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De effectiviteit van human resource
management in termen van het

psychologisch contract
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SAMENVATTING De vraag wat de effectiviteit van human resource management
(HRM) bepaalt, staat sinds jaren in de belangstelling. In deze studie slaan we een brug
tussen onderzoek op organisatieniveau en onderzoek op individueel niveau door ons te
richten op de relatie tussen de HRM en het psychologisch contract van medewerkers.
De uitkomsten van de empirische studie leiden tot de conclusie dat meer expliciete
aandacht voor HRM-activiteiten medewerkers helpt om realistische verwachtingen ten
aanzien van hun arbeidsrelatie te ontwikkelen. Hierdoor zullen zij minder psychologisch-
contractbreuk ervaren. Uit dit onderzoek blijkt dat van alle organisatiefactoren die van
invioed zijn op het psychologisch contract, ongeveer 62 procent toe te schrijven is aan
HRM. Interessant hierbij is de bevinding dat wanneer meer traditionele HRM-activiteiten in
de analyse betrokken worden, naast de veelgeprezen commitment-georiénteerde high inval-
vement HR practices, de verklaarde variantie in psychologisch-contractbreuk verdubbelt.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Het denken in termen van psychologische contracten
kan organisaties helpen in het bereiken van de gewenste prestaties van medewerkers.
HRM-activiteiten hebben communicatiewaarde, ze zorgen ervoor dat medewerkers beter

in staat zijn te bepalen wat er van hen verwacht wordt en wat de organisatie hun daarin
tegenover stelt/heeft gesteld (het psychologisch contract). Omdat arbeidsrelaties gebaseerd
ziin op wederkerigheid zullen het gedrag en de prestaties van medewerkers afhankelijk zijn
van de mate waarin organisaties hun beloftes nakomen. Aandacht binnen organisaties voor
het managen van het psychologisch contract door het inzetten van HRM-activiteiten is dus
wenselijk. Hierbij geldt hoe meer HRM-activiteiten en hoe meer afstemmomenten, hoe beter.

1 Introductie

Onderzoek binnen het vakgebied human resource manage-

ment (HRM) richt zich grofweg op twee aspecten:

® op organisatieniveau: de relatie tussen HRM-activiteiten
en organisatieprestatic; en

® op individueel niveau: de relatie tussen individuele
(werk)karakteristicken en werkbeleving, attitudes en
gedrag van medewerkers (zoals intentie om de organi-
satie te verlaten, tevredenheid en betrokkenheid).

518 845 JARGANG OKTOBER

MAB10_binnen.indd 518

Willen weinzichtkrijgen in deeffecten van HRM-activiteiten,
dan is het van belang om de invloed van HRM-activiteiten
op het individu te onderzoeken. Hoewel de focus van HRM
ligt op de arbeidsrelatie, daar waar deze twee stromen van
onderzoek samenkomen, is de relatie tussen HRM en werk-
beleving onderbelicht.

Het doel van dit onderzoek is dan ook om meer zicht te
krijgen op de effecten van HRM-activiteiten in termen van
het psychologisch contract van medewerkers. Het concept
psychologisch contract brengt onderzoek naar HRM op
organisatieniveau en individueel niveau samen, door de
focus op de uitwisselingsrelatie tussen medewerker en
organisatie.

Het psychologisch contract wordt in lijn met Rousseau
(1995) gedefinieerd als: ‘de individuele perceptie van weder-
zijdse verplichtingen, zoals beinvloed door de organisatie’.

We verwachten dat HRM-activiteiten communicatie-
waarde hebben, in de zin dat ze signalen uitzenden die
relevant zijn voor de evaluatie van medewerkers over de
mate waarin de organisatie tegemoet komt aan haar
verplichtingen (mate van breuk van het psychologisch
contract). Omdat uit eerder onderzoek blijkt dat psycholo-
gisch-contractbreuk het sterkst samenhangt met indivi-
duele prestatie, richten we ons op dit element van het
psychologisch contract.

We onderzocken in welke mate twee benaderingen
(commitment en traditioneel) ons helpen om de relatie
tussen HRM-signalen en ervaren schending van het
psychologisch contract te begrijpen. Commitment-
gerichte HRM-activiteiten (bijvoorbeeld de mate waarin de
organisatie aandacht schenkt aan activiteiten als sociale
ondersteuning, training en ontwikkeling) worden veron-
dersteld een intensieve en kwalitatief hoogwaardige
arbeidsrelatie op te bouwen, wat zal leiden tot minder
psychologisch-contractbreuk. Aanvullend op de commit-
ment-gerichte HRM-activiteiten wordt in dit onderzoek
een breder spectrum aan HRM-activiteiten meegenomer,
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zoals activiteiten met betrekking tot het beheren van rela-
ties met de vakbonden en personeelsplanning. Deze meer
traditionele HRM-activiteiten geven medewerkers aanvul-
lende informatie over de wederzijdse verwachtingen in de
arbeidsrelatie. De verwachting is dat dit zal leiden tot
minder psychologisch-contractbreuk.

In het navolgende gaan we eerst in op het psychologisch
contract (paragraaf 2). In paragraaf 3 geven we meer zicht
op het ontstaan van psychologisch-contractbreuk.
Psychologisch-contractbreuk komt veel voor en is zeer
kostbaar voor de organisatie. Vervolgens bespreken we de
rol van HRM in het beinvloeden van het psychologisch
contract (paragraaf 4), leidend tot de centrale onderzoeks-
vraag. In paragraaf 5 bespreken we de twee benaderingen
ten aanzien van HRM (commitment en traditioneel) en het
verwachte effect op ervaren psychologisch-contractbreuk.
De wijze waarop we deze aan nader empirisch onderzoek
hebben onderworpen, komt aan bod in paragraaf 6.
Vervolgens presenteren we in paragraaf 7 de resultaten,
gevolgd door discussie en conclusies in paragraaf 8.

2 Het psychologisch contract als inherent onderdeel
van de arbeidsrelatie

ledere relatie omvat wederzijdse beloften en zo ook de
arbeidsrelatie. Een deel van deze beloften ligt vast in het
formele arbeidscontract. Op basis van dit contract, dat
beide partijen ondertekenen, weten de medewerker en de
organisatie in grote lijnen wat er van hen verwacht wordt
en wat de andere partij daar tegenover stelt. Het formele
arbeidscontract is het bindmiddel tussen medewerkers en
organisaties gericht op het reguleren van het gedrag in lijn
met de gewenste organisatiedoelen. Een arbeidsovereen-
komst omvat echter ook beloften die niet in een formeel
contract zijn vastgelegd. Dit noemen we het psychologisch
contract.

Het psychologisch contract omvat de door een medewerker
gepercipicerde beloften ten aanzien van wederzijdse
verplichtingen, te weten verplichtingen van de organisatie
en verplichtingen van de medewerker (Rousseau, 1995;
Huiskamp en Schalk 2002). Het psychologisch contract is
een concept op individueel niveau en richt zich op indivi-
duele percepties, dus de perceptie van de medewerker ten
aanzien van gemaakte beloftes en daaruit volgende
verplichtingen.

Het psychologisch contract omvat (in navolging van onder

andere Rousseau, 1995; Huiskamp en Schalk, 2002) drie

aspecten:

® gepercipicerde medewerkerverplichtingen, zoals de
verplichting om goed samen te werken, beloften rondom
inzet en prestatie, de mate van flexibiliteit, loyaliteit,
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respect en de mate waarin de medewerker verantwoor-
delijk is voor de eigen carriere en ontwikkeling;

® gepercipieerde organisatieverplichtingen, zoals mede-
werkers de ruimte geven voor training en ontwikkeling,
carrieremogelijkheden, werkomgeving, financiéle belo-
ning en de balans werk-privé en het bieden van een goed
werkklimaat;

® de mate waarin de medewerker het gevoel heeft dat de
organisatie tegemoet komt aan haar verplichtingen
(mate van psychologisch-contractbreuk).

Volgens Rousseau (1989) kunnen individuen psychologische
contracten hebben en organisaties niet; organisaties leveren
de context waarin individuen een psychologisch contract
ontwikkelen. De organisatie is mede vormgever van het
psychologisch contract. Het psychologisch contract ontstaat
in interactie tussen individu en organisatie. Dit betekent
dat een psychologisch contract organisatiespecifiek is.

Bij de bestudering van psychologische contracten maakt
men gebruik van inzichten uit de ‘exchange theorie’ (Blau,
1964). Exchange theorie veronderstelt dat de relatie tussen
een medewerker en de organisatie het resultaat is van
wederzijdse beinvloeding. Een belangrijk element hierbij
is (de ervaren mate van) balans. Volgens Blau (1964) wordt
balans in een arbeidsrelatie door beide partijen zowel
verwacht als nagestreefd. Er bestaat balans wanneer de
medewerker zijn arbeidsrelatie ervaart als bestaande uit
een hoog niveau of een laag niveau aan wederzijdse
beloften. Volgens Shore en Barksdale (1998) kunnen twee
soorten situaties bestaan waarin er geen sprake is van
balans, maar deze situaties zijn niet stabiel, dat wil zeggen:
ze dienen na verloop van tijd richting balans te bewegen.
Wanneer medewerkers net worden aangenomen, is het
veelal kenmerkend dat zij zich tot meer verplicht voelen
aan de organisatie en wanneer medewerkers lang in een
zelfde functie werken, zie je dat ze typisch meer van de
organisatie verwachten (zie bijvoorbeeld Robinson et al,,
1994). Medewerkers voelen zich verplicht om hun beloften
na te komen aan de hand van de door hen ervaren mate van
balans. Op het moment dat er geen balans is omdat de
organisatie haar beloften niet nakomt, ook wel psycholo-
gisch-contractbreuk genoemd, zie je dat medewerkers hun
gedrag aanpassen (bijvoorbeeld door minder over te
werken of minder betrokken te zijn).

In het geval dat de organisatie meer biedt dan verwacht, zie
je dat dit invloed heeft op de ervaren balans in belofte. Dit
kan positief uitwerken, dat wil zeggen dat de medewerker
het gevoel heeft meer aan de organisatie verplicht te zijn en
daarop zijn of haar gedrag zal aanpassen, maar dit kan ook
negatief uitwerken, namelijk dat de medewerker het
gevoel heeft dat de wederzijdse investeringen uit balans
zijn en dat hij/zij daar niet aan tegemoet kan/wil komen.
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3 Psychologisch-contractbreuk komt veel voor en is
zeer kosthaar voor de organisatie
Psychologisch-contractbreuk komt veel voor; uit eerder
onderzoek onder MBA-afgestudeerden blijkt bijvoorbeeld
dat de meerderheid (ongeveer 55 procent) een psycholo-
gisch-contractbreuk ervaart in de eerste twee jaar dat zjj
werken (Robinson en Rousseau, 1994). Vervulling van het
psychologisch contract en psychologisch-contractbreuk
zijn overigens niet per definitie tegengesteld aan elkaar.
Medewerkers kunnen enige mate van contractbreuk
ervaren terwijl zij over het geheel genomen psychologisch-
contractvervulling ervaren.
Eerder onderzoek heeft een relatie gevonden tussen
psychologisch-contractbreuk en attitudes en gedrag van
medewerkers, zoals verminderd vertrouwen, verlaagde
betrokkenheid en verhoogd verloop van medewerkers (0.a.;
Robinson en Morrison, 1995; Ten Brink et al., 2001).
Psychologisch-contractbreuk verwijst naar de situatie
waarin medewerkers ervaren dat de organisatie niet geheel
tegemoet komt aan de door haar gemaakte beloften.

Omdat het gedrag van medewerkers afhankelijk is van de
mate waarin de organisatie tegemoet komt aan haar
verplichtingen (ervaren psychologisch-contractbreuk), is
inzicht in de factoren die psychologisch-contractbreuk
veroorzaken voor een organisatie van cruciaal belang in het
managen van haar medewerkers richting het bereiken van
gestelde organisatiedoelen. Hier is een belangrijke rol voor
HRM weggelegd, aangezien het onderwerp van HRM de
juiste vormgeving van de arbeidsrelatie is.

4 Een rol voor HRM in het beinvioeden van
psychologisch-contractbreuk

Volgens Rousseau (1995) kan beinvloeding van het psycholo-

gisch contract op twee manieren plaatsvinden: door persoon-

lijke interactie, bijvoorbeeld met leidinggevenden en collega’s,

en door organisatorische signalen zoals HRM (zie tabel 1).

Wat dit model weergeeft, is dat medewerkers betrokken
zijn bij ten minste twee vormen van uitwisseling met de

Tabel 1 Contract makers (gebaseerd op Rousseau, 1995:63)

organisatie, namelijk met andere medewerkers en met
organisatorische aspecten. Hierbij wordt HRM veelvuldig
naar voren gebracht als het sleutelaspect in de beinvloe-
ding van het psychologisch contract. Volgens Rousseau
(1995) omvatten de zogenaamde ‘human contract makers’
een verscheidenheid aan type mensen (zoals eigenaar,
topmanagement, directe collega’s en lijnmanagers). Zeker
in grote organisaties kan het moeilijk zijn voor medewer-
kers om te interpreteren wie of wat het organisatieper-
spectief juist weergeeft. De zogenaamde organisatorische
signalen zoals HRM daarentegen waarborgen continuiteit
omdat ze onathankelijk zijn van de specifieke manager.

Activiteiten die medewerkers zicht geven op dat wat de orga-
nisatie nu en in de toekomst belangrijk vindt (en daarmee
gepaard gaande beloften rondom wederzijdse bijdragen), zijn
veelal onderdeel van HRM-processen (zoals werving en
selectie, socialisatie, beoordeling en beloning, promotie, trai-
ning en ontwikkeling) of vinden plaats als gevolg van of
tijdens organisatieveranderingen. Rousseau en Greller (1994)
geven daarom ook aan dat een belangrijke rol die de
HR-organisatie zou moeten vervullen, het actief managen
van het psychologisch contract is, het actief afstemmen van
de wederzijdse beloften ten aanzien van verplichtingen. In
essentie representeert elke HRM-activiteit een keuze die de
organisatie heeft gemaakt ten aanzien van wat zij van de
medewerkers verwacht en wat de medewerker daar tegenover
kan verwachten. Zo geeft cen verplichte training voor het
werken in teams het signaal dat teamwerken belangrijk is en
dat als medewerkers zich goed opstellen in een team, dit
gewaardeerd zal worden. HRM-activiteiten geven dus mede
vorm aan het gedrag van medewerkers. Als we de effectiviteit
van HRM-activiteiten kritisch willen bezien, zou dat dus
goed kunnen door de ‘lens’ van het psychologisch contract.

Uit eerder onderzoek blijkt dat schending of breuk van het
psychologisch contract het sterkst samenhangt met indivi-
duele prestatie en daarmee organisatieprestatie. We richten
ons dan ook met name op dit element van het psycholo-
gisch contract. Indicaties voor het bestaan van zo 'n relatie
zijn voornamelijk te vinden in theoretische beschou-
wingen. Er is weinig empirisch onderzoek dat dit beves-
tigt. Verschillende auteurs claimen dan ook dat er een

Human contract makers Organisatorische contract makers

behoefte is om deze relatie verder te onderzoeken omdat

Organisatorische signalen . .
dit ons helpt het proces, waardoor de relatie tussen HRM

Door interactie:

- recruiters - beloning N . .
. en organisatieprestatic vormgegeven wordt, te begrijpen.
- managers - carrigrepad . Lo
. : . Om te spreken met de woorden van Wright en Nishii
- directe collega’s - beoordeling . « ”
- (2004): ‘Er is behoefte aan het openen van de “black box
- mentors - training

van de relatie tussen HRM en organisatieprestatie.”

Door observatie - personeelshandleidingen

- Managers Onze centrale onderzoeksvraag luidt dan ook:
- directe collega's Wat is het effect van HRM op de mate waarin medewerkers
- topmanagement

psychologisch-contractbreuk ervaren?
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5 Twee benaderingen: commitment-gerichte HRM-
activiteiten en traditionele HRM-activiteiten

We onderzoeken in welke mate twee benaderingen ons helpen
om de effectiviteit van HRM-activiteiten te begrijpen.
Tegenwoordig is er veel aandacht voor zogenaamde commit-
ment-gerichte benaderingen (ook wel ‘high performing work
systems’ genoemd, zie bijvoorbeeld Appelbaum et al., 2000;
Boxall en Macky, 2009). Er bestaan indicaties dat commit-
ment-gericht HRM meer samenhangt met een verhoogde
organisatieprestatie dan meer traditionele HRM-activiteiten.
Dit zou komen doordat commitment-gericht HRM de doelen
van medewerkers en organisatie beter verenigt dan andere
activiteiten. Deze commitment-gerichte HRM-activiteiten
(bijvoorbeeld de mate waarin de organisatie aandacht schenkt
aan activiteiten als sociale ondersteuning, training en ontwik-
keling) worden verondersteld een hoge medewerkerbetrok-
kenheid te genereren als gevolg van hun focus op het verhogen
van vaardigheden en motivatie van de medewerkers. De
veronderstelling hierbj is dat organisaties niet ‘high perfor-
ming kunnen zijn zonder een hoge mate van medewerker-
betrokkenheid. Van commitment-gerichte HRM-activiteiten
wordt verwacht dat zij een intensieve en kwalitatief hoog-
waardige arbeidsrelatie opbouwen, wat zal leiden tot minder

psychologisch-contractbreuk.

Een gevolg van de nadruk op deze commitment-gerichte
HRM-activiteiten is een relatieve veronachtzaming van
de meer traditionele HRM-activiteiten, de reguliere
HRM-activiteiten gericht op in-, door- en uitstroom.
Alhoewel deze misschien minder relevant zijn voor het
bewerkstelligen van samenhangende doelen van mede-
werkers en organisatie, zijn deze HRM-activiteiten essen-
tieel voor het handhaven van een goede en werkbare
arbeidsrelatie. In eerder onderzoek naar de relatie tussen
HRM en organisatieprestatiec waren deze traditionele
HRM-activiteiten goed vertegenwoordigd. In dit onder-
zoek werd, in vergelijking met meer commitment-georién-
teerd onderzoek, een breder spectrum aan HRM-activiteiten
meegenomen, zoals activiteiten met betrekking tot het
beheren van relaties met de vakbonden en personeelsplan-
ning (zie bijvoorbeeld Paauwe en Richardson, 1997; Boselie
et al, 2005). Deze meer traditionele HRM-activiteiten
geven medewerkers extra informatie over medewerkers- en
organisatieverplichtingen en beinvloeden daarmee de
wederzijdse verwachtingen in de arbeidsrelatie.

Deze twee benaderingen geven ons verschillende verkla-

ringen voor heteffect van HRM op het psychologisch contract:

® De eerste benadering richt zich specifiek op commitment-
gerichte HRM-activiteiten. Hierbij verwachten we dat de
mate van ervaren psychologisch-contractbreuk negatief
samenhangt met de mate waarin de organisatie commit-
ment-gerichte HRM-activiteiten inzet; en
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® In de tweede, zogenaamde traditionele’ benadering
verwachten we dat met een toenemend aantal
HRM-activiteiten (ongeacht de focus van deze activi-
teiten), medewerkers over meer informatie beschikken
die relevant is voor hun begrip van de wederzijdse
verplichtingen en hun beoordeling van de mate waarin
de organisatie haar beloften/verplichtingen aan de
medewerker nakomt. De verwachting is dat dit leidt tot
minder ervaren psychologisch-contractbreuk.

Beide benaderingen zijn grafisch weergegeven in het
onderzoeksmodel (zie figuur 1).

| Controlevariabelen organisatieniveau: 0.a. sector, grootte

Commitment-gerichte Totaal aantal
HRM-activiteiten HRM-activiteiten

Organisatie-
niveau

Benadering 1 Benadering 2

_ Ervaren
£ g | medewerker-en Psychologisch-
% H organisatie- contracthreuk

verplichtingen

| Controlevariabelen individueel niveau: o.a. jaren werkervaring |

Figuur 1 Twee benaderingen

6 Methode van onderzoek en dataverzameling

Het empirisch onderzock omvat een steekproef van 49
Nederlandse organisaties (verschillende bedrijfstakken en
grootte) en 2099 medewerkers. Met behulp van masterstu-
denten aan de Open Universiteit is een standaardvragen-
lijst uitgezet. Deze masterstudenten waren zelf werkzaam
in deze 49 organisaties. Aan hen werd gevraagd minstens
40 medewerkers in hun organisatie te benaderen voor het
invullen van een vragenlijst.

Vragenlijst op individueel niveau

De vragenlijst bevatte onder meer vragen over demografi-
sche kenmerken, type arbeidsrelatie, werkattitudes en het
psychologisch contract. In lijn met de operationalisatie van
Rousseau beslaat het psychologisch contract de volgende
elementen, weergegeven in tabel 2.

Medewerkerverplichtingen

Medewerkers werden gevraagd aan te geven in hoeverre
zij zich verplicht voelen om bepaalde dingen te doen of
juist niet te doen voor de organisatie (een vijfpuntsschaal:
1= helemaal niet tot 5 = in sterke mate).
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Tabel 2 Indicatoren van het psychologisch contract

Medewerkerverplichtingen

Goed samenwerken

Een overplaatsing naar een andere regio accepteren als dat nodig is

Tijdig aankondigen dat u op zoek bent naar een nieuwe baan

Goede service aan klanten/cliénten en collega’s bieden

Vertrouwelijke informatie beschermen

Vrijwillig niet-verplichte taken doen als dat nodig is

Overuren maken als dat nodig is om het werk af te maken

Een andere functie binnen de organisatie accepteren

De concurrenten van de organisatie niet steunen

Goed werk leveren, zowel kwalitatief als kwantitatief

Organisatieverplichtingen

Uitdagend en stimulerend werk

Promotiemogelijkheden

Trainingen en opleidingen

Goede sfeer op het werk

Gewaardeerd worden

Open en directe communicatiekanalen

Duidelijkheid en rechtvaardigheid van uw organisatie in het nemen van maatregelen

Financiéle beloningen voor bijzondere prestaties of gelegenheden

Zekerheid van baan en inkomen

Een passend salaris

Organisatieverplichtingen

Medewerkers werden gevraagd aan te geven in hoeverre zjj
vinden dat de organisatie verplicht is om bepaalde aspecten
in het werk te bieden (een vijfpuntsschaal: 1= helemaal niet
tot 5 = in sterke mate).

Ervaren psychologisch-contractbreuk werd gemeten door mede-
werkers te vragen in hoeverre de organisatie tegemoetkomt
aan de ervaren organisatieverplichtingen (een vijfpunts-
schaal: 1= veel minder dan verwacht tot 5 = veel meer dan
verwacht).

Vragenlijst op organisatieniveau

Daarnaast heeft in elke organisatie de HR-manager een stan-
daardprotocol ingevuld waarin zijn/haar mening werd
gevraagd over een aantal organisatieniveau-elementen, zoals
mate van onzekerheid in de omgeving, kenmerken van
organisatiestructuur zoals mate van formalisatie en decen-
tralisatie, grootte van de organisatie en de mate waarin
HRM-activiteiten worden ingezet.

In totaal zijn er 24 HRM-activiteiten bevraagd (zie tabel 3). Ex
zijn drie antwoordcategorieén onderscheiden: 1 = komt regel-
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Tabel 3 Indicatoren van HRM

Commitment-

HRM-activiteiten gerichte HRM-

activiteiten

1 Personeelsplanning: lang

2 Personeelsplanning: kort

3 Werving en selectie

4 Belangenorganisaties

5 Voorbereiding arbeidsvoorwaarden

6 Arbeidsvoorwaarden

7 Functie-indeling

8 Personeelsbeoordeling

9 Positietoewijzing

10 Taakgerichte opleiding X
" Opleiding X
12 Opleiding leidinggevend personeel X
13 Loopbanen

14 Sociale begeleiding X
15 Analyse personeelsgegevens

16 Sociaal onderzoek X
17 Taakstructurering en werkoverleg X
18 Organisatieontwikkeling X
19 Ontwikkeling/formulering sociaal beleid X

20 Ondernemingsraad

21 Contacten met vakbonden
22 Werkomstandigheden

23 Interne communicatie

24 Personeslszorg X

matig voor; 2 = komt incidenteel voor; 3 = komt niet of nauwe-
lijks voor. Commitment-HRM beslaat een subset van deze
totale lijst van HRM-activiteiten en is geoperationaliseerd
door de mate waarin deze HRM-activiteiten zijn ingezet
(antwoordschaal 1-3). De traditionele HRM-benadering is
geoperationaliseerd door het optellen van de HRM-activiteiten
die regelmatig worden ingezet (antwoordschaal 0-24).

De beschrijvende statistieken voor de belangrijkste varia-
belen inclusief de twee benaderingen staan weergegeven in
tabel 4.

De onderzoeksdata zijn geanalyseerd met behulp van het
statistisch programma SPSS.

Omdat onze constructen (HRM en psychologisch contract)
verschillende niveaus beslaan (organisatie en individueel),
hebben we gebruikgemaakt van een analysetechniek die
rekening houdt met de afhankelijkheid tussen verschil-
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Tabel 4 Beschrijvende statistieken en correlaties tussen de helangrijkste variabelen

‘medowerier onisae_ conrctusa_"RIGIIment KRN COUNT

Range 1-b 1-b 1-b 0-24
Mean 3.7 40 30 1,68 141
SD 048 048 055 032 4,22
Aantal items 10 10 10 9 3
Minimum 16 1 1 10 22
Maximum 5 5 5 228 24
Cronbach's alpha 0.1 082 0,84

Aantal observaties 2095 2096 2086 43 43

lende niveaus: multi-level modellering en analyse.
Afgelopen jaren hebben verschillende wetenschappers het
belang van deze techniek voor dit type onderzoek gepropa-
geerd. Door gebruik te maken van multi-level modellering 7 Uitkomsten van het onderzoek

en analyse kunnen we meer betrouwbare resultaten laten  De resultaten van de multi-level analyse staan weerge-
zien dan wanneer we onze analyses hadden gebaseerd op  geven in tabel 5.

standaard statistische methoden (zoals standaard regres-
sieanalyse).

Tabel 5 Resultaten van de twee benaderingen van HRM op variatie in psychologisch-contractbreuk
M1: HRM-commitment M2: HRM-count

MO: empty model

coéfficient  standard error  coéfficient  standard error  coéfficient  standard error

Fixed part:
Intercept 294 003 1,78 032 199 030
Individueel niveau
Verplichtingen medewerker 0,38 0,08 0,38 0,08
Verplichtingen organisatie -0,05 0,03 -0,05 0,03
Leeftijd (og) 0,05 007 003 007
Jaren werkervaring (log) -0,08 0,02 -0,08 0,02
Organisatieniveau
Grootte organisatie (log) 011 0,04 -014 003
Leeftijd organisatie (log) 011 0,03 0127 003
Mate van formalisatie -0,08 0,02 010 002
Mate van decentralisatie 0,06 0,08 007 005
Mate van onzekerheid 001 005 001 003
Sector 0,064 0,004
HRM-commitment 031 on
HRM-count 004 001
Random part:
c? 026 001 023 0,01 023 001
700 0,04 001 001 000 001 000
Testen:
-2 Log Likelihood 2,171,551 1,142,476 1,132,026
AIC 1,784,476 1,774,026

<01 <001

<005 #  niveau van significantie van de F-test

Om multi-level modellen te vergelijken, wordt de Akaike's Information Criterion (AIC) index gebruikt, (Hox, 2002: 45). Lagere waarden worden geprefereerd boven hogere waarden.
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De invioed van commitment-HRM

In de eerste benadering zijn we geinteresseerd in het effect
van specifick commitment-gerichte HRM-activiteiten
(HRM-commitment) op de mate van ervaren psycholo-
gisch-contractbreuk. De resultaten laten een positieve
samenhang zien (0,31). Dit betekent dat een punt verho-
ging van HRM-commitment leidt tot een verhoging van
0,31 in de mate waarin de medewerker het gevoel heeft dat
de organisatie tegemoet komt aan zijn/haar verplich-
tingen. Anders gezegd: een vermindering van 0,31 punten
in ervaren psychologisch-contractbreuk.

Omdat de werkelijke waarde van de HRM-commitment-
schaal varieert van 1 tot 2,28 betekent dit dat het verschil
tussen organisaties die het minste focussen op commit-
ment-HRM en organisaties die zicht het meest richten op
commitment-HRM een verschil van o,50 punten (exclusief
afronding: 1,28%0.31) op psychologisch-contractbreuk zien.
De psychologisch-contractbreukschaal varieert van 1 tot 5
(verschil van 4). Dit betekent daarmee een verschil van 12,5
procent in ervaren psychologisch-contractbreuk ((0,50/4) 100
procent).

De invioed van totaal HRM-activiteiten (traditionele
henadering)

In de tweede benadering zijn we geinteresseerd in het
effect van het totaal aantal HRM-activiteiten, ongeacht
hun specifieke focus (HRM-count) op de mate van ervaren
psychologisch-contractbreuk. De resultaten laten een posi-
tieve samenhang zien (0,04).

Dit betekent dat voor elke extra HRM-activiteit het gemid-
delde niveau van ervaren psychologisch-contractbreuk
naar beneden gaat met 0,04 (wat gelijk is aan 1 procent van
de mogelijke range van psychologisch-contractbreuk).
Omdat de werkelijke waarde van de HRM-schaal varieert
van 3 activiteiten tot 22 activiteiten (verschil van 19) betekent
dit dat het verschil tussen organisaties die de minste HRM-
activiteiten (3) en organisaties die de meeste HRM-activiteiten
(22) hebben, een verschil van (19%0,04 =) 0,76 punten op
psychologisch-contractbreuk  zien. De  psychologisch-
contractbreukschaal varieert van 1 tot 5 (verschil van 4). In
totaal is dit daarmee een verschil van 19 procent in ervaren
psychologisch-contractbreuk ((0,76/4) 100 procent).

Het multi-level effect, totaal verklaarde variantie door
organisatieniveauvariabelen

De voorgaande resultaten vragen om nog een interpreta-
tieslag om de daadwerkelijke organisatieniveau-effecten
ten opzichte van de individueelniveau-effecten te onder-
scheiden. Het voordeel van het gebruik van de multi-level
analyse is dat het mogelijk is om onderscheid te maken
tussen de verklaarde variantie in psychologisch contract
door organisatieniveauvariabelen, zoals HRM, en door
individuele karakteristieken. Dit wordt gedaan door het

berekenen van een zogenaamd empty model. Dit is het start-
punt van de analyse (zie tabel 5). De uitkomsten laten zien
dat de totale variantie in psychologisch-contractbreuk die
verklaard wordt, gelijk is aan 0,31. Dit is een optelsom van
de variantie door individueelniveauvariabelen en organisa-
tieniveauvariabelen (within group difference 02 is 0,26) en de
variantie door organisatieniveauvariabelen (between group
difference Too is 0,04). Dit resulteert in een verklaarde vari-
antie door organisatieniveauvariabelen van 14 procent.
Interessant is dat van de 14 procent organisatieniveauvari-
antie in psychologisch-contractbreuk commitment-HRM
29 procent en het totaal aantal HRM-activiteiten 62 procent
verklaart.

Uit dit onderzoek volgt daarmee dat het niet zozeer alleen
het specificke commitment-gerichte HRM is dat samen-
hangt met de mate van ervaren psychologisch-contract-
breuk, maar dat ook het totale pallet aan HRM-activiteiten
van belang is voor positieve beoordeling van het psycholo-
gisch contract door medewerkers van de organisatie.

8 Discussie en conclusie

De uitkomsten van onze analyses geven duidelijk een indi-
catie voor het effect van HRM op de mate waarin mede-
werkers psychologisch-contractbreuk ervaren. Hoe meer
HRM-activiteiten, hoe minder er sprake is van psycholo-
gisch-contractbreuk.

Een nadere analyse van de bouwstenen van het psycholo-
gisch contract (door medewerkers gepercipieerde organisa-
ties- en medewerkerverplichtingen) levert bovendien nog
een interessante bevinding op. Terwijl de invloed van
aantal HRM-activiteiten op gepercipieerde organisatiever-
plichtingen klein is, is er duidelijke en significante invloed
zichtbaar op de perceptie van de eigen medewerkerver-
plichtingen. Dat wil zeggen dat HRM-activiteiten afstem-
ming van het psychologisch contract vooral beinvloeden
door hun invloed op de mate waarin de medewerker
ervaart dat hij/zij zelf verplichtingen heeft ten opzichte
van de organisatie.

De studie combineert inzichten op organisatieniveau met
individueel niveau. Alhoewel de noodzaak tot het doen van
dit type onderzoek en het gebruik van multi-level analyse
hierbij door verschillende onderzoekers benoemd is, is
deze studie een van de eerste die ook daadwerkelijk deze
insteck kiest. Resultaten laten een compleet ander beeld
zien bij het gebruik van muli-level analyse ten opzichte
van standaard regressieanalyse (hierbij liggen de waardes
veel hoger). Dit onderstreept nogmaals het belang van
multi-level analyse in dit type onderzoek.

Dit onderzoek geeft een duidelijke indicatie voor de
communicatiewaarde van HRM-activiteiten, waardoor
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medewerkers beter in staat zijn te bepalen wat er van hen
verwacht wordt en wat de organisatie hun daarin tegen-
over stelt/heeft gesteld. Omdat arbeidsrelaties gebaseerd
zijn op wederkerigheid, zal het gedrag van medewerkers
athankelijk zijn van de mate waarin de organisatie haar
beloften nakomt.

Aandacht binnen organisaties voor het managen van
het psychologisch contract door het inzetten van HRM-
activiteiten is dus wenselijk. Hoewel we bevestiging vinden
voor zowel de commitment-HRM-benadering als de tradi-
tionele benadering, zien we dat het aantal HRM-activiteiten
en niet zozeer alleen het specificke commitment-HRM
samenhangt met de mate van ervaren psychologisch-
contractbreuk. Belangrijkste boodschap hierbij is dat alle
HRM-activiteiten, en zecker ook de meer traditionele
elementen van personeelsmanagement gericht op de
arbeidsrelatie, hierbij relevante afstemmomenten zijn.
Kortom, hoe meer HRM-activiteiten en hoe meer afstem-
mingsmomenten, hoe minder psychologisch-contract-

breuk. Hoe explicieter HRM, hoe beter; de aard van HRM is
minder belangrijk dan het aantal afstemmomenten. m
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