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Voorwoord

Beste lezer,

Voor u ligt mijn afstudeerscriptie voor de master Strategisch Human Resource Management. Deze
scriptie is het laatste onderdeel van mijn studie en tekent het einde van een leven als student aan de
USBO. Vier jaar geleden kwam ik vol goede moed naar de USBO om te beginnen aan mijn bachelor.
De tijd is voorbij gevlogen en inmiddels is mijn master ook al afgerond. Tijdens mijn periode aan
USBO heb ik heel veel geleerd en ben langzaam opgegroeid en meer volwassen geworden.
Gedurende deze periode is het mij steeds duidelijker geworden waar mijn interesses lagen en kwam
ik uit op HR. De master heeft mijn kennis vergroot en klaar gestoomd voor de praktijk.

Vanaf het begin van mijn master heb ik nagedacht over een onderwerp voor mijn scriptie. Ik heb hier
lang over na moeten denken, maar uiteindelijk kwam ik uit op duurzame inzetbaarheid. Gedurende
de eerste periode realiseerde ik me echter dat dit een heel groot begrip is en dat ik meer specifiek
moest zijn. Uiteindelijk heb ik besloten me op inzetbaarheid te focussen. In samenspraak met de
onderzoeksorganisatie Everest ben ik gaan kijken naar het behoud van medewerkers en de
inzetbaarheid van de medewerkers. Vanuit de praktijk heb ik enkele interessante concepten gekozen
om als antecedent te testen. Dit proces heeft veel tijd gekost, maar heeft er wel voor gezorgd dat ik
nu een zeer interessante casuistiek heb onderzocht en een scriptie heb kunnen schrijven waar ik
trots op kan zijn.

Dan rest mij nu nog enkele mensen te bedenken voor hulp bij mijn scriptie. Allereerst wil ik mijn
begeleider Jasmijn van Harten bedanken voor de vele feedback op mijn stukken. Je wist altijd mij in
de goede richting te sturen zodat ik weer verder kon. Daarnaast wil ik ook mijn tweede lezer, Paul
Boselie, bedanken voor inzichten die tijdens de presentatie momenten naar voren kwamen. Ook wil
ik mijn medestudenten bedanken voor de ondersteuning tijdens deze periode. De feedback tijdens
co referaten en gezellige gesprekken hebben ervoor gezorgd dat deze periode een stuk aangenamer
was. Daarnaast wil ik graag mijn begeleider vanuit Everest, Nina Versteijen, bedanken voor de tijd en
input die ze voor mijn onderzoek heeft geleverd. Dankzij deze gesprekken heb ik richting aan mijn
onderzoek kunnen geven en een relevante studie kunnen uitvoeren. Ik wil ook mijn ouders en broer
bedanken voor de steun tijdens deze periode. Zeker de inzichten van mijn moeder in de organisatie
Everest waren heel behulpzaam. Tot slot wil ik mijn vriendinnen bedanken voor de nodige afleiding
en ontspanning om het hele proces even achter me te laten! Vooral Esmee Hartings en Nancy Kluvers
wil ik daarbij bedanken voor de laatste controle van mijn scriptie! Met het voltooien van deze scriptie
laat ik mijn studieperiode achter me en ga nu een nieuwe periode in mijn leven tegemoet!

Suzanne Tullemans



Samenvatting

Vanuit de praktijk van Everest is naar voren gekomen dat er steeds meer moeite was met het behoud
van medewerkers. Hierbij kwam regelmatig ook de inzetbaarheid van de medewerkers in het
gedrang. De medewerkers van Everest werken een groot deel van hun tijd bij de klant en
identificeren zich daardoor meer met deze organisatie dan met de eigen organisatie. De
leidinggevende is de duidelijkste connectie die de medewerkers hebben met de organisatie. Binnen
dit onderzoek is er daarom gekeken naar de relatie tussen intentie om te blijven en inzetbaarheid.
Daarnaast is de invloed van leader- member exchange, organisatie identificatie en bevlogenheid
hierop bestudeerd. Tevens is onderzocht of organisatie identificatie en bevlogenheid een
mediérende rol speelden in de relatie tussen leader- member exchange en intentie om te blijven
enerzijds en inzetbaarheid anderzijds. De doelstelling hierbij was om de relatie tussen intentie om te
blijven en inzetbaarheid duidelijk te krijgen. Daarnaast was de doelstelling om te bepalen hoe de
relatie met de leidinggevende, organisatie identificatie en bevlogenheid hierop een rol spelen.

De gestelde hypotheses zijn onderzocht aan de hand van een online enquéte. De vragenlijst is naar
alle 182 medewerkers gestuurd en er hebben 112 (61,5%) respondenten meegedaan. De steekproef
bestaat voornamelijk uit hoogopgeleide mannen. Daarnaast komt naar voren dat de medewerkers
een groot deel van hun werktijd (71%) op het kantoor van de klant besteden. Uit de enquéte komt
naar voren dat medewerkers die meer extern inzetbaar zijn, minder intentie hebben om bij de
organisatie te blijven (H1B). Medewerkers met een betere relatie met hun leidinggevende blijken
daarnaast meer intentie te hebben om te blijven (H2) en daarnaast ook meer interne inzetbaarheid
(H3A). Tevens blijken deze medewerkers meer organisatie identificatie (H4) en bevlogenheid (H7) te
hebben. Medewerkers die zich meer met de organisatie identificeren, hebben meer intentie om te
blijven bij de organisatie (H5). Met inzetbaarheid bleek geen significante relatie te zijn (H6). Bevlogen
medewerkers hebben ook meer intentie om bij de organisatie te blijven (H8) en zijn ook meer intern
inzetbaar (H9A). Naast deze regressieanalyses, zijn er ook nog analyses uitgevoerd om inzicht te
krijgen in een mogelijke mediatie. Hieruit komt naar voren dat zowel organisatie identificatie (H10)
als bevlogenheid (H12) de relatie tussen leader- member exchange en intentie om te blijven
mediéren. De invioed van bevlogenheid bleek hierin iets groter te zijn. Deze drie variabelen
verklaarden voor 36.6% de intentie van medewerkers om bij de organisatie te blijven. Tevens lijkt de
relatie tussen leader- member exchange en interne inzetbaarheid gemedieerd te worden door
bevlogenheid (H13A). De sobel test stelt echter dat verminderde invioed van LMX na toevoeging van
bevlogenheid onvoldoende is om te spreken over mediatie. Deze hypothese werd daarom
afgewezen.

Uit de resultaten komt duidelijk naar voren dat externe inzetbaarheid een negatieve invloed heeft op
de intentie om te blijven van medewerkers. Aangezien organisaties hier niet veel aan kunnen
veranderen, is het voor organisaties van belang om te kijken naar concepten die wel kunnen worden
gestimuleerd. Duidelijk naar voren komt het belang van een goede relatie met de leidinggevende
voor de intentie om te blijven. Deze relatie heeft invloed op de manier waarop medewerkers naar de
organisatie kijken en op de bevlogenheid van medewerkers. Een organisatie doet er dus goed aan om
te investeren in de kwaliteit van de leidinggevende. Dit kan bijdragen aan het behoud van
medewerkers. Tevens kan men sturen op meer organisatie identificatie door ervoor te zorgen dat de
visie van de organisatie duidelijk wordt gecommuniceerd naar de medewerkers. Toekomstig
onderzoek zou zich kunnen focussen op een andere sector, andere concepten die invloed uitoefenen
op intentie om te blijven en inzetbaarheid en daarnaast zou een longitudinaal onderzoek bijdragen
aan het begrip over de causaliteit van de relaties.
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1. Aanleiding

Het behoud van gemotiveerde en gekwalificeerde medewerkers is voor organisaties van groot
belang. De kosten zijn namelijk groot voor een organisatie bij het vertrek van medewerkers. Men is
enerzijds veel tijd kwijt met het aantrekken en opleiden van nieuwe medewerkers en anderzijds stelt
onderzoek dat het vertrek van medewerkers leidt tot een verlaagde werktevredenheid, verlaagd
moraal en productiviteitsverlies bij de overgebleven medewerkers (Cho, Johanson & Guchait, 2009;
Hancock, Bosco, McDaniel & Pierce, 2013; Chew & Chan, 2008). Het is voor een organisatie dus van
belang om medewerkers binnen de organisatie te behouden. Uit onderzoek is gebleken dat
medewerkers meer intentie hebben om bij de organisatie te blijven als ze beschikken over uitdagend
werk, kansen voor verbetering en mogelijkheden om zich te ontwikkelen (Govaerts, Kyndt, Dochy &
Baert, 2011). Een manier om medewerkers bij de organisatie te behouden is dus door de generieke
competenties, ook wel brede inzetbaarheid genoemd (Forrier, Sels, De Witte, Vander Steene & van
Hootegem, 2001), te verbeteren (Van der Heijden, Boon, Van der Klink & Meijs, 2009).

Echter kunnen werkgevers huiverig tegenover het investeren in de brede inzetbaarheid van
medewerkers staan. Dit wordt ook wel de “employability management paradox’’ genoemd (Heijde
& Van der Heijden, 2006). Deze paradox houdt in dat doordat de kennis en vaardigheden van
medewerkers wordt verbeterd, als gevolg van investeringen zoals trainingen, deze medewerkers
tegelijkertijd interessanter worden voor andere organisaties. Organisaties vrezen medewerkers op te
leiden voor de concurrent en denken dat medewerkers daardoor sneller de organisatie zullen
verlaten. Uit onderzoek blijkt echter dat deze assumptie niet altijd waar hoeft te zijn en dat de relatie
tussen deze concepten niet zo eenvoudig is. Bij weinig sociale steun en controle over werk zorgt de
inzetbaarheid van medewerkers voor hogere vertrekintenties bij medewerkers. Een directe relatie
tussen inzetbaarheid en vertrekintenties werd er echter niet gevonden (De Cuyper, Mauno,
Kinnunen & Makikangas, 2011). Tevens wordt de management paradox genuanceerd door De Cuyper
en De Witte (2011), door onderscheid te maken in het type inzetbaarheid. Medewerkers kunnen
verschillende mate van inzetbaarheid ervaren op de interne of de externe arbeidsmarkt. Interne
inzetbaarheid richt zich op kansen binnen de organisatie, terwijl externe inzetbaarheid kijkt naar
kansen buiten de eigen organisatie (De Cuyper & De Witte, 2011). Interne inzetbaarheid werkt op
een andere manier door op de intentie om te blijven dan externe inzetbaarheid. Medewerkers met
een hogere interne inzetbaarheid blijken meer betrokken te zijn bij de organisatie doordat ze zich
gewaardeerd voelen, terwijl hoge externe inzetbaarheid zorgt voor minder betrokkenheid (De
Cuyper & De Witte, 2011).

De Cuyper en De Witte (2011) stellen echter dat het belangrijk is voor de kwaliteit van de
conclusies om het onderzoek na te doen in een andere context. Rothwell & Arnold (2007) stellen
daarnaast dat er weinig empirische data is, waarbij er gebruik wordt gemaakt van de dimensies
interne en externe inzetbaarheid. Meer onderzoek is noodzakelijk om vast te stellen hoe belangrijk
dit onderscheid is voor medewerkers. Om deze redenen gaat dit onderzoek in op de relatie tussen
intentie om te blijven en inzetbaarheid van medewerkers. Er zal worden nagegaan hoe deze
concepten met elkaar zijn verbonden.

Daarnaast is het voor werkgevers van belang om te weten aan welke knoppen er kan worden
gedraaid om de intentie om te blijven en inzetbaarheid van de medewerkers te vergroten. Uit
onderzoek is gebleken dat de relatie met de leidinggevende, organisatie identificatie en
bevlogenheid (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000; Ashforth, Harrison & Corley, 2008; Alarcon &
Edwards, 2011; De Cuyper, Bernhard- Oettel, Bernston, De Witte & Alarca, 2008) van grote invloed is
op de intentie om te blijven en inzetbaarheid van medewerkers. Deze factoren zijn onderzocht in



relatie of met intentie om te blijven of met inzetbaarheid. Er is echter nog geen onderzoek gedaan
naar deze factoren waarbij naar beide constructen is gekeken. In het licht van de employability
paradox is dit relevant. Daarnaast blijkt dat bij onderzoeksorganisatie Everest, een IT bedrijf dat
business vraagstukken vertaalt in praktische en innovatieve vraagstukken, deze factoren van groot
belang zijn. In de volgende alinea's zal hier een toelichting over worden gegeven.

De relatie tussen medewerker en leidinggevende wordt ook wel leader-member exchange genoemd
(LMX) en richt zich op het gedrag van de medewerker en zijn werkattitudes (Graen & Uhl-Bien, 1995).
Binnen onderzoeksorganisatie Everest is de leidinggevende een zeer belangrijke persoon voor
medewerkers. Dit is de duidelijkste connectie die medewerkers met de organisatie hebben, omdat
medewerkers een groot deel van hun werktijd bij de klant zitten. Elke medewerker heeft op zijn
project een projectleider zitten, die direct de leidinggevende voor de medewerkers van dit project is.
De steun van een leidinggevende is één van de uitkomsten van een goede relatie met de
leidinggevende. Onderzoek heeft aangetoond dat medewerkers die meer steun ervaren van hun
leidinggevende, langer bij de organisatie blijven (Ito & Brotheridge, 2005; Van den Broeck et al.,
2014; Cropanzano & Mitchell, 2005). Er zijn onderzoeken die een negatieve relatie vinden tussen
LMX en vertrekintenties (Ito & Brotheridge, 2005; Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997),
onderzoek dat een curvelineair verband vindt (Harris, Kacmar & Witt, 2005) en tot slot onderzoek dat
geen verband vindt (Schyns, Torka & Gdssling, 2007). De relatie met inzetbaarheid is zover bekend
nog helemaal niet onderzocht. Meer onderzoek is daarom noodzakelijk naar deze concepten.

Tevens blijkt uit onderzoek dat de identiteit van mensen voor een groot deel het handelen bepaalt
(Ashforth, Harrison & Corley, 2008). Daardoor is identificatie van groot belang voor de intentie van
medewerkers om bij de organisatie te blijven en de inzetbaarheid van medewerkers. Zoals gezegd
werken de medewerkers van Everest een groot deel van hun tijd bij de klant. Hierdoor is het mogelijk
dat de medewerkers zich meer identificeren met de klant dan met Everest. Dit zou problematisch
kunnen zijn voor de intentie om te blijven en de inzetbaarheid van de medewerkers. Identificatie met
de organisatie is nog een onderbelicht concept dat vanuit de organisatiecontext van grote invloed
kan zijn op de intentie om te blijven en inzetbaarheid van de medewerkers en zal daarom worden
meegenomen in het onderzoek.

Daarnaast blijkt uit onderzoek dat bevlogen medewerkers, medewerkers die helemaal opgaan in hun
werk en gekenmerkt kunnen worden door hun energie, doorzettingsvermogen, betrokkenheid en
trots bij hun werk (Schaufeli & Bakker, 2004), voor veel positieve gevolgen voor de organisatie
zorgen. Het is van belang om bevlogen medewerkers binnen de organisatie te houden, aangezien
deze medewerkers meer taken oppakken en zorgen voor betere financiéle resultaten van een
organisatie en de tevredenheid van de klanten (Bakker et al., 2008). Zeker binnen Everest is dit zeer
relevant, aangezien het werk vraagt om passende en innovatieve oplossingen voor de klant. Hierbij
moeten medewerkers soms een stap extra zetten en verder denken dan de beschikbare kaders.
Daarnaast moeten veel medewerkers lang reizen om bij de organisatie en de klant te komen. Het is
daarom van belang voor Everest om over medewerkers te beschikken die zich volledig voor hun werk
inzetten en hier voldoening uit halen. Eerder onderzoek heeft aangetoond dat bevlogen
medewerkers minder vertrekintenties hebben (Alarcon & Edwards, 2011; Korunka, Kubicek, Schaufeli
& Hoonakker, 2009). Binnen dit onderzoek zal gecontroleerd worden of deze relatie ook plaatsvindt
binnen een specifieke context, waarbij medewerkers vaker bij de klant zitten dan bij de eigen
organisatie. Over de relatie tussen bevlogenheid en inzetbaarheid is meer onduidelijkheid. Het is niet
bekend of bevlogen medewerkers ook meer inzetbaar zijn. Dit onderzoek kan hier meer inzicht in
bieden.



Tevens is de verwachting dat de factoren, naast een verband met intentie om te blijven en
inzetbaarheid, ook onderlinge verbanden hebben. Uit eerder onderzoek is gebleken dat LMX zorgt
voor meer organisatie identificatie (Sluss, Klimchak & Holmes, 2008; Loi et al., 2014) en bevlogenheid
(Agarwal, Datta, Blake-Beard & Bhargava, 2012; Schaufeli & Bakker, 2004). Om deze reden wordt er
in dit onderzoek ook getoetst of de relatie tussen LMX en enerzijds intentie om te blijven en
anderzijds inzetbaarheid wordt gemedieerd via organisatie identificatie en bevlogenheid.

1.1 Doelstelling van het onderzoek

Dit onderzoek heeft verschillende doelstellingen. Ten eerste is het doel om meer inzicht te verkrijgen
in de relatie tussen intentie om te blijven en inzetbaarheid van medewerkers. Huidig onderzoek heeft
hier nog geen eenduidige relatie voor gevonden en dit onderzoek moet hier een duidelijker beeld
over creéren. Het tweede doel is meer inzicht te krijgen in de manier waarop de relatie met de
leidinggevende, organisatie identificatie en bevlogenheid verband hebben met intentie om te blijven
en inzetbaarheid, waarbij er ook gekeken wordt naar de onderlinge relaties tussen deze concepten.
Dit wordt gedaan in een context, waarbij medewerkers weinig tijd binnen de eigen organisatie
spenderen.

1.2 Onderzoeksvraag

De onderzoeksvraag die hieruit naar voren komt en in dit onderzoek centraal staat is: ‘In hoeverre
hangt LMX samen met de inzetbaarheid en intentie tot blijven van medewerkers bij Everest, en in
hoeverre mediéren organisatie identificatie en bevlogenheid deze relaties?’

1.3 Relevantie van onderzoek

Onderzoek is bedoeld om nieuwe inzichten te kunnen bieden aan de wetenschap, de praktijk en de
maatschappij. Dit onderzoek heeft voor elk andere inzichten, waardoor dit onderzoek zeer relevant is
en kan bijdragen in de verschillende dimensies.

1.3.1 Wetenschappelijke relevantie

Dit onderzoek kan verschillende wetenschappelijke inzichten bieden. Zoals al eerder naar voren
gekomen, is de relatie tussen intentie om te blijven en inzetbaarheid niet geheel eenduidig (De
Cuyper & De Witte, 2011; De Cuyper et al., 2011). Er is empirische data noodzakelijk naar de werking
tussen deze concepten en hierbij is het gebruik van de dimensies van interne en externe
inzetbaarheid van belang (Rothwell & Arnold, 2007).

Tevens blijkt dat de relatie met de antecedenten niet altijd even duidelijk is. Zoals eerder
gesteld vinden sommige onderzoekers een negatieve relatie tussen LMX en vertrekintenties, andere
een curve lineair verband en weer anderen geen verband (lto & Brotheridge, 2005; Dulebohn et al.,
2012; Harris et al., 2005; Schyns et al.,2007). Er is dus geen eenduidige relatie gevonden. Dit
onderzoek geeft een extra inzicht in deze relatie.

Daarnaast blijkt uit onderzoek dat organisatie identificatie en organisatie betrokkenheid vaak
door elkaar worden gebruikt, terwijl dit verschillende concepten zijn (Riketta, 2005). In dit onderzoek
is nadrukkelijk gekozen voor organisatie identificatie en kan meer inzichten bieden in de invloed
hiervan op het behoud en de inzetbaarheid van medewerkers.

Dit begrip wordt extra relevant als er gekeken wordt naar de onderzoekcontext van Everest.
Binnen deze organisatie werken medewerkers een groot deel van hun tijd bij de klant. Hierdoor



hebben medewerkers minder contact met hun leidinggevende en de organisatie. Mogelijk werken de
factoren daardoor op een andere manier door op het behoud van medewerkers. Deze context biedt
mogelijk nieuwe inzichten aan de wetenschap voor de werking van deze factoren.

Tot slot wordt de mediérende rol van organisatie identificatie en bevlogenheid onderzocht.
Dit kan leiden tot een duidelijker beeld van de relatie tussen LMX en intentie om te blijven en de
inzetbaarheid van medewerkers. Mogelijk wordt een deel van de relatie verklaard door te testen op
mediatie.

1.3.2 Maatschappelijke relevantie
Dit onderzoek kan ook relevante informatie bieden voor de maatschappij. Dit onderzoek toont
manieren om het behoud en de inzetbaarheid van medewerkers te vergroten. Door de noodzaak van
deze begrippen aan werkgevers duidelijk te maken, investeert men hier mogelijk meer in. Hierdoor
kan de maatschappij gebruik maken van de positieve gevolgen hiervan. Dit onderzoek is daardoor
ook van belang voor de maatschappij.

Ten eerste is door de vergrijzing de pensioenleeftijd verhoogd. Hierdoor moet men langer
blijven doorwerken. Om dit te realiseren moeten oudere medewerkers hun kennis en vaardigheden
blijven bijwerken. Door dit up-to-date te houden kunnen oudere medewerkers ervoor zorgen dat
hun inzetbaarheid goed blijft (Thijssen et al., 2008). Door mogelijkheden hiervoor te bieden, kan een
werkgever hieraan meewerken (Baruch, 2001). Dit onderzoek geeft aan welke factoren hiervoor van
belang zijn en motiveert werkgevers om mee te werken aan de inzetbaarheid van medewerkers.

Tevens komt naar voren dat medewerkers inzetbaarheid positieve gevolgen heeft voor de
gezondheid van medewerkers. Medewerkers die zich meer inzetbaar voelen, hebben ook een betere
algemene gezondheid (Berntson & Marklund, 2007). Dit zorgt voor minder medewerkers in de
ziektewet en vermindert daardoor mogelijk ook de ziektekosten voor de maatschappij.

Tot slot geeft inzetbaarheid de perceptie weer die medewerkers hebben van hun
baankansen. Als medewerkers meer inzetbaar zijn, verwacht men ook minder lang werkloos te zijn,
bij eventueel baanverlies. Dit kan ervoor zorgen dat medewerkers minder lang gebruik hoeven te
maken van een werkloosheidsuitkering. Hierdoor gaan deze kosten voor de samenleving uiteindelijk
omlaag.

1.3.3 Praktische relevantie
Onderzoeksorganisatie Everest stelt dat de afgelopen tijd het behoud van medewerkers moeizamer
verloopt. Het verloop van medewerkers is hoger dan men gewend is. Dit onderzoek biedt inzichten
voor de organisatie en toont HR aan welke knoppen er kunnen worden gedraaid om het behoud en
de inzetbaarheid van de medewerkers te verbeteren. Voor een organisatie is dit van groot belang.

De resourced based view (RBV) geeft hier een verklaring voor. Deze theorie gaat in op de

manier waarop een organisatie sustainable competitive advantage kan verkrijgen. OrganisatieS

moeten een voordeel behalen op de concurrentie om ervoor te zorgen dat men bestaansrecht
houdt. Hiervoor moet men zorgen dat middelen van de organisatie waardevol en moeilijk te imiteren
zijn (Barney, 1991). Er wordt gekeken hoe men voordeel kan behalen met middelen die men binnen
de organisatie kan beinvloeden. Op deze manier wordt SHRM betrokken bij de RBV (Wright, Dunford
& Snell, 2001).

Er zijn vier voorwaarden gesteld om te realiseren dat HR kan zorgen voor onderscheidende
competenties en daardoor kan zorgen voor voordeel t.o.v. de concurrent. De eerste voorwaarde is
dat organisaties noodzakelijk menselijk kapitaal moeten kunnen aantrekken en behouden. Ten
tweede moeten organisaties manieren ontwikkelen waardoor men superieure prestaties krijgt uit



deze groep medewerkers. Ten derde moet men ervoor zorgen dat een redelijk deel van winst wordt
toegeéigend als gevolg van deze prestaties. De vierde voorwaarde is dat een organisatie in staat
moet zijn om te voorkomen dat concurrentie de middelen kan imiteren of zelfs verbeteren (Haesli &
Boxall, 2005). Op deze manier kunnen organisaties sustainable competitive advantage realiseren en
bestaansrecht houden (Barney, 1991).

Dit onderzoek richt zich met name op de eerste voorwaarde van de resources based view. Er
wordt gekeken hoe medewerkers kunnen worden behouden en de kwaliteit van deze medewerkers
niet verloren gaat. Door dit onderzoek wordt duidelijk welke redenen medewerkers kunnen hebben
om te besluiten niet te blijven bij de organisatie. Dit geeft aanknooppunten voor managers om hier
maatregelen voor te treffen. Dit onderzoek is een eerste stap om de knoppen, waaraan managers
mogelijk kunnen draaien om hun medewerkers te behouden, vast te stellen. Hiermee kan er meer
inzicht worden verkregen in de manieren waarop er aan de eerste voorwaarde van de RBV kan
worden voldaan en organisaties meer voordeel kunnen halen uit hun menselijk kapitaal.

1.4  Leeswijzer

Allereerst zal er in het theoretisch kader, hoofdstuk 2, worden ingegaan op de belangrijkste
concepten en zal er gekeken worden naar belangrijke theorieén en eerder onderzoek. De
afhankelijke variabelen, intentie om te blijven en inzetbaarheid, zullen als eerste worden behandeld.
Vervolgens zal er gekeken worden naar de antecedenten, leader- member exchange, organisatie
identificatie en bevlogenheid. Uit eerder onderzoek en theorieén worden verwachtingen gevormd
die in dit onderzoek zullen worden getest. Na het theoretisch kader wordt er ingegaan op de manier
waarop dit onderzoek wordt uitgevoerd. De methoden zullen dan aan bod komen in hoofdstuk 3.
Hierna zullen in hoofdstuk 4 de resultaten worden behandeld en hypotheses worden verworpen of
aangenomen. In de conclusie, hoofdstuk 5, wordt de hoofdvraag beantwoord. Tot slot zal in de
discussie in hoofdstuk 6 ruimte zijn voor eventuele alternatieve verklaringen, tekortkomingen van
het onderzoek en praktische aanbevelingen voor de onderzoeksorganisatie Everest.
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2. Theoretisch kader

Dit onderzoek richt zich op de relatie tussen intentie om te blijven en de inzetbaarheid van
medewerkers en de mogelijke antecedenten van deze variabelen. In dit hoofdstuk zal er aan de hand
van theorieén en eerder onderzoek aandacht worden besteed aan deze concepten. Allereerst
worden de variabelen geconceptualiseerd. Daarna wordt er naar de onderlinge relaties tussen de
variabelen gekeken en hieruit worden hypotheses geformuleerd. Als startpunt van dit onderzoek
wordt als eerst gekeken naar de intentie om te blijven in paragraaf 2.1. Everest wil ervoor zorgen dat
medewerkers langer aan de organisatie verbonden blijven, dus is het belangrijk om te kijken naar de
invloed die andere variabelen hierop hebben. Vervolgens wordt er ingegaan op de andere
afhankelijke variabele, inzetbaarheid in paragraaf 2.1. Nadat dit concept duidelijk is beschreven, zal
er in paragraaf 2.2 worden ingegaan op een belangrijk antecedent van zowel intentie om te blijven
als inzetbaarheid, namelijk leader- member exchange. Dit wordt gevolgd door de andere
antecedenten, organisatie identificatie in paragraaf 2.3 en bevlogenheid in paragraaf 2.4. Hierbij
wordt tevens gekeken naar de relatie met leader- member exchange. Tot slot zal er in paragraaf 2.5
nog aandacht worden besteed aan de mediérende rol die organisatie identificatie en bevlogenheid
spelen. Alle theorieén die worden gebruikt, zijn om de relatie tussen de verschillende concepten te
begrijpen en uit te leggen. Alle relaties zullen in een onderzoeksmodel inzichtelijk worden gemaakt.

2.1 Intentie om te blijven en inzetbaarheid van medewerkers

Voor organisaties is het van groot belang om gemotiveerde en gekwalificeerde medewerkers te
behouden. De kosten van het vertrek van medewerkers zijn groot voor organisaties. Enerzijds is men
veel tijd en geld kwijt aan het rekruteren en opleiden van nieuwe medewerkers, anderzijds leidt het
vertrek van medewerkers, volgens onderzoek, tot een verlaagde werktevredenheid en medewerkers
moraal voor de overgebleven medewerkers, productiviteitsverlies en vermindering van klantrelaties
(Cho, Johanson & Guchait, 2009; Hancock, Bosco, McDaniel & Pierce, 2013; Chew & Chan, 2008).
Veel onderzoek heeft zich om deze reden daarom al gefocust op de vertrekintenties van
medewerkers, waarbij de focus ligt op medewerkers die in de nabije toekomst de organisatie kunnen
verlaten (Cho et al., 2009). De intentie om te blijven wordt gezien als de bereidwillige en bewuste
wens van medewerkers om bij de organisatie te blijven (Tett & Meyer, 1993). De redenen om bij de
organisatie te blijven worden vaak gezien als het tegenovergestelde van de redenen om te
vertrekken. Onderzoekers zetten hier echter vraagtekens bij en Cho et al. (2009) tonen in hun
onderzoek aan dat de vertrekintenties en de intentie om te blijven van medewerkers niet twee
kanten van dezelfde munt zijn. Uit hun onderzoek is gebleken dat er andere factoren een rol spelen
bij de intentie om te blijven (Cho et al., 2009).

Uit onderzoek blijkt dat bij de intentie om te blijven de volgende factoren een belangrijke rol spelen.
Belangrijk is dat medewerkers uitdagend werk hebben, kansen voor verbetering,
verantwoordelijkheid, een goede relatie met collega’s en leidinggevende en de mogelijkheid om zich
te ontwikkelen. Medewerkers die het gevoel hebben te kunnen leren en groeien zullen minder snel
de organisatie verlaten. Als dit gevoel verdwijnt, zoeken medewerkers sneller naar kansen buiten de
organisatie (Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert, 2011).

De mate waarin medewerkers intentie hebben om bij de organisatie te blijven is ook afhankelijk van
het aantal baankansen wat men ervaart buiten de organisatie, ook wel inzetbaarheid genoemd (De
Cuyper & De Witte, 2011). Als de inzetbaarheid van medewerkers groot is, is het ook waarschijnlijk

11



dat medewerkers minder intentie hebben om bij de organisatie te blijven. Daarom is het van belang
om te kijken naar de relatie tussen intentie om te blijven en inzetbaarheid.

Definitie van inzetbaarheid

De definitie van inzetbaarheid is erg diffuus en onderzoekers hebben allemaal hun eigen
zwaartepunt. Elke definitie richt zich op de kansen van een medewerker op een baan op de interne
of externe arbeidsmarkt. Onderzoekers zijn er echter niet over eens wat ‘kansen’ dan inhoudt
(Forrier, Verbruggen & De Cuyper, 2015). Sommige onderzoekers focussen puur op de kennis en
vaardigheden van medewerkers die noodzakelijk zijn om een baan te vinden, terwijl andere
onderzoekers meer de nadruk leggen op de bereidheid om te doen wat nodig is voor het werk dat
beschikbaar is (Van Dam, 2004). Grofweg kan er een driedeling worden gemaakt in type definities
van inzetbaarheid (Forrier, Sels & Stynen, 2009). De eerste groep richt zich op de mobiliteit die
noodzakelijk is om kansen te realiseren. Hierbij wordt gekeken naar de bereidheid van medewerkers
om te veranderen om een baan te bemachtigen (Mancinella, Mazzanti, Piva & Ponti, 2010;
Raemdonck et al., 2012). De tweede groep focust zich op de persoonlijke kenmerken, zoals kennis en
vaardigheden die de kans op een baan kunnen beinvloeden (Fugate, Kinicki & Ashforth, 2004; Van
der Heijde & Van der Heijden, 2006). Tot slot richt de laatste groep zich op de eigen beoordeling van
de kans om een andere baan te krijgen (Berntson, Sverke & Marklund, 2006; De Cuyper, Bernhard-
Oettel, Berntson, Witte & Alarco, 2008; Wittekind, Raeder & Grote, 2010).

In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een definitie die zich richt op deze laatste groep. Er
wordt uitgegaan van de perceptie van de medewerker van zijn baankansen. Hier worden zowel
individuele als contextuele factoren in meegenomen. Medewerkers kijken namelijk niet alleen naar
hun eigen vaardigheden, maar nemen ook de huidige situatie van de arbeidsmarkt mee (Forrier, Sels
& Stynen, 2009). De reden om voor deze benadering te kiezen, is dat onderzoekers stellen dat
individuen handelen naar hun eigen perceptie van de realiteit en niet naar een objectieve maat (Van
den Broeck et al., 2014; Van Emmerik et al., 2012). Om het gedrag van medewerkers te verklaren is
de perceptie van hun eigen inzetbaarheid dus het belangrijkste. Inzetbaarheid wordt dus gezien als
‘het vermogen om een baan te krijgen waarnaar men verlangt of het behouden van de huidige baan
wordt ook wel inzetbaarheid genoemd’ (Rothwell & Arnold, 2007). Hierbij wordt zowel aandacht
besteed aan het verkrijgen van werk in de toekomst als het behouden van de huidige positie.

De invloed van de context heeft effect op twee verschillende varianten van inzetbaarheid. Het heeft
effect op de interne en externe arbeidsmarkt. Interne inzetbaarheid richt zich op de interne
arbeidsmarkt en bestaat uit banen die beschikbaar zijn binnen de organisatie. Externe inzetbaarheid
gaat uit van de externe arbeidsmarkt en wordt beinvloed door onder andere de economische status
in een land. Tijdens een economische crisis zijn er bijvoorbeeld minder banen beschikbaar en zal de
externe inzetbaarheid lager zijn (De Cuyper & De Witte, 2011). Naast deze dimensie is er ook nog
onderscheid te maken in het type banen dat men kan vinden. Er zijn banen die voor basiswerk
zorgen. Dit werk is minder in kwaliteit en zal niet altijd volledig bij de wensen van de medewerker
passen. Daarnaast zijn er banen die echt de voorkeur hebben. Deze banen sluiten aan bij de wensen
van de medewerker en zijn vaak een stap hoger. Dit onderscheid richt zich op kwantitatieve en
kwalitatieve inzetbaarheid. Bij kwantitatieve inzetbaarheid heeft men kans op eenzelfde soort baan.
Bij kwalitatieve inzetbaarheid heeft men de mogelijkheid om een betere baan te krijgen (De Cuyper
& De Witte, 2011; Van den Broeck et al., 2014).

Dit leidt ertoe dat er vier verschillende types inzetbaarheid zijn (zie figuur 1): (1) interne
kwantitatieve inzetbaarheid, waarbij medewerkers de mogelijkheid hebben om een baan te krijgen
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bij de huidige werkgever; (2) interne kwalitatieve inzetbaarheid, waarbij de medewerkers de
mogelijkheid hebben om een betere baan te krijgen bij de huidige werkgever; (3) externe
kwantitatieve inzetbaarheid gaat in op de ervaren mogelijkheden op een baan bij een andere
werkgever en (4) externe kwalitatieve inzetbaarheid gaat in op de ervaren mogelijkheden op een
betere baan bij een andere werkgever (Van den Broeck et al., 2014).

.r/ ™, .r/ ™,
Interne Externe
kwalitatieve kwalitatieve
inzetbaarheid inzetbaarheid
e A M 'y
Ve ™ Ve ™
Interne Externe
kwantitatieve kwantitatieve
inzethaarheid inzethaarheid
A A A A

Figuur 1: Dimensies van inzetbaarheid

Binnen dit onderzoek zal er gebruik worden gemaakt van het onderscheid in de interne en externe
arbeidsmarkt, aangezien interne en externe inzetbaarheid zich op een ander deel van de
arbeidsmarkt focussen. Interne inzetbaarheid richt zich op de vacatures en baankansen binnen de
organisatie, terwijl externe inzetbaarheid zich focust op vacatures en kansen bij andere organisaties.
Hierdoor is het logisch om te verwachten dat er andere factoren een rol spelen. Het verschil tussen
kwantitatieve en kwalitatieve inzetbaarheid is echter een stuk minder groot. Onderzoek stelt dat
medewerkers die meer baankansen hebben, ook ervaren dat ze een baan van hogere kwaliteit
hebben (De Cuyper & De Witte, 2011). Het onderscheid tussen kwantitatieve en kwalitatieve
inzetbaarheid zal daarom in dit onderzoek achterwege worden gelaten.

Social exchange theorie

De social exchange theorie is van groot belang om te verklaren hoe inzetbaarheid doorwerkt in de
organisatie. Social exchange gaat er vanuit dat elke relatie, waarbij sprake is van uitwisselen van
middelen of arbeid, sociaal of economisch is (Blau, 1974). Sociale relaties zijn van nature gebaseerd
op vertrouwen dat in de toekomst goede wil stimuleert. Dit is een symbool van een hoge kwaliteit
relatie die is ontstaan uit wederzijdse steun (Blau, 1974). Het basis idee van de social exchange
theorie is dat relaties over tijd evolueren in vertrouwen, loyaliteit en wederzijdse betrokkenheid. Om
dit te realiseren moeten beide partijen zich gedragen volgens een set van regels (Cropanzano &
Mitchell, 2005). Op het werk is men van elkaar afhankelijk. De medewerker heeft de werkgever nodig
om inkomsten te vergaren en zonder de medewerkers kan de werkgever het werk niet gedaan
krijgen. Hierdoor is men afhankelijk van elkaar. Als een medewerkers in de organisatie gebruikt
maakt van verschillende voordelen, zal er welwillendheid bij de medewerker ontstaan. De norm is
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dat als men iets krijgt, ze daarvoor ook iets terug moeten doen (Cropanzano & Mitchell, 2005). Dit
leidt ertoe dat medewerkers zich verplicht voelen om iets terug te doen. Vaak wordt dit gedaan door
meer betrokkenheid bij de organisatie te tonen en meer taken op te pakken. Eerder onderzoek stelt
dat steun vanuit de organisatie via social exchange zorgt voor meer betrokkenheid bij medewerkers
(Eisenberger, Fasolo & Davis- LaMastro, 1990).

Social exchange werkt niet zowel binnen interne als externe inzetbaarheid. Dit komt doordat de
verantwoordelijkheden van inzetbaarheid bij de dimensies anders zijn (Rothwell & Arnold, 2007).
Binnen interne inzetbaarheid is er een gedeelde verantwoordelijkheid. De medewerker investeert in
zichzelf door deel te nemen aan trainingen. De werkgever zorgt ervoor dat er trainingsprogramma’s
zijn en zorgt voor mogelijkheden om medewerkers te laten groeien en zichzelf te laten ontwikkelen
(Van den Broeck et al., 2014; De Cuyper & De Witte, 2011). Dit geeft een signaal af dat de werkgever
een lange relatie met de medewerker wil aangaan (De Cuyper & De Witte, 2011). Doordat de

medewerkers mogelijkheden krijgen tot het volgen van trainingen, heeft men het gevoel dat er in

hen wordt geinvesteerd. Volgens de social exchange theorie hebben medewerkers daardoor het
gevoel dat ze verplicht zijn om iets terug te doen voor de organisatie. Dit resulteert vaak in meer
betrokkenheid bij de organisatie (Cropanzano & Mitchell, 2005; De Cuyper & De Witte, 2011). De
verwachting is dat medewerkers daardoor ook minder snel de organisatie zullen verlaten. Tevens
suggereert een hoge mate van interne inzetbaarheid dat er binnen de organisatie carriéreperspectief
is. Medewerkers hebben de mogelijkheid om binnen de organisatie ander werk te vinden en
daardoor hogerop te komen (De Cuyper & De Witte, 2011). Om deze redenen is de verwachting dat
interne inzetbaarheid leidt tot meer intentie om te blijven.

Externe inzetbaarheid gaat meer uit van de eigen verantwoordelijkheid van de medewerker. Om de
externe inzetbaarheid van medewerkers te verbeteren, moet voornamelijk de algemene kennis en
vaardigheden van een medewerker worden verbeterd. Deze kennis is buiten de organisatie nog
steeds nuttig. De kans is groter dat medewerkers de organisatie verlaten als ze deze vaardigheden
onder de knie hebben, omdat ze dan aantrekkelijker zijn voor andere organisatie. Hierdoor is het ook
waarschijnlijker dat een organisatie de investering in de medewerker niet terug zal zien als de
medewerker de organisatie verlaat. Het gevolg is dat werkgevers minder zullen investeren in de
externe inzetbaarheid van medewerkers (Van den Broeck et al., 2014). De medewerker is dus zelf
verantwoordelijk  voor het ontwikkelen van de basisvaardigheden en zijn eigen externe
inzetbaarheid. Hierdoor voelen medewerkers zich minder verplicht om iets terug te doen voor de
organisatie. Tevens is vastgesteld door onderzoekers dat medewerkers dan vaak het gevoel hebben
dat de werksituatie niet uniek is en bij andere organisaties kan worden nagemaakt. Hierdoor wordt
de werkgever mogelijk vervangbaar (Ng & Feldman, 2008). Verwacht wordt dus, op basis van deze
redenen, dat medewerkers die een hoge mate van externe inzetbaarheid ervaren, sneller naar een
andere organisatie zullen gaan om daar hogerop op te komen. Dit leidt tot de volgende hypothese
over de relatie tussen inzetbaarheid en intentie om te blijven.

Hypothese 1: (1a) interne inzetbaarheid heeft een positieve relatie met intentie om te blijven en (1b)
externe inzetbaarheid heeft een negatieve relatie met intentie om te blijven.

2.2  Leader —-member exchange

Er zijn veel factoren die een invloed spelen op de intentie om te blijven en inzetbaarheid van
medewerkers. Een van de belangrijkste factoren in het behoud van medewerkers is de
leidinggevende (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000). De leidinggevende is iemand die de medewerker
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beoordeelt en van feedback voorziet. Op deze manier toont de leidinggevende de steun vanuit de
organisatie en dat is voor medewerkers van groot belang voor hun perceptie van de organisatie
(Eisenberger,  Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski & Rhoades, 2002). Bij de
onderzoeksorganisatie Everest komt deze rol van de leidinggevende sterk naar voren, aangezien een
groot deel van de medewerkers zeer weinig op het kantoor komt. Medewerkers zitten voornamelijk
bij de klant op kantoor, waardoor Everest als organisatie minder zichtbaar is. Het is hierdoor van
groot belang dat de leidinggevende de steun van de organisatie overbrengt op de medewerkers en
op deze manier invloed uitoefent op de intentie om te blijven van medewerkers. Vanuit de praktijk
van de organisatie is het dus van belang om de invloed van de leidinggevende te onderzoeken.

In de wetenschap zijn veel verschillende theorieén ontstaan over de rol van leidinggevende. Leader—
member exchange (LMX) onderscheidt zich van deze theorieén door niet enkel op de leidinggevende
of de medewerker te focussen. LMX richt zich zowel op de leidinggevende als de medewerker en legt
de focus op de relatie tussen beide (Graen & Uhl- Bien, 1995). Zij stellen dat effectief leiderschap
ontstaat als leidinggevende en medewerker een volwassen relatie ontwikkelen en hierdoor toegang
krijgen tot de voordelen die deze relatie brengt (Graen & Uhl- Bien, 1991).

Medewerkers worden door hun leidinggevende op verschillende manier gemanaged. Dit zorgt ervoor
dat er verschil in uitkomsten ontstaat voor de medewerkers. Medewerkers ervaren door de
wisselende manier van leiding geven een verschil in kwaliteit van de relatie met hun leidinggevende.
Dit heeft een impact op de werkattitudes en het gedrag van de medewerker (Gerstner & Day, 1997).
Een hoge LMX relatie is gebaseerd op steun, vertrouwen en respect (Dulebohn et al., 2012). Deze
medewerkers hebben meer toegang tot relevante informatie en worden door de leidinggevende
betrokken in de besluitvorming. Medewerkers met een hoge LMX relatie ronden hun taken sneller af
en lossen werk-gerelateerde problemen efficiénter en effectiever op dan medewerkers met een lage
LMX relatie (Gerstner & Day, 1997; Mueller & Lee, 2002). Onderzoek stelt dat medewerkers met een
hoge LMX relatie een voorkeursbehandeling krijgen (Harris, Wheeler, Kacmar, 2009). Men krijgt meer
toegang tot relevante informatie, noodzakelijke middelen en extra taken, doordat de leidinggevende
meer organisatiemiddelen naar hen brengt (Sparrowe & Linden, 1997). Tevens ervaren medewerkers
met een hoge LMX relatie meer steun van hun leidinggevende (Herman, Ashanasy & Dasborough,
2012). Medewerkers met een lage LMX relatie ervaren het tegenovergestelde: men ervaart weinig
emotionele steun, vertrouwen en andere voordelen, zoals meer organisatiemiddelen en informatie
krijgt men niet, tenzij het is opgenomen in het arbeidscontract (Gerstner & Day, 1997). Bij een lage
LMX relatie ligt de nadruk op economische uitwisseling. Medewerkers krijgen enkel een tastbare
beloning voor hun prestaties (Dulebohn et al., 2012).

Medewerkers met een hoge LMX zijn meer betrokken bij hun leidinggevende en zullen daardoor
meer moeite doen voor de organisatie. Dit kan resulteren in betere prestaties. Via het social
exchange mechanisme zetten de medewerkers zich meer in voor de organisatie. Zoals in de vorige
paragraaf toegelicht, gaat social exchange theorie uit van het gevoel van verplichting dat
medewerkers richting de organisatie hebben, als er in hen geinvesteerd wordt (Cropanzano &
Mitchell, 2005). Ze zullen extra werk verrichten. Hierdoor wordt LMX positief geassocieerd met extra-
rol gedrag (Walumbwa, Cropanzano & Goldman, 2011). Extra-rol gedrag is niet vooraf gespecificeerd
in de functieomschrijving, niet onderdeel van formele beoordelingen en er zijn geen negatieve
gevolgen als het niet wordt vertoond (Van Dyne & LePine, 1998). Medewerkers die extra-rol gedrag
vertonen gaan verder dan opgelegde taken die in de formele rolomschrijving zijn geschetst (Morisson
& Phelps, 1999). Medewerkers zullen dus extra taken oppakken, die niet direct bij hun werk horen.
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Relatie LMX met intentie om te blijven

De relatie met intentie om te blijven is niet geheel eenduidig. Verschillende onderzoeken zijn tot de
conclusie gekomen dat LMX een negatieve relatie heeft met vertrekintenties (Ito & Brotheridge,
2005; Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997). Medewerkers met een lage LMX relatie ervaren
een gebrek aan steun en communicatie van de leidinggevende. Dit zorgt ervoor dat deze
medewerkers een negatief gevoel ontwikkelen richting hun leidinggevende en daardoor ook een
slecht beeld van de organisatie. Medewerkers willen zichzelf uit deze situatie verwijderen en zullen
daardoor op zoek gaan naar een andere organisatie (Harris, Kacmar & Witt, 2005). Een hoge LMX
relatie zorgt ervoor dat medewerkers meer vertrouwen, emotionele steun en bijbehorende
voordelen van deze relatie ervaren. Ze hebben het gevoel dat er door de organisatie in hen wordt
geinvesteerd, waardoor ze zich verplicht voelen iets terug te doen voor de organisatie (Gerstner &
Day, 1997). Medewerkers die een betere relatie hebben met hun leidinggevende, zullen daardoor
minder snel weggaan bij de organisatie.

Ander onderzoek heeft echter aangetoond dat er sprake is van een curve lineair verband
(Harris, Kacmar & Witt, 2005). Zij stellen dat medewerkers met een lage LMX relatie geen steun en
vertrouwen ervaren. Hierdoor zullen ze sneller de organisatie verlaten. Deze verwachting komt
overeen met ander onderzoek. Ze stellen echter dat medewerkers met een hoge LMX relatie ook
sneller de organisatie zullen verlaten. Deze medewerkers hebben van hun leidinggevende de beste
kansen om zich te ontwikkelen en toegang tot hun sociale netwerk. Er komt echter een moment voor
deze medewerkers dat ze in de nabije toekomst niet meer hogerop kunnen. Hierdoor beginnen deze
medewerkers naar buiten te kijken bij andere organisaties om hogerop te kunnen. Deze
medewerkers zijn zeer interessant voor andere organisatie, aangezien ze zich hebben kunnen
ontwikkelen door de vele kansen die ze krijgen. Het gevolg is dat deze medewerkers meer
baankansen krijgen buiten de organisatie (Harris, Kacmar & Witt, 2005). Medewerkers met een hoge
LMX trekken dus naar andere organisaties doordat ze niet meer hogerop kunnen binnen de eigen
organisatie.

Schyns, Torka & Gossling (2007) vonden geen relatie tussen LMX en vertrekintenties. Dit was
niet in lijn met hun verwachtingen. De verwachting was dat LMX een negatieve relatie met
vertrekintenties zou hebben. De verklaring die Schyns et al. (2007) geven is dat de steekproef
waarschijnlijk te klein was om een significant verband te tonen. De béta waarden waren hoog genoeg
om in een grotere steekproef wel tot significante resultaten te leiden.

Binnen dit onderzoek wordt de redenatie gevolgd van het merendeel van de studies naar
deze relatie. De verwachting is dat LMX via het social exchange mechanisme effect heeft op de
intentie om te blijven. Medewerkers met een hoge LMX relatie hebben het gevoel dat ze iets terug
moeten doen voor de organisatie, omdat er in hen wordt geinvesteerd. Hierdoor zullen deze
medewerkers minder snel de organisatie verlaten en langer bij de organisatie blijven. De verwachting
is dus dat een hoge mate van LMX leidt tot een hogere mate van intentie om te blijven.

Hypothese 2: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met intentie om te blijven.

Invloed van self- efficacy

Om het gedrag van medewerkers te verklaren, wordt er vaak gekeken naar self —efficacy. Dit is het
vertrouwen dat iemand heeft in zijn eigen capaciteiten om succesvol gedrag te vertonen (Bandura,
1977). Self-efficacy heeft invloed op verschillende onderdelen van het gedrag van de medewerker.
Ten eerste bepaalt het of men bepaalde taken benadert of uit de weg gaat. Medewerkers die weinig
vertrouwen hebben in hun eigen vaardigheden, zullen sneller situaties vermijden waarin dit gedrag
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noodzakelijk is. Daarnaast blijkt dat medewerkers die vertrouwen in zichzelf ook beter gaan
presteren. Als het vertrouwen ontbreekt, gaan medewerkers negatief denken en zal de uitkomst ook
verder negatief uitvallen, waardoor men minder vertrouwen krijgt in de vaardigheden. Tot slot blijkt
dat medewerkers met een hoger self-efficacy ook meer aanhoudend zijn als er sprake is van
obstakels. Deze medewerkers zullen er alles aan doen om tot een oplossing te komen (Bandura,
1977). Medewerkers met een hogere self-efficacy hebben volgens deze theorie dus meer vertrouwen
in hun eigen kunnen, waardoor ze ook vaker taken durven uit te voeren. Om de self-efficacy te
verhogen, zijn enkele zaken van belang en een leidinggevende kan hierin een belangrijke rol spelen
(Walumbwa et al., 2011). Self-efficacy is onder andere te verhogen door het nadoen van anderen die
de vaardigheid tonen en verbale aanmoediging (Bandura, 1977). Medewerkers hebben het gevoel
nodig dat ze worden vertrouwd door de leidinggevende. Daarnaast is het van belang dat de
leidinggevende de medewerker zijn potentie laat bereiken door niet enkel naar de uitkomsten te
kijken, maar waar nodig ook te helpen bij het proces. Medewerkers met een hoger self- efficacy
zetten hogere doelen, waardoor ze vaak ook meer succesvol zijn (Walumbwa et al., 2011).

Medewerkers met een hoge LMX relatie ervaren meer steun en vertrouwen van de
leidinggevende en krijgen daarnaast meer verantwoordelijkheden en uitdagingen (Graen & Uhl-Bien,
1995; Liden, Sparrowe & Wayne, 1997; Liden & Graen, 1980; Van der Heijden, Boon, Van der Klink,
Meijs, 2009). Daarnaast krijgen deze medewerkers ook meer mogelijkheden om zich te ontwikkelen
(Walumbwa, Cropanzano & Goldman, 2011). Medewerkers met een hoge LMX relatie worden dus
bijgestaan in hun ontwikkeling en krijgen genoeg steun om meer vertrouwen te krijgen in hun
capaciteiten. Walumbwa et al. (2011) vonden daardoor ook een positieve relatie tussen LMX en self-
efficacy. Doordat deze medewerkers meer vertrouwen hebben in hun eigen vaardigheden en ook
meer mogelijkheden hebben gehad om zich te kunnen ontwikkelen, lijkt het logisch dat men ook
meer vertrouwen heeft in zijn baankansen. Ze gaan uitdagingen niet uit de weg en presteren beter
dan medewerkers met een minder LMX relatie en men is daardoor meer inzetbaar. De verwachting is
dus dat een hoge LMX relatie zorgt voor meer inzetbare medewerkers, zowel intern als extern.

Hypothese 3: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met (3a) interne inzetbaarheid
en met (3b) externe inzetbaarheid.

2.3 Organisatie identificatie

De relatie met de leidinggevende lijkt dus van grote invloed te zijn op de intentie om te blijven en
inzetbaarheid van medewerkers. Uit onderzoek blijkt dat identiteit ook kan verklaren hoe mensen
zich gedragen en kan dus meer inzicht geven in het gedrag van medewerkers (Ashforth, Harrison &
Corley, 2008). Zeker binnen Everest is het zeer relevant om naar de identificatie met de organisatie
te kijken. Een groot deel van de medewerkers werkt bij een klant en is het grootste deel van zijn/
haar tijd ook bij deze klant te vinden. Hierdoor zijn er medewerkers die nauwelijks op het eigen
kantoor komen. Mogelijk identificeren deze zich daardoor minder met de organisatie en is het dus
belangrijk om te kijken naar de invloed hiervan op het gedrag van de medewerkers. Organisatie
identificatie wordt gezien als: ‘the specific ways in which individuals define themselves in terms of
their membership in a particular organization’ (Cole & Bruch, 2006). Medewerkers hebben hun
zelfbeeld gekoppeld aan het lidmaatschap van de organisatie. Medewerkers voelen zich als een
onderdeel van de organisatie en kennen de normen en waarden. Daarnaast zijn medewerkers trots
op de organisatie (Riketta, 2005). Medewerkers presteren hierdoor beter op het werk en hebben een
positievere attitude richting het werk en de werkomgeving (Epitropaki & Martin, 2005). De relatie
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met de leidinggevende is hierin van belang. Een relatie met de leidinggevende is om twee redenen
van groot belang voor de mate van organisatie identificatie van medewerkers.

De eerste reden richt zich op de zekerheid voor de toekomst die een medewerker binnen de
organisatie ervaart. Medewerkers met een hoge LMX relatie krijgen veel organisatiemiddelen via het
sociale netwerk van de leidinggevende (Sparrowe & Linden, 1997). Deze leidinggevende is voor
medewerkers een representatie van de organisatie (Eisenbergher et al., 2002). Doordat
medewerkers dus de organisatiemiddelen krijgen via de leidinggevende, merkt men dat de
organisatie nuttige middelen tot zijn beschikking heeft en deze ook met de medewerker wilt delen.
Hierdoor wordt de organisatie als een betrouwbare gezien en dit zorgt ervoor dat medewerkers zich
meer met deze organisatie willen identificeren. Tevens ervaren medewerkers dat ze een stabiele en
duidelijke rol binnen de organisatie hebben en wordt men ook behandeld als een gewaardeerd lid
van de organisatie. Medewerkers lijken zich daardoor ook meer met de organisatie te identificeren
(Loi, Chan & Lam, 2014).

De tweede reden richt zich op het zelfvertrouwen van de medewerker binnen de organisatie. Zoals
eerder al gesteld krijgen medewerkers met een hoge LMX relatie belangrijke taken en
verantwoordelijkheden toebedeeld. Dit wordt door medewerkers ervaren als een goede manier om
hun eigen zelfvertrouwen op te krikken. Tevens ervaren deze medewerkers daardoor ook betere
carrieremogelijkheden binnen de organisatie (Tangirale et al., 2007). Dit zorgt voor een gevoel van
waardering dat als gevolg van LMX kan worden gezien. Deze waardering zorgt voor meer eenheid
met de organisatie. Medewerkers betrekken daardoor meer organisatiekenmerken in hun eigen
zelfbeeld en ontwikkelen daardoor meer organisatie identificatie (Loi et al., 2014). Tevens blijkt dat
de leidinggevende zijn eigen mate van organisatie identificatie ook doorgeeft aan medewerkers via
zijn gedrag en emotionele en cognitieve invloeden (Wieseke, Ahearne, Lam & van Dick, 2009). Deze
redenen zorgen ervoor dat onderzoek aantoont dat een hogere mate van LMX zorgt voor meer
organisatie identificatie (Sluss, Klimchak & Holmes, 2008; Loi et al., 2014; Tangirala, Green &
Ramanujam, 2007). De verwachting is dat een goede relatie met de leidinggevende zorgt voor een
hogere mate van organisatie identificatie.

Hypothese 4: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met organisatie identificatie.

Onderscheid organisatie identificatie en commitment

Organisatie identificatie wordt vaak gelijk gesteld aan organisatie commitment. De definitie van
affectieve commitment van Meyer en Allen (1991) richt zich op de emotionele gehechtheid van de
medewerkers om zich te identificeren met de organisatie en betrokken te zijn bij de organisatie.
Medewerkers blijven bij de organisatie als dit het geval is. In deze definitie wordt gebruik gemaakt
van identificatie. Dit zorgt ervoor dat de concepten dicht bij elkaar liggen. Onderzoek heeft echter
aangetoond dat het twee verschillende concepten zijn en elkaar beinvioeden (Cole & Bruch, 2006;
Riketta, 2005). Ze hebben enkele overeenkomsten, maar hebben genoeg verschillen om als unieke
concepten te gelden. Organisatie identiteit richt zich op de manier waarop de identiteit van de
medewerker past bij de organisatie en hoe dit in het zelfbeeld wordt toegepast. Organisatie
identificatie en commitment komen daarnaast uit verschillende bronnen. Organisatie identiteit komt
voort uit gedeelde idealen. Terwijl commitment meer ingaat op een algemene attitude richting de
organisatie en zich ontwikkelt op basis van een uitwisselingsrelatie tussen beide partijen (Cole &
Bruch, 2006; Riketta, 2005).
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Social identity theorie

De social identity theory geeft een verklaring voor bepaald gedrag binnen organisatie. Deze theorie
stelt dat mensen een belangrijk deel van hun sociale identiteit bepalen aan de hand van groep
lidmaatschappen, waaronder die met de organisatie. Het behoren tot een groep is van groot belang
voor het gevoel van trots en zelfvertrouwen. Deze sociale identiteit zorgt ervoor dat we het gevoel
hebben te behoren in de wereld. Medewerkers bepalen of ze binnen een bepaalde groep willen
horen. Als medewerkers tot een bepaalde groep behoren gaan ze de wereld opdelen in ‘in-groep’ en
‘out-groep’. Om het zelfbeeld te vergroten zullen medewerkers, volgens de social identity theory, op
zoek gaan naar negatieve aspecten van de out-groep om hun zelfbeeld te verbeteren (Asforth &
Mael, 1989).

Om deze reden zullen medewerkers die zich in hogere mate met de organisatie identificeren minder
snel de organisatie verlaten (Epitropaki & Martin, 2005). Ze zoeken naar negatieve aspecten binnen
andere organisaties. De verwachting is daarom dat organisatie identificatie een positieve relatie
heeft met intentie om te blijven.

Hypothese 5: Organisatie identificatie heeft een positieve relatie met intentie om te blijven.

Relatie organisatie identificatie met inzetbaarheid

Identiteit verklaart waarom mensen zich op een bepaalde manier gedragen en is daarom van groot
belang voor de manier waarop medewerkers hun werk doen (Ashforth, Harrison & Corley, 2008).
Organisatie identificatie heeft een positieve relatie met betrokkenheid bij het werk, in-rol prestaties
en extra-rol prestaties (Riketta, 2005). Medewerkers zetten zich extra in voor de organisatie en doen
er alles aan om deze verder te helpen (Ashforth, Harrison & Corley, 2008). Doordat deze
medewerkers meer taken op zich nemen en deze ook beter tot een einde brengen, ontwikkelen deze
medewerkers zich ook meer. Hierdoor ervaart men ook dat men meer baankansen heeft. Tevens zien
deze medewerkers meer van de organisatie doordat ze zich extra inzetten. Het is daardoor logisch
om te verwachten dat deze medewerkers ook meer kansen zien binnen de organisatie. Ze kennen
deze namelijk goed en weten waar er mogelijkheden liggen. Hierdoor is de interne inzetbaarheid van
deze medewerkers waarschijnlijk hoger. De verwachting is dat medewerkers met een hoge mate van
organisatie identificatie hoger scoren op interne inzetbaarheid. Organisatie identificatie heeft ook tot
gevolg dat medewerkers zich verzetten tegen organisatie veranderingen en minder snel voor een
andere organisatie kiezen (Ashforth, Harrison & Corley, 2008). Om deze reden is de verwachting dat
organisatie identificatie een negatieve relatie heeft met externe inzetbaarheid.

Hypothese 6: Organisatie identificatie heeft een positieve relatie met (6a) interne inzetbaarheid en
een negatieve relatie (6b) met externe inzetbaarheid.

2.4  Bevlogenheid

De relatie met de leidinggevende en organisatie heeft niet alleen invioed op het gedrag van
medewerkers, maar is ook terug te vinden in de attitude van de medewerker richting zijn werk. Werk
kan veel opleveren voor een organisatie, maar ook de medewerker kan zeer positieve gevolgen
ervaren van werk. Deze positieve psychologie brengt de term bevlogenheid naar voren. Dit kan
worden omgeschreven als: ‘een positieve, affectieve- cognitieve toestand van opperste voldoening
die gekenmerkt wordt door vitaliteit, toewijding en absorptie’ (Schaufeli & Bakker, 2007, p.354).
Vitaliteit kenmerkt zich door de hoge mate van energie bij medewerkers en de mentale veerkracht.
Medewerkers investeren veel energie in hun werk en beschikken over een groot
doorzettingsvermogen als er moeilijkheden ontstaan (Schaufeli & Bakker, 2004). Toewijding heeft
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betrekking op een sterke betrokkenheid bij het werk. Medewerkers zien het werk als nuttig en zinvol
en hebben een gevoel van trots en enthousiasme door het werk (Schaufeli & Bakker, 2004).
Absorptie uit zich in het volledig opgaan in het werk, waardoor tijd voorbij vliegt. Medewerkers
hebben moeite om zich los te maken van het werk (Schaufeli & Bakker, 2004). Medewerkers met een
hoge mate van bevlogenheid worden dus gekarakteriseerd door een hoog level van energie en sterke
identificatie met het werk (Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris, 2008). Deze medewerkers zijn erg
enthousiast over hun werk en de tijd vliegt als men aan het werk is (Bakker & Demerouti, 2008).

Conservation of Resources theorie

De Conservation of Resources (COR) theorie gaat uit van het basisprincipe dat men ernaar streeft om
de zaken die men van belang vindt te verkrijgen, beschermen en koesteren. Deze theorie stelt dat
stress ontstaat wanneer de hulpbronnen van iemand worden bedreigd of afgepakt (Hobfoll, 2001).
Deze hulpbronnen zijn onder te verdelen in twee categorieén: persoonlijke hulpbronnen en job
resources (ook wel energiebronnen). De persoonlijke hulpbronnen zijn positieve zelfbeelden die
gelinkt zijn aan veerkracht en het gevoel dat men zelf het vermogen heeft om de omgeving te
controleren en veranderen. Deze hulpbronnen kunnen medewerkers helpen in het behalen van
doelen, beschermen tegen bedreigingen en groei stimuleren (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti &
Schaufeli, 2009). Energiebronnen worden gezien als de fysieke, sociale en organisationele aspecten
van het werk die voor de volgende dingen zorgen: (1) functioneel in het bereiken van werkdoelen; (2)
verminderen van werkeisen en de bijkomende fysiologische en psychologische kosten; (3) stimuleren
persoonlijke groei en ontwikkeling (Schaufeli & Taris, 2013). Voorbeelden van energiebronnen zijn
steun van leidinggevenden en collega’s, autonomie, prestatie feedback en participatie in de
besluitvorming (Bakker & Demerouti, 2007). Leader- member exchange richt zich op veel van deze
energiebronnen. Bij een goede relatie tussen leidinggevende en medewerkers is er sprake van sociale
steun van de leidinggevende en feedback. Ook krijgen deze medewerkers meer mogelijkheden tot
leren en ontwikkelen (Walumbwa, Cropanzano & Goldman, 2011). Om deze reden kan LMX gezien
worden als een energiebron.

Het verlies van deze hulpmiddelen zal voor stress zorgen en kan leiden tot een burnout. Het bezit van
deze energiebronnen zorgt voor motivatie bij medewerkers (Schaufeli & Taris, 2013). Onderzoek
heeft aangetoond dat energiebronnen zorgen voor een hogere mate van bevlogenheid. Belangrijke
voorspellers zijn prestatie feedback, sociale steun en coaching van leidinggevende, controle over het
werk en een goed sociaal klimaat (Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen, Bakker & Schaufeli, 2006).
Longitudinaal onderzoek noemt sociale steun van leidinggevende, autonomie, prestatie feedback en
mogelijkheden tot leren en ontwikkelen als belangrijkste voorspellers voor een hoge mate van
bevlogenheid (Schaufeli, Bakker & Van Rhenen, 2009; Barbier, Hansez, Chmiel & Demerouti, 2013;
Xanthopoulou et al., 2009). Zoals gezegd kan LMX als energiebron worden gezien. Volgens de COR
theorie zorgt het bezit van deze hulpbronnen voor meer motivatie en daardoor meer bevlogenheid
(Hobfoll, 2001). Daarom is de verwachting dat medewerkers met een hoge mate van LMX, meer
bevlogen zijn.

Hypothese 7: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met beviogenheid.

Relatie bevlogenheid met intentie om te blijven

Bevlogenheid heeft positieve gevolgen voor de organisatie. Medewerkers die bevlogen zijn, vertonen
meer in- rol en extra- rol gedrag (Bakker, Demerouti & Verbeke, 2004; Schaufeli, Taris & Bakker,
2006). Deze medewerkers zetten zich extra in voor de organisatie. Dit levert de organisatie
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uiteindelijk betere financiéle resultaten en meer tevreden klanten op (Bakker et al., 2008). Het
behoud van bevlogen medewerkers is dus van groot belang. Onderzoek toont aan dat bevlogenheid
een significante negatieve voorspeller is voor vertrekintenties (Alarcon & Edwards, 2011; Korunka,
Kubicek, Schaufeli & Hoonakker, 2009). Bevlogen medewerkers hebben minder snel de neiging om
weg te gaan bij de organisatie. Longitudinaal onderzoek toont aan dat medewerkers met een lage
mate van bevlogenheid ook daadwerkelijk sneller vertrekken. Het verloop onder deze medewerkers
is hoger (De Lange, De Witte & Notelaers, 2008). De COR theorie stelt dat medewerkers stress
voorkomen door hulpbronnen te bemachtigen. Indien men niet voldoende hulpbronnen heeft, zullen
er interventies worden gepleegd, waardoor de hulpbronnen of de omgeving veranderen (Hobfoll,
2001). Bevlogen medewerkers hebben een omgeving met veel hulpbronnen en zullen deze niet
willen veranderen. De verwachting is dat bevlogen medewerkers meer intentie om te blijven hebben.

Hypothese 8: Bevlogenheid heeft een positieve relatie met intentie om te blijven.

Relatie bevlogenheid met inzetbaarheid

Eerder onderzoek heeft uitgewezen dat inzetbaarheid een positieve relatie heeft met bevlogenheid
(De Cuyper et al., 2008). Het is echter onbekend of bevlogen medewerkers ook meer inzetbaar zijn.
Bevlogen medewerkers zijn betrokken bij hun werk en creéren leer- en ontwikkelmogelijkheden voor
zichzelf. Ze veranderen actief hun omgeving als dit noodzakelijk is. Hierdoor krijgen deze
medewerkers de uitdagende taken (Schaufeli, 2012). De verwachting is daarom dat bevlogen
medewerkers intern meer inzetbaar zijn. Bevlogen medewerkers hebben voldoende hulpbronnen in
hun omgeving en zullen deze daarom niet drastisch veranderen. Het gevolg is dat medewerkers
betrokken bij de organisatie blijven (Hobfoll, 2001). De verwachting is dat bevlogen medewerkers
daardoor minder extern inzetbaar zijn.

Hypothese 9: Bevlogenheid heeft een positieve relatie met (9a) interne inzetbaarheid en een
negatieve relatie (9b) met externe inzetbaarheid.

2.5 Mediatie door organisatie identificatie en bevlogenheid

Uit de voorgaande tekst komen de verwachting naar voren dat LMX een directe relatie heeft met
intentie om te blijven (H2) en inzetbaarheid (H3) (Ito & Brotheridge, 2005; Dulebohn et al., 2012;
Gerstner & Day, 1997; Walumbwa, Cropanzano & Goldman, 2011). Daarnaast stelt hypothese 4 dat
er een relatie is tussen LMX en organisatie identificatie (Sluss, Klimchak & Holmes, 2008; Loi, Chan &
Lam, 2014; Tangirala, Green & Ramanujam, 2007) en de verwachting is dat er een relatie is tussen
organisatie identificatie en intentie om te blijven (H5) en inzetbaarheid (H6) (Epitropaki & Martin,
2005; Asforth, Harrison & Corley, 2008). Het is hierdoor logisch om te verwachten dat er naast een
directe relatie tussen LMX en enerzijds intentie om te blijven en anderzijds inzetbaarheid, ook een
indirecte relatie is die via organisatie identificatie gaat.

Daarnaast blijkt uit het voorgaande ook dat de verwachting is dat er een relatie is tussen LMX en
bevlogenheid (H7) (Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen, Bakker & Schaufeli, 2006; Schaufeli, Bakker &
Van Rhenen, 2009; Barbier, Hansez, Chmiel & Demerouti, 2013; Xanthopoulou et al., 2009) . Tevens
is de verwachting dat bevlogenheid een verband heeft met intentie om te blijven (H8) en
inzetbaarheid (H9) (Alarcon & Edwards, 2011; Korunka, Kubicek, Schaufeli & Hoonakker, 2009; De
Cuyper, Bernhard- Oettel, Bernston, De Witte & Alarca, 2008). Daardoor is het ook logisch om te
verwachten dat ook bevlogenheid een deel van de relatie tussen LMX en intentie om te blijven en
inzetbaarheid verklaart. Zowel voor organisatie identificatie en bevlogenheid is de verwachting dat er
sprake is van een mediérende rol.
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Op basis van deze assumpties is de verwachting dat de relaties tussen intentie om te blijven en
inzetbaarheid gemedieerd worden door organisatie identificatie en bevlogenheid. Dit leidt tot de
volgende verwachtingen.

Hypothese 10: De relatie tussen leader- member exchange en intentie om te blijven wordt
gemedieerd door organisatie identificatie.

Hypothese 11: De relatie tussen leader- member exchange en (11a) interne inzetbaarheid en (11b)
externe inzetbaarheid wordt gemedieerd door organisatie identificatie.

Hypothese 12: De relatie tussen leader- member exchange en intentie om te blijven wordt
gemedieerd door bevlogenheid

Hypothese 13: De relatie tussen leader- member exchange en (13a) interne inzetbaarheid en (13b)
externe inzetbaarheid wordt gemedieerd door bevlogenheid.

Eerder onderzoek naar de relatie tussen LMX en vertrekintenties en de rol van bevlogenheid hierin,
heeft aangetoond dat er een mediérende rol is weggelegd voor bevlogenheid. Bevlogenheid
medieerde partieel de relatie tussen LMX en vertrekintenties (Agarwal, Datta, Blake-Beard &
Bhargava, 2012). Binnen dit onderzoek is ook de verwachting dat intentie om te blijven en
inzetbaarheid partieel worden gemedieerd door organisatie identificatie en bevlogenheid. Deze twee
variabelen verklaren naar verwachting slechts een deel van de relatie van LMX op de afhankelijke
variabelen. Er spelen meer concepten een rol die in dit onderzoek niet worden meegenomen. Hierbij
kan worden gedacht aan leiderschapsstijlen, baantevredenheid en baankenmerken (Hamstra, Van
Yperen, Wisse & Sassenberg, 2015; Van der Heijde & Van der Heijden, 2014; Harris et al., 2009;
Volmer, Niessen, Spark, Linz & Abele, 2011; van Emmerik, Schreurs, De Cuyper, Jawahar & Peeters,
2012). Op deze factoren zal in de discussie worden teruggekomen.

2.6 Onderzoeksmodel

Dit leidt tot het volgende onderzoeksmodel, waarbij een direct relatie wordt verwacht tussen
inzetbaarheid en de intentie om te blijven. Tevens is de verwachting dat alle antecedenten, LMX,
organisatie identificatie en bevlogenheid, hierop van invloed zijn. De relatie van LMX en enerzijds
intentie om te blijven en anderzijds inzetbaarheid wordt tevens gemedieerd door organisatie
identificatie en bevlogenheid. Deze hypotheses staan niet ingetekend in het model om overzicht te
bewaren.

H3
> Inzetbaarheid
H6
Organisatie / a) Interne
y identificatie b) Externe
H9
Leader-member
exchange \ H1a
. H5 H1b
H7 Bevlogenheid
%‘ Intentie om te
blijven
Figuur 2: Onderzoeksmodel H2
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3. Methoden

In dit hoofdstuk staan de onderzoeksmethoden centraal. Allereerst zal er aandacht worden gegeven
aan de onderzoekorganisatie en de respondenten van het onderzoek. Tevens zal er worden verteld
op welke manier de respondenten zijn benaderd en wie de onderzoekspopulatie is. Vervolgens zullen
de meetinstrumenten worden toegelicht. Tot slot wordt de data analyse gepresenteerd.

3.1 Procedure en respondenten

Dit onderzoek is uitgevoerd binnen de organisatie Everest. Dit IT- bedrijf vertaalt business
vraagstukken in innovatieve en praktische ICT-oplossingen. Het bedrijf is onderdeel van Total Specific
Solutions (TSS), één van de grootste niet-beursgenoteerde softwareondernemingen in Nederland.
Everest richt zich met name op financiéle dienstverleners en centrale overheid. Voorbeelden van
klanten zijn ABN Amro, Aegon, raad voor de kinderbescherming en duo (Everest, 2015).

Het doel van Everest is om IT toekomstvast te maken. Dit doet men door met maatwerkoplossingen
de klant te helpen. Hierbij ligt de focus op inhoud, domeinkennis en het creéren van meerwaarde. Dit
wil men bereiken door te voldoen aan drie voorwaarden. Ten eerste moet men beschikken over
hoogwaardige IT in de vorm van producten en mensen. Ten tweede moet men diepgaande kennis
van het domein hebben. Ten derde is een professionele aanpak noodzakelijk. Dit werk wordt op
projectbasis uitgevoerd (Everest, 2015). Binnen de organisatie zijn 182 medewerkers werkzaam. Een
groot deel van deze medewerkers werkt bij een klant en is voor slechts een klein deel van de tijd
binnen de feitelijke organisatie (Everest, 2015).

Binnen dit onderzoek wordt er gezocht naar verbanden tussen verschillende concepten. Tevens is de
onderzoeksvraag toetsend van aard. Kwantitatief onderzoek past het beste bij dit type
onderzoeksvraag (Van der Velde, Jansen & Dikkers, 2013). Hypotheses en verbanden worden via dit
type onderzoek blootgelegd. Er is een websurvey opgesteld om zoveel mogelijk medewerkers te
bereiken.

Alle medewerkers binnen de organisatie hebben een uitnodiging gehad om mee te doen met het
onderzoek. Op het intranet is de uitnodiging met daarin de link naar de enquéte geplaatst. Daarnaast
is er nog een mail vanuit HR naar alle medewerkers gestuurd. Na anderhalve week is er een
herinnering gestuurd. Tevens is er vanuit een leidinggevende tweemaal een informele herinnering
gestuurd. De enquéte heeft drie weken open gestaan. Er hebben 112 medewerkers gereageerd. Dit is
een respons van 61.5 procent. De vragenlijst is uitgezet in de maand mei. Binnen Everest hadden
medewerkers gedurende deze weken verspreid vrij genomen. Een mogelijke verklaring voor de non-
respons is dus dat medewerkers druk waren met werk dat af moest voor of na hun vakantie.

Het grootste deel van de respondenten is man, namelijk 82,5%. Men is gemiddeld 33.66 jaar (SD =
7.57). De medewerkers bij Everest zijn allen hoog opgeleid, 30.7% heeft een HBO opleiding genoten,
66.3% een WO opleiding en 3% van de respondenten heeft een PHD gevolgd. De meest recente data
over de gehele organisatie stelt dat medewerkers gemiddeld 35 jaar is en 6 jaar in dienst is.
Daarnaast blijkt dat 86% van de medewerkers man is (Everest, 2015). Dit is vergelijkbaar met de data
uit de steekproef en kan dus als representatief worden gezien. 69.6% van de respondenten werkt bij
de klant. Men werkt hierdoor gemiddeld 28.93% van de tijd op het kantoor van Everest. De rest van
de tijd werken de medewerkers op het kantoor van de klant. De respondenten werken gemiddeld
40.91 uur per week voor Everest en is gemiddeld 6.61 jaar in dienst.
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Variabele N % Variabele N %

Geslacht Opleiding

Man 80 71.4 HBO 31 27.7

Vrouw 17 15.2 WO 67 59.8

Missing 15 134 PHD 3 2.7
Missing 11 9.8

Team

Solitair bij de klant 9 8 Afdeling

(Project) team bij de klant 51 45.5 Professional Services 74 66.1

Zowel solitair als team bij de 2 1.8 Research & Development 13 11.6

klant

Staf binnen Everest 9 8 General & Admin 5 4.5

(Project)  team binnen 18 16.1 Sales & Marketing 8 7.1

Everest

Anders 7 6.3 Maintenance 2 1.8

Missing 16 14.3 Missing 10 8.9

3.2 Meetinstrumenten

Om de validiteit van het onderzoek te waarborgen zal er gebruik worden gemaakt van reeds
gevalideerde vragenlijsten. Achtereenvolgens zal er worden toegelicht welke meetinstrumenten zijn
gebruikt voor intentie om te blijven, inzetbaarheid, leader- member exchange, organisatie
identificatie en bevlogenheid. Tot slot wordt er gekeken naar de controlevariabelen voor het
onderzoek. In de bijlage 2 zijn de gehele meetinstrumenten terug te vinden.

Intentie om te blijven

Intentie om te blijven wordt gemeten aan de hand van het meetinstrument van Price en Mueller
(1986). Dit instrument bestaat uit vier items die worden gemeten op een vijfpuntsschaal, waarbij 1 =
geheel oneens en 5 = geheel eens. Een voorbeelditem is ‘Ik ben van plan om zo lang als mogelijk bij
Everest te blijven.” De Cronbach’s Alpha van de schaal is 0.80.

Inzetbaarheid

Het concept inzetbaarheid wordt gemeten aan de hand van het meetinstrument van Akkermans,
Brenninkmeijer, Huibers & Blonk (2012). Dit meetinstrument is opgesteld op basis van De Cuyper
(2008). Dit meetinstrument bestaat uit 16 items, waarbij er onderscheid wordt gemaakt tussen
interne en externe inzetbaarheid en tussen kwantitatieve en kwalitatieve inzetbaarheid. Akkermans
et al. (2012) hebben het meetinstrument verkort naar 8 items, waarbij er onderscheid wordt
gemaakt tussen interne en externe inzetbaarheid. Een voorbeelditems van interne inzetbaarheid is
‘Ik kan in mijn huidige werk hogerop komen.’ Bij externe inzetbaarheid is een voorbeelditem: ‘1k vind
gemakkelijk een andere baan als ik mijn huidige baan verlies.” Er wordt gebruik gemaakt van een
vijfpuntsschaal die van geheel oneens tot geheel eens varieert. De Cronbach’s Alpha van interne
inzetbaarheid is 0.66. Na verwijdering van het item ‘lk ben in mijn huidige werk inzetbaar voor
verschillende soorten werk’ is de Cronbach’s Alpha 0.72. Externe inzetbaarheid heeft een Cronbach’s
Alpha van 0.90.
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Leader- member exchange

Voor het meten van de leader- member exchange wordt gebruik gemaakt van de LMX- 7 schaal van
Scandura en Graen (1984). Uit onderzoek blijkt dat deze schaal het beste LMX meet (Graen & Uhl-
Bien, 1995). Bauer en Green (1996) hebben in dit meetinstrument één item gesplitst. Dit item
bestond uit twee verschillende stellingen. Hierdoor wordt LMX met acht items gemeten. Een
voorbeelditem is: ‘Mijn leidinggevende begrijpt mijn problemen en behoeftes in mijn werk.’
Antwoorden varieerden van 1 = geheel oneens tot 5 = geheel eens op een vijfpuntsschaal. De
Cronbach’s Alpha is 0.91.

Organisatie identificatie

Om organisatie identificatie te meten, is er gebruik gemaakt van het meetinstrument van Mael en
Ashforth (1992). Uit onderzoek is gebleken dat dit instrument niet overlapt met het concept
commitment (Riketta, 2005). Het concept wordt gemeten met zes items. Een voorbeelditem hiervan
is ‘Wanneer iemand Everest bekritiseert, voelt dit als een persoonlijke belediging.” Respondenten
konden antwoord geven op een vijfpuntsschaal, die varieerde van 1 = geheel oneens tot 5 = geheel
eens. De Cronbach’s Alpha van de schaal is 0.76.

Bevlogenheid

Bevlogenheid wordt gemeten met de Utrechtse Bevlogenheidsschaal (Schaufeli & Bakker, 2003).
Deze schaal is het meest gebruikte meetinstrument voor bevlogenheid en getest in verschillende
contexten en landen. Tevens is de schaal verschillende keren getest op betrouwbaarheid en validiteit
(Schaufeli & Bakker, 2003). Voor dit onderzoek is de verkorte vragenlijst gebruikt. Deze bevat 9
items. Er wordt gebruik gemaakt van een zevenpuntsschaal, waarbij 0 = nooit en 6 = dagelijks. Elke
subschaal bestaat uit drie items. Voorbeeld item vitaliteit: ‘Op mijn werk bruis ik van energie.’
Voorbeeld item toewijding: ‘lk ben enthousiast over mijn baan.” Voorbeeld item absorptie: Ik ga
helemaal op in mijn werk.’

De verschillende dimensies correleren zeer hoog, waardoor er ook gebruik kan worden gemaakt van
één totaalscore. Schaufeli en Bakker (2003) geven aan dat indien men geinteresseerd is in het
concept bevlogenheid als zodanig dat de totaalscore kan worden gebruikt. Met name bij de verkorte
versie van de vragenlijst past de éénfactor structuur goed bij de data. De correlaties tussen de
subschalen zijn zeer hoog, net als de Cronbach’s Alpha voor de totale schaal, waardoor het als een
unidimensioneel construct kan worden opgevat. De totaalscore van bevlogenheid verdient zelfs de
voorkeur als men gebruikt wil maken van multiple regressieanalyse, vanwege de multicollineariteit
van de drie dimensies van bevlogenheid (Schaufeli & Bakker, 2003). Om deze reden is er in dit
onderzoek gebruik gemaakt van de totaalscore van bevlogenheid en is er geen onderscheid gemaakt
in de verschillende dimensies van bevlogenheid. De Cronbach’s Alpha van de totaalscore van
bevlogenheid is 0.95.

Controle variabelen

Om te voorkomen dat andere variabelen de relatie verklaren, zullen in dit onderzoek enkele
controlevariabelen worden meegenomen. Uit onderzoek komt naar voren dat jongere medewerkers
hoger scoren op inzetbaarheid (Wittekind, Raeder & Grote, 2010; Rothwell & Arnold, 2007).
Daarnaast blijkt dat medewerkers met een hoger opleidingsniveau meer inzetbaar zijn (Wittekind,
Raeder, Grote, 2010). Vrouwen blijken sneller bij een organisatie te willen vertrekken (Miller &
Wheeler, 1992). Daarnaast blijkt werkervaring van invloed te zijn op zowel de vertrekintenties als de
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inzetbaarheid van medewerkers. Medewerkers die minder lang bij een organisatie werken hebben
een hogere inzetbaarheid en zullen ook sneller de organisatie verlaten (Finegold, Mohrman &
Spreitzer, 2002; De Cuyper et al., 2008). Tot slot blijken medewerkers die gemiddeld meer uren per
week werken significant meer betrokken bij de organisatie te zijn. Deze medewerkers blijken
daarnaast ook meer bevlogen te zijn (De Cuyper et al., 2008). Deze variabelen worden daarom
meegenomen in het onderzoek. De betrouwbaarheid van de resultaten wordt hierdoor verhoogd.

Geslacht, leeftijd, werkervaring, werkweek en aanwezigheid op kantoor worden in dit onderzoek
meegenomen. Deze variabelen zijn open gesteld. Respondenten konden een open antwoord geven.
Tevens wordt opleidingsniveau meegenomen in dit onderzoek. Respondenten konden kiezen uit de

volgende opties: Basis onderwijs, LBO/ VMBO/ MAVO, MBO, HAVO/ YWOQO/ MMS/ HBS/ Gymnasium, HBO,
WO (Universiteit/ Post- HBO) en PHD.

3.3  Analyses

De analyses zijn uitgevoerd met SPSS versie 20.0. Eerst zijn alle negatief gestelde vragen
gehercodeerd. Met deze vragen is vervolgens de betrouwbaarheid van de schalen gecontroleerd. Bij
schalen waarbij de Cronbach’s Alpha lager dan .70 was, is er gekeken of het verwijderen van een
item de betrouwbaarheid van het construct verbeterde. Indien dit het geval was werd het item, als
het inhoudelijk begrijpelijk was, verwijderd. Vervolgens is er een correlatiematrix gemaakt met
daarin de gemiddelden en standaarddeviaties van alle concepten. Hiervoor is een Pearson correlatie
uitgevoerd, waarbij p < .05 wordt aangehouden. Opleidingsniveau is de enige uitzondering hierin.
Deze variabele is getoetst met een Spearman correlatie, waarbij p < .05 wordt aangehouden. Alle
toetsen zijn two-tailed gedaan. Daarnaast zijn alle toetsen pairwise uitgevoerd. De reden hiervoor is
dat op verschillende items geen antwoord is gegeven door verschillende respondenten. Volledige
verwijdering van medewerkers die een vraag niet hebben ingevuld zou leiden tot te weinig
respondenten en zou hierdoor significante relaties niet tonen.

Hypotheses 1 t/m 9 zijn allen vragen over verbanden. De analyse van de hypotheses is daardoor
gelijk. Alle concepten zijn op (semi) interval niveau gemeten. Om deze reden is er eerst een Pearson
correlatie uitgevoerd, waarbij p < .05 wordt aangehouden. De hypotheses zijn two-tailed getoetst.
Met een regressie analyse zijn de controlevariabelen meegenomen. Deze analyse is gebruikt om de
hypotheses te verwerpen of aan te nemen.

Hypotheses 10 t/m 13 richten zich op het mediérende effect van organisatie identificatie en
bevlogenheid. De analyse hiervoor is gedaan op basis van de methode van Baron en Kenny (1986).
Deze methode stelt dat er aan enkele voorwaarden moet worden voldaan om een mediatie aan te
tonen. Ten eerste moet er sprake zijn van een correlatie tussen de onafhankelijke en afhankelijke
variabele. Ten tweede moet er een verband zijn tussen de mediator en de onafhankelijke variabele.
Ten derde dient er een correlatie te zijn tussen de mediator en de afhankelijke variabele. Om dit te
testen moet er een meervoudige regressieanalyse worden uitgevoerd. Tot slot moet er bij een
volledige mediatie geen significant verband zijn tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele
wanneer de mediator in het model wordt meegenomen. Nadat is voldaan aan de vier stappen, wordt
er gebruikt gemaakt van de Sobel test om te bepalen of er significant verschil is ontstaan door de
toevoeging van de mediator. Er is een calculator gebruikt die dit berekend via de site
http://www.quantpsy.org/sobel/sobel.htm (Baron & Kenny, 1986).
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4. Resultaten

In dit hoofdstuk zullen de resultaten worden besproken. Allereerst zal er gekeken worden naar de
gemiddeldes en standaarddeviaties in paragraaf 4.1. Er zal worden gekeken wat deze scores
inhouden. Vervolgens wordt er aan de hand van de correlatiematrix in tabel 2 gekeken naar
opvallende relaties. Hierna zullen de hypotheses aan bod komen en worden beantwoord in paragraaf
4.2,

4.1  Beschrijvende resultaten

In tabel 2 is de correlatiematrix te zien met daarin alle gemiddeldes en standaarddeviaties van de
verschillende concepten. Opvallend is dat medewerkers gemiddeld 28,93% van hun werktijd
doorbrengen op de het kantoor van Everest. De rest van de tijd zit men bij de klant. De
standaarddeviatie is hier erg hoog, 33.01. Dit houdt in dat er een hoge mate van variantie is.

De intentie om te blijven is gemiddeld 3.18 (SD = .74). Dit is vrij laag. Medewerkers schuwen het niet
om Everest te verlaten. Er is hier nog verbetering mogelijk. Medewerkers zien hun kansen voor
interne inzetbaarheid licht positief in. Gemiddeld scoort men hun interne inzetbaarheid een 3.37 (SD
= .81). De externe inzetbaarheid wordt door medewerkers een stuk hoger ervaren. Gemiddeld is dit
4.02 (SD = .68). Medewerkers zien dus kansen om buiten de organisatie aan een baan te komen. De
identificatie met Everest is gemiddeld 3.61 (SD = .59) en is redelijk positief. De LMX relatie wordt
gemiddeld met een 3.62 (SD = .68) beoordeeld en is ook redelijk positief. Medewerkers hebben over
het algemeen redelijk het idee dat hun leidinggevende hun begrijpt. De bevlogenheid van
medewerkers van Everest is gemiddeld 3.74 (SD = 1.17). Dit is een gemiddelde score volgens
Schaufeli en Bakker (2003). Deze gegevens laten zien dat er binnen Everest nog ruimte is voor
ontwikkeling op het gebied van behoud en interne inzetbaarheid van medewerkers. Ook op de
concepten LMX, organisatie identificatie en bevlogenheid kunnen er verbeteringen worden
toegepast om medewerkers hier hoger op te laten scoren.

Op basis van de resultaten zijn er nog enkele aanvullende T-toetsen gedaan. Deze testen zijn bedoeld
om te bepalen of er een verschil is tussen medewerkers die in een team binnen Everest werken en
die in een team bij de klant werken. De resultaten van de T-toetsen zijn terug te vinden in bijlage 3.
Hieruit komt naar voren dat medewerkers die in een team bij de klant zitten significant lager scoren
op interne inzetbaarheid dan medewerkers die in een team bij Everest zitten(t (87) = -3.04, p < .01).
Daarnaast scoren de medewerkers in een team bij de klant ook significant lager op bevlogenheid dan
medewerkers die in een team bij Everest zitten (t (71) = -4.72, p <.001). De medewerkers is een team
bij de klant scoren gemiddeld op bevlogenheid (M = 3.49, SD = 1.24), terwijl medewerkers die in een
team bij Everest hoog scoren op bevlogenheid (M = 4.54, SD .76), volgens resultaten van Schaufeli &
Bakker (2003).

Vanuit de correlatiematrix zijn er ook nog enkele opvallende correlaties op te merken. Naar voren
komt dat hoe ouder medewerkers worden, hoe minder de interne inzetbaarheid (r = - .35, p < .001)
en externe inzetbaarheid (r = - .25, p < .05) is. Tevens blijkt dat medewerkers die minder lang bij
Everest werken minder baankansen zien binnen Everest (r = - .25, p < .05). De interne inzetbaarheid
van deze medewerkers is lager. Medewerkers die een groter deel van hun werktijd op het Everest-
kantoor doorbrengen ervaren een hogere interne inzetbaarheid (r = .24, p < .05). Dit geldt ook voor
hun LMX relatie (r = .36, p <.001) en bevlogenheid (r = .30, p < .01).
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1 Geslacht 1.18 0.38 1
2 Leeftijd 33.66 7.57 -.07 1
3 Opleiding 5.72 0.51 12 17 1
4 Werkervaring 6.61 4.92 -.07 H3F*E .09 1
5 Uren werkzaam 40.91 5.63 =12 .04 -.10 -.16 1
6 % op kantoor 28.93 33.01 .00 .01 -.05 .06 21 1
7 Interne 3.37 0.81 .16 -, 35%** .04 -25* .08 .24% 1
inzetbaarheid
8 Externe 4.02 0.68 -.06 -.25*% -04 -21 17 17 L29%* 1
inzetbaarheid
9 Intentie tot 3.18 0.74 -.02 -.04 -.04 -09 A1 A1 .20* -23*% 1
blijven
10 Organisatie 3.61 0.59 -.03 .04 -17 .06 .18 .18 14 -.08 ApH* 1
identificatie
11 LMX 3.62 0.68 -11 .09 .02 .06 .04 36*** J32k** -.02 L33 xkk 3eF** 1
12 Bevlogenheid 3.74 1.17 -.07 .08 a4 -11 .15 30** 35k** -.00 S7x* AQF** Ap*F* 1

*p<.05. ** p<.01. *** p<.001, two-tailed. N =112
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4.2  Beantwoording van de hypotheses

Voor de beantwoording van de hypotheses zijn de controlevariabelen meegenomen. Deze dienen
ervoor om een betrouwbaar beeld te genereren. In dit onderzoek zijn leeftijd, geslacht,
werkervaring, uren per week werkzaam meegenomen vanwege correlaties vanuit eerder onderzoek.
Opleidingsniveau is niet opgenomen als controlevariabele, vanwege het gebrek aan significantie
relaties in dit onderzoek. Tevens is in dit onderzoek het percentage dat medewerkers op het Everest
kantoor werken meegenomen. Uit de correlatiematrix (tabel 2) komt naar voren dat dit invlioed heeft
op enkele concepten, waardoor het van belang is om hiervoor te controleren. Aan alle analyses zijn
de controlevariabelen toegevoegd. Er zal alleen specifiek over worden gerapporteerd als hierdoor
een andere relatie is ontstaan. In figuur 2 zijn de onderzoeksresultaten terug te vinden.

4.2.1 Regressieanalyses

Hypothese 1, (1a) interne inzetbaarheid heeft een positieve relatie met intentie om te blijven en (1b)
externe inzetbaarheid heeft een negatieve relatie met intentie om te blijven., stelt dat medewerkers
die meer intern inzetbaar zijn meer intentie hebben om bij de organisatie te blijven en dat
medewerkers die meer extern inzetbaar zijn minder intentie hebben om bij de organisatie te blijven.
De relatie tussen interne inzetbaarheid en intentie tot blijven is na toevoeging van
controlevariabelen niet significant (B = .20, n.s.) en de relatie tussen externe inzetbaarheid en
intentie tot blijven is significant (B = -.32, p < .01). Hypothese 1a wordt verworpen en hypothese 1b
wordt dus aangenomen.

Bij hypothese 2, Leader- member exchange heeft een positieve relatie met intentie om te blijven, is de
verwachting dat medewerkers met een betere LMX relatie meer intentie hebben om bij de
organisatie te blijven . De relatie tussen LMX en intentie om te blijven is significant (B = .34, P < .01).
Hypothese 2 wordt dus aangenomen.

Hypothese 3: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met (3a) interne inzetbaarheid en
met (3b) externe inzetbaarheid, stelt dat medewerkers met een betere LMX relatie zowel intern als
extern meer inzetbaar zijn. De relatie tussen LMX en interne inzetbaarheid is significant ( = .33, p <
.01). LMX en externe inzetbaarheid heeft echter geen significante relatie (r = -.08, n.s.) Hypothese 3a
wordt dus aangenomen en hypothese 3b wordt verworpen.

Hypothese 4: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met organisatie identificatie. De
verwachting is dat medewerkers met een betere relatie met de leidinggevende zich ook meer
identificeren met de organisatie. De relatie tussen LMX en organisatie identificatie is significant (B =
.32, p <.01). Hypothese 4 wordt dus aangenomen.

Hypothese 5, Organisatie identificatie heeft een positieve relatie met intentie om te blijven, kijkt of
medewerkers die hoger scoren op organisatie identificatie ook meer intentie hebben om bij de
organisatie te blijven. De relatie tussen organisatie identificatie en intentie om te blijven is significant
(B = .46, p <.001). Hypothese 5 wordt dus aangenomen.

Hypothese 6: Organisatie identificatie heeft een positieve relatie met (6a) interne inzetbaarheid en
een negatieve relatie (6b) met externe inzetbaarheid, kijkt of medewerkers die zich meer
identificeren met de organisatie ook meer intern en minder extern inzetbaar zijn. Organisatie
identificatie heeft geen significante relatie met interne inzetbaarheid (B = .11, n.s.) en externe
inzetbaarheid (B =-.13, n.s.). Hypothese 6a en 6b worden dus verworpen.
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Hypothese 7: Leader- member exchange heeft een positieve relatie met bevlogenheid. De
verwachting is dat medewerkers met een goede relatie met de leidinggevende hebben zich ook meer
bevlogen voelen. De relatie tussen LMX en bevlogenheid is significant (B = .40, P <.001). Hypothese 7
wordt dus aangenomen.

Hypothese 8, beviogenheid heeft een positieve relatie met intentie om te blijven, gaat ervan uit dat
medewerkers die meer bevlogen zijn ook meer intentie hebben om bij de organisatie te blijven.
Bevlogenheid heeft een significante relatie met intentie om te blijven (B = .61, p <.001). Hypothese 8
wordt dus aangenomen.

Hypothese 9: beviogenheid heeft een positieve relatie met (9a) interne inzetbaarheid en een
negatieve relatie (9b) met externe inzetbaarheid, gaat ervan uit dat bevlogen medewerkers meer
intern inzetbaar zijn en minder extern inzetbaar zijn. Bevlogenheid heeft een significante relatie met
interne inzetbaarheid (B = .36, p < .01). De relatie tussen bevlogenheid en externe inzetbaarheid is
niet significant (B = -.08, n.s.). Hypothese 9a wordt dus aangenomen en hypothese 9b wordt
verworpen.

4.2.2 Mediatie- analyses

Hypothese 10, De relatie tussen leader- member exchange en intentie om te blijven wordt
gemedieerd door organisatie identificatie, richt zich op de mediatie van organisatie identificatie en
wordt getoetst aan de hand van de Baron en Kenny methode, zoals in tabel 4 te zien is (Baron &
Kenny, 1986). In de eerste stap wordt de relatie tussen LMX en intentie tot blijven getoetst. Deze
relatie is significant (B = .33, p < .01). De tweede stap is de relatie tussen organisatie identificatie en
LMX vast te stellen. Ook deze relatie is significant (B = .36, p < .001). De laatste voorwaarde voor een
mediatie analyse is een relatie tussen organisatie identificatie en intentie tot blijven. Ook deze relatie
is significant (B = .46, p < .001). Er wordt voldaan aan alle drie de basis voorwaarden. De laatste stap
moet laten zien of organisatie identificatie de relatie tussen LMX en intentie tot blijven medieert. De
relatie tussen LMX en intentie tot blijven neemt af door de toevoeging van organisatie identificatie
en is niet meer significant (B = .18, n.s.). Organisatie identificatie blijft een significante relatie hebben
met intentie tot blijven (B = .40, p <.001). Om te bepalen of er is sprake is van een mediatie wordt de
Sobel Test uitgevoerd. Hieruit blijkt dat er sprake is van een mediatie effect (z = 2.80, p < .01). Er is
sprake van volledige mediatie, aangezien het effect van LMX volledig verdwijnt. Voor 22.6% wordt de
intentie om te blijven verklaard. Hypothese 10 wordt aangenomen.

Hypothese 11, De relatie tussen leader- member exchange en (11a) interne inzetbaarheid en (11b)
externe inzetbaarheid wordt gemedieerd door organisatie identificatie, bekijkt de mediérende rol van
organisatie identificatie bij de relatie tussen LMX en interne en externe inzetbaarheid. In tabel 5 is de
mediatie analyse met interne inzetbaarheid te zien. Voorwaarde 1, de relatie tussen LMX en interne
inzetbaarheid is significant (B = .32, p < .01), wordt aan voldaan. Aan voorwaarde 2, LMX en
organisatie identificatie hebben een significante relatie (B = .36, p < .001), wordt ook voldaan.
Organisatie identificatie en interne inzetbaarheid is niet significant (B = .14, n.s.). Hierdoor wordt er
niet aan alle voorwaarden voldaan en is er geen sprake van mediatie. Hypothese 11a wordt dus
verworpen. Voor hypothese 11b wordt er gekeken naar de relatie met externe inzetbaarheid. LMX
heeft echter geen significante relatie met externe inzetbaarheid (B = -.02, n.s.). Hierdoor wordt er
niet aan de eerste voorwaarde voldaan, waardoor hypothese 11b wordt verworpen.

Hypothese 12, De relatie tussen leader- member exchange en intentie om te blijven wordt
gemedieerd door bevlogenheid, gaat over de mediérende rol van bevlogenheid. Tabel 6 geeft de
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resultaten van de analyse weer. Aan de eerste voorwaarde wordt voldaan. De relatie tussen LMX en
intentie tot blijven is significant (B = .33, p < .01). LMX heeft een significantie relatie met
bevlogenheid (B = .46, p < .001). Aan voorwaarde 2 wordt dus voldaan. Voorwaarde 3 wordt ook
voldaan. Bevlogenheid (B = .57, p <.001) heeft een significante relatie met intentie tot blijven. In de
laatste stap worden de variabelen tegelijk in de regressie gestopt. De relatie tussen LMX en intentie
om te blijven neemt af als bevlogenheid ook wordt opgenomen en is niet meer significant (B = .08,
n.s.) Bevlogenheid houdt een significante relatie met intentie tot blijven (B = .53, p < .001). De Sobel
test geeft aan dat bevlogenheid een mediérende rol speelt in de relatie tussen LMX en intentie om
te blijven (z = 3.69, p < .001). LMX heeft geen significante relatie met intentie om te blijven,
waardoor er sprake is van volledige mediatie. Dit model verklaart 31.1% van de intentie om te blijven
van medewerkers. Hypothese 12 wordt dus aangenomen.

Hypothese 13: De relatie tussen leader- member exchange en (13a) interne inzetbaarheid en (13b)
externe inzetbaarheid wordt gemedieerd door beviogenheid. Aan voorwaarde 1, de relatie tussen
LMX en interne inzetbaarheid is significant (B = .32, p < .01), wordt voldaan, zoals tabel 7 weergeeft.
Voorwaarde 2 wordt ook aan voldaan. LMX heeft een significantie relatie met bevlogenheid (B = .46,
p < .001). Bevlogenheid heeft een significante relatie met interne inzetbaarheid (B = .35, p < .001).
Hierdoor wordt voldaan aan alle drie de voorwaarden. Na toevoeging van bevlogenheid heeft LMX
geen significante relatie meer met interne inzetbaarheid (B = .20, n.s.). Bevlogenheid houdt een
significante relatie met interne inzetbaarheid (B = .26, p < .05). De Sobel test geeft aan dat
bevlogenheid geen mediérende rol speelt (z = 1.90, n.s.). Hypothese 13a wordt dus verworpen.
Hypothese 13b wordt ook verworpen, aangezien er niet aan de eerste voorwaarde wordt voldaan.
LMX heeft geen significante relatie met externe inzetbaarheid (B =-.02, n.s.).

Zowel organisatie identificatie als bevlogenheid medieert de relatie tussen LMX en intentie om te
blijven. Om te kijken welke variabele de grootste invloed uitoefent is er een multiple
regressieanalyse uitgevoerd waarbij alle variabelen in de analyse zijn toegevoegd. Tabel 8 bevat de
resultaten uit deze analyse. Hieruit komt naar voren dat de relatie tussen LMX en intentie om te
blijven geheel verdwenen is (B = .02, n.s.). De relatie tussen bevlogenheid en intentie om te blijven
blijft significant (B = .45, p < .001). Ook de relatie tussen organisatie identificatie en intentie om te
blijven blijft significant (B = .28, p < .01). Hieruit kan worden afgeleid dat beide variabelen een
mediérende invloed uit oefenen op de relatie tussen LMX en intentie om te blijven. Bevlogenheid
speelt hierbij een iets grotere rol. Dit model verklaart voor 36.6% de intentie om te blijven van
medewerkers.

4.2.3 Definitief model

Het model in figuur 3 bevat het definitieve model met daarin alle significante verbanden. De
verwachtingen die niet zijn uitgekomen, staan dus niet in het model vermeld. Om de leesbaarheid
van het model te behouden, zijn de béta’s niet toegevoegd. Deze zijn terug te vinden in de
voorgaande tekst. De gestippelde lijn stelt de relatie via mediatie voor.
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5. Conclusie

In dit hoofdstuk zal er gekeken worden naar de betekenis van de resultaten. De hoofdvraag zal
worden behandeld en vervolgens zal er gekeken worden naar de relevantie van dit onderzoek voor
zowel de wetenschap als de praktijk.

5.1  Beantwoording van de onderzoeksvraag

In dit onderzoek is gekeken naar de invloed van LMX, organisatie identificatie en bevlogenheid op de
inzetbaarheid en intentie tot blijven van medewerkers. Het behoud van medewerkers is voor
organisaties van groot belang, vertrek van medewerkers brengt namelijk grote kosten met zich mee:
men is veel kwijt om nieuwe medewerkers aan te trekken en daarnaast stelt onderzoek dat
overgebleven medewerkers minder tevreden kunnen zijn met hun werk (Cho et al., 2009). Uit
onderzoek blijkt dat om medewerkers te behouden het van belang is om voor
ontwikkelmogelijkheden te zorgen en dus de inzetbaarheid van de medewerkers te vergroten
(Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert, 2011; Forrier, Sels, De Witte, Vander Steene & van Hootegem,
2001; Van der Heijden, Boon, Van der Klink & Meijs, 2009). Werkgevers zijn echter bang dat door de
investeringen medewerkers interessant worden voor andere organisaties en weggaan (De Cuyper &
De Witte, 2011). Uit onderzoek is gebleken dat die relatie genuanceerder ligt, maar meer onderzoek
is noodzakelijk om een eenduidige relatie te krijgen (De Cuyper & De Witte, 2011; Rothwell & Arnold,
2007). Daarnaast is het voor organisaties van belang om te weten aan welke knoppen er gedraaid
kunnen worden om inzetbaarheid en intentie tot blijven te kunnen beinvloeden. Om deze reden
stond de volgende onderzoeksvraag centraal in dit onderzoek:

'In hoeverre hangt LMX samen met de inzetbaarheid en intentie tot blijven van medewerkers bij
Everest, en in hoeverre mediéren organisatie identificatie en bevlogenheid deze relaties?'

Uit dit onderzoek blijkt dat medewerkers die meer extern inzetbaar zijn, minder intentie hebben om
bij de organisatie te blijven. Medewerkers die intern meer inzetbaar zijn, hebben echter niet meer
intentie om bij de organisatie te blijven (deze relatie was niet significant). Dit is een interessante
bevinding, aangezien ander onderzoek aantoont dat interne inzetbaarheid zorgt voor meer
vertrekintenties (De Cuyper & De Witte, 2011). Dit onderzoek nuanceert deze relatie en toont aan
dat andere factoren belangrijker zijn voor de intentie om te blijven van medewerkers (zie hieronder).
Voor het behoud van medewerkers is het dus van belang voor de organisatie om aan andere
knoppen te draaien.

Uit de resultaten komt namelijk naar voren dat een goede relatie met de leidinggevende leidt tot
meer intentie om bij de organisatie te blijven. Dit is in lijn met ander onderzoek (Ito & Brotheridge,
2005; Dulebohn et al., 2012) en kan verklaard worden de social exchange theorie (Cropanzano &
Mitchell, 2005; Gerstner & Day, 1997). Medewerkers voelen zich als het ware verplicht om bij de
organisatie te blijven. Tevens laten de resultaten van dit onderzoek zien dat een goede LMX relatie
zorgt voor meer interne inzetbaarheid. De invloed van LMX is even belangrijk voor de intentie om te
blijven en interne inzetbaarheid van medewerkers en is dus een belangrijke factor.

Eerder onderzoek toonde aan dat een goede LMX relatie zorgt voor meer organisatie identificatie bij
de medewerkers (Sluss et al., 2008; Loi et al., 2014; Tangirala et al., 2007). De resultaten in dit
onderzoek zijn hiermee in lijn. LMX zorgt voor meer organisatie identificatie. Tevens blijkt dat hoe
meer medewerker zich identificeert met de organisatie, hoe meer intentie de medewerker heeft om
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bij de organisatie te blijven. Zelfs in een organisatie waar medewerkers een groot deel van hun tijd
doorbrengen bij de klant is organisatie identificatie dus van belang voor de intentie om te blijven. Dit
is in lijn met de social identity theorie, die stelt dat medewerkers bepalen of ze bij een bepaalde
groep willen horen en op basis daarvan op zoek gaan naar negatieve aspecten van groepen die niet
tot de organisatie behoren (Ashforth & Mael, 1989).

Daarnaast blijkt uit de resultaten dat een goede relatie met de leidinggevende zorgt voor meer
bevlogen medewerkers. De Conservation of Resources theorie stelt dat medewerkers meer
gemotiveerd en bevlogen raken als men in bezit is van energiebronnen (Hobfoll, 2001). LMX kan
gezien worden als een energiebron en zorgt dus voor meer bevlogenheid bij medewerkers. De COR
theorie geeftook een verklaring voor het verband tussen bevlogenheid en intentie om te blijven. In
lijn met ander onderzoek komt naar voren dat meer bevlogen medewerkers, meer intentie hebben
om bij de organisatie te blijven (Alarcon & Edwards, 2011; Korunka et al., 2009; De Lange et al.,
2008). De invloed van bevlogenheid op de intentie om te blijven is zeer groot. Een stuk kleiner is de
invloed van bevlogenheid op de interne inzetbaarheid in dit onderzoek. De Cuyper et al. (2008)
hebben aangetoond dat medewerkers die meer inzetbaar zijn, ook meer bevlogen zijn. Dit onderzoek
heeft de relatie andersom bekeken. Naar voren komt dat medewerkers die meer bevlogen zijn, ook
meer intern inzetbaar zijn.

Tot slot was een doel binnen dit onderzoek om vast te stellen of organisatie identificatie en
bevlogenheid een mediérende rol spelen. De resultaten tonen dat organisatie identificatie en
bevlogenheid de relatie tussen LMX en intentie tot blijven medieert. Hier wordt een deel van de
relatie tussen LMX en intentie tot blijven mee verklaard. Het is van belang om een goede relatie met
de leidinggevende te hebben, maar dit werkt via organisatie identificatie en bevlogenheid door op de
intentie tot blijven van medewerkers. Bevlogenheid speelt hier de grootste rol in.

Concluderend kan er gesteld worden dat externe inzetbaarheid zorgt voor minder intentie om bij de
organisatie te blijven voor medewerkers. Belangrijke factoren voor meer intentie tot blijven zijn een
goede LMX relatie, organisatie identificatie en bevlogenheid. De relatie tussen LMX en de intentie om
te blijven wordt hierbij nog gemedieerd door organisatie identificatie en bevlogenheid, waarbij
bevlogenheid de grootste rol speelt. De interne inzetbaarheid van medewerkers kan worden
verbeterd door een goede relatie met de leidinggevende en bevlogen medewerkers.

5.2 Implicaties voor de theorie
Dit onderzoek is zeer relevant voor de wetenschap vanwege een aantal redenen. Ten eerste is dit
onderzoek uitgevoerd in een afwijkende context. De medewerkers van Everest werken het grootste
deel van hun tijd bij de klant. Hierdoor is het contact met de leidinggevende minder consequent als
in andere organisaties en loopt Everest het risico dat medewerkers zich meer identificeren met de
klant waarvoor ze werken. Hierdoor is het zeer interessant om te bekijken hoe deze factoren een
invloed hebben op de intentie om te blijven en inzetbaarheid van medewerkers. Het effect zal op een
andere manier werken en voor zover bekend is er in het huidige onderzoek hier nog niet specifiek op
ingegaan. Dit onderzoek heeft hier een eerste indruk van gegeven.

Daarnaast vergroot dit onderzoek de empirische data naar inzetbaarheid. Rothwell en Arnold
(2007) stellen dat hier meer behoefte aan is. Hierbij is het vooral van belang om gebruik te maken
van de dimensies interne en externe inzetbaarheid. Door het ontbreken van een relatie tussen
interne inzetbaarheid en intentie om te blijven kunnen er vragen worden gesteld bij de social
exchange theorie in deze relatie (Cropanzano & Mitchell, 2005). Mogelijk is deze theorie binnen deze
relatie minder sterk als er gesteld wordt.
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Tevens is het effect van drie antecedenten onderzocht. Met name de toevoeging van
organisatie identificatie is zeer waardevol voor de theorie. Dit concept wordt vaak verward met
betrokkenheid en veel onderzoek gebruikt deze concepten door elkaar (Riketta, 2005). Binnen dit
onderzoek is heel nadrukkelijk gekozen voor het concept organisatie identificatie en de resultaten
tonen een positieve relatie tussen organisatie identificatie en intentie om te blijven. Dit bevestigt de
redenatie van de social identity theorie (Ashforth & Mael, 1989).

Tot slot heeft dit onderzoek een toegevoegde waarde door het testen van een mediérende
rol van organisatie identificatie en bevlogenheid. De resultaten geven meer inzicht in de relatie
tussen LMX en intentie om te blijven. De relatie met de leidinggevende is van belang en heeft een
directe invloed, maar een deel gaat ook via de organisatie identificatie en bevlogenheid van
medewerkers. Dit onderzoek nuanceert de invloed van LMX op intentie om te blijven.

5.3  Implicaties voor de praktijk

Dit onderzoek is zeer relevant voor Everest. Uit de resultaten komt naar voren dat de intentie om te
blijven van medewerkers (M = 3.18) en interne inzetbaarheid van medewerkers (M = 3.37) vrij laag
zijn. Hier is dus nog ruimte voor verbeteringen mogelijk. De resourced based view stelt dat het zaak
is voor organisaties om hun medewerkers te behouden om sustainable competitive advantage te
realiseren (Barney, 1991). Dit onderzoek geeft de organisatie enkele knoppen waar aan kan worden
gedraaid om het behoud van de medewerkers te vergroten. De relatie met de leidinggevende,
identificatie met de organisatie en bevlogenheid van medewerkers zijn belangrijke factoren die
invloed uitoefenen op de intentie tot blijven en inzetbaarheid van medewerkers. Everest kan aan
deze knoppen draaien om het behoud en de inzetbaarheid van de medewerkers te verbeteren. In de
discussie zullen enkele aanbevelingen worden gedaan aan Everest.
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6. Discussie

In de discussie zal er aandacht worden besteed aan de keuzes die zijn gemaakt binnen dit onderzoek.
Allereerst zal er gekeken worden naar de inhoudelijke beperkingen van het onderzoek en wordt er
gekeken naar alternatieve verklaringen. Vervolgen zullen enkele methodologische tekortkomingen
worden besproken en er zullen suggesties worden gedaan voor toekomstig onderzoek. Tot slot zal er
worden afgesloten met enkele aanbevelingen voor onderzoeksorganisatie Everest.

6.1 Alternatieve verklaringen

Het onderzoeksmodel verklaart voor 36.6% de variantie van intentie om te blijven. Dit is slechts een
deel van de verklaring voor de intentie van medewerkers om bij de organisatie te blijven. Er zijn dus
meer verklaringen hiervoor die in dit onderzoek niet zijn onderzocht. Allereerst zal er gekeken
worden naar alternatieve verklaringen vanuit de literatuur. Vervolgens zullen de hypotheses die niet
zijn uitgekomen worden toegelicht.

Andere verklaringen vanuit de literatuur
Binnen dit onderzoek is vastgesteld dat de relatie tussen de leidinggevende en de medewerker erg

belangrijk is voor de intentie om te blijven en de inzetbaarheid van medewerkers. Zoals gezegd
wordt slechts een deel van de variantie verklaard en is het van belang om ook andere factoren te
onderzoeken. Hier worden enkele mogelijk interessante factoren benoemd.

Uit onderzoek komt naar voren dat niet enkel de relatie met de leidinggevende van belang is, maar
ook de leiderschapsstijl die door de leidinggevende wordt gebruikt. Eerder onderzoek heeft
vastgesteld dat transformationeel leiderschap een negatieve relatie heeft met vertrekintenties van
medewerkers (Hamstra, Van Yperen, Wisse & Sassenberg, 2015) en een positieve relatie met
inzetbaarheid van medewerkers (Van der Heijde & Van der Heijden, 2014). Transformationeel
leiderschap wordt gekenmerkt door een leider die zich opstelt als rolmodel. De leidinggevende
verkrijgt het vertrouwen van de volgers. Ze stellen toekomstdoelen en maken plannen om deze uit te
voeren. Ze zijn innovatief en laten medewerkers hun volledige potentie behalen door de
medewerkers in zijn kracht te stellen en als een mentor te dienen (Eagly, Johannesen-Schmidt, van
Engen, 2003). Door het gebruik van deze leiderschapsstijl kunnen leidinggevenden een positieve
invloed uitoefenen op de medewerkers. Everest zou dus waarschijnlijk nog meer kunnen halen uit de
relatie tussen de leidinggevende en de medewerkers als er goed gebruik wordt gemaakt van
transformationeel leiderschap. Door hier onderzoek naar te verrichten kunnen er mogelijk
specifiekere instructies aan de leidinggevende worden meegegeven, waardoor de intentie om te
blijven en inzetbaarheid van medewerkers wordt vergroot. Dit verklaart mogelijk een deel van de
intentie om te blijven van medewerkers.

Daarnaast komt uit onderzoek naar voren dat medewerkers sneller bij een organisatie weggaan als
men niet tevreden is over hun baan (Harris et al., 2009). Een goede relatie met de leidinggevende
blijkt voor meer baan tevredenheid te zorgen, maar ook omgekeerd. Als medewerkers meer
tevreden zijn met hun baan, zal men ook een betere relatie met de leidinggevende ervaren (Volmer,
Niessen, Spark, Linz & Abele, 2011). Het is voor organisaties zaak om het werk aantrekkelijk te maken
voor medewerkers. Op deze manier zal men ook langer bij de organisatie blijven. Een rol is hierin
weggelegd voor de leidinggevende. Als een organisatie zorgt voor aantrekkelijk werk, met daarin
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voldoende uitdaging voor de medewerkers, kan dat ervoor zorgen dat een medewerker bij de
organisatie blijft.

Tevens komt uit onderzoek naar voren dat bepaalde baankenmerken van invloed zijn op de motivatie
van medewerkers om aan hun inzetbaarheid te werken (van Emmerik, Schreurs, De Cuyper, Jawahar
& Peeters, 2012). Deze baankenmerken zijn bijvoorbeeld autonomie, feedback en variatie in
werktaken. Deze kenmerken hebben een effect op de intrinsieke en extrinsieke motivatie van
medewerkers (van Emmerik et al., 2012). Intrinsieke motivatie wordt gedefinieerd als de motivatie
om een activiteit uit te voeren voor eigen belang om het plezier en de satisfactie te ervaren van het
uitvoeren van de activiteit (Deci, Connell & Ryan, 1989). Intrinsiek gemotiveerde medewerkers
werken aan een taak omdat ze deze leuk en interessant vinden en participatie aan deze taak kan als
beloning op zich worden gezien (Deci & Ryan, 2000). Extrinsieke motivatie richt zich meer op de
consequenties waartoe de activiteit zal leiden, dan op de activiteit zelf (Gagne & Deci, 2005).
Extrinsiek gemotiveerde medewerkers doen een activiteit om een beloning te krijgen, zoals geld,
aanzien of het vermijden van schuldgevoelens (Deci, Ryan & Williams, 1996). Het verschil in
motivatie kan een verklaring zijn voor het gedrag van medewerkers om een taak op te pakken
(Dysvik & Kuvaas, 2013) en mogelijk ook een verklaring geven voor de invloed van motivatie op de
intentie om te blijven en inzetbaarheid van medewerkers (Van Emmerik et al., 2012). Door de invloed
van de baankenmerken op de motivatie van de medewerkers, is het voor een organisatie als Everest
ook duidelijker aan welke knoppen er kunnen worden gedraaid om het behoud en de inzetbaarheid
van de medewerkers te verbeteren.

Verklaring voor niet uitgekomen verwachtingen
Binnen dit onderzoek zijn nog enkele hypotheses gesteld die niet zijn uitgekomen. Er zal worden
ingegaan op mogelijke verklaringen voor het uitblijven van een significante relatie.

Hypothese 1a stelde dat medewerkers die meer intern inzetbaar waren ook meer intentie om te
blijven hadden. Deze relatie bleek echter niet significant te zijn. Hiervoor kunnen verschillende
verklaringen worden bedacht. Ten eerste is het mogelijk dat de steekproef niet groot genoeg was om
een significante relatie te realiseren. Aangezien zonder de toevoeging van de controlevariabelen er
wel een significante relatie was tussen intentie om te blijven en interne inzetbaarheid, is deze
redenering aannemelijk. Een tweede verklaring kan echter ook zijn dat externe inzetbaarheid een
belangrijkere voorspeller is voor de intentie om te blijven. Medewerkers vinden het mogelijk
belangrijker wat de baankansen buiten de organisatie zijn voordat er een besluit wordt gemaakt of
men bij de organisatie wil blijven werken.

In hypothese 3b werd verwacht dat medewerkers met een betere LMX relatie ook meer extern
inzetbaar zouden zijn. Deze relatie blijkt geen significante relatie te hebben. Een verklaring hiervoor
is dat de leidinggevende enkel focust op de kennis en vaardigheden die van belang zijn binnen de
organisatie (Walumbwa et al., 2011). De medewerker krijgt ondersteuning bij zaken die van belang
zijn binnen de organisatie. Hierdoor wordt de interne inzetbaarheid van de medewerker beter. Het is
echter niet zo dat de leidinggevende ondersteuning biedt bij het verbeteren van de generieke
vaardigheden, waardoor de externe inzetbaarheid zou verbeteren. Hierdoor is er geen relatie tussen
LMX en externe inzetbaarheid.

Hypothese 6 ging in op de relatie tussen organisatie identificatie en inzetbaarheid. Medewerkers die
zich meer met de organisatie identificeren zouden ook meer intern en minder extern inzetbaar zijn.
Deze verwachting was gebaseerd op de extra werkzaamheden die medewerkers die zich met de
organisatie identificeren op zich nemen (Ashforth et al., 2008). Daarnaast zouden deze medewerkers
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meer van de organisatie zien waardoor ze meer op de hoogte zijn van baankansen. Deze
veronderstelling lijkt door het ontbreken van een significante relatie onjuist te zijn. Deze
medewerkers nemen extra taken op zich, maar dit heeft geen effect op de ontwikkeling van hun
vaardigheden. Daarnaast lijkt het erop dat deze medewerkers niet meer kansen ervaren binnen de
organisatie. Mogelijk zorgt het opnemen van extra taken er niet voor dat deze medewerkers zich ook
meer geschikt voelen voor dit werk.

De verwachting bij hypothese 9b was dat bevlogenheid zorgde voor minder externe inzetbaarheid.
Doordat medewerkers zich zo tevreden stelden met hun huidige situatie zou men minder snel kijken
naar een andere situatie waarin men mogelijk niet over alle organisatiemiddelen zou beschikken.
Medewerkers lijken tevreden met de huidige situatie, maar willen zich mogelijk wel voorbereiden op
een situatie waarin de organisatiemiddelen zullen verdwijnen (Hobfoll, 2001). Deze medewerkers
gaan daarnaast zo op in hun werk dat ze mogelijk onbewust vaardigheden oppikken die ook nuttig
kunnen zijn buiten de organisatie (Schaufeli, 2012).

6.2  Tekortkomingen en aanbevelingen voor toekomstig onderzoek

Binnen dit onderzoek zijn vele keuzes gemaakt. Enkele keuzes hebben echter ook tekortkomingen en
deze moeten worden meegenomen in de bestudering van de resultaten en conclusie. Suggesties
worden gedaan om dit in volgend onderzoek te verbeteren.

Ten eerste kunnen er vraagtekens worden gezet bij de generaliseerbaarheid van het onderzoek. De
steekproef bestaat voor een goot deel uit mannen. Er is maar een klein deel van de populatie binnen
Everest een vrouw. De steekproef is dus wel een representatief beeld voor de organisatie. Tevens
doen er alleen hoogopgeleiden mee aan het onderzoek. Het opleidingsniveau van de respondenten
varieert van HBO niveau tot PHD niveau. Hierdoor kunnen de conclusies uit dit onderzoek niet op
laagopgeleiden worden toegepast. In de IT sector werken over het algemeen een stuk meer mannen
dan vrouwen en het merendeel van de functies is voor hoogopgeleiden. De resultaten zijn dus
binnen de IT sector nog redelijk representatief. In andere sectoren, zoals bijvoorbeeld de zorg, is dit
echter niet het geval. In de zorg werken namelijk een stuk meer vrouwen en het is een ander type
werk (Kroeze et al., 2008). Medewerkers zijn meer verbonden met de klanten die worden geholpen.
Medewerkers zijn hier mogelijk meer verbonden met het werk, dan met de organisatie. Hierdoor
spelen er mogelijk andere redenen om bij een organisatie te blijven werken. Voor toekomstig
onderzoek is het daarom nuttig om in andere sectoren onderzoek te doen.

Daarnaast is er in dit onderzoek gebruik gemaakt van een vragenlijst, waarbij er één meetmoment
was opgenomen. Dit houdt in dat er geen causale verbanden kunnen worden vastgesteld. Door
middel van eerder onderzoek en gebruik van theorieén is bestudeerd hoe de relaties zullen verlopen.
Er kunnen hier echter geen definitieve conclusies aan worden verbonden. De toepassing van
longitudinaal onderzoek zou hier aan kunnen bijdragen.

De steekproef is ook niet heel erg groot. Er hebben 112 respondenten meegedaan aan de steekproef.
Dit is in principe voldoende om statistische verbanden te kunnen testen. Het is echter wel moeilijker
om significante resultaten te vinden. Het is daardoor mogelijk dat sommige verbanden niet geheel
naar voren zijn gekomen omdat de steekproef niet groot genoeg was. Een toekomstig onderzoek
moet pogen om een grote steekproef te realiseren, zodat de kans op correcte significante relaties
groter is.

Binnen dit onderzoek is de focus gelegd op de invloed van LMX, organisatie identificatie en
bevlogenheid als antecedenten van intentie om te blijven en inzetbaarheid. Vanuit de theorie en
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organisatiecontext waren dit de belangrijkste concepten waarmee Everest leek te kampen. Dit neemt
echter niet weg dat er meer factoren zijn die hierop een invloed hebben. Toekomstig onderzoek kan
bijdragen aan het begrip van deze variabelen door meer concepten te onderzoeken. Enkele factoren,
type leiderschapsstijl, baantevredenheid en baankenmerken, zijn al behandeld in de discussie en zijn
dus relevant om in toekomstig onderzoek mee te nemen.

Binnen dit onderzoek was de verwachting dat leader- member exchange voor meer organisatie
identificatie bij de medewerkers zou zorgen. Dit kan gezien worden als een open deur, aangezien de
leidinggevende geldt als een representatie van de organisatie (Eisenbergher et al., 2002). Als een
medewerker een goede relatie heeft met de leidinggevende, lijkt het daardoor erg logisch dat men
zich ook identificeert met de organisatie. Hierdoor kunnen er vragen worden gesteld bij het unieke
karakter van deze factoren en de gevonden relaties. Binnen dit onderzoek is dit echter niet het geval.
Ten eerste is de correlatie tussen de twee concepten .36. Dit houdt in dat de verbanden niet zo sterk
samen hangen dat hetzelfde concept wordt gemeten, maar wel sterk genoeg zijn om een significant
verband aan te tonen. Daarnaast speelt de context van Everest hierin een belangrijke rol. Niet elke
medewerker ziet zijn leidinggevende dagelijks. Hierdoor wordt de leidinggevende minder
representatief voor de organisatie, waardoor de relatie tussen LMX en organisatie identificatie
minder vanzelfsprekend wordt.

Tot slot heeft binnen onderzoeksorganisatie Everest kort voor het onderzoek een verandering plaats
gevonden in de rol van de leidinggevende. In de oude situatie was de projectleider van een
medewerker zijn leidinggevende. Als een medewerker dan van project veranderde, kreeg men ook
gelijk een andere leidinggevende. In de nieuwe situatie heeft men gekozen om enkele People
managers aan te stellen. Deze hebben een aantal medewerkers onder zich. De medewerker heeft
daardoor een vaste leidinggevende die niet afhankelijk is van het project waarop men werkzaam is.
Deze verandering is kort voor de enquéte in werking getreden. Veel medewerkers hadden echter nog
geen of nauwelijks contact gehad met de leidinggevende. In de enquéte is duidelijk gevraagd naar de
oude situatie en medewerkers hebben hier ook antwoord op gegeven. Er waren echter enkele
medewerkers die de oude situatie niet kenden, waardoor ze geen antwoord op deze vragen konden
geven. Dit waren er echter maar zeer weinig waardoor de steekproef nog steeds representatief voor
de organisatie blijft. Deze medewerkers hebben allemaal de optie n.v.t. aangekruist, waardoor
duidelijk te achterhalen was om welke medewerkers het ging. Een toekomstig onderzoek binnen
Everest zou een vergelijking kunnen maken tussen de oude en nieuwe situatie. Op deze manier is
goed vast te stellen of de verandering van leidinggevende positieve resultaten heeft voor de relatie
tussen medewerker en leidinggevende.

6.3  Aanbevelingen voor Everest
Op basis van dit onderzoek kunnen er enkele aanbevelingen worden geformuleerd die specifiek
gericht zijn op onderzoeksorganisatie Everest. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de resultaten die
voort zijn gekomen uit dit onderzoek. Daarnaast worden nog enkele extra open vragen meegenomen
in de formulering van de aanbevelingen.

Ten eerste komt uit het onderzoek naar voren dat externe inzetbaarheid een negatieve invloed heeft
op de intentie om te blijven. Hier kunnen organisaties weinig aan veranderen. Interne inzetbaarheid
lijkt ook een zekere mate van invloed te hebben op de intentie om te blijven van medewerkers. Uit
de open vragen komt ook naar voren dat medewerkers Everest zullen verlaten als er te weinig
ontwikkelmogelijkheden zijn en als ze een carriere stap willen maken die mogelijk is bij Everest. Om
dit te verbeteren is meer roulatie op projecten noodzakelijk. Medewerkers geven aan dat ze soms
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het gevoel hebben vast te zitten. Door meer te rouleren wordt ervoor gezorgd dat medewerkers niet
moe worden van het werk en daardoor mogelijk ook meer bevlogen worden. Daarnaast kan de
interne inzetbaarheid worden verbeterd door meer mogelijkheden te geven om te ontwikkelen.
Hierbij is er samenspraak nodig tussen medewerker en management. Een People manager kan
hieraan bijdragen door samen met de medewerker een plan voor de toekomst uit te stippelen.

Tevens komt naar voren dat organisatie identificatie zeer belangrijk is voor de intentie van
medewerkers om bij de organisatie te blijven. Medewerkers geven echter aan in de open vragen dat
de eigen identiteit van Everest steeds meer verloren gaat. Door de overname van TSS voert Everest
steeds meer het beleid van TSS uit. Dit is niet in lijn met de cultuur en visie van Everest.
Medewerkers zijn het gematigd eens met de stelling dat sinds de overname van TSS dat ze zich
minder met Everest verbonden voelen. Het is hierom van groot belang om de eigen visie en missie
scherp te krijgen en deze te communiceren naar de medewerkers. Op deze manier kunnen
medewerkers zich makkelijker met de organisatie identificeren.

Tot slot komt uit het onderzoek naar voren dat medewerkers die minder op kantoor zijn significant
minder scoren op interne inzetbaarheid, LMX en bevlogenheid. Aangezien een groot deel van de
medewerkers van Everest bij een klant werkt, is het nodig om hier aandacht aan te besteden. De
verandering van de rol van de leidinggevende kan hierin een eerste stap zijn. Door deze verandering
hebben deze medewerkers gedurende hun carriere bij Everest een duidelijke leidinggevende,
ongeacht het project waarop men werkt. Hierdoor is het mogelijk voor deze medewerkers om een
relatie met de leidinggevende op te bouwen en samen te werken aan de interne inzetbaarheid. Een
veelvoorkomende klacht van medewerkers is de lange reistijd. Om medewerkers tegemoet te komen
is het een mogelijkheid om trainingen bij de klant te verzorgen. Vaak zit men met een team bij de
klant en kunnen er dus gelijk voor meerdere medewerkers op locatie een training worden verzorgd.
Dit kan de interne inzetbaarheid van de medewerkers verbeteren.
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Bijlage 1: Uitnodiging vragenlijst

Uitnodiging deelname aan onderzoek organisatie identificatie

& binding binnen Everest é\:\.\‘v%
T —

everest

Universiteit Utrecht

Beste Everestiaan,

Momenteel vindt er binnen Everest een onderzoek plaats gericht op de identificatie en binding van
medewerkers met de organisatie. Er wordt gekeken naar de rol die de organisatie en leidinggevende
hierin kan spelen. Everest vindt het belangrijk dat medewerkers zich op een positieve manier
verbonden voelen met de organisatie en (mede hierdoor) ook graag voor Everest blijven werken. Dit
is ook de reden geweest om in samenwerking met HR dit onderzoek te starten.

Voor dit onderzoek is uw medewerking heel belangrijk. Uw medewerking maakt het mogelijk om
problemen in kaart te brengen en met de juiste verbetervoorstellen voor Everest te komen.

Dit onderzoek wordt uitgevoerd door Suzanne Tullemans, masterstudent Strategisch Human
Resource Management aan de Universiteit Utrecht.

Zou u willen meewerken aan het onderzoek en via onderstaande link een korte vragenlijst van
ongeveer 7 minuten willen invullen?

https://www.enquetesmaken.com/s/1b6013d

Met de door jou ingevulde gegeven wordt zeer vertrouwelijk omgegaan. De gegevens worden
uitsluitend voor dit onderzoek gebruikt. De resultaten worden verwerkt in een rapport met
conclusies en aanbevelingen. De gegevens in dit rapport zijn algemeen en niet te herleiden tot
individuele medewerkers.

Mocht u vragen hebben over de vragenlijst, dan kunt u contact opnemen met de onderzoeker aan de
hand van het onderstaande e-mail adres.

Ik wil u alvast hartelijk bedanken voor de tijd en moeite die u neemt om mee te werken!

Met vriendelijke groet,

Suzanne Tullemans

S.Tullemans@students.uu.nl
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Bijlage 2: Meetinstrumenten

Employability

Interne employability a=0.72
1. Ik ben in staat om bij Everest door te stromen naar andere functies.
2. lk kan in mijn huidige werk hogerop komen.
3. Ik zou binnen mijn huidige werk makkelijk kunnen veranderen van functie.

Verwijderd item

4. Ik ben in mijn huidige werk inzetbaar voor verschillende soorten werk.
Externe employability a=0.90
1. Ik vind gemakkelijk een andere baan als ik mijn huidige baan verlies.
2. lk zou snel ander werk kunnen vinden, als ik daarnaar zou zoeken.
3. 1k ben in staat om makkelijk van werkgever te veranderen, als ik dat zou willen.
4. lk zou snel een andere, gelijkwaardige baan kunnen vinden.
Intentie tot blijven a=0.80
1. |k ben van plan om zo snel mogelijk bij Everest te vertrekken. R
2. |k zal Everest niet vrijwillig verlaten, voordat ik met pensioen ga.
3. |k zou terughoudend zijn om Everest te verlaten.
4. |k ben van plan om zo lang als mogelijk bij Everest te blijven.
Organisatie identificatie a=0.76
1. Wanneer iemand Everest bekritiseert, voelt dit als een persoonlijke belediging.
2. lk ben erg geinteresseerd in wat anderen denken over Everest.
3. Wanneer ik praat over Everest, zeg ik meestal ‘wij’ in plaats van ‘zij’.
4. De successen van Everest zie ik als mijn eigen successen.
5. Wanneer iemand Everest prijst, voelt dit als een persoonlijk compliment.
6. Als Everest in de media wordt bekritiseerd, zou ik me schamen.
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Leader- member exchange a=091

Ik weet gewoonlijk wat ik aan mijn leidinggevende heb.

Ik weet over het algemeen hoe tevreden mijn leidinggevende over mij is.
Mijn leidinggevende begrijpt mijn problemen en behoeftes in mijn werk.
Mijn leidinggevende herkent mijn mogelijkheden.

Mijn werkrelatie met mijn leidinggevende is goed.

Ik heb genoeg vertrouwen in mijn leidinggevende waardoor ik hem en zijn keuzes zou verdedigen
als hij niet zelf in staat is om dit te doen.

7. De kans is groot dat mijn leidinggevende mij uit de problemen haalt, ook al is dit in zijn/haar

ok wnNRE

nadeel.
8. Mijn leidinggevende zou zijn/haar invloed gebruiken om problemen in mijn werk te helpen
oplossen.
Bevlogenheid a=.95
Vitaliteit

1. Op mijn werk bruis ik van energie.
2. Als ik werk voel ik me fit en sterk.
3. Alsik's morgens opsta heb ik zin om aan het werk te gaan.

Toewijding

1. |k ben enthousiast over mijn baan.
2. Ik ben trots op het werk dat ik doe.
3. Mijn werk inspireert mij.

Absorptie

1. Ik ga helemaal op in mijn werk.
2. Mijn werk brengt mij in vervoering.
3. Wanneer ik heel intensief aan het werk ben, voel ik mij gelukkig.
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Bijlage 3: Resultaten tabellen

M M SE t df Sig

Team bij de klant Team bij Everest (two-tailed)
Intentie om te blijven 3.14 3.31 17 -97 84 ns.
Interne inzetbaarheid 3.30 3.80 .16 -3.04 87 .01
Externe inzetbaarheid 3.95 4.20 A5 -1.78 87 n.s.
LMX 3.55 3.81 A5 -1.74 81 n.s.
Organisatie identificatie 3.61 3.76 .13 -1.05 86 n.s.
Bevlogenheid 3.49 4.54 22 472 71 .001
Stappen Variabele B SEB B F Adjusted R?
Stap 1
Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Onafhankelijk LMX .35 .10 33**F 11.31%* .096
Stap 2
Afhankelijk Organisatie identificatie - - - - -
Onafhankelijk LMX 31 .08 36**F*  14.43*%** 119
Stap 3
Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Onafhankelijk Organisatie identificatie .58 A1 AB*E* 28.47*** 206
Stap 4
Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Mediator Organisatie identificatie .50 12 AQFE* - -
Onafhankelijk LMX .20 .10 .18 15.19%** 226

*p<.05.** p<.01. *** p<.001
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Stappen Variabele B SEB B F Adjusted R’
Stap 1

Afhankelijk Interne inzetbaarheid - - - - -
Onafhankelijk LMX .38 12 32%* 10.943** 091
Stap 2

Afhankelijk Organisatie identificatie - - - - -
Onafhankelijk LMX 31 .08 36***F  14.43**%* 119
Stap 3

Afhankelijk Interne inzetbaarheid - - - - -
Onafhankelijk Organisatie identificatie .19 A3 14 2.07 .010
*p<.05. ** p<.01. **¥* p<.001

Stappen Variabele B SEB B F Adjusted R?
Stap 1

Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Onafhankelijk LMX .35 .10 33*%*  11.31** 096
Stap 2

Afhankelijk Bevlogenheid - - - - -
Onafhankelijk LMX .80 .16 A6*** 2528*** 205
Stap 3

Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Onafhankelijk Bevlogenheid .36 .05 LS7*%** 46.16%** 313
Stap 4

Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Mediator Bevlogenheid .33 .06 L3FEx -
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Onafhankelijk LMX .09 .10 .08 22.17*** 311
*p<.05. ** p<.01. *** p<.001
Stappen Variabele B SEB B F Adjusted R?
Stap 1
Afhankelijk Interne inzetbaarheid - - - - -
Onafhankelijk LMX .38 A1 32%* 10.94** .091
Stap 2
Afhankelijk Bevlogenheid - - - - -
Onafhankelijk LMX .80 .16 AB***  2528**%* 205
Stap 3
Afhankelijk Interne inzetbaarheid - - - - -
Onafhankelijk Bevlogenheid 24 .07 35%**F - 14,02**%* 115
Stap 4
Afhankelijk Interne inzetbaarheid - - - - -
Mediator Bevlogenheid .18 .08 .26* - -
Onafhankelijk LMX .23 13 .20 8.39*** 136
*p<.05. ** p<.01. *** p<.001

Variabele B SEB B F Adjusted R?
Afhankelijk Intentie om te blijven - - - - -
Mediator Organisatie identificatie .34 12 ASFEX -
Mediator Bevlogenheid .28 .06 .28%*
Onafhankelijk LMX .20 .10 .02 19.06*** 366

*p<.05.** p<.01. *** p<.001
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Publieke dimensie van het onderzoek

Publieke en private organisaties gaan steeds meer op elkaar lijken. Door de invioed van New Public
Management moeten publieke organisaties steeds efficiénter werken. Private organisaties merken
dat sociale legitimiteit steeds belangrijker wordt. Organisaties moeten meer verantwoording
afleggen aan de maatschappij. Door deze ontwikkelingen wordt de scheiding tussen publiek en
privaat steeds kleiner (Rainey, 2003). De vraag is hoe HR op deze ontwikkeling reageert. Boxall en
Purcell (2011) illustreren met hun model dat prestaties worden behaald door de formulering van een
HR-beleid. Hierin spelen lijnmanagers een belangrijke rol in. Paauwe (2004) voegt hier de contextuele
omgeving aan toe. Deze bepaalt hoeveel ruimte een organisatie heeft om te manoeuvreren. Dit is
afhankelijk van de druk van de markt, de institutionele druk en de geschiedenis van de organisatie.
Het HR-beleid is afhankelijk van deze variabelen. Het HR-beleid wordt gebruikt om de
organisatiedoelstellingen te bereiken. Deze prestaties zijn meer dan enkel winst. Naast deze
economische prestaties zijn er ook prestaties die ontstaan uit de wens van de maatschappij. Deze
prestaties richten zich meer op sociale legitimiteit. Organisaties zullen op beide vlakken presteren om
competitive advantage te behalen en te kunnen overleven in de markt (Paauwe, 2004).

In dit paper zal kort worden ingegaan op de publieke dimensie van het vraagstuk. Hierbij wordt
ingegaan op het publieke karakter van de onderzoeksorganisatie Everest. Hierbij zal gebruik worden
gemaakt van het beleid binnen zowel Total Specific Solutions (TSS), waarvan Everest een
dochteronderneming is, en van beleid binnen Everest. Er wordt gekeken naar de formele aspecten
van een publieke organisatie en daarnaast naar de identiteit van de organisatie. Vervolgens zal er
worden gekeken naar de sociale legitimiteit van het HR-beleid en specifiek naar het beleid op gebeid
van employability en retention. Tot slot zal er een eigen mening hierover worden geformuleerd.

1. Publieke organisatie
Om te bepalen of Everest een publieke organisatie is, zal er worden gekeken naar de formele
kenmerken bedacht door Rainey (2003). Daarnaast zal de identiteit van de organisatie worden
onderzocht aan de hand van Noordegraaf en Teeuw (2003).

1.1 Formele kenmerken van een publieke organisatie
Een belangrijk onderscheid tussen private en publieke organisaties is eigenaarschap. Everest is een
onderdeel van Total Specific Solutions (TSS). Deze organisatie is één van de grootste niet-
beurgenoteerde IT- bedrijven binnen Nederland. Zowel TSS als Everest is een organisatie die in
handen is van aandeelhouders. Dit maakt dat de organisatie in privaat bezit is (Rainey, 2003).

Daarnaast is het van belang om naar de bron van inkomsten te kijken om te bepalen wat voor soort
organisatie Everest is. Everest haalt haar inkomsten uit de winst en contracten met bedrijven. Een
deel van de klanten waarmee men werkt zijn overheidsinstanties, zoals de gemeente Tilburg.
Daarnaast werkt men met financiéle instellingen. Deze organisaties zijn vaak privaat. Ook in dit
aspect is Everest dus een private organisatie, maar doordat men deels afhankelijk is van inkomsten
vanuit de overheid staat men niet geheel rechts op de lijn van publiek naar privaat (Rainey, 2003).

Tot slot is het van belang om naar de zeggenschap van de organisatie te kijken. Hierbij kan
onderscheid worden gemaakt tussen economische zeggenschap en politieke zeggenschap (Rainey,
2003). Everest heeft geen politieke zeggenschap. Ze hebben niet de mogelijkheid om beslissingen te
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maken die bindend zijn voor burgers. De economische zeggenschap van het bedrijf is wel hoog. Ze
hebben veel zeggenschap over hun eigen bedrijf (Rainey, 2003).

Concluderend kan er gesteld worden dat Everest een bijna volledig private organisatie is. Het bedrijf
is in handen van aandeelhouders, verkrijgt zijn inkomen uit winst en heeft veel economische
zeggenschap. Doordat de overheid een klant is bij Everest heeft men iets meer te maken met de
publieke dimensie. Everest blijft echter een private organisatie op basis van de kenmerken van
Rainey (2003).

1.2 Publieke identiteit
De mate van een publieke identiteit hangt af van vier dimensies. De eerste dimensie is het idee van
doelgerichtheid. Binnen Everest is er sprake van een ateleologisch idee van doelgerichtheid. Men is
gericht op korte termijndoelen. Deze doelen zijn relatief stabiel. Deze opvatting past bij private
ondernemingen (Noordegraaf & Teeuw, 2003).

De tweede dimensie gaat in op het idee van oorzakelijkheid. Private organisaties zijn van atomistisch.
Ze zijn een relatie tussen oorzaak en gevolg die eenduidig is. De directe gevolgen van het handelen
worden enkel in acht genomen (Noordegraaf & Teeuw, 2003). Binnen Everest is dit terug te vinden.
Men kijkt enkel naar de doelen en middelen om een klant te helpen. Deze relatie wordt niet als
complex gezien.

Idee van tijd is de derde dimensie die van invloed is op de publieke identiteit van organisaties. Bij
private ondernemingen wordt tijd als iets statisch ervaren. Men houdt weinig rekening met het
verleden en de toekomst. Het doel is om maximale efficiency te behalen. De publieke opvatting
ervaart tijd als iets dynamisch. De toekomst speelt een belangrijke rol en men moet nu al nadenken
over de consequenties van belangen van toekomstige generaties (Noordegraaf & Teeuw, 2003). Het
idee van tijd wordt binnen Everest als een statisch gegeven gezien. Men wil maximale efficiency
behalen.

De laatste dimensie is het idee van orde. Publieke organisaties hebben hier een horizontale opvatting
bij. Er is sprake van wederzijdse afhankelijkheden. De private opvatting is een verticale orde. Relaties
worden gekenmerkt door een hiérarchische relatie, waarbij er een duidelijke bevelsrelatie is
(Noordegraaf & Teeuw, 2003). Everest heeft een hiérarchische relatie waarbij de leidinggevende in
een meer machtige positie zit. Hierdoor is hun idee van orde verticaal.

Kortom, binnen Everest is er sprake van een private identiteit. Op alle dimensies die Noordegraaf en
Teeuw (2003) benoemen, scoort het bedrijf aan de private kant. Men is met name bezig met het
maximaliseren van de winst en efficiency bereiken. Hierbij handelt men atomistisch en ateleologisch.
Er is verder sprake van een verticale relatie tussen medewerkers en leidinggevende.

1.3 Positie in het schema

Na het analyseren van het Everest op basis van de formele kenmerken en de identiteit van de
organisatie, kan worden geconcludeerd dat Everest een private onderneming is met een private
functie. Hierdoor is men vooral bezig met het behalen van winst en efficiency. Duidelijk is dat Everest
zich bevindt in het vakje bedrijfspositie, zoals in figuur 1 hieronder te zien is. De blauwe stip is
Everest.
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Bestuurlijke positie
Bestuurlijke afweging

Bestuurlijk
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Maatschappelijke
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Verantwoord

Bedrijfsmatige
positie
Prestaties

Prestatiemanagement

Bedrijfspositie
Productie, omzet

Bedrijfsmanagement

management

Figuur 2: Publieke organisatie en identiteit (Noordegraaf en Teeuw, 2003)

2. Sociale legitimiteit binnen Everest

Om te bepalen op welke manier er sprake is van sociale legitimiteit binnen Everest is er gekeken naar
het HR-beleid en beleid voor maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Hierbij is gebruik
gemaakt van het jaarverslag van moeder bedrijf TSS, waarin het beleid wordt uitgelicht. Er zal
worden gekeken naar de motieven om aan MVO te doen. Hiermee worden de daadwerkelijke
motieven van de organisatie in beeld gebracht.

2.1 Sociale legitimiteit binnen HR- beleid van Everest

Everest wil ervoor zorgen dat IT toekomst vast wordt. Om dit te realiseren zorgt men voor
maatwerkoplossingen voor de klant. Hierbij is het van belang om diepgaande kennis te hebben, een
professionele aanpak en hoogwaardige IT in de vorm van producten en mensen (Everest, 2015).
Everest erkent in hun misse en visie de noodzaak voor medewerkers met diepgaande kennis en zien
dat als een middel voor competitive advantage. In het jaarverslag van TSS (2012) staat letterlijk:
‘Binnen TSS is maatschappelijke verantwoordelijkheid een onlosmakelijk deel van de bedrijfsfilosofie.
De mens is immers het belangrijkste voor een softwareonderneming als TSS: die ontwerpt de
innovaties waar klanten op zitten te wachten.” De medewerkers worden als belangrijkste middel
gezien binnen de organisatie. De reden hierachter is echter zeer economisch. Deze mensen moeten
de innovatieve producten maken waardoor deze kunnen worden verkocht en winst kan worden
gemaakt. De markt vraagt om medewerkers die veel kennis en vaardigheden hebben. Zonder deze
medewerkers zou Everest niet in de markt kunnen overleven.

Binnen TSS wordt MVO als een belangrijk onderdeel bestempeld. De keuze van de sectoren is hier al
een voorbeeld van. Binnen TSS focust men zich op de overheid, gezondheidszorg en financiéle sector.
Men stelt dat deze keuze is gemaakt om iets te doen voor de samenleving en de maatschappij te



verbeteren. Everest focust zich hierin op de overheid en financiéle sector. Het verbeteren van deze
sectoren wordt als een van de belangrijke onderdelen van MVO gezien. Daarnaast wil men het milieu
niet teveel belasten. Om deze reden maakt men gebruik van zuinige leaseauto’s. Binnen Everest is
hier zelfs een verkiezing van de zuinigste leaserijder voor opgesteld. Tevens maakt men gebruik van
groene datacenters en wordt het verbruik van energie zoveel mogelijk beperkt. Tot slot wil men iets
terug doen voor de maatschappij en andere organisaties helpen. De ontwikkeling van
informatietechnologie zien zij als een maatschappelijk verantwoorde activiteit. Dit zorgt namelijk
voor een geringe milieubelasting, wat de voetafdruk kan verklein. Everest zet hiernaast nog in door
een aantal organisaties te ondersteunen die zich richten op gehandicapten, kinderen en de
bestrijding van kanker (TSS, 2012).

Tevens wil TSS de man-vrouw verdeling binnen de bedrijven verbeteren. In de gehele organisatie
werken weinig vrouwen en men wil dit verbeteren. In 2012 was 22% binnen TSS een vrouw (TSS,
2012). In Everest is hetzelfde beeld terug te zien. leder bedrijf binnen TSS heeft een eigen
ondernemingsraad waarbij deze vraagstukken op de agenda en waar medewerkers terug kunnen.

TSS en Everest doen dus veel aan maatschappelijk verantwoord ondernemen. De vraag hierbij is
waarom doet men dit? Vindt men het echt belangrijk of kopieert men andere bedrijven? TSS maakt
duidelijk MVO erg belangrijk te vinden. Toch lijken er ook andere argumenten mee te spelen voor het
gevoerde beleid. Ten eerste werkt Everest met de overheid en financiéle instellingen. Binnen deze
organisaties is maatschappelijke verantwoord ondernemen van groot belang. Deze organisaties
zullen dit ook verwachten van organisaties waarvan ze diensten en producten kopen. Om deze reden
moet Everest zich wel profileren als een maatschappelijk verantwoorde organisatie en werkgever.
Vanuit de markt wordt druk uitgeoefend op de organisatie, waardoor de ruimte om te
manoeuvreren kleiner wordt en men een bepaald HR-beleid om formuleren (Paauwe, 2004).

Daarnaast gebruikt men ook MVO ook om medewerkers aan te trekken. TSS stelt (2012): ‘Een
bijkomend voordeel van TSS is dat het verrichte werk een voelbare impact heeft op de markt. Om een
voorbeeld te noemen: wie zich wil inzetten voor een betere en efficiéntere gezondheidszorg, kan bij
TSS aan het werk voor de grootste softwareleverancier voor de zorg in Nederland. Ook binnen de
overheid en de financiéle sector spelen TSS-bedrijven een cruciale rol — voor vele talentrijke en
gemotiveerde ICT’ers een reden voor TSS te kiezen.” Men gebruikt de MVO activiteiten om
medewerkers aan te trekken en te behouden. Dit lijkt ook een belangrijke reden om aan MVO te
doen. Vanuit de markt zijn er weinig hoogopgeleide technische ICT- mensen. Om de mensen aan te
spreken profileert men zich als een maatschappelijk verantwoorde werkgever. De reden hiervoor
komt dus uit de markt.

Tot slot staat in het jaarverslag nadrukkelijk de wens om meer vrouwen in de top te krijgen. Als er
naar de cijfer wordt gekeken blijkt dit nog niet te zijn gelukt. De doelen die gesteld zijn worden niet
behaald. Om dit te bereiken lijkt er ook geen beleid geformuleerd. Bij gelijke kwaliteit zal er voor een
vrouw worden gekozen. Dit is de enige manier waarop men meer vrouwen probeert aan te trekken.
Het beleid dat hierop is dus zeer beperkt en lijkt meer voort te vloeien uit de wensen van de
maatschappij.

2.2 Sociale legitimiteit bij retention en employability vraagstuk
Binnen het vraagstuk van retention en employability heeft Everest een HR-beleid bedacht. Everest
wil een werkklimaat creéren dat inspireert en uitdaagt. Daarnaast wil men medewerkers de ruimte
geven om zich te ontwikkelen. Om deze reden is People Performance Management ingevoerd.
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Hierbij krijgen medewerkers de mogelijkheid om zich te ontwikkelen. Voor deze medewerkers wordt
extra tijd en geld beschikbaar gesteld. De verwachting hierbij is wel dat medewerkers in de toekomst
met of bij Everest zullen werken. Het hoofddoel van dit beleid is het verbeteren van de kennis en
vaardigheden van de medewerkers zodat men een voordeel op de concurrentie kan behalen. In de
markt waarin men zit is dat ook noodzakelijk. Daarnaast wordt het beleid gebruikt om medewerkers
betrokken te houden binnen de organisatie en ervoor te zorgen dat medewerkers minder snel de
organisatie verlaten.

Concluderend kan er worden gesteld dat Everest veel doet aan maatschappelijk verantwoord
ondernemen en daarmee de sociale legitimiteit van het bedrijf te vergroten. Hierbij lijkt het er echter
op dat men dit doet vanuit druk van de markt. Doordat men de overheid heeft als klant is men
genoodzaakt om een MVO te doen. Daarnaast gebruikt men deze activiteiten om medewerkers aan
te trekken en te behouden. Op deze manier kan men beschikken over getalenteerde hoogopgeleide
medewerkers die nodig zijn om de concurrentie aan te gaan binnen de markt. De markt oefent dus
grote druk uit de ruimte om te manoeuvreren binnen Everest. Op deze manier wordt het HR-beleid
vooral beinvioed door de markt. Op deze manier kan Everest ervoor zorgen dat ze competitive
advantage behalen en winst kunnen maken (Paauwe, 2004).

3. Eigen oordeel over de sociale legitimiteit binnen Everest

Binnen Everest en TSS doet men veel aan maatschappelijk verantwoord ondernemen om te zorgen
voor meer sociale legitimiteit. Duidelijk is dat men er een ander doel bij heeft. Men wil medewerkers
aan trekken en behouden. Daarnaast werkt men met de overheid en is men ook genoodzaakt om
zich voor deze doelen in te zetten. Het hoofddoel blijft winst maken.

Opvallend hierbij is dat in het jaarverslag van TSS een hoofdstuk is gewijd aan MVO. Binnen Everest
lijkt dit veel minder op de voorgrond te worden gepresenteerd. Op de site van Everest is geen enkel
bericht te vinden het verkrijgen van sociale legitimiteit of MVO. De organisatie doet aan veel
activiteiten mee en kan hierdoor sociale legitimiteit verkrijgen. Om achter deze activiteiten te komen
moet er echter goed worden gezocht. Hierdoor is het effect van het ondernemen kleiner dan zou
kunnen. Door dit nadrukkelijker te presenteren kan er meer profijt uit worden gehaald.

Kortom, Everest is een private organisatie die primair gericht is op winst. Door de invloed van de
markt en van de maatschappij wordt hun ruimte om te manoeuvreren beperkt. Hierdoor heeft men
minder speelruimte om hun HR-beleid te formuleren (Paauwe, 2004). Men verkrijgt sociale
legitimiteit met hun beleid. Dit is noodzakelijk omdat ze de overheid als klant hebben en daarnaast
gebruiken ze het om potentiéle medewerkers aan te trekken. Er wordt altijd gekeken hoe de
activiteiten kunnen worden gebruikt om winst te maken. Op deze manier poogt Everest om
prestaties te behalen op zowel financieel als maatschappelijk gebied.
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