter
geen drie-factorenstructuur, maar een twee-facstmectuur terug gevonden. Binnen
huidig onderzoek bleek het bijgevolg niet zinvol de resultaten voor elk van de drie
fasen afzonderlijk te interpreteren. Vervolgens dveen geforceerde factoranalyse
uitgevoerd met één factor voor innovatief werkggdraaarbij elk item een lading had
van ten minste .60. Om de totaalscore te berekeoeninnovatief werkgedrag, werd

een gewogen gemiddelde berekend van de scoreteapegen items.
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Controlevariabelen

Voorgaand onderzoek suggereerde om geslacht,jdeedipleidingsniveau en
aantal dienstjaren als controlevariabelen op teemewmdat ze een invioed zouden
hebben op innovatief werkgedrag (Scott & Bruce, 41 3®ieterse et al., 2010, Aryee et
al., 2012). Daarom werd nagegaan of deze varialedannvloed hadden op de scores
voor innovatief werkgedrag binnen de onderzocldelkgiroef.
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RESULTATEN

Beschrijvende statistieken

Tabel 1 geeft een overzicht van de gemiddelde sdbtge standaardafwijkingen
(SD) en correlatiecoéfficienten van de onderzochtéabaten. Op deze manier kan een
eerste beeld gevormd worden over de samenhangntukse@pgenomen variabelen,
alsook over de relevantie van de controlevariabblanen de onderzochte steekproef.
De correlatiecoéfficiénten geven een idee overateeshang van de variabelen, maar
laten niet toe om uitspraken te doen over evento@ieakelijke verbanden. De toetsing
van de vooropgestelde hypotheses komt aan bod woldende paragraamnovatief
werkgedrag correleerde het sterkst met proactivitei .57,p < .01) en beviogenheid (
= .41,p = .01). Er werd eveneens een positieve samenhasgruproactiviteit en
bevlogenheid waargenomen. Dit was te verwachterbags van de resultaten van
Perez-Luno et al. (2011). Risicogedrag was evenpesitief gerelateerd aan innovatief
werkgedragn(= .34,p < .01). De leiderschapsstijlen Leader Member Exgbhan= .31,
p < .01), transformational leadership=< .21,p < .05) en transactional leadership=(
.28, p < .01) waren positief gerelateerd aan innovatiefkggedrag. In de lijn van wat
Rosing et al. (2011) observeerden, was het ondddrmouan een goede Leader Member
Exchange relatie de leiderschapsstijl die het stegecorreleerd was met innovatief
werkgedrag. Er kunnen echter geen betekenisvotirpretaties gedaan worden met
betrekking tot verschillen tussen de drie fasen warovatief werkgedrag onderling
omdat er geen factorstructuur met drie factorerogden werd in de data van huidig
onderzoekBevlogenheid was positief gecorreleerd met Leademlder Exchange &
.62,p < .01), transformational leadership=.57,p < .01), transactional leadership<
A42,p < .01), risicogedragr (= .39,p < .01) en proactiviteitr(= .21,p < .05). Deze
correlaties liggen in de lijn van de bevindingem \#chaufeli & Salanova (2007). De
controlevariabelen die volgens Scott & Bruce (19%®¢terse et al. (2010) en Aryee et
al. (2012) een invloed zouden hebben op innovatezkgedrag, bleken niet relevant te
zijn voor de onderzochte steekproef. Voor de vale geslacht, leeftijd en
opleidingsniveau werd geen enkele significanteatatie met innovatief werkgedrag of
bevlogenheid gevonden. Daarom werden deze con&aédelen verder buiten

beschouwing gelaten tijdens de verwerking van deltaten.
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Tabel 1
Beschrijvende statistieken en correlatiecoéffi@ént
Controlevariabelen M SD 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1. Geslacht 1.49 .50 1.00
2. Leetftijd 3230 9.13 -14 1.00
3. Opleidingsniveau 3.10 .53 .06 -.01 1.00
4. Dienstjaren 822  7.67 -22* 89 02 1.00

Innovatief werkgedrag

5. IwB 491 .97 -.08 -.02 .10 .00 1.00

6. Generatie 5.26 .94 -.16 -.02 .04 -.00 .82 1.00

7. Promotie 4.79 1.18 -.07 -.04 .06 -.03 90 .B59** .0Q

8. Realisatie 4.68 1.20 .01 .02 5 .04 90**  .61* 2*7 1.00

Work engagement
9. Bevlogenheid 5.21 .87 -.00 .03 .08 .03 A1 35*%35*  39**  1.00

Leiderschap

10. LMX 5.09 1.13 -.00 -.06 .07 -.07 31 21 30%* 28*  62** 1.00
11. Transformational 4.67 1.46 -.03 -.04 .04 -.08 .21*.16 .20* .18* S7 90 1.00
12. Transactional 4.50 1.26 -.06 -.13 -.06 -.15 28%21*  22% 30% 427 64** .65 1.00

Risicogedrag

13. Risicogedrag 4.55 1.14 -12 13 .02 .20* 34%*  80*.26** .33** 39** 14 .03 .09 1.00
Proactiviteit
14. Proactiviteit 4.68 1.23 -.10 .15 -.03 A7 B57** 38 44% B4 21* .10 -.05 .07 .58* 1.00

*Noot: N = 139. *p <.05. **p <.01. Bij de variadle Geslacht is 1 = man en 2 = vrouw. Bij de vaglhOpleidingsniveau is 1 = geen/lager, 2 =
secundair, 3 = hoger niet universitair en 4 = umsiair onderwijs.
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Hypothesetoetsing
De analyses werden uitgevoerd aan de hand varoftetaseprogrammaSPSS

Statistics 20’Voor elke hypothese werd een aangepaste regreaisa uitgevoerd.

Tabel 2
Regressieanalyse bij hypothese 1: De invloed valogenheid op innovatief
werkgedrag.
Innovatief werkgedrag
b SE®D) t AR2 F
Bevlogenheid 46 .09 5.29%** A7 27.95%**

Noot: N=139. ***p < .001.

Voor de toetsing varypothese 1, werd een enkelvoudige regressieanalyse
uitgevoerd met innovatief werkgedrag als afhankeliyariabele en bevlogenheid als
onafhankelijke variabele. In Tabel 2 werd gerapgend dat bevlogenheid 7% van de
variantie in innovatief werkgedrag verklaarde l@jgeobserveerde steekproef in huidig
onderzoek. De positieve invioed van bevlogenheidimopovatief werkgedrag was
significant (1, 137)=27.95,p < .001). Hypothese 1 werd bevestigd.

Tabel 3
Toetsing van hypothese 2: Moderatie-effect van eéelttmber Exchange op de relatie

tussen bevlogenheid en innovatief werkgedrag.

Innovatief werkgedrag

b SED) t p
Stap 1 Bevlogenheid 40 A1 3.64*** 00***
LMX .07 .09 .85 40
Stap 2 Bevlogenheid A7 12 3.9%* 00***
LMX .08 .09 .96 34
Bevlogenheid*LMX .09 .06 1.39 A7

Noot: N = 139. LMX = Leader Member Exchange, Bgehheid*LMX = interactie

van de gecentreerde scores van bevlogenheid en X< .001.
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Om het veronderstelde moderatie-effecthypothese 2 te toetsen, werd een
interactievariabele aangemaakt op basis van denyeeede scores voor bevlogenheid
en Leader Member Exchange. Deze regressieanalysemgarvoudig, aangezien er
meerdere onafhankelijke variabelen in verband g#itraverden met de afhankelijke
variabele innovatief werkgedrag. Om te kunnen sggmekan een moderatie-effect, moet
er zowel een significant hoofdeffect geobserveemiden van de onafhankelijke
variabele en de moderator, als een significantceffan de interactievariabele. Er werd
een significant hoofdeffect gevonden van bevlogehfte = .40,p < .001), maar niet
voor LMX (b = .07,p = .40). Het interactie-effect was eveneens nietigant (0 =
.09,p = .17). De gegevens in Tabel 3 illustreren de afglezid van een moderatie door
LMX op de relatie tussen bevlogenheid en innovatiefkgedrag. Hypothese 2 werd
niet bevestigd binnen de huidige steekproef. Edveamn geen van beide voorwaarden
voldaan om van een moderatie-effect te kunnen sptekMX correleerde nochtans
sterk met bevlogenheid € .62, p < .01) en met innovatief werkgedrag<.31, p <
.01). Opvallen was ook dat LMX .9 = .01) correleerde met transformational
leadership, een leiderschapsstijl waarvan evengetoetst werd of deze een invioed
had op innovatief werkgedrag, die gemedieerd wewt theviogenheid. Daarom werd,
op basis van de bevindingen, een alternatieve hggetgetoetst met betrekking tot de
potentiéle mediatie van bevlogenheid in de relatgsen Leader Member Exchange en
innovatief werkgedrag. Deze hypothese was everemmsemelijk op basis van het JD-
R model (Bakker et al., 2003), waarbij bevlogenhgédien wordt als een katalysator
voor (innovatieve) werkprestatie en waarbij eenagép leiderschapsstijl als hulpbron
kan dienen om bevlogenheid te verhogen. In de gsseycf. infra) werd hier dieper op
ingegaan.

Om mediatie-effecten te onderzoeken in huidig onokgs, werd telkens gebruik
gemaakt van een stapsgewijze regressieanalysengolige Baron & Kenny methode
(1986). Hun procedure bestaat uit 3 opeenvolgertidppsn: (1) regressie van de
mediator M op de onafhankelijke variabele X, (2pressie van de afhankelijke
variabele Y op de onafhankelijke variabele X, @jyressie van Y op zowel X, als M.
Baron & Kenny (1986) stelden 4 criteria voorop oate gaan of er al dan niet sprake
was van mediatie. Volgens hen is er sprake vanatiedvanneer er een invloed is van

X op M tijdens stap 1, een invloed van X op Y tijdestap 2 en een invloed van M op
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X tijdens stap 3. Er is een volledige mediatierdiglp wanneer de invloed van X niet
langer significant is tijdens stap 3. Indien hdeef van X op Y wel verzwakt, maar
tegelijkertijd significant blijft tijdens deze lae stap, dan is er sprake van partiéle
mediatie door M. Op aanraden van Baron & Kenny G)98verd bij de mediatie-

analyses een Sobel test uitgevoerd om de signifecaan de mediatie na te gaan.

Tabel 4
Toetsing van een alternatieve verklaring bij hyest 2: Mediatie-analyse van LMX,

bevlogenheid en innovatief werkgedrag.

b SE(b) AR? t F

Stap 1 AV = Bevlogenheid

OV = LMX 47 .05 .38 9.15%*  83.69***
Stap 2 AV = IWB

OV = LMX .26 .07 .09 3.76%**  14.10***
Stap 3 AV = IWB

OV = Bevlogenheid .40 A1 .08 3.64***  13.24***

OV = LMX .07 .09 .85

Noot: N = 139. IWB = innovatief werkgedrag, LMX sader Member Exchange. ***p
< .001.

In Tabel 4 worden de resultaten van de mediatiéya@aveergegeven. In stap 1
werd een significant positief effect van LMX op bmyenheid gevonderb(= .47,p <
.001). Hierbij verklaarde LMX 38% van de varianittebevlogenheid. Bij stap 2 werd
een significant effect van LMX op IWBb(= .26, p < .001) gerapporteerd. Wanneer
bevlogenheid tijdens stap 3 in de regressieanalys® opgenomen, verzwakte het
effect van LMX op IWB b = .07,p = .40). Het effect van LMX op IWB was niet meer
significant in stap 3, dus werd de relatie tuss®iXLen innovatief werkgedrag volledig
gemedieerd door bevlogenheid. Een Sobel test bgslestle significantie van deze
mediatie ¢ = 3.39,p < .001). LMX had binnen de geobserveerde steekpeesf

indirecte invloed op IWB, die volledig gemedieerdrd door bevlogenheid.
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Tabel 5
Toetsing van hypothese 3: Mediatie-analyse varstamational leadership,

bevlogenheid en innovatief werkgedrag.

b SE(b) AR? t F

Stap 1 AV = Bevlogenheid

OV =TRANSFO .34 .04 33F** 8.18***  66.92***
Stap 2 AV = IWB

OV = TRANSFO 14 .06 04*** .246* 6.05*
Stap 3 AV = IWB

OV = Bevlogenheid .49 A1 1 3*** 4.59%*  21.08***

OV = TRANSFO -.03 .06 -47

Noot: N = 139. IWB = innovatief werkgedrag, TRANSE®ansformational
leadership. *p < .05, ***p < .001.

De toetsing varmypothese 3 gebeurde eveneens aan de hand van een mediatie-
analyse volgens de Baron & Kenny methode (1986)e3eltaten voor elke stap van de
mediatie-analyse worden in Tabel 5 weergegeverdeiig stap 1 werd een positief
effect van transformational leadership op beviogahlyevondenl{ = .34,p < .001),
waarbij transformational leadership 33% van de ardgie in bevlogenheid kon
verklaren. Aan het tweede criterium werd ook voidaavant transformational
leadership had een klein maar significant effectnmpvatief werkgedragh(= .14,p <
.05). Transformational leadership verklaarde skedfb van de variantie in IWB. Uit de
resultaten van stap 3, kan worden afgeleid dat elatie tussen transformational
leadership en innovatief werkgedrag volledig gemexd werd door bevlogenheid. De
positieve invioed van transformational leadershgrnvinderde en was niet langer
significant wanneer gecontroleerd werd voor beulbgeéd. De veronderstelde mediatie
bleek significant bij het uitvoeren van een Solest §z = 3.95,p < .001). Hypothese 3
werd bevestigd binnen de onderzochte steekproahsitormational leadership had een
significante positieve invioed op innovatief werklgeg, die volledig gemedieerd werd

door bevlogenheid.
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Tabel 6
Toetsing van hypothese 3a: Mediatie-analyse vamstational leadership,

bevlogenheid en innovatief werkgedrag.

b SE(b) AR? t F

Stap 1 AV = Bevlogenheid

OV = TRANSACT .29 .05 8%+ 5.46%**  29.81***
Stap2 AV =IWB

OV = TRANSACT .21 .06 .08*** 3.39%**  11.51***
Stap3 AV =IWB

OV = Bevlogenheid .40 10 N Rl 4.18**  15.20***

OV = TRANSACT .10 .07 1.49

Noot: N = 139. IWB = innovatief werkgedrag, TRAN3ACtransactional leadership.
***p < .001.

Transactional leadership werd als derde leidersdtgiponderzocht bij de toetsing van
hypothese 3a. Tabel 6 illustreert dat er een positieve invioeah transactional
leadership op bevlogenheid gevonden wérd (29,p < .001). Transactional leadership
verklaarde 18% van de variantie in bevlogenheid.stap 2 werd gevonden dat
transactional leadership eveneens een signifigaoséieve invioed had op innovatief
werkgedragly = .21,p < .001). Wanneer bevlogenheid tijdens stap 3 aldiata werd
opgenomen, bleek het effect van transactional lshge op innovatief werkgedrag
verminderd te zijn en niet langer significabt<.10,p = .14). Er werd voor deze derde
leiderschapsstijl eveneens een volledige mediaabsgerveerd door bevlogenheid. De
mediatie bleek significant volgens de Sobel test 8.29,p < .001). Hypothese 3a werd
bevestigd binnen de onderzochte steekproef.
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Tabel 7
Toetsing van hypothese 4: Mediatie-analyse varogeviheid, risicogedrag en

innovatief werkgedrag.

b SE (b) AR?2 t F

Stap 1 AV = RISICO

OV = Bevlogenheid .50 10 1 5xxx 4.89***  23.86***
Stap 2 AV = IWB

OV = Bevlogenheid .46 .09 I Gl 5.29%** 27 Q5***
Stap 3 AV = IWB

OV =RISICO .18 .07 .04** 2.60** 17.92%**

OV = Bevlogenheid .37 .09 3.98***

Noot: N = 139. IWB = innovatief werkgedrag, RISIGQ@isicogedrag. **p < .01, ***p
<.001.

Tabel 7 geeft de resultaten weer voor de mediaiatyae van bevlogenheid,
risicogedrag en innovatief werkgedrag die gebruiktd omhypothese 4 te toetsen. In
stap 1 was er een significant positief effect vam dnafhankelijke variabele
bevlogenheid op de mediator risicogedrag (.50,p < .001). Bevlogenheid verklaarde
binnen de steekproef 15% van de variantie in rggdoag. Tijdens stap 2 werd het
effect van bevlogenheid op innovatief werkgedragpporteerdlf = .46,p < .001). In
stap 3 werd een significant positief effect gevangdan de mediator risicogedrag op
IWB (b =.18,p < .01), waarbij het effect van bevlogenheid op waief werkgedrag
verminderde I = .37,p < .001). Aangezien het effect van bevlogenheidifant
bleef na toevoeging van risicogedrag, kon beslaterden dat er een partiéle mediatie
aanwezig was van risicogedrag binnen de relatisetuseviogenheid en innovatief
werkgedrag. De significantie van deze vaststelwegd bevestigd door een Sobel test (
=2.29,p=.02)
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Tabel 8
Toetsing van hypothese 4a: Mediatie-analyse vatogenheid, proactiviteit en

innovatief werkgedrag.

Variabele b SE (b) AR2 t F
Stap 1 AV = PROACT
OV = Bevlogenheid .29 A2 .04* 2.45* 6.00*

Stap 2 AV = IWB
OV = Bevlogenheid 45 .09 N Wl 5.29%**  27.95%**

Stap 3 AV = IWB
OV = PROACT 40 .05 25%r* 7.56%*  48.28***
OV = Bevlogenheid 34 .08 4.60***

Noot: IWB = innovatief werkgedrag. *p < .05, ***p <001

In Tabel 8 worden opnieuw de resultaten voor de dpeenvolgende stappen
van de mediatie-analyse volgens de Baron en Kenethode (1986) gerapporteerd.
Tijdens elke fase was er sprake van een signifieffiect in de verwachte richting.
Bevlogenheid verklaarde tijdens stap 1 van de ntieekenalyse slechts 4% van de
variantie in proactiviteit, maar het verband blee#l significant b = .29, p < .05).
Tijdens de tweede stap werd een significante @vstinvioed van bevlogenheid op
innovatief werkgedragh(= .45,p < .001) gevonden. Bij stap 3 was er een signifean
invloed van proactiviteit op innovatief werkgedrgg= .40,p < .001). Hierbij daalde de
invloed van bevlogenheid & .34,p < .001), waardoor er sprake was van mediatie. De
relatie tussen bevlogenheid en innovatief werkggdvard partieel gemedieerd door
proactiviteit. Een Sobel test bevestigde de sigaiftie van de geobserveerde partiéle
mediatie ¢=, p = .02).Hypothese 4a werd bevestigd.
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DISCUSSIE

Bespreking resultaten

Er werd een positieve invioed gerapporteerd varnogewheid op innovatief
werkgedrag binnen de onderzochte steekproef. Ditrlade lijn van de verwachtingen
uit voorgaand onderzoek en van wat kon verwachtlemiop basis van het JD-R model
(Bakker et al., 2003). Bevlogenheid kon 17% varvaantie in innovatief werkgedrag
verklaren. Deze bevinding suggereerde het belanghea bevorderen van engagement
bij werknemers om hun innovatieve prestaties tenkarverhogen.

Leiderschapsstijl werd eveneens onderzocht alsnesgelijke antecedent van
innovatief werkgedrag. Daarbij werd een mediatfeetf van bevlogenheid getoetst,
rekening houdende met het JD-R model en bevindingiemnoorgaand onderzoek (cf.
supra). Hypothese 2 werd getoetst op basis vamdeadingen van Aryee, et al. (2012).
Zij waren de eerste onderzoekers die evidentigl@onrvoor een moderatie-effect van
LMX op de relatie tussen bevlogenheid en innovatiefkgedrag. Om deze reden was
het nuttig om deze hypothese te toetsen binnemidigle steekproef. Het door Aryee et
al. (2012) gesuggereerde moderatie-effect van lreldi@enber Exchange op de relatie
tussen bevlogenheid en innovatief werkgedrag, werduidig onderzoek echter niet
bevestigd. Deze bevinding was niet erg verrassaadgezien Aryee et al. (2012) de
eersten waren om deze hypothese te toetsen. Hetviadd nuttig om na te gaan of hun
bevindingen in huidig onderzoek gerepliceerd konderden. Rekening houdende met
het JD-R model van Bakker et al. (2003), met deruakwgen van voorgaand onderzoek
over de relatie tussen vooral transformational desitip en bevlogenheid (Schaufeli &
Salanova, 2007) en de sterke correlatie van LMX imatsformational leadership
binnen de huidige steekproef, werd een alternatievklaring voor de samenhang van
LMX met bevlogenheid en innovatief werkgedrag getod=r werd namelijk getoetst of
de relatie tussen LMX en innovatief werkgedrag bmrieze steekproef gemedieerd
werd door bevlogenheid.

Bevlogenheid medieerde inderdaad de relatie tusb&X en IWB bij de huidige
steekproef, er was hierbij zelfs sprake van eefedigle mediatie door bevlogenheid.
Hetzelfde patroon werd zichtbaar na de toetsinghygoothese 3 en 3a, met betrekking

tot de invloed van transformational leadershiprandactional leadership op innovatief
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werkgedrag. Voor deze leiderschapsstijlen werdealigtie met innovatief werkgedrag
eveneens volledig gemedieerd door bevlogenheidieBeltaten suggereerden dat een
gepaste leiderschapsstijl, waarbij een goede balassen taakeisen en hulpbronnen
aangereikt werd aan werknemers, hun bevlogenheikaonnen verhogen waardoor zij
meer geneigd zouden zijn om innovatief werkgedeagtéllen. Op basis van huidige
cross-sectionele studie konden echter geen cabsalaiten getrokken worden uit de
gevonden resultaten. Daartoe is longitudinaal erermeétgebreid onderzoek over
verschillende doelgroepen heen nodig. De resultdiergeobserveerd werden, liggen
echter in de lijn van wat verwacht werd op basis kat JD-R model van Bakker et al.
(2003) en van de in voorgaand onderzoek gevondiiereussen leiderschap en
beviogenheid (Schaufeli & Salanova, 2007) en tuskederschap en innovatief
werkgedrag (Rosing, et al. 2011). Indien volledigediatie door bevlogenheid binnen
de relatie tussen leiderschapsstijl en innovatiefkggedrag in toekomstig onderzoek
bevestigd kan worden, dan kunnen eventuele aanbgeal aangereikt worden aan
organisaties die innovatief werkgedrag willen beleven om een concurrentieel
voordeel te bekomen.

Proactiviteit en risicogedrag bleken binnen huidigderzoek de relatie tussen
bevlogenheid en innovatief werkgedrag partieel éeligren. Deze bevinding suggereert
dat proactiviteit en risicogedrag belangrijke faetobinnen deze relatie zouden kunnen
zijn. Verder onderzoek is nodig om dit te bevestiggangezien dit een cross-sectionele
studie was en daardoor geen causale besluiten Rugeteokken worden. De gevonden
resultaten suggereren wel het belang van dezebedeim Vooral proactiviteit had een
belangrijke invioed binnen de onderzochte steekproe

Sterktes en beperkingen
Een sterkte van huidig onderzoek, was dat de hgsethopgebouwd werden op
basis van een theoretisch model en gemotiveerdeneadn de hand van vroegere en
recente onderzoeksbevindingen. Een ander sterkipdat de respondenten via diverse
kanalen gecontacteerd werden en er de mogelijkliagdom de vragenlijst via een link
te delen met vrienden en kennissen. Op deze mamet de steekproef zo aselect
mogelijk gehouden. De betrouwbaarheid van de miealisc was over het algemeen

zeer hoog en de resultaten in huidig onderzoekdigden grotendeels de hypotheses.
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Er waren eveneens beperkingen aan huidige stuagrelaOhet om een cross-
sectionele studie ging, konden geen conclusieokjetn worden met betrekking tot
causale verbanden. Bovendien werd enkel gebruilkagkthvan zelfrapportage door de
proefpersonen. Hierdoor kon niet gecontroleerd wiordoor de waarheidsgetrouwheid
van de antwoorden. Bevraging van collega’s en nggievenden van de respondent,
zouden een betrouwbaarder resultaat kunnen opleviesesteekproef was te beperkt en
ongelijk verdeeld om vergelijkingen te kunnen makessen de verschillende beroepen
die in het onderzoek werden opgenomen.

Rekening houdende met deze beperkingen, kunnengbuimevindingen toch
een interessante bijdrage betekenen aan de litierdde resultaten lagen grotendeels in
de lijn van wat kon verwacht worden op basis vanJieR model (Bakker et al., 2003)
en de bevindingen uit voorgaand onderzoek naarvatred werkgedrag en de andere
variabelen in dit onderzoek. Indien genoeg beviegtigevonden kan worden voor deze
bevindingen, kunnen praktische aanbevelingen ovgewavorden.

Praktische implicaties

De resultaten suggereerden, rekening houdende endtegerkingen van een
cross-sectionele studie, dat leiderschapsstijl pasitieve invioed zou kunnen hebben
op het stellen van innovatief werkgedrag door werkers. Deze relatie werd in huidig
onderzoek gemedieerd door bevlogenheid, wat in ijde lipt van wat men kon
verwachten op basis van het JD-R model (Bakket.,e2@03). Indien deze bevindingen
gerepliceerd kunnen worden in longitudinaal ondekzodan kan als praktische
aanbeveling gegeven worden om een leiderschapsshignteren die zich focust op het
motiveren van werknemers, indien men innovatieestaties wil bevorderen. Dit kon
men ook verwachten op basis van JD-R model.

Proactiviteit en risicogedrag hadden beiden eetié@mediérende invioed in
de relatie tussen bevlogenheid en innovatief wettagp Deze bevinding lag eveneens
in de lijn van de verwachting dat proactiviteit esicogedrag meer zal gesteld worden
door bevlogen werknemers en eveneens met de vaimgctat deze gedragsvariabelen
een invlioed zouden kunnen uitoefenen op innovatefkgedrag (cf. supra). Indien
deze resultaten voldoende gerepliceerd kunnen wardengitudinaal onderzoek, dan

kunnen eventuele aanbevelingen aangereikt worde@araktijk. Indien proactiviteit
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en risicogedrag nodig zouden blijken voor innovatrerkgedrag, dan zou men als aan
organisaties de aanbeveling kunnen geven om delagegen aan te moedigen bij

hun werknemers en hun de kans te geven om te exgraeren.

Suggesties voor toekomstig onder zoek

Een suggestie voor toekomstig onderzoek is om meeentie te zoeken voor
de stabiliteit, generaliseerbaarheid en praktidoepasbaarheid van de geobserveerde
resultaten. Longitudinaal onderzoek, met een valdeegrote en representatieve
steekproef per beroepsgroep zou kunnen nagaanlie wete de huidige bevindingen
gerepliceerd kunnen worden. Het aanvullen met geentaelingen, beoordelingen door
leidinggevenden en case studies zou eveneens damgiye meerwaarde kunnen
betekenen. Op die manier zou het aannemelijker ain algemene en specifieke
aanbevelingen te kunnen aanreiken aan het pragijkEr zou ook kunnen nagegaan
worden of de door bevlogenheid gemedieerde retatisen leiderschap en innovatief
werkgedrag ook voor andere leiderschapsstijlen tgdt@n andere suggestie naar
toekomstig onderzoek toe, is om na te gaan of Heam proactiviteit en risicogedrag
als potentiéle mediatoren in de relatie tussendgeviheid en innovatief werkgedrag
gerepliceerd kan worden.

Conclusie
De verwachte positieve relatie tussen bevlogenkeidnnovatief werkgedrag
werd in huidig onderzoek bevestigd. Er werd ook pesitieve invloed geobserveerd
van drie verschillende leiderschapsstijlen op irai@f werkgedrag. Deze invlioed werd
voor de drie onderzochte leiderschapsstijlen vallggmedieerd door bevlogenheid. De
resultaten suggereren dat een gepaste flexibelersshapsstijl, zoals transformational
leadership en een goede LMX relatie, door middel vet verhogen van bevlogenheid
bij hun werknemers, kan leiden tot het stellen waeer innovatief werkgedrag. Dit lag
in de lijn van wat verwacht werd op basis van leRImodel (Bakker et al., 2003). De
resultaten suggereerden eveneens dat beviogen emeeks meer risico’s durfden te
nemen en meer proactief gedrag stelden en datwvdesbdelen als partiéle mediator in

de relatie tussen bevlogenheid en innovatief wetiagkunnen optreden.
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Bijlage 1

Utrecht Work Engagement Scale, Schaufeli & Salanova (2007)

. Op mijn werk voel ik me barstensvol energie (V1)

. Ik vind het werk dat ik doe erg betekenisvoheittig (T1)

. De tijd vliegt voorbij als ik aan het werk bekl{

. Op mijn werk voel ik me sterk en vitaal (V2)

. Ik ben enthousiast over mijn werk (T2)

. Als ik aan het werken ben, vergeet ik al de r@stiom mij (A2)
. Mijn job inspireert mij (T3)

. Als ik 's morgens opsta, heb ik zin om te gaanken (V3)

© 00 N OO O A W N P

. Ik voel me gelukkig als ik intens aan het werken (A3)
. Ik ben trots over het werk dat ik doe (T4)

=
= O

. Ik ga volledig op in mijn werk (A4)

[EEN
N

. Ik kan doorgaan met werken gedurende zeer lpegedes per keer (V4)

[EEN
w

. Mijn job is uitdagend voor mij (T5)

[EEN
~

. Ik wordt erin meegesleept als ik aan het weblem(A5)

[EEN
a1

. Op mijn werk heb ik een sterke weerstand optaatwlak (V5)

[EEN
»

. Het is moeilijk om mezelf los te maken van nwjerk (A6)

[EEN
\I

. Op mijn werk houd ik steeds vol, zelfs alsiegdn niet goed gaan (V6)

Noot: V = Vitaliteit, T = Toewijding, A = Absorpti€ronbach’se = .94.
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Bijlage 2

Leader Member Exchange (LM X), Liden & Maslyn (1998)

Affect
1. Ik heb mijn overste heel graag als persoon (AFF1
2. Mijn overste is het type persoon dat iemandgea hebben als vriend (AFF2)

3. Mijn overste is heel aangenaam om mee sameertew (AFF3)

L oyaliteit

4. Mijn overste verdedigt mijn werkgedrag bij hogrein rang, ook zonder complete
kennis van de situatie (LOY1)

5. Mijn overste zou mij verdedigen als ik door ameeaangevallen werd (LOY2)

6. Mijn overste zou mij verdedigen t.0.v. andemné organisatie als ik een eerlijke
fout maakte (LOY3)

Contributie

7. Ik presteer werk voor mijn overste dat de began in mijn functiebeschrijving
overschrijdt (CO1)

8. Ik ben bereid om extra inspanningen te doeriebwe normaal vereiste, om de

belangen van mijn werk te behartigen (CO2)

Professioneel respect
9. Ik ben onder de indruk van de kennis van mijerste over zijn/haar job (RESP1)
10. Ik respecteer de kennis en competentie vanongnste op het werk (RESP2)

11. Ik bewonder de professionele vaardigheden vgmaverste (RESP3)
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Bijlage 3

Transformational leader ship, Moors (2012)

TF1. Ik heb een volledig vertrouwen in mijn directeerste.

TF2. Voor mij is mijn directe overste een symboahwsucces en expertise.

TF3. Zowel in woorden als daden, komt mijn diremterste competent over.

TF4. Mijn directe overste is een voorbeeld voorzedij

TF5. Mijn directe overste zorgt ervoor dat ik filzn om met hem/haar te mogen

werken.

TF6. Mijn directe overste is buitengewoon competerm het even wat hij/zij

onderneemt.
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Bijlage 4

Transactional leadership, Moors (2012)

TAL. Mijn directe overste wijst mij op onregelmdtgfen, uitzonderingen en

afwijkingen van wat van mij verwacht wordt.

TAZ2. Mijn directe overste heeft aandacht voor foute

TA3. Mijn directe overste monitort prestaties omtén op te sporen die gecorrigeerd

dienen te worden.

TA4. Mijn directe overste maakt mij duidelijk wat kan verwachten wanneer ik doe

wat van mij gevraagd wordt.

TAS5. Mijn directe overste vertelt mij wat ik moedeh om beloond te worden voor mijn

inspanningen.
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Bijlage 5

Risicogedrag, Covin & Slevin (1989)

R1. “Ik heb een sterke voorkeur voor projecten eeat laag risico” versus “lk heb een

sterke voorkeur voor projecten met een hoog risico”

R2. “lk geloof erin dat het, rekening houdende et type omgeving, beter is om
gradueel te exploreren via timide en stapsgewigrage versus “lk geloof erin dat,
rekening houdende met het type omgeving, geduridgéteenlopende daden nodig zijn

om doelen te bereiken”

R3. “Meestal neem ik een voorzichtige, afwachtemoleding aan om zo de kans op het
maken van kostelijke beslissingen te minimalisergaefsus “Meestal neem ik een
gedurfde, agressieve houding aan om zo de kansebgXploiteren van potentiéle

opportuniteiten te maximaliseren”
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Bijlage 6

Proactiviteit, Covin & Slevin (1989)

P1. “Meestal reageer ik op de acties die anderarenéversus “Meestal onderneem ik

acties waarop anderen dan reageren”
P2. “Ik ben zelden de eerste persoon die nieuwaluoten of technologieén

introduceert” versus “lk ben vaak de eerste persodom nieuwe producten of

technologieén introduceert”
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Bijlage 7

Innovatief wer kgedrag, Janssen (2000)

Idee generatie
1. Het creéren van nieuwe ideeén ter verbeterdGHEN1)
2. Het uitzoeken van nieuwe werkmethodes, techniekénstrumenten (IDGEN2)

3. Het genereren van originele oplossingen vooblproen (IDGEN3)

Idee promotie

4. Het mobiliseren van steun voor innovatieve idg@é@PRO1)

5. Het bekomen van toestemming voor innovatieveddg|IDPRO2)

6. Het enthousiast maken van belangrijke ledendeaorganisatie voor innovatieve
ideeén (IDPRO3)

Ideerealisatie

7. Het transformeren van innovatieve ideeén inkivare toepassingen (IDREA1)

8. Het introduceren van innovatieve ideeén in dkarageving op een systematische
manier (IDREA2)

9. De bruikbaarheid evalueren van innovatieve idédH2REA3)
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