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De studie van Matthijs Bal betreft een bui-
tengewoon relevant vraagstuk, te weten,

hoe we ouderen gemotiveerd aan het werk
kunnen houden. Gezien in het licht van de
demografische veranderingen, ontgroening en
vergrijzing, is het noodzakelijker dan ooit om
te voorkomen dat het zittende personeel de
arbeidsmarkt vroegtijdig verlaat.

Toen de eerste vergrijzingsgolven zich aan-
dienden waren veel leidinggevenden en top-
managers in arbeidsorganisaties van mening
dat er voldoende arbeidspotentieel aanwezig
was in omringende landen. Dit arbeidspoten-
tieel zou, gezien de veronderstelde aantrek-
kelijkheid van hun eigen organisatie, zonder
problemen binnengehaald kunnen worden,
althans, dat dacht men. Echter, de demogra-
fische trends van ontgroening en vergrijzing
doen zich niet alleen in Nederland voor, maar
ook in de omringende landen, en zelfs in

alle westerse landen (Europese Commissie,
2006; Kanfer & Ackerman, 2004). Bal wijst
er daarom zeer terecht op dat het behouden
en motiveren van zittende medewerkers de
belangrijkste manier is om in de behoefte aan
personeel te voorzien.

Tekorten in bepaalde sectoren op de arbeids-
markt impliceren uiteraard zowel kansen als

In deze bijdrage reageert Beatrice van der Heijden op
het artikel ‘Leeftijd en het psychologische contract’ van
Matthijs Bal.

‘To Fulfill, or Rather, how to Fulfill

that is the Question’

Beatrice van der Heijden

bedreigingen. Voor sommigen (de mensen
met een hoge mate van inzetbaarheid of em-
ployability) betekent de toegenomen werkgele-
genheid een kans om, indien ze een verande-
ring wensen, elders (bijvoorbeeld binnen een
andere sector waar veel vraag is) aan te slag te
gaan, voor anderen (mensen met een geringe
mate van inzetbaarheid) kan de situatie heel
nijpend zijn, en zijn er geen mogelijkheden
om hieruit te ‘ontsnappen’. Een situatie die
overigens alleen maar ernstiger wordt indien
er binnen een bepaalde werkafdeling veel
mensen ‘vastzitten’ vanwege hun gebrek aan
doorstroommogelijkheden, en als groep per-
soneelsleden met een geringe belastbaarheid
met de grote werkdruk om moeten blijven
gaan. Uiteraard is een dergelijke situatie niet
bevorderlijk voor hun arbeidstevredenheid en
voor hun prestaties. De kans dat ze op termijn
volledig uit gaan vallen voor de arbeidsmarkt
is dan ook niet gering.

Vroegtijdig vertrek van arbeidskrachten heeft
in beginsel uiteraard een ‘neutrale’ waarde.
Men moet bedenken dat het in sommige
situaties, bijvoorbeeld indien een werknemer
ernstige gezondheidsklachten heeft, of als zijn
of haar loopbaan beter in een andere richting
voortgezet kan worden, goed is als deze uit
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zijn of haar baan stapt. Voor de persoon zelf,
in termen van welzijn en/of arbeidstevreden-
heid, en dan dus ook voor de arbeidsorgani-
satie, teneinde gemotiveerde, en gelukkige
medewerkers in dienst te hebben. Echter, in
veel gevallen is vroegtijdig vertrek een gevolg
van een ongewenst proces met — simultaan —
verschillende onderliggende oorzaken, ‘push’-
en ‘pull’-factoren (Hasselhorn e.a., 2003),
waar men beter wel gericht aandacht aan kan
besteden. Push-factoren omvatten negatieve
aspecten welke ervoor zorgen dat mensen een
negatieve perceptie ten aanzien van hun werk
krijgen (bijvoorbeeld conflicten op het werk,
of een slechte relatie met de leidinggevende).
Pull-factoren zijn aantrekkelijke prikkels van
buiten (bijvoorbeeld, het verder willen stude-
ren of aantrekkelijke pensioenvoorzieningen).

Zorgsector

Laten we bijvoorbeeld eens kijken naar de
zorgsector. De meeste verzorgenden en
verpleegkundigen hebben een dominante
werkoriéntatie welke gebaseerd is op de
fundamentele wens tot het zorgen voor het
welbevinden van hun patiénten. Zij geven
zich daarom vaak ‘met hart en ziel’ voor hun
werk, en zijn mede hierdoor ook weer extra
‘kwetsbaar’ (gevoelig voor ‘burnout’ proble-
matiek). In een situatie waarin de inhoud van
hun werk, hun arbeidstevredenheid, en hun
loopbaanontwikkeling niet goed ‘gemonitord’
worden, dat willen zeggen, als de inhoud van
het psychologisch contract niet voortdurend
kritisch onder de loep wordt genomen, kun-
nen er ernstige gevolgen onstaan, zowel voor
de betreffende werknemer, alsook voor de
organisatie. Het verloop kan toenemen, vooral
onder medewerkers die gemakkelijk elders
aan de slag kunnen. Maar indien de (bredere)
inzetbaarheid van een specifieke medewerker
gering is zal hij/of zij de situatie vol proberen
te houden, maar niet vanuit een positieve
grondhouding. Binding aan een arbeidsor-
ganisatie moet uiteraard voortkomen uit een
goede ‘fit’ tussen individu en organisatie, en
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niet omdat er geen ‘ontsnappingsmogelijk-
heden’ zijn (zie ook Meyer e.a., 1993). Als
werknemers gehecht zijn aan hun professie,
maar hun werkklimaat en hun psychologisch
contract als negatief ervaren, dan is er een
reéele kans dat ze op termijn uitvallen, en, in-
dien hun loopbaanontwikkeling verwaarloosd
is, misschien zelfs de arbeidsmarkt als geheel
verlaten (Van der Heijden, 2005).

Er is veel ‘werk aan de winkel’, vooral ook in
onderzoeksland. De Lange e.a. (2006), in hun
reflectie op onderzoek naar arbeid en gezond-
heid wezen er reeds op dat de factor ‘leeftijd’
vaak alleen is meegenomen als covariaat of

Er is veel ‘werk aan de winkel’,
vooral in onderzoeksland

confounder (zie ook Griffiths, 1997). Hetzelfde
kan gezegd worden voor loopbaanonderzoek
waar eveneens weinig onderzoekers verschil-
len in relaties tussen modelvariabelen voor
onderscheiden leeftijdsgroepen hebben
bestudeerd (zie bijvoorbeeld Van der Heijden,
1998; Warr, 1992). De studie van Bal naar
psychologische contractbreuk is een goed
voorbeeld van gedegen onderzoek gericht op
het dichten van het bovengenoemde hiaat, en
gaat zorgvuldig in op verschillen tussen leef-
tijdsgroepen, zowel voor wat betreft reacties
op contractbreuk, inhoud van het psychologi-
sche contract, relaties tussen waargenomen
werkgeversverplichtingen en waargenomen
werknemersverplichtingen, en aangaande

de rol die leeftijd speelt in de invloed van

de langetermijnrelatie tussen werkgever en
werknemer op de effecten van contractbreuk.
Hiermee getuigt zijn studie van zowel een
bewonderenswaardige theoretische diepgang
als ook empirisch belang, en methodologi-



sche elegantie (meta-analyse, longitudinale
aanpak) door een expliciete vergelijking van
jongere en oudere medewerkers.

Vier hypothesen

Graag reflecteer ik op de vier hypotheses en
hun uitkomsten die Bal heeft meegenomen in
zijn onderzoek.

De eerste hypothese die onderzocht werd met
behulp van een meta-analytische benadering
wordt ondersteund voor de uitkomstmaten
‘vertrouwen in de organisatie’ en ‘betrokken-
heid’. Ouderen reageren inderdaad minder
sterk op contractbreuk dan jongeren. De ver-
klaringen die Bal geeft bestaan uit de grotere
gerichtheid van ouderen op bestaande relaties
met anderen, en het beter reguleren van hun
emoties na negatieve gebeurtenissen. Ook
noemt hij het feit dat jongeren meer ‘escape’
mogelijkheden hebben, hetgeen mijns inziens
wijst op hun grotere mate van employability.
Uit eigen onderzoek blijkt dat met het ouder
worden de employability steeds lager wordt
ingeschat, in geval van beoordelingen door de
direct leidinggevenden van medewerkers (Van
der Heijde & Van der Heijden, 2006; Van der
Heijden, 2005). In de zelfbeoordelingen van
medewerkers zien we geen leeftijdsgerelateer-
de afname. Het zou daarom ook heel zinvol
zijn om in toekomstig onderzoek te contro-
leren voor zowel zelfwaargenomen employ-
ability, en de inschatting van de toekomstige
inzetbaarheid van een medewerker door de
direct leidinggevende. Ik verwacht dat vooral
ouderen met een verminderde employability
(in de ogen van hun chef) problemen zullen
ondervinden ten gevolge van de contract-
breuk. Immers, zij ‘zitten vast’, kunnen niet
weg, binden zich daarom aan de organisatie,
maar niet omdat ze er zo gelukkig zijn. De
mogelijke gevolgen in termen van uitval laten
zich raden.

Ten aanzien van de tweede hypothese dat jonge-
ren vooral belang hechten aan verplichtingen

Commentaar

ten aanzien van ontwikkelingsaspecten in het
werk, terwijl ouderen meer belang hechten aan
verplichtingen ten aanzien van relationele as-
pecten, vond Bal verrassende resultaten. Voor
jongeren bleken inderdaad vooral ontwikke-
lingsgerelateerde verplichtingen van belang te
zijn, terwijl, in tegenstelling tot zijn oorspron-
kelijke assumptie, jongeren sociaal-emotionele
aspecten even belangrijk bleken te vinden als
ouderen. Bal noemt als mogelijke verklaringen
een plafondeffect en een verrassingseffect,

die beide aannemelijk zijn. Ik zou er echter
ook voor willen pleiten om in toekomstig
onderzoek verder te achterhalen of er hier toch
ook mogelijk sprake is van een cohorteffect.
Meer specifiek, zou het zo kunnen zijn dat de
oorspronkelijke ideeén uit de levenslooppsy-
chologie meer ‘hout sneden’ in een tijdperk
van ‘life-time employment, en dat de ouderen
van nu zich meer bewust zijn van het toegeno-
men belang van ‘life-long learning’, investeren
in inzetbaarheid, en een blijvende loopbaan-
ontwikkeling? Dit laatste zou impliceren dat
relationele of sociaal-emotionele aspecten nu
relatief minder pregnant zijn.

Hypothese drie betrof de verwachting dat
economische en ontwikkelingsgerelateerde
verplichtingen belangrijker zijn in relatie tot
werknemersverplichtingen voor jongeren,
terwijl sociaal-emotionele verplichtingen be-
langrijker zijn voor ouderen. Bal deed hiervoor
onderzoek onder tijdelijke werknemers gezien
het belang van het psychologisch contract
voor deze doelgroep, en vond steun voor zijn
hypothese. Ik ben wederom benieuwd naar
de uitkomsten van verder onderzoek waarin
mogelijke cohorteffecten in het licht van het
toegenomen belang van een continue loop-
baanontwikkeling meegenomen worden.

Ten aanzien van de vierde hypothese dat ver-
trouwen de relatie tussen procedurele recht-
vaardigheid en verloop na een jaar buffert, en
dat vertrouwen vooral belangrijk zou zijn voor
oudere werknemers vond Bal opmerkelijke
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uitkomsten. Wanneer werknemers onrecht-
vaardig worden behandeld blijkt het verloop
voor degenen met veel vertrouwen juist hoger
te zijn, hetgeen de zogenaamde investerings-
hypothese bevestigd. Het lijkt erop dat net als
bij een huwelijksprobleem het niet zozeer is
dat naarmate de tijd verstrijkt ‘de verbintenis
wel tegen een stoot(je) kan’ maar veeleer dat
het ‘hebben gegeven van ziel en zaligheid’
mensen juist radicale beslissingen kan doen
nemen... Immers, waarom zou het niet nog
eens kunnen gebeuren dat men zich verraden
voelt. En ook de uitkomst dat vertrouwen
vooral voor ouderen een rol speelt in die zin
dat het verloop significant hoger is bij on-
rechtvaardigheid als de ouderen veel vertrou-
wen in de leiding van de organisatie hebben,
steunt de intensiveringshypothese.

Gedegen basis

Het moge duidelijk zijn dat de studie van Bal
rijk en veelomvattend is, een zeer interessante
thematiek beslaat, en een heel gedegen basis
vormt voor vervolgonderzoek. In lijn met Bal
die verwijst naar de reciprociteitsnorm, denk
ik dat het vooral nuttig is om verder te onder-
zoeken wat het effect is van de mate van aan-
sluiting bij individuele affiniteiten op de mo-
tivatie van medewerkers. Hier ligt een groot
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terrein braak, ten eerste moeten werkgevers
veel minder denken in categorieén van mede-
werkers en wat dan al of niet belangrijk voor
ze zou zijn. Een concreet voorbeeld betreft
inderdaad het ouderschapsverlof zoals Bal zelf
aanhaalt. Persoonlijk verwacht ik, en dat ook
weer mede in het licht van de demografische
veranderingen, dat werknemers steeds meer
op een later moment in hun loopbaan (weer)
voor zorgverlof zullen opteren. Vooral ook
vanwege de verwachtte tekorten in de zorg-
sector, hetgeen impliceert dat een aanzienlijk
deel van de zorg voor (zieke) ouders door de
kinderen opgevangen dient te worden. Het is
ook niet ondenkbaar dat de kinderen dit zelf
juist als een zeer zinvolle bezigheid ervaren,
en vooral waardering hebben voor werkgevers
die hun de flexibiliteit en ruimte geven om

dit naast hun arbeidzame leven in te kunnen
passen.
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