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Samenvatting

Flexibele arbeidskrachten verdienen structureel minder dan vaste arbeidskrachten (CBS, 2019). De
Nederlandse overheid constateerde dit ook en voerde de WAB in, die ervoor moet zorgen dat deze
kloof wordt gedicht (Rijksoverheid, z.d.). Daarnaast stelt een onderzoek van de WRR (2020), dat
uitzendbureaus een veel actievere rol moeten spelen in het dichten van de kloof tussen flexibele
arbeidskrachten en vaste arbeidskrachten. Een bedrijf dat deze stap wil maken, naast haar eigen
winstgevende doel, is P-services. Gebleken is dat wanneer bedrijven meerdere organisatiedoelen
hebben, er een conflict in achterliggende waarden is (Thacher & Rein, 2004). Deze waarden
conflicteren ook bij de werknemers op de werkvloer, die in deze situaties een keuze moeten gaan
maken (Green & Dalton, 2016). Uit eerdere onderzoeken is gebleken dat in deze situaties, waarin
organisatiewaarden conflicteren, zowel persoonlijke waarden als de waarden binnen de
groepsidentiteit een rol spelen in de keuze die werknemers maken (Johnson, Morgeson, ligen, Meyer
& Lloyd, 2006; Somech, Desivila & Lidogoster, 2009; Arieli, Sagiv & Roccas, 2019; Vecchione, Schwartz,
Alessandri, Doring, Castellani & Caprara, 2016; Sagiv, 2011; Arciniega, Stanley, Puga-Mendez, Obregon-
Schael & Politi-Salame, 2017). Echter is nog onbekend hoe werknemers in situaties met

waardenconflicten een afweging maken tussen deze twee types waarden.

Het doel van het huidige onderzoek was tweedelig. Enerzijds was het doel om meer duidelijkheid te
krijgen over de rol van persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit in besluitvorming.
Vervolgens was ook het doel om te onderzoeken hoe werknemers een afweging maken tussen deze
twee types waarden in situaties met conflicterende organisatiewaarden. Dit leidde tot de volgende
onderzoeksvraag: “Welke rol spelen de persoonlijke waarden en de waarden binnen de
groepsidentiteit in de besluitvorming van werknemers van P-services en hoe maken deze werknemers

een afweging tussen die twee types waarden in situaties met waardenconflicten?”

De Ildentity Theory (Hogg, Terry & White, 1995; Burke & Stets, 2000) is als achterliggende theorie
gebruikt om de rol van waarden in besluitvorming te verklaren. Daarnaast is literatuur omtrent ‘Social
Punishment’ (Bardi & Schwartz, 2003; Pearce, 2013) en ‘Cycling’ (Thacher & Rein, 2004; Graaf, Huberts
& Smulders, 2016) gebruikt om een mogelijke verklaring te geven voor hoe werknemers een afweging
maken tussen persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit. Om de onderzoeksvraag
te kunnen beantwoorden, is gebruik gemaakt van een kwalitatieve onderzoeksmethode. Er zijn 15
semi-gestructureerde interviews afgenomen met zowel leidinggevende werknemers als werknemers
op uitvoerend niveau binnen P-services. Hierin werden eerst de waardenconflicten die de

respondenten ervaren geschetst, om vervolgens verder in te kunnen gaan op de rol van de



groepswaarden en persoonlijke waarden en hoe werknemers een afweging tussen deze twee types

waarden maken in hun besluitvorming.

Uit de interviews kwam naar voren dat er een drietal waardenconflicten binnen het bedrijf heerst.
Binnen deze waardenconflicten bleken de groepswaarden van de respondenten mogelijk een grote rol
te spelen in het uiteindelijk besluit. Een verklaring hiervoor wordt vanuit de literatuur omtrent ‘Social
punishment’ beschreven. De persoonlijke waarden bleken, buiten verwachtingen om, enkel mogelijk
een indirecte invloed te hebben op het uiteindelijk besluit dat genomen werd. Daarnaast kwam ook
buiten de verwachtingen om naar voren, dat er bij de respondenten geen sprake lijkt te zijn van
‘Cycling’. Andere opvallende bevindingen worden in de resultaten uitgebreider toegelicht. In de
discussie wordt verder gereflecteerd op de uitkomsten en bijdrage van het huidige onderzoek.
Daarnaast worden praktische aanbevelingen gegeven die gerelateerd zijn aan de (mogelijk) grote rol

van groepswaarden in de besluitvorming van werknemers in situaties met waardenconflicten.

Voorwoord
Voor u ligt de masterthesis ‘Waardenconflicten op de werkvloer’. Het proces dat leidde tot dit

eindproduct was ontzettend leerzaam. Voordat u begint met lezen, wil ik kort een aantal mensen
expliciet bedanken. Allereerst mijn begeleider Carina Schott, die mij heeft geholpen het niveau
omhoog te tillen, vertrouwen in mijzelf te houden en die altijd snel beschikbaar was om te helpen.
Daarnaast mijn scriptiebuddy’s, met name Henriét, voor hun steun gedurende het hele proces. Tot slot
wil ik graag nog Tessa bedanken voor haar steun in tijden dat het moeilijker ging en voor haar kritische

blik op mijn eindproduct.
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Inleiding

Aanleiding

Mensen met een flexibel arbeidscontract verdienen structureel minder dan werknemers met een vast
contract (CBS, 2019). Ook wanneer factoren zoals leeftijd en opleidingsniveau worden weggelaten is
het verschil in salaris 13 procent (CBS, 2019). Een onderzoek van het Christelijke Nationaal Vakverbond
(CNV) wees uit dat 48 procent van de ondervraagden nauwelijks kan rondkomen van het werk (CNV,
2019). De voorzitter van het CNV stelt dat het overgrote deel van de uitzendkrachten hetzelfde werk

doet als mensen die in vaste dienst zijn, maar geen uitzicht hebben op een vaste baan.

Ook de Nederlandse overheid constateerde dat er sprake is van een kloof tussen flexibele werknemers
en vaste werknemers als het gaat om arbeidsomstandigheden en bijvoorbeeld loon. Om deze kloof te
verminderen kwam zij met de Wet Arbeidsmarkt In Balans, de WAB (Rijksoverheid, z.d.). Echter, de
overheid kan dit niet alleen doen. In een onderzoeksrapport stelt de Wetenschappelijke Raad van
Regeringsbeleid (WRR) dat in eerste instantie dan ook bedrijven en instellingen verantwoordelijk zijn
voor het werk, de contracten en de investeringen die zij bieden aan mensen (WRR, 2020). Zij zijn hier

namelijk geen passieve, maar actieve spelers die hierin zelf keuzes maken (WRR, 2020).

Uit de uitspraak van de WRR (2020) kan worden afgeleid dat zij vindt dat uitzendbureaus een actievere
rol kunnen en moeten nemen in het verbeteren van bijvoorbeeld de arbeidsvoorwaarden van
uitzendkrachten. Een van de uitzendbureaus die een stap in deze richting wil maken, is P-services. P-
services is een bedrijf dat gespecialiseerd is in personeelsbeheer: van uitzenden, payroll, HR-advies tot
en met verzuimbeheer (P-Services, z.d.). P-services wil niet alleen winst maken, maar het is ook
belangrijk voor het bedrijf dat het zich als goed werkgever richting de uitzendkrachten gedraagt. Zo is
het doel van het bedrijf: “Zorgen voor een verantwoorde, sociale samenwerking tussen opdrachtgever
en werknemer waarin goed werkgeverschap voorop staat.” (P-Services, z.d.). Gehoor geven aan de
oproep van de WRR brengt voor P-services een nieuwe situatie met zich mee. Er wordt naast het
oorspronkelijke doel van winst maken namelijk ook meer gefocust op het goed werkgeverschap
richting uitzendkrachten. Volgens Green en Dalton (2016) is het risico van meerdere organisatiedoelen
dat ze in de dagelijkse werkzaamheden van werknemers kunnen conflicteren. Dit komt doordat
werknemers in dit soort situaties niet beide doelen tegelijkertijd kunnen nastreven, waardoor zij
continu een balans moeten zoeken (Green & Dalton, 2016). Bij bijvoorbeeld het salaris van een
uitzendkracht kunnen er intern vragen ontstaan over welk salaris het beste aansluit bij de beide

organisatiedoelen van P-services.

De keuzes omtrent de arbeidsvoorwaarden van uitzendkrachten liggen niet allemaal vast. Van de

afgesproken lonen in collectieve arbeidsovereenkomsten (cao’s) kan bijvoorbeeld positief afgeweken



worden. Zo stelt de cao voor uitzendkrachten dat deze recht hebben op beloningen die “ten minste
gelijk zijn aan de beloning van de werknemer werkzaam in een gelijke of gelijkwaardige functie” (ABU,
2020: p. 19). Daarnaast moet bij de terbeschikkingstelling van uitzendkrachten rekening gehouden
worden met werkervaring in ‘nagenoeg dezelfde functies’ (ABU, 2020; p.19). Wat ‘nagenoeg dezelfde
functies’ zijn, is bijvoorbeeld ook een grijs gebied. Hoe soepeler de werknemers van het uitzendbureau
werkervaringen meerekenen, hoe hoger de loonschaal waar de uitzendkracht in terecht komt. Toch
blijkt dat flexibel personeel, waaronder uitzendkrachten, een structureel lager salaris verdienen dan

vast personeel (CBS, 2019).

In beslissingen omtrent de arbeidsvoorwaarden van uitzendkrachten heeft de interne werknemer van
het uitzendbureau te maken met twee organisatiedoelen die conflicteren: winst en goed
werkgeverschap richting de uitzendkracht. Uit gesprekken met de Operationeel-Directeur blijkt dat
werknemers van P-services momenteel nog teveel focussen op het winstgevende aspect van het
bedrijf, terwijl “goed werkgeverschap” toch heel duidelijk in het officieel geformuleerde doel van het
bedrijf staat (P-services, z.d.) en veelvuldig op de werkvloer wordt besproken. Ook zijn op het kantoor
flyers aanwezig met daarop de kernpunten van ‘goed werkgeverschap’, die bijvoorbeeld
Salesmedewerkers meenemen als zij naar klanten gaan. De Operationeel-Directeur en de Manager
Strategie- en Innovatie gaven aan het idee te hebben dat er tussen teams grote verschillen zijn in welk
doel zij belangrijker vinden. Het bedrijf wil om deze reden meer inzicht krijgen in waarom werknemers
binnen de verschillende teams bepaalde keuzes maken, wanneer deze terecht komen in situaties waar

beide organisatiedoelen conflicteren.

De puzzel

Wanneer bedrijven meerdere organisatiedoelen geformuleerd hebben en werknemers deze doelen
moet balanceren, is er sprake van een conflict tussen achterliggende waarden (Thacher & Rein, 2004).
Deze achterliggende waarden uiten zich namelijk in de concrete doelen van een organisatie (Paalberg
& Perry, 2007) Dat bedrijven te maken hebben met conflicterende waarden, die terugkomen in de
doelstellingen, is niet nieuw. Op organisatieniveau is onderzocht hoe waardenconflicten terugkomen
bij non-profit bedrijven die financieel ook stabiel moeten blijven (Green & Dalton, 2016). De private
sector is wat betreft waardenconflicten minder onderzocht, maar ook hier draait het niet altijd alleen
om winst. Zo blijkt dat steeds meer bedrijven initiatieven nemen om de Corporate Social Responsibility
(CSR), wat lijkt op maatschappelijk verantwoord ondernemen, te vergroten (bijv., Wang, Tong,
Takeuchi & George, 2016; Rodriguez-Fernandez, 2016). Van CSR is niet altijd duidelijk of dit ook
bijdraagt aan het genereren van winst (Cavaco & Crifo, 2014). De waarden die achter deze
organisatiedoelen liggen, zijn niet direct in elkaars verlengde waardoor het tegelijkertijd nastreven van

beide waarden op de werkvloer bemoeilijkt wordt. Of uitzendbureaus ook in grote mate bezig zijn met



CSR is niet duidelijk. Het voorbeeld van P-services laat wel zien dat dit bedrijf zich naast winst maken
ook bezighoudt met goed werkgeverschap richting de uitzendkracht (P-Services, z.d.). Om beide
doelen te kunnen bereiken en daardoor ook beide waarden na te streven, is er een cruciale rol
weggelegd voor de individuele keuzes van de werknemers. Niet een enkele werknemer, maar een
collectieve groep werknemers die beslissingen neemt die aansluiten bij de organisatiedoelen zorgt
voor het bereiken van deze doelen (Miller & Lee, 2001; Harris, Wright & McMahan, 2019). Hierdoor
zijn zij ook bepalend voor de mate waarin uiteindelijk een organisatiewaarde wordt nagestreefd. P-
services wil een gezonde balans vinden tussen goed werkgeverschap en winst. De keuzes van de

werknemers zijn cruciaal voor het bereiken van deze balans.

Zowel het kiezen voor betere arbeidsvoorwaarden van de uitzendkracht als het kiezen voor de winst
van de organisatie sluiten aan bij de waarden binnen het bedrijf. De keuzes die werknemers maken
ten gunste van zowel goed werkgeverschap als winstgevendheid, zijn rationeel te verklaren. Bij beide
opties wordt namelijk een organisatiedoel en achterliggende waarde nagestreefd. Bij besluitvorming
waarin beide opties rationeel te verklaren zijn, geeft de identity theory mogelijk een betere verklaring

voor de keuzes die men maakt (Hogg, Terry & White, 1995).

Volgens de identity theory is de identiteit bepalend voor hoe men zich gedraagt en daardoor ook de
keuzes die men maakt (Hogg, Terry & White, 1995; Stets & Burke, 2000). De identiteit heeft voor een
persoon een eigen betekenis, en deze betekenis wil deze persoon ook uiten (Stets & Serpe, 2013; Hogg,
Terry & White, 1995; Stets & Burke, 2000). Stets en Serpe (2013) geven als voorbeeld een student die
vindt dat bij het student zijn hoort dat hij/zij verantwoordelijkheid toont. Deze student zal ook sneller
naar alle lessen gaan en aantekeningen maken om dit beeld te laten zien. Hetzelfde kan gezegd worden
van een werknemer wiens beeld van zijn/haar eigen identiteit is dat hij/zij moet zorgen voor de
uitzendkrachten. Deze zal ook kiezen voor betere arbeidsvoorwaarden voor de uitzendkrachten,
ondanks dat de keuze voor de winstgevendheid van de organisatie ook rationeel te verklaren is. De
betekenis die iemand geeft aan de eigen identiteit is in het voorbeeld zichtbaar geworden in het gedrag
dat diegene vertoont (Stets & Serpe, 2013). De identiteiten bepalen dan het gedrag op het moment

dat organisatiewaarden conflicteren.

Een persoon heeft echter meerdere identiteiten: een man/vrouw, vader/moeder,
collega/leidinggevende etc (Burke & Stets, 2009). Welke identiteit op een bepaald moment het gedrag
bepaalt, hangt af van de omgeving (Burke & Stets, 2009). De omgeving geeft namelijk signalen naar
een persoon die duidelijk maken welke identiteit op dat moment het beste past, dit wordt ook wel de
salient identity genoemd (Burke & Stets, 2009). Zo is een vergadering op werk een signaal dat iemand

zich als werknemer moet gedragen en niet als vader. Identiteiten op het niveau van de individu, zoals



de professionele identiteit, zijn volgens de theorie sneller salient dan identiteiten op hogere niveaus
van de organisatie, zoals de organisatie identiteit (Johnson, Morgeson, ligen, Meyer & Lloyd, 2006;
Burke & Stets, 2009). Echter blijkt in de praktijk dat bij werknemers met een minder specifieke
opleiding en theoretische kennis, de groepsidentiteit sneller salient is dan bij werknemers die dit wel
hebben (Johnson et al.,, 2006). Interne medewerkers van een uitzendbureau hebben vaak geen
specifieke opleiding hoeven volgen. Hierdoor kan gesteld worden dat deze medewerkers een minder
sterke professionele identiteit hebben en dat de groepsidentiteit daardoor beter bruikbaar is in het
verklaren van gedrag (Johnson et al., 2006). De groepsidentiteit wordt gedefinieerd als: “a set of
beliefs, preferences, norms, or decision heuristics that are dependent on group membership” (Guala &
Filippin, 2017: p. 1047). Wanneer iemand zich sterk identificeert met de groep gedraagt deze persoon
zich ook volgens de normen en waarden en in het belang van zijn of haar team (Somech, Desivila &
Lidogoster, 2009). Op deze manier kunnen de waarden binnen de identiteit van de groep bepalend zijn
voor de besluitvorming van werknemers op het moment dat deze werknemers geconfronteerd

worden met situaties met conflicterende organisatiewaarden.

Naast de waarden binnen de groepsidentiteit is ook aangetoond dat persoonlijke waarden een
belangrijke factor zijn in de besluitvorming van werknemers (Arieli, Sagiv & Roccas, 2019). Persoonlijke
waarden worden gedefinieerd als abstracte doelen die specifieke situaties overstijgen en worden
gebruikt om iemand door zijn leven heen te sturen (Arieli, Sagiv & Roccas, 2019; Vecchione, Schwartz,
Alessandri, Doring, Castellani & Caprara, 2016 ). Deze persoonlijke waarden zijn de kern van een
persoon (Arieli, Sagiv & Roccas, 2019). Welke persoonlijke waarden werknemers hebben, zijn ook
bepalend voor welke organisatiewaarden zij nastreven in de praktijk (Sagiv, 2011). Ook Arciniega,
Stanley, Puga-Mendez, Obregdn-Schael en Politi-Salame (2017) erkennen het belang van persoonlijke
waarden in de besluitvorming van werknemers, maar ze bekritiseren dat dit nog te weinig is

onderzocht in een natuurlijke werkomgeving.

Werknemers van uitzendbureaus die beslissingen moeten maken, hebben niet alleen hun eigen
waarden waarmee zij geconfronteerd worden. Contextuele factoren, zoals de waarden binnen de
groepsidentiteit, zijn ook belangrijk in de besluitvorming van werknemers (Somech, Desivila &
Lidogoster, 2009). Een persoon die zowel zijn of haar eigen persoonlijke waarden als de waarden van
de groep meeweegt in de besluitvorming zal al een ander besluit kunnen maken dan iemand die alleen
zijn of haar persoonlijke waarden meeneemt. In situaties waar werknemers een beslissing maken die
ten koste gaat van een van de conflicterende organisatiewaarden, kunnen zowel de waarden binnen
de groepsidentiteit als de persoonlijke waarden van invloed zijn op de besluitvorming. Welke van deze
twee types waarden voor een werknemer in een bepaalde situatie zwaarder weegt in de

besluitvorming is niet duidelijk (Pearce, 2013).



Als een uitzendbureau een gezonde balans wil vinden tussen goed werkgeverschap en
winstgevendheid, is het belang dat alle werknemers beslissingen nemen die hierbij aansluiten. De
onderlinge verhouding tussen persoonlijke waarden en de waarden binnen groepsidentiteit heeft een
groot belang in de besluitvorming. Dit maakt het onderwerp ook interessant om te onderzoeken. Het
doel van het huidige onderzoek is om meer duidelijkheid te krijgen over de rol die de waarden binnen
de groepsidentiteit en de persoonlijke waarden ten opzichte van elkaar spelen in de besluitvorming

van werknemers . De onderzoeksvraag luidt daarom als volgt:

“Welke rol spelen de persoonlijke waarden en de waarden binnen de groepsidentiteit in de
besluitvorming van werknemers van P-services en hoe maken deze werknemers een afweging

tussen die twee types waarden in situaties met waardenconflicten?”

Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen opgesteld. De eerste

vier deelvragen kunnen met behulp van de literatuur beantwoord worden:

1. Wat wordt er vanuit de literatuur verstaan onder waarden en waardenconflicten?

2. Hoe spelen waarden binnen de groepsidentiteit een rol in de besluitvorming van werknemers?

3. Hoe spelen persoonlijke waarden van een individu een rol in de besluitvorming van
werknemers?

4. Welke verklaringen kunnen vanuit de literatuur gegeven worden voor de manier waarop
werknemers een afweging maken tussen hun persoonlijke waarden en de waarden binnen de

groepsidentiteit?

Daarnaast zijn er ook drie deelvragen opgesteld die met behulp van de empirie beantwoord kunnen

worden:

5. Welke waardenconflicten ervaren werknemers van P-services in hun dagelijkse
werkzaamheden?

6. Wat zijn de persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit van de werknemers
van P-services?

7. Hoe maken werknemers van P-services een afweging tussen hun persoonlijke waarden en

groepswaarden, wanneer zij een besluit moeten maken in situaties met waardenconflicten?



Wetenschappelijke relevantie

De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is drievoudig. Ten eerste draagt dit onderzoek bij
aan de bestaande literatuur over waardenconflicten door situaties met conflicterende waarden voor
individuele werknemers in de uitzendbranche beter in kaart te brengen. Tot op heden is dit in de
literatuur voornamelijk onderzocht in de publieke sector (Posner, 2010; Castellas, Stubbs & Ambrosini,
2019; Hood, 1991; Bryson & Crosby, 2014; Graaf, Huberts & Smulders, 2014). Gezien het groeiend
aantal bedrijven dat initiatieven neemt om de CSR te vergroten (Wang, Tong, Takeuchi & George, 2016;
Rodriguez-Fernandez, 2016), lijken conflicterende waarden ook in de private sector steeds meer voor
te komen. Wetenschappelijke inzichten in hoe deze situaties met conflicterende waarden er in de
private sector uit kunnen zien is schaars. Het huidige onderzoek draagt bij aan de literatuur door zicht
te geven op hoe waardenconflicten in de uitzendbranche (private sector), op het niveau van de

werknemer, eruit kunnen zien.

Daarnaast draagt dit onderzoek bij aan de literatuur over besluitvorming door de invloed van
persoonlijke waarden op besluitvorming te onderzoeken in een natuurlijke werkomgeving. Volgens
Arciniega et al. (2017) heeft veel literatuur de invloed van persoonlijke waarden op besluitvorming
onderzocht in een experimentele setting, waarbij andere invioeden beperkt werden. Sagiv, Sverdlik en
Schwartz (2011) en Schwartz (2011) deden al een oproep om persoonlijke waarden meer in ‘real-life’
situaties te onderzoeken. Hoewel het artikel van Arciniega et al. (2017) deze oproep beantwoordt door
andere factoren ook mee te nemen, is volgens deze auteurs meer onderzoek nog steeds nodig om te
kunnen bepalen of persoonlijke waarden in de besluitvorming van werknemers daadwerkelijk een

grote rol spelen ten opzichte van andere factoren.

Een andere factor die meegenomen kan worden, zodat persoonlijke waarden meer in een ‘real-life’
situatie worden onderzocht, zijn de waarden binnen de groepsidentiteit. Zoals Pearce (2013) stelde, is
het belang van groepswaarden binnen de groepsidentiteit en persoonlijke waarden ten opzichte van
elkaar nog niet goed duidelijk. De derde bijdrage van het huidige onderzoek is daarom om een poging
te doen dit te verduidelijken. Door de invloed van de waarden binnen de groepsidentiteit mee te
nemen en bestaande situaties met conflicterende waarden te onderzoeken, wordt naast de
persoonlijke waarden ook een onderdeel van de werkcontext meegenomen in de besluitvorming van
werknemers. Daarmee wordt een poging gedaan om in kaart te brengen hoe werknemers een
afweging maken tussen persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit. Op deze manier
kan men vanuit de wetenschap beter voorspellen welke keuzes werknemers op de werkvloer maken
op basis van waarden, dan wanneer persoonlijke waarden of groepswaarden enkel als losse

antecedenten in een experimentele setting getest worden.



Maatschappelijke relevantie

Mensen met een flexibel arbeidscontract verdienen structureel minder dan werknemers met een vast
contract (CBS, 2019). De Wet Arbeidsmarkt in Balans probeert de kloof tussen flexibele
arbeidskrachten en vaste werknemers enigszins te verkleinen (Rijksoverheid, z.d.). De WRR (2020) stelt
dat bedrijven zelf in eerste instantie verantwoordelijk zijn voor de arbeidsvoorwaarden die zij
werknemers geven, waardoor zij een grote rol kunnen spelen in het verkleinen van deze kloof. Het
huidige onderzoek bekijkt of de besluitvorming van individuele werknemers deels kan verklaren
waarom de kloof tussen uitzendkrachten (als onderdeel van flexibele werknemers) en werknemers
met een vast contract zo groot is. Het verkrijgen van meer inzicht in de redenen achter de keuzes die
werknemers maken binnen een bedrijf dat een balans wil vinden, helpt andere bedrijven die ook deze
stap willen zetten om gericht te kunnen sturen op keuzes die de eigen werknemers maken. Op deze
manier kunnen uitzendbureaus beter bijdragen aan dichten van de kloof tussen flexibele werknemers
en vaste medewerkers, doordat het belang van de flexibele krachten ook in de keuzes van de
werknemers van de uitzendbureaus meer naar voren komt. Meer zekerheid voor deze flexibele
arbeidskrachten en een hoger loon is positief voor de Nederlandse economie omdat de koopkracht

van de flexibele werknemers omhoog gaat (CPB, 2016)

Daarnaast zorgen betere arbeidsvoorwaarden voor de flexibele arbeidskracht er ook voor dat zij
wellicht niet direct afhankelijk zijn van uitkeringen. Werknemers met flexibele arbeidskrachten zijn
namelijk vaker werkloos en hebben een grote kans op armoede (CPB, 2016). Door bijvoorbeeld nog
enige compensatie wanneer het werk wegvalt of wanneer deze arbeidskrachten ziek zijn en een net
iets hoger loon, kan deze kans verkleint worden. Dit is ook gunstiger voor de maatschappij, omdat

minder belastinggeld moet worden uitgekeerd aan flexibele arbeidskrachten.

Praktische relevantie

P-services wil volgens de Operationeel-Directeur een gezonde balans vinden tussen goed
werkgeverschap aan de ene kant, en de eigen winstgevendheid aan de andere kant. Dit zijn twee
waarden die kunnen conflicteren in verschillende situaties waar werknemers in terecht komen. Het
management heeft momenteel enkel globaal een beeld op organisatieniveau van de huidige balans
tussen beide organisatiewaarden. De Operationeel-Directeur geeft aan dat de huidige focus van
werknemers, op basis van de cijfers op organisatieniveau, voornamelijk ligt op het winstgevende
aspect van het bedrijf. Daarnaast geven hij en de Manager Strategie- en Innovatie aan het idee te
hebben dat er verschillen zijn tussen de teams in de keuzes die deze maken. Door meer inzicht te

krijgen in de besluitvorming van werknemers hoopt dit bedrijf in eerste instantie bewustwording onder



de werknemers te kunnen creéren over hoe hun keuzes bijdragen aan de balans in de
organisatiewaarden. Daarnaast hoopt het bedrijf door de inzichten omtrent de redenen achter
besluitvorming die verkregen worden in dit onderzoek ook een basis te hebben voor verdere
beleidsvorming die kan bijdragen aan het bereiken van de gewenste balans. Welk HR-beleid dit dan
wordt is ook afhankelijk van de resultaten van dit onderzoek en zal verder worden uitgewerkt in de
praktische aanbevelingen in de discussie. Wanneer bijvoorbeeld duidelijk wordt dat de waarden
binnen de groepsidentiteit een belangrijke rol spelen in de keuzes die werknemers maken, kan een
bedrijf meer aandacht gaan besteden aan de betekenis die gegeven wordt aan de identiteit van teams
of afdelingen. Wanneer blijkt dat persoonlijke waarden een belangrijkere rol spelen dan de waarden
in de groepsidentiteit, kan wellicht in de werving en selectie al meer aandacht besteed worden aan de
persoonlijke waarden die een potentiéle werknemer heeft, zodat deze beter passen bij de waarden en
doelen van het bedrijf. Op deze manier kan het wellicht gemakkelijker worden voor private bedrijven
om een balans te vinden tussen financiéle en maatschappelijke waarden van het bedrijf. Bedrijven die
beter de balans tussen deze twee aspecten vinden, kunnen ook beter bijdragen aan het wegwerken

van de ongelijkheid tussen mensen met een vast contract en mensen met een flexibel contract.

Leeswijzer

Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, zal eerst de relevante theorie in het theoretisch
kader besproken worden. Daarna volgt een methodologisch hoofdstuk waarin een beschrijving en
verantwoording staat van de respondenten en het gebruikte meetinstrument. Na het methodologisch
hoofdstuk volgt een hoofdstuk waarin de resultaten gepresenteerd worden. Ten slotte zal in de
conclusie de onderzoeksvraag beantwoord worden en in de discussie de tekortkomingen van dit

onderzoek evenals aanbevelingen voor vervolgonderzoek besproken worden.



Theoretisch Kader

Om te kunnen onderzoeken welke rol persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit in
de besluitvorming van werknemers van P-services in situaties met conflicterende waarden hebben, zal
allereerst de theorie rondom situaties met conflicterende waarden worden beschreven. Vervolgens
zal worden toegelicht hoe identiteiten bruikbaar zijn in het verklaren van de besluitvorming van
werknemers in deze situaties met conflicterende waarden. Daarna zal verder worden toegelicht hoe
de groepsidentiteit in het huidige onderzoek gebruikt wordt. Tenslotte zal de theorie rondom
persoonlijke waarden en het bijbehorende model dat gebruikt wordt uitgelegd worden om vervolgens
af te sluiten met een blik vanuit de theorie op een mogelijke verklaring voor de dominantie van één

van de twee factoren.

Situaties met conflicterende organisatiewaarden

Een veelgebruikte definitie van waarden is: “...enduring belief that a specific mode of conduct or end-
state of existence is personally or socially preferable to an opposite or converse mode of conduct or
end-state of existence" (Rokeach, 1973, p. 5). Volgens deze definitie zijn waarden dan ook een soort
einddoelen die de kern zijn van wat mensen beweegt. Dit komt terug in dat men duizenden meningen
en houdingen kan hebben in zijn/haar leven, maar dat uiteindelijk slechts enkele waarden de basis
vormen van al deze meningen en houdingen (Akaah & Lund, 1994). Sommige wetenschappers stellen
in hun definitie van waarden, dat waarden al het gedrag van mensen sturen, terwijl anderen enkel
bewijs hebben voor specifiek gedrag dat gelinkt wordt aan specifieke waarden (Bardi & Schwartz,
2003). Schwartz (2012) stelt ook dat waarden een soort overtuiging zijn: wenselijke doelen die gedrag
motiveren en dienen als standaard of criteria in iemands leven. Omdat de definitie van Rokeach (1973)
zowel het aspect van gedrag (mode of conduct), als de persoonlijke wenselijkheid van deze einddoelen
meeneemt, komt deze grotendeels overeen met beschrijving van waarden die Schwartz (2012) geeft

en zal deze gebruikt worden in dit onderzoek.

Waarden kunnen op persoonlijk-, en organisatieniveau terugkomen (Posner, 2010). Op persoonlijk
niveau zijn ze onderdeel van de besluitvorming van werknemers en op organisatieniveau het
fundament van de doelen en de missie van het bedrijf (Posner, 2010). Het komt echter ook voor dat
op organisatieniveau meerdere waarden onderliggend zijn aan de doelen die gesteld worden en dat
deze waarden conflicteren (Castellas, Stubbs & Ambrosini, 2019). In dit geval wordt gesproken over
value pluralism: “pluralism is a state where two or more competing priorities—be they logics or

values—co-exist, whether temporary or sustained” (Castellas, Stubbs & Ambrosini, 2019: p.636).

Vooral in de publieke sector is dit een erkend probleem. Zo beschreef Hood (1991) hoe de komst van

New Public Management in de publieke sector al kon zorgen voor value pluralism. Hood (1991) stelt



dat het onmogelijk is om alle waarden in een organisatie tegelijkertijd na te streven en zelfs ook niet
mogelijk is om verschillende soorten waarden in gelijke mate na te streven. Als er een centrale focus
ligt op kostenreductie en efficiéntie, dan is het vervolgens niet mogelijk om ook te zorgen voor een
hoge mate van veiligheid en robuustheid (Hood, 1991). Bryson en Crosby (2014) gaan nog een stap
verder. Zij stellen dat de huidige publieke sector ten opzichte van de oude publieke sector van de jaren
’80 en '90 een grotere afspiegeling is van de waarden in de samenleving (Bryson & Crosby, 2014). Zo
is de focus op waarden zoals efficiéntie en later ook effectiviteit, aangevuld met waarden zoals
responsiviteit, verantwoording en rechtvaardigheid (Bryson & Crosby, 2014; Denhardt & Denhardt,
2015). De Graaf, Huberts en Smulders (2014) erkennen ook het probleem dat Hood in 1991 aangaf. Zij
zien ook dat wat betreft de waarden in de publieke sector er trade-offs ontstaan. Als de publieke sector
inderdaad met verschillende waarden wordt geconfronteerd vanuit de maatschappij naast de
oorspronkelijke waarden, zoals Bryson en Crosby (2014) stellen, dan zouden er alleen maar meer

trade-offs ontstaan.

Ondanks dat conflicterende waarden in de private sector een minder vooraanstaand probleem is,
zorgt de trend van CSR ervoor dat dit een steeds groter probleem wordt. Door CSR zijn namelijk de na
te streven waarden en ethiek veelvuldig onderwerpen van discussies (Heinemann & Miggelbrink,
2015). Zowel in de literatuur als bij organisaties wordt steeds meer gezocht naar een manier om naast
de economische rationaliteit ook het maatschappelijk aspect van bedrijven na te streven (Von
Groddeck, 2011). Zo worden verschillende organisatiewaarden in steeds meer bedrijven benadrukt om
op deze manier werknemers te sturen in het hanteren van CSR-initiatieven (Von Groddeck, 2011).
“Businesspeople cannot be blamed for initially considering everything form a business perspective”
(Heinemann & Miggelbrink, 2015: p.588), is dan ook een minder vast gegeven aan het worden.
Waardenconflicten in de private sector zijn relatief nieuw ten opzichte van in de publieke sector.
Echter, de verschuiving naar het belang van andere waarden in deze sector, leidt mogelijk tot een groei

in waardenconflicten.

Besharov en Smith (2014) stellen dat meerdere organisatiewaarden die centraal staan in de organisatie
en daarnaast tegenstrijdige handelingen vereisen, zorgen voor een hoge mate van conflict op de
werkvloer, doordat men moet zoeken naar een balans tussen deze organisatiewaarden. Zo is het ook
aannemelijk dat werknemers in de private sector in hun dagelijks handelen waardenconflicten ervaren.
Een bepaalde dienstverlening is voor klanten bijvoorbeeld erg behulpzaam, maar tegelijkertijd weet
de werknemer dat deze dienstverlening erg duur is voor het bedrijf. Het doorgaan met deze
dienstverlening voldoet aan de maatschappelijke waarde van het bedrijf en het stoppen met deze
dienstverlening aan de economische waarde (Green & Dalton, 2015). Dit is een waardenconflict waar

de werknemer een keuze moet gaan maken in zijn of haar besluitvorming.



Identity theory

In de dagelijkse besluitvorming krijgen werknemers in de private sector wellicht steeds meer te maken
met conflicterende waarden. In het onderstaande stuk zal nader worden toegelicht hoe de identity
theory als onderliggende theorie gebruikt kan worden in het verklaren van besluitvorming van

werknemers in situaties met conflicterende waarden.

Wanneer werknemers te maken krijgen met situaties waarin zij moeten kiezen tussen twee
conflicterende organisatiewaarden, is er zogezegd geen “foute” optie. Vanuit een rationeel standpunt
kunnen beide keuzes gemotiveerd worden, omdat beide opties een organisatiewaarde nastreven. In
deze situatie gaat het om wat men belangrijker vindt, want dit bepaalt hun keuze. Als het gaat om
gedag waarin rationaliteit niet doorslaggevend is en wat men belangrijk vindt de keuze bepaalt, is de
identity theory bruikbaar in het verklaren van gedrag (Hogg, Terry & White, 1995). Volgens de identity
theory zijn identiteiten gekoppeld aan de rol van een persoon (Burke & Stets, 2000). Vergelijkbaar met
het symbolisch interactionisme van George Herbert Mead, leert het individu volgens de identity theory
door interactie met de omgeving wat deze rol of identiteit inhoudt (Hogg, Terry & White, 1995).
Werknemers leren bijvoorbeeld door interactie met de collega’s hoe zij zichzelf moeten gedragen om
‘werknemer’ te zijn of ‘collega’ te zijn. Zowel het individu zelf als de omgeving van het individu heeft
verwachtingen van de identiteit en specifieke rol en die verwachtingen willen individuen ook
waarmaken (Hogg, Terry & White, 1995; Stets & Burke, 2000). Op deze manier zorgen identiteiten voor
een bepaalde rol van een persoon in verhouding tot anderen, die het persoon moet gaan vervullen.
Welke identiteit op een bepaald moment wordt aangehouden, is de ‘salient identity’ (Stets & Burke,

2000; Hogg, Terry & White, 2000) .

De salient identity

Het belang van de identiteit is groot in het bepalen van gedrag op het moment dat organisatiewaarden
conflicteren (Stets & Burke, 2000; Hogg, Terry & White, 2000). Omdat men zich in meerdere sociale
omgevingen bevindt (thuis of op het werk), heeft men ook verschillende identiteiten (Burke & Stets,
2009). Welke identiteit op dat moment door het individu geuit wordt, is de salient identity (Stryker &
Burke, 2000). Een individu kijkt op een bepaalde manier naar een situatie door eerst te bepalen welke
identiteit op dat moment past (Stryker & Burke, 2000; Stets & Burke, 2000). Zo heeft het geen zin om
zich te gedragen op basis van de identiteit van een accountmanager, of lid van het salesteam, wanneer
deze persoon met het gezin thuis is. Hoe beter een identiteit bij een bepaald moment past, hoe meer
salient deze identiteit is (Stryker & Burke, 2000). Hoe meer salient een identiteit is, hoe sterker en
preciezer deze het gedrag van een persoon bepaalt (Stryker & Burke, 2000; Stryker, in Piliavin, Grube
& Callero, 2002). Werknemers willen in hun besluitvorming laten zien wie zij zijn door de salient

identiteit uit te dragen naar de omgeving (Burke & Stets, 2009). In de besluitvorming volgen zij



daardoor de regels, normen, waarden en keuzes die aansluiten bij deze identiteit (Case, Sparks &

Pavey, 2016). De identiteit geldt in feite als een kader van verwachtingen en plichten (Sending, 2002).

Binnen organisaties zijn er meerdere niveaus waarop identiteiten voorkomen (Brown, 2015). Zo zijn er
identiteiten gerelateerd aan verschillende functies, groepen en identiteiten op organisatieniveau
(Brown, 2015). Identiteiten binnen een lagere organisatieniveau, zijn de identiteiten op het niveau van
het individu (Brown, 2015). Volgens de theorie zijn deze in principe sneller salient dan identiteiten op
groepsniveau of organisatieniveau, omdat deze beter het gedrag in een specifieke situatie kunnen
voorschrijven (Johnson et al.,, 2006; Burke & Stets, 2009). De identiteit ‘verkoper’ beschrijft
bijvoorbeeld beter wat deze persoon in de dagelijkse werkzaamheden moet doen dan ‘werknemer van
uitzendbureau X’'. Echter, werknemers van uitzendbureaus hebben zelden een dermate sterke
professie, zoals bijvoorbeeld artsen of advocaten. Van werknemers met minder sterke professies blijkt
uit de praktijk dat de groepsidentiteit vaker de salient identity is, ondanks dat deze niet op individueel
niveau is (Johnson et al., 2006). Zo is zelfs bij verpleegkundigen aangetoond dat zij de groepsidentiteit
vaker hanteren in het verklaren van hun gedrag dan de identiteit van verpleegster (Pilliavin, Grube &
Callero, 2002). Hoewel de norm is dat identiteiten op een lager ‘niveau’ binnen de organisatie vaker
salient zijn, blijkt dit in de praktijk niet altijd het geval. Veel werknemers van een uitzendbureau hebben
niet een dermate specifieke opleiding genoten als verpleegkundigen (met een specifieke opleiding en
theoretische kennis op zak). Gezien het feit dat bij verpleegkundigen de groepsidentiteit soms
belangrijker is, lijkt de groepsidentiteit ook bij werknemers van een uitzendbureau de salient identity
en daarom beter geschikt voor het verklaren van de besluitvorming van werknemers in situaties met

conflicterende waarden.

De waarden binnen de groepsidentiteit

Individuen binnen organisaties verkrijgen identiteiten op basis van de groepen of teams waar zij in
zitten (Johnson et al., 2006). De groepsidentiteit wordt gevormd door de oprichters van een groep en
is veranderlijk over tijd (Maierhofer, Kabanoff & Griffin, 2002). De groepsidentiteit wordt gedefinieerd:
“a set of beliefs, preferences, norms, or decision heuristics that are dependent on group membership”
(Guala & Filippin, 2017: p. 1047). Wanneer een groep of team ontstaat, bepalen de oprichters waar zij
voor staan, welke voorkeuren zij hebben en welke keuzes of welk gedrag zij vertonen. Door de
veranderlijkheid van de groepsidentiteit, kunnen ook de voorkeuren en keuzes van verschillende

groepen onderling gaan veranderen. Dit is het principe van subculturen in organisaties (Paulsen, 2003).

Wanneer iemand zichzelf ziet als een lid van de groep of het team, gedraagt deze persoon zich ook
volgens de normen en waarden en in het belang van dit team (Somech, Desivila & Lidogoster, 2009;

Andersen, Ngrdam, Joensson, Kines & Nielsen 2018). Een sterkere identificatie met het team resulteert



vervolgens in een grotere groepseffectiviteit, omdat de individuen door de groepsidentiteit altijd
keuzes maken die aansluiten bij het team (Miscenko & Day, 2016). Door dagelijks gesprekken van
groepsgenoten aan te horen, werk van anderen te zien, feedback te krijgen op het eigen werk en het
zelf voeren van gesprekken met collega’s, ontwikkelen werknemers een besef van welke waarden
achterliggend zijn aan de besluitvorming van het team (Vough, 2012). Wanneer diens collega’s een
(voor de organisatie) dure dienstverlening enigszins aanpassen om deze goedkoper te maken, ook al
gaat dit ten koste van het belang van de klant, zal een werknemer dit waarschijnlijk ook doen. Wanneer
de groepsidentiteit salient is, worden deze groepswaarden door de persoon overgenomen en gebruikt
in het gedrag dat deze persoon vertoont (Vough, 2012). Op deze manier worden de heersende
waarden binnen de groepsidentiteit bepalend voor de besluitvorming van werknemers op het moment

dat meerdere organisatiewaarden conflicteren. Hieruit volgt de volgende verwachting:

VERWACHTING 1: Werknemers met een salient groepsidentiteit maken een besluit op basis van de
waarden die horen bij deze groepsidentiteit, op het moment dat zij geconfronteerd worden met

situaties met conflicterende waarden.

Naast de waarden binnen de groepsidentiteit, hebben mensen binnen de groep zelf ook persoonlijke
waarden die zij meenemen de organisatie in en die een rol kunnen spelen in de besluitvorming in

situaties met conflicterende waarden (Maierhofer, Kabanoff & Griffin, 2002).

De persoonlijke waarden

Persoonlijke waarden worden gedefinieerd als abstracte doelen die specifieke situaties overstijgen en
worden gebruikt om iemand door zijn leven heen te sturen (Arieli, Sagiv & Roccas, 2019; Vecchione,
Schwartz, Alessandri, Doring, Castellani & Caprara, 2016 ). In die zin is de definitie van persoonlijke
waarden niet heel anders dan de definitie van waarden in het algemeen. Echter zijn persoonlijke
waarden centraal binnen het zelfconcept van een persoon, waardoor deze terugkomen in vrijwel
situaties (Vecchione et al., 2016). Naast dat waarden in het algemeen specifiek aan een identiteit
gebonden zijn en daardoor door een persoon nagestreefd worden (Somech, Desivila & Lidogoster,
2009; Andersen, Ngrdam, Joensson, Kines & Nielsen 2018), zijn er ook persoonlijke die tot de kern van
een persoon horen en in alle situaties een rol kunnen spelen. In tegenstelling tot bijvoorbeeld nationale
waarden en organisatiewaarden, zijn deze persoonlijke waarden veel minder onderzocht (Arieli, Sagiv

& Roccas, 2019).

Persoonlijke waarden zijn hiérarchisch ingedeeld (Schwartz, 2012; Bardi & Schwartz, 2003; Arieli, Sagiv
Roccas, 2019). Het idee is dat hoe belangrijker iemand een bepaalde persoonlijke waarde vindt, hoe
meer deze de keuzes in het leven en het gedrag van een individu zal bepalen (Schwartz, 2012; Bardi &

Schwartz, 2003; Arieli, Sagiv Roccas, 2019). Een veelgebruikt en gevalideerd frame-work om



persoonlijke waarden te onderzoeken is op basis van Schwartz’s theory of basic values (Arieli, Sagiv &
Roccas, 2019; Maio, 2010). Het oorspronkelijke model van Schwartz is veelvuldig gevalideerd in meer
dan 20 landen en 60 verschillende culturen, wat het een zeer bruikbaar model maakt in de analyse van
persoonlijke waarden (Bardi & Schwartz, 2003). Later heeft Schwartz dit model nog uitgebreid met
extra verdiepende beschrijvingen en persoonlijke waarden (Schwartz, 2017). Echter, de uitgebreide

validatie van het oorspronkelijke model en de overzichtelijkheid van dit model (figuur 1), zijn de

redenen dat ervoor gekozen is om dit model in het huidige onderzoek te hanteren.
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Figuur 1: Schwartz's theory of basic values (Arieli, Sagiv & Roccas, 2019)

Het model van Schwartz (figuur 1) werkt als volgt: De buitenste ‘categorieén’ zijn algemenere
persoonlijke waarden die tot uiting komen in de meer praktisch geformuleerde persoonlijke waarden
in het midden (Ros, Schwartz & Surkiss, 1999). De categorieén en de daarbij behorende persoonlijke
waarden die tegenover elkaar staan in het model, zijn qua inhoud en hun doorwerking in gedrag ook
tegenovergesteld (Ros, Schwartz & Surkiss, 1999). Openness to change staat voor het belang dat
mensen hechten aan eigen gedachten en handelingen en de drang om te kunnen veranderen, terwijl
Conservation staat voor het belang aan oude tradities en het beschermen van stabiliteit in iemands
leven (Ros, Schwartz & Surkiss, 1999). Self-transcendence staat voor het belang dat iemand hecht aan
het accepteren van anderen en het zich bekommeren om het welzijn van anderen, terwijl Self-

enhancement staat voor eigen succes en dominantie over anderen (Ros, Schwartz & Surkiss, 1999).



Een uitgebreidere beschrijving van de betekenis van de meer praktische persoonlijke waarden, staat

in bijlage 1.

Gesteld wordt vervolgens dat het belangrijk is om persoonlijke waarden van personen niet los van
elkaar te bestuderen, omdat de waarden binnen de verschillende categorieén aan elkaar gerelateerd
zijn (Schwartz, 2013). Daarom is de verklarende factor van een enkele persoonlijke waarde heel laag,
maar die van een categorie heel hoog (Schwartz, 2013). Daarnaast zijn de categorieén gerelateerd aan
elkaar en daardoor ook niet los van elkaar te bestuderen. Bijvoorbeeld: Het gaan naar de kerk is een
teken van het belang van traditie en conformiteit en gaat ten koste van bijvoorbeeld het belang om te

veranderen (Schwartz, 2012).

Er is aangetoond dat managers gebruik maken van hun persoonlijke waarden in het maken van
besluiten met een grote impact voor de organisatie (Posner, 2010; Sagiv, 2011). Ook is betoogd dat de
persoonlijke waarden van leidinggevenden diens voorkeur voor het na te streven organisatiedoel
bepalen (Hemmingway & Maclagan, 2004). In een ander onderzoek naar de voorkeur van bestuurders
in Zweden om enkel de belangen van de belangrijke shareholders na te streven of de voorkeur om van
alle stakeholders (waaronder de klanten en gemeenschap) de belangen na te streven (The
shareholder/ Stakeholder Dilemma), vond Sagiv (2011) dat persoonlijke waarden een grote rol
speelden. Zo gaven bestuurders met waarden onder de groep ‘self-transcendence’ de voorkeur aan de
belangen van alle stakeholders (Sagiv, 2011). Bestuurders met ‘power’, ‘achievement’ en ‘self-
direction’ als persoonlijke waarden, gaven de voorkeur aan het maximaliseren van de belangen van de
shareholders (Sagiv, 2011). Zelfs wanneer gecontroleerd werd voor persoonlijke- en
organisatiekarakteristieken was dit resultaat significant (Sagiv, 2011). Dit dilemma is vergelijkbaar met
de conflicterende organisatiewaarden van werknemers van uitzendbureaus. Kiezen zij namelijk enkel
voor de winst van het bedrijf (het belang van belangrijke shareholders) of kiezen zij voor betere

arbeidsvoorwaarden van uitzendkrachten (het belang van stakeholders)?

Echter, zoals Miller en Lee (2001) ook al beaamden: Om organisatiedoelen te bereiken moet een grote
groep werknemers besluiten nemen die aansluiten bij de organisatiedoelen. De persoonlijke waarden
van alle werknemers, naast bestuurders en managers, zijn daardoor ook relevant. Zo blijkt bij sociale
dilemma’s, dat mensen die ‘benevolence’ als onderliggende persoonlijke waarde hebben ook
bijbehorende termen (anderen helpen, steunen etc.) noemden in het verklaren van besluiten die zij
maakten (Sagiv, Sverdlik & Schwartz, 2011). Mensen die voornamelijk ‘self-enhancement’- waarden
hadden, verklaarden hun keuzes in termen zoals: winst, winnen en eigen belang (Sagiv, Sverdlik &
Schwartz, 2011). Ondanks dat dit onderzoek mensen buiten de werkcontext onderzoekt, blijft de

koppeling van persoonlijke waarden aan de verklaring die men geeft bij de genomen besluiten



relevant. Deze verklaringen kunnen namelijk wellicht ook doorgetrokken worden naar
dilemmasituaties op het werk, waarin werknemers met bijvoorbeeld ‘self-enhancement’-waarden een

keuze maken die past bij winst, winnen of eigen belang.

Het effect van persoonlijke waarden op besluitvorming is dus voor verschillende groepen bestudeerd
(Sagiv, Sverdlik & Schwartz, 2011; Sagiv, 2011; Posner, 2010). Hoewel de literatuur geen beschrijving
geeft van welke waarden passen bij de besluitvorming van alle werknemers in een organisatie, geeft
de literatuur over zowel de bestuurders als de mensen buiten de specifieke werkcontext, alsnog een
goede indicatie van het mogelijke verband dat persoonlijke waarden hebben met besluitvorming van

werknemers van uitzendbureaus. De volgende verwachting is daarom opgesteld:

VERWACHTING 2: De dominante categorie van persoonlijke waarden van een werknemer bepaalt het
besluit dat deze werknemer maakt op het moment dat deze geconfronteerd wordt met situaties met

conflicterende waarden.

Persoonlijke waarden zijn de kern van wie een persoon is en komen terug in verschillende situaties
(Vecchione et al., 2016). Echter, wordt er ook gesteld dat de groepsidentiteit kan bepalen welke keuze
werknemers maken doordat de waarden binnen deze identiteit worden overgenomen door de
persoon (Vough, 2012). In de onderstaande paragraaf zal vanuit de theorie voorzichtig een
verwachting worden opgesteld over hoe werknemers een afweging maken tussen persoonlijke
waarden en de waarden binnen de groepsidentiteit, wanneer zij in situaties terecht komen waarin

organisatiewaarden conflicteren.

De individuele afweging tussen persoonlijke waarden en de waarden binnen de groepsidentiteit
Het belang van persoonlijke waarden en de waarden binnen de groepsidentiteit in de besluitvorming
van werknemers is veelvuldig aangetoond (Sagiv, 2011; Posner, 2010; Schwartz, 2012; Vecchione et
al., 2016; Somech, Desivila & Lidogoster, 2009; Andersen et al., 2018; Miscenko & Day, 2016; Vough,
2012). Echter, zoals Pearce (2013) stelt, is de onderlinge relatie tussen persoonlijke waarden en
waarden van de groep in de besluitvorming van werknemers nog niet duidelijk. Wanneer de
persoonlijke waarden overeenkomen met de waarden binnen de groepsidentiteit, hoeven
werknemers niet te kiezen tussen een van die twee waarden in situaties met conflicterende
organisatiewaarden. In dit geval is het wel duidelijk welk besluit zij zullen nemen. Echter, wanneer
persoonlijke waarden niet overeenstemmen met de waarden binnen de groepsidentiteit, is het de
vraag welk besluit een werknemer zal nemen. Het realiseren van beide types waarden is in deze
situatie niet mogelijk. Pearce (2013) stelt dat het integreren van conflicterende waarden binnen een
persoon geen optie is en enkel leidt tot verwarring, omdat deze niet samen kunnen gaan. Er moet dan

ook wel een keuze tussen persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit gemaakt



worden. In de resterende alinea’s zal een tweetal theorieén gebruikt worden om een mogelijke
verklaring te geven hoe werknemers een afweging maken tussen één van de twee types waarden. De
eerste theorie heeft betrekking tot het fenomeen ‘Social punishment’ en de tweede theorie gaat over

coping-strategieén bij waardenconflicten.

Gesuggereerd wordt door Bardi en Schwartz (2003) dat hoe hoger de druk van de sociale omgeving in
een bepaalde situatie is om op een bepaalde manier te handelen, hoe zwakker de relatie is tussen dit
gedrag en interne factoren van een persoon, zoals persoonlijke waarden. Pearce (2013)
complementeert deze gedachtegang door te beargumenteren dat in deze situaties, waarin sprake is
van een hoge druk van de groep, men mogelijk ‘Social punishment’ wil vermijden door weg te stappen
uit een tegenstrijdige positie en zich te conformeren met de groep. In situaties waar de groep collega’s
een sterke voorkeur heeft voor een bepaalde keuze die de werknemer moeten maken, zal deze
persoon volgens de gedachtegang van Pearce (2013) en Bardi en Schwartz (2003) zich aanpassen aan
de voorkeur van de groep. Cable en Parsons (2001) zagen daarnaast dat door sterke verwachtingen te
scheppen vanuit de groep over wat juiste handelingen zijn en waarom deze juist zijn, de persoonlijke
waarden van nieuwe werknemers achterliggend aan dit gedrag worden aangepast aan die van de
groep. Dit betekent dat nieuwe werknemers hun persoonlijke waarden aan de kant zetten om zich te
kunnen aanpassen aan de groep. Een manier om te verklaren hoe werknemers besluiten nemen in
situaties met conflicterende waarden lijkt het fenomeen van ‘Social punishment’ te zijn. Het lijkt dan
ook af te hangen van de mate van druk die de groep geeft, of persoonlijke waarden (een interne factor)
een rol spelen in de besluitvorming van werknemers van P-services in situaties met conflicterende

waarden.

VERWACHTING 3: De sociale druk van de groep helpt te verklaren waarom werknemers in hun
besluitvorming in situaties met waardenconflicten, de afweging maken om de waarden binnen de

groepsidentiteit na te streven in plaats van hun persoonlijke waarden.

Uit onderzoek naar coping-strategieén van werknemers in situaties met conflicterende waarden blijkt
dat werknemers in organisaties waardenconflicten kunnen ‘ontkoppelen’ (decoupling) als beslissingen
moeten worden genomen (Steenhuisen & Van Eeten,2012). In het proces van ontkoppelen worden
waarden die op organisatieniveau conflicteren los van elkaar gekoppeld en verspreidt over een langere
periode (Steenhuisen & Van Eeten, 2012). Op deze manier kan op één enkele waarde gefocust worden,
waardoor het waardenconflict niet zo sterk ervaren wordt door de betreffende persoon. Een proces
wat lijkt op het proces van ontkoppelen en zich ook op individueel niveau afspeelt, is ‘Cycling’ (Thacher
& Rein, 2004; Graaf, Huberts & Smulders, 2016). Thacher en Rein (2004) stellen dat werknemers

waardenconflicten kunnen behandelen in de vorm van een cyclus (Cycling). In plaats van op beide



waarden binnen een conflict te focussen, wat volgens Thacher en Rein ook niet mogelijk is, geven
werknemers tijdelijk de voorkeur aan één van de twee waarden (Thacher & Rein, 2004; Steenhuisen &

Van Eeten, 2012; Graaf, Huberts & Smulders, 2016).

Het moment waarop men besluit om te wisselen naar de andere waarde binnen het waardenconflict
is volgens verschillende auteurs anders. Zo beargumenteren Thacher & Rein (2004) dat één waarde
wordt nagestreefd tot dat anderen (die hierdoor benadeeld worden) te erg benadeeld worden dat dit
niet meer als acceptabel wordt gezien door de persoon zelf. Daarentegen stellen Graaf, Huberts en
Smulders (2014) dat weerstand van diegene die benadeeld worden uiteindelijk pas ervoor zal zorgen
dat er gewisseld wordt naar andere waarden. Desalniettemin zorgt deze coping-strategie ervoor dat
werknemers het waardenconflict niet rechtstreeks aan hoeven te gaan doordat zij over tijd kunnen
wisselen tussen de waarden (Thacher & Rein, 2004; Steenhuisen & Van Eeten, 2012). Tegelijkertijd kan
deze strategie er mogelijk ook voor zorgen dat werknemers, wanneer de waarden binnen de
groepsidentiteit en de persoonlijke waarden niet overeenkomen, een bepaalde periode bijvoorbeeld
de waarden binnen de groepsidentiteit nastreven. Wanneer er binnen de cyclus wordt gewisseld naar
de andere waarde, wordt er mogelijk een periode meer de persoonlijke waarden nagestreefd. Dit
maakt dat het proces van ‘Cycling’ wellicht deels kan verklaren waarom in bepaalde situaties de
waarden binnen de groepsidentiteit en in andere situaties de persoonlijke waarden doorslaggevend
zijn in de besluitvorming. Een kanttekening bij het gebruiken van ‘Cycling’ in het zoeken naar een
verklaring, is dat deze cyclus zich waarschijnlijk niet herhaalt binnen één dag, waardoor dit het beste
longitudinaal onderzocht kan worden (Graaf, Huberts en Smulders, 2016). Echter stellen Bardi en
Schwartz (2003) dat ondanks dat mensen in hun gedrag niet bewust nadenken over hun waarden, zij
achteraf goed kunnen reflecteren op welke waarden zij in hun gedrag hebben nagestreefd. Dit maakt
dat werknemers wellicht ook in staat zijn om goed te kunnen reflecteren op hun besluitvorming in het

verleden omtrent de nagestreefde waarden. De volgende verwachting is daarom opgesteld:

VERWACHTING 4: Het proces van ‘Cycling’ helpt te verklaren waarom werknemers de waarden binnen
de groepsidentiteit of de eigen persoonlijke waarden nastreven bij het maken van besluiten in situaties

met waardenconflicten.



Methode

In dit hoofdstuk zal dieper in worden gegaan op de verantwoording van: het gekozen ontwerp, de

dataverzameling en -analyse, de keuze van de respondenten en de kwaliteitswaarborging.

Het ontwerp

In dit onderzoek zal gebruik gemaakt worden van een kwalitatieve onderzoeksmethode. Het voordeel
van kwalitatief onderzoek doen, is dat het de respondenten de kans geeft om persoonlijke ervaringen
en gedachten te delen (Jensen & Laurie, 2016). Dit type onderzoek is daarnaast beter geschikt voor
het formuleren van antwoorden op de vraag: “hoe?” (Jensen & Laurie, 2016), omdat het de
onderzoeker beter in staat stelt om onder- en achterliggende processen te ontdekken. De mogelijkheid
om dieper in te gaan op percepties en ervaringen van respondenten, stelt de onderzoeker namelijk in
staat om op basis daarvan theorieén te formuleren. Daardoor is kwalitatief onderzoek om diezelfde
reden ook beter geschikt voor onderwerpen die nog niet goed onderzocht zijn of waar nog geen
duidelijke onderliggende theorieén voor zijn geformuleerd (Jensen & Laurie, 2016). Het doel van het
huidige onderzoek is onder andere om te onderzoeken hoe werknemers een afweging maken tussen
persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit. Dit maakt dat kwalitatief onderzoek
geschikt is voor het huidige onderzoek. Hoe werknemers een afweging maken tussen persoonlijke
waarden en waarden binnen de groepsidentiteit en wat waardenconflicten binnen een uitzendbureau

zijn, is doordat dit relatief weinig onderzocht is, ook beter kwalitatief te onderzoeken.

De onderzoeksmethode

Binnen het kwalitatieve design, geven zowel open interviews als semi-gestructureerde interviews de
respondent de mogelijkheid om hun eigen antwoord te formuleren (Britten, 1995). Echter biedt een
semi-gestructureerd interview meer sturing in het interview dan een volledig open interview. Dit komt
doordat bij een semi-gestructureerd interview, het gebied wat verkend wordt al is afgebakend met
vooraf opgestelde open vragen (Britten, 1995; Jamshed, 2014). Dit doet men door gebruik te maken
van een topiclijst (Bijlage 2). Door het gebruik van een topiclijst kunnen bepaalde onderwerpen
gerichter bevraagd worden, zodat alle onderwerpen in dezelfde volgorde naar voren komen (Jamshed,
2014). In het huidig onderzoek is dit belangrijk omdat op deze manier eerst de waardenconflicten
binnen het bedrijf geschetst kunnen worden. Dit maakt het mogelijk voor de respondent ook
makkelijker om daarna te beschrijven hoe in de besluitvorming in deze situaties met

waardenconflicten de eigen persoonlijke waarden en groepswaarden naar voren komen. Daarnaast



bieden semi-gestructureerde interviews ook nog wel de mogelijkheid voor de onderzoeker om te

vragen naar verduidelijking/verdieping (Jamshed, 2014; Britten, 1995).

Operationalisatie

De topiclijst (Bijlage 2) is opgesteld aan de hand van relevante inzichten uit de literatuur, zoals
beschreven in het theoretisch kader. Het eerste topic had betrekking tot de situaties met
waardenconflicten, waarin een poging is gedaan om de werkzaamheden van werknemers eerst
algemeen te benaderen om vervolgens te kunnen verdiepen op situaties waar waarden mogelijk
conflicteren. Er is gekozen om dit op deze manier te doen, omdat werknemers mogelijk in eerste
instantie niet direct weten welke waardenconflicten zij ervaren. Een vraag binnen dit topic is: “Wat
zijn situaties waarin u het lastig vindt (of vond) om een keuze te maken, of situaties waarin regels niet
genoeg sturing bieden of ruimte voor interpretatie toelaten?”. Het derde en vierde topic hadden
betrekking op respectievelijk de waarden binnen de groepsidentiteit en de persoonlijke waarden. De
vragen over de groepsidentiteit zijn gebaseerd op meetinstrumenten in bestaande literatuur, waar ook
de betrokkenheid van de respondent bij de groep gemeten werd (Van Dick, Van Knippenberg, Hagele,
Guillaume & Brodbeck, 2008; Heere, James, Yoshide & Scremin, 2011; Falomir-Pichastor, Toscani &
Despointes, 2009). In het huidige onderzoek is dit als vraag onder het topic toegevoegd: “Wat vindt u
van het team waarin u werkt? Hoe is de band met uw collega’s?”. Daarna is pas dieper ingegaan op
welke waarden passen binnen de groepsidentiteit. Bij het vragen naar persoonlijke waarden is dit in
eerste instantie zo algemeen mogelijk gevraagd en met betrekking tot situaties buiten het werk om,
om op deze manier ervoor te zorgen dat respondenten daadwerkelijk persoonlijke waarden noemden
en niet verder nadachten over de groepswaarden. De invloed van de genoemde groepswaarden in het
vorige topic en de invloed van de werkcontext werd op die manier zo veel mogelijk verkleind. Een vraag
binnen dit topic is: “Wat vindt u zelf belangrijke waarden in uw leven buiten het werk om?”. Indien de
respondent zelf moeite had om persoonlijke waarden te formuleren, is gebruik gemaakt van het model
van Schwartz (Arieli, Sagiv & Roccas, 2019), toegevoegd als bijlage 1. De beschrijving van deze waarden
is letterlijk naar het Nederlands vertaald om te voorkomen dat respondenten de waarden niet
begrepen en de onderzoeker zijn eigen beschrijving moest geven (ook bijlage 1). Tenslotte is verder
ingegaan op de besluitvorming van werknemers in situaties met conflicterende waarden die zij zelf
geschetst hebben. Een vraag die daarbij gebruikt werd is: “In de situaties die wij net besproken hebben,
situaties waar geen duidelijke richtlijnen voor bestaan/ waar waarden conflicteren, welk besluit neemt
of zou u nemen?”. Daarna werd verder ingegaan op het principe van ‘Social punishment’, door te
vragen of men wel eens keuzes maakt die anders zijn dan wat zij zelf zouden willen. Een vraag hier is:
“Was er in de besluitvorming vanuit de werkomgeving enige mate van druk om een bepaalde keuze te

maken in uw besluitvorming? Zo ja, hoe uitte zich dat?”. Tenslotte werd verder ingegaan op het



principe van ‘Cycling’. Dit werd als volgt bevraagd: “In hoeverre houdt u bij uw besluiten rekening met

eerder genomen beslissingen? Kunt u hier een voorbeeld van noemen?”.

De dataverzameling

Voorafgaand aan de semi-gestructureerde interviews is een bericht (Bijlage 3) op het intranet van het
bedrijf gezet, om alle werknemers op de hoogte te stellen van het onderzoek dat plaats zou gaan
vinden in het bedrijf. Vervolgens is de topiclijst naar de Operationeel Directeur van P-services gestuurd,
zodat deze kon beoordelen of de vragen aansluiten bij de leefwereld van de respondenten. Nadat de
Operationeel Directeur aangaf geen opmerkingen te hebben bij de vragen, is per mail een verzoek
gestuurd naar verschillende respondenten om deel te nemen aan het onderzoek. Vrijwel alle
respondenten die in de eerste ronde e-mails zijn benaderd, waren bereid om deel te nemen. Er is bij
de selectie van de respondenten gekeken naar de afdeling waarop men werkt, zodat alleen
werknemers van afdelingen zijn geselecteerd die werkzaamheden op uitvoerend niveau/ beleidsmatig
niveau hebben. Er is hiervoor gekozen omdat de verwachting was dat deze medewerkers het vaakst
te maken hadden met organisatiewaarden die conflicteren, omdat zij meer keuzes moeten maken dan
ondersteunend personeel. Tevens is bij de selectie van respondenten ook gekeken naar het moment
van indiensttreding, om op die manier een zo divers mogelijke groep respondenten te krijgen die ook
al enige mate van kennis van de organisatie hebben. Er is daarom ook ervoor gekozen om geen

respondenten te werven die korter dan zes maanden in de organisatie werkzaam zijn.

Voordat de respondenten geinterviewd konden worden, hebben zij een informed consent formulier
(bijlage 4) gelezen. Dit formulier bevatte een omschrijving van het doel van het onderzoek, de manier
van dataverwerking en de rechten van de respondent (zoals het recht om vragen niet te
beantwoorden). Er is ervoor gekozen om dit formulier te laten zien zodat respondenten op een
eenduidige wijze geinformeerd werden over het onderzoek. Vervolgens is op het audiobestand door
respondenten kenbaar gemaakt dat zij zich bewust waren van hun rechten en akkoord gingen met het

gebruik van opnameapparatuur.

Er zijn in totaal vijftien interviews afgenomen. Er is gekozen om na vijftien respondenten te stoppen,
omdat de onderzoeker na deze interviews geen nieuwe informatie dacht te verkrijgen door meer
respondenten te interviewen. Wanneer men tijdens de data-verzameling denkt genoeg diepte en
kwantiteit bereikt te hebben en nieuwe interviews hoogstwaarschijnlijk niet leiden tot nieuwe codes
of nieuwe thema’s, heeft men data-saturatie bereikt (Fusch & Ness, 2015). Na de vijftien interviews,
was de verwachting dat dit voor het huidige onderzoek het geval was, omdat de laatste interviews niet
nieuwe thema’s of dermate afwijkende nieuwe codes opbrachten. De interviews hebben

plaatsgevonden in een tijdsbestek van twee weken (08-06-20 t/m 19-06-20). Op één interview na,



hebben alle interviews op het hoofdkantoor van P-services plaatsgevonden. Ondanks COVID-19, en de
daarbij behorende gedragsregels hebben alle interviews fysiek plaatsgevonden. Hierbij zijn
respondenten van acht verschillende teams/afdelingen geinterviewd. Om de anonimiteit van de
respondenten zo veel mogelijk te kunnen waarborgen is ervoor gekozen om per respondent niet de
afdeling te noemen, omdat op deze manier uitspraken minder snel teruggeleid kunnen worden naar
specifieke personen. Daarnaast is, om de anonimiteit te waarborgen, ervoor gekozen om niet de
leeftijden bij de respondenten te vermelden. De anonimiteit kan door het noemen van de leeftijd
aangetast worden, omdat van sommige leeftijdscategorieén weinig werknemers in de organisatie
aanwezig zijn. De respondenten en afdelingen zijn met codes in de onderstaande tabel (tabel 1)
weergegeven. De lengte van de periode dat de respondenten bij het bedrijf in dienst zijn verschilde

van circa zeven maanden tot circa twaalf jaar.

Tabel 1: Lijst met respondenten

Respondent Afdeling Leidinggevend
Respondent 1 Afdeling A Nee
Respondent 2 Afdeling B Ja
Respondent 3 Afdeling C Nee
Respondent 4 Afdeling B Nee
Respondent 5 Wisselend Ja
Respondent 6 Afdeling D Nee
Respondent 7 Afdeling E Nee
Respondent 8 Afdeling C Nee
Respondent 9 Afdeling D Nee
Respondent 10 Afdeling F Nee
Respondent 11 Afdeling G Nee
Respondent 12 Afdeling A Ja
Respondent 13 Afdeling H Ja
Respondent 14 Afdeling E Nee
Respondent 15 Afdeling C Nee

De data-analyse
De interviews zijn naderhand woord voor woord, op versprekingen en woorden zoals “uhm” na,
getranscribeerd in Microsoft Word. Deze transcripten van de interviews zijn daarna nog naar de

betreffende respondenten gestuurd, zodat hen de mogelijkheid werd geboden om ongewenste



uitspraken terug te trekken. Bij één enkele respondent heeft dit geleid tot een paar kleine
aanpassingen, waarbij het met name ging om een andere woordkeuze. Geen van de respondenten

heeft aanpassingen gedaan die de bruikbaarheid van het interview aantastte.

Vervolgens zijn de transcripties genummerd op dezelfde volgorde zoals hierboven in de tabel zichtbaar
is. Daarna is met behulp van Nivo 12 gecodeerd. Hierbij is eerst open gecodeerd. Bij het open coderen
wordt de tekst uit elkaar gehaald en wordt aan verschillende tekstfragmenten een concept gehangen
(Boeije, 2010; Creswell & Poth, 2007). Dit leidde tot ruim 61 codes, (e.g. ‘Collega Inschakelen’,
‘Ambitieus persoon’ en ‘Klant wil zo laag mogelijk’) waardoor ervoor gekozen is om verder te coderen.
Deze stap heet: ‘axiaal coderen’ (Boeije, 2010; Creswell & Poth, 2007). In deze fase worden codes
samengevoegd/ opnieuw geformuleerd, om zo het aantal codes iets terug te brengen naar een aantal
waar gemakkelijker mee gewerkt kan worden. Voorbeelden van deze codes zijn: ‘Klantbelang
belangrijk’, ‘Commercieel belang’, ‘Sociaal zijn belangrijk’ en ‘Veilige keuzes maken’. In de laatste stap,
het ‘selectief coderen’, vormt men relaties in de gevonden codes door verschillende codes onder te
verdelen en samen te hangen in verschillende categorieén (Creswell & Poth, 2007). Na deze
vervolgstappen bleef een totaal van 40 codes over, onderverdeeld in zes categorieén/hoofdcodes:
‘Besluitvorming’, ‘Complexe wet-regelgeving’, ‘Eerlijkheid’, ‘Gevormd door afdeling’, ‘Persoonlijke

waarden’ en ‘Waardenconflicten’. De codeboom is toegevoegd in bijlage 5.

De kwaliteitswaarborging

In het huidige onderzoek is geprobeerd om de betrouwbaarheid, ook wel de herhaalbaarheid
(Golafshani, 2003) van het onderzoek zo hoog mogelijk te houden door de interviews zo veel mogelijk
volgens de topiclijst te laten verlopen. Hoe meer de respondenten antwoord geven op dezelfde vragen,
hoe beter het onderzoek herhaald kan worden (Golafshani, 2003). Desondanks weken de interviews
wel van elkaar af. Sommige respondenten kwamen namelijk al met een uitleg van de besluitvorming
in situaties met waardenconflicten toen zij deze waardenconflicten beschreven. Door de onderzoeker
is ervoor gekozen om deze respondenten niet te onderbreken en juist verder door te vragen naar de
reden achter deze besluiten. Dit leidde niet tot dermate grote veranderingen in de topiclijst, omdat in
het beschrijven van deze besluitvorming nauwelijks antwoorden op de items van ‘Social punishment’

en ‘Cycling’ naar voren kwamen.

Wat betreft de interne validiteit, of daadwerkelijk gemeten is wat men van te voren wilde meten
(Golafshani, 2003), is gepoogd dit zo hoog mogelijk te houden door de topiclijst indien mogelijk te
baseren op bestaande onderzoeken. Daarnaast is de topiclijst ook opgestuurd naar de Operationeel-
Directeur, om ervoor te zorgen dat de vragen ook toepasbaar zijn in de praktijk. Tevens is geprobeerd

om zo veel mogelijk eigen interpretatie van de onderzoeker te vermijden door na uitspraken van



respondenten deze samen te vatten en daarna verder door te vragen, zodat respondenten de
interpretatie van de onderzoeker konden bevestigen. Op deze manier is door de onderzoeker
geprobeerd om zo min mogelijk ruimte te maken voor verkeerde interpretaties van uitspraken of
beschrijvingen van de besluitvorming van respondenten. Tevens zijn de interviews opgenomen en deze
opnames gebruikt om de gehele interviews te transcriberen. De codes, en daardoor de resultaten, zijn
gebaseerd op wat respondenten letterlijk zeiden, zodat de invloed van de onderzoeker zo veel mogelijk
werd vermeden. Daarnaast is geprobeerd om in het resultatenhoofdstuk zo uitgebreid mogelijk te
omschrijven wat respondenten zeiden en dit ook voldoende te ondersteunen met citaten. Het geven
van een ‘thick description’ (Creswell & Poth, 2007), geeft de lezer de mogelijkheid om een eigen blik
te vormen op de uitspraken van de respondenten. Daardoor wordt de lezer zo veel mogelijk
meegenomen en kan de lezer van het onderzoek ook zelf bepalen of deze het eens is met de

interpretatie van de onderzoeker.

De externe validiteit, of de onderzoeksresultaten ook toepasbaar zijn in andere situaties (Golafshani,
2003), is in het huidige onderzoek laag. Dit komt doordat het huidige onderzoek een casestudy is van
P-services, waardoor mogelijke waardenconflicten, zoals deze aangetroffen zijn binnen deze
organisatie, niet direct toepasbaar zijn op andere organisaties. Daarnaast is de beschrijving van het
besluitvormingsproces zoals deze in de interviews naar voren kwam ook dermate gebonden aan de
betreffende organisatie en respondenten, dat dit niet toepasbaar is in een andere context. Externe
validiteit is echter ook geen doel van kwalitatief onderzoek, omdat hier juist wordt gezocht naar de

perspectieven van de respondenten in hun specifieke context (Creswell & Miller, 2000).

Resultaten

In dit hoofdstuk zullen de bevindingen uit de afgenomen interviews besproken worden. Allereerst
zullen de verschillende waargenomen waardenconflicten binnen het bedrijf besproken worden.
Daarna zullen respectievelijk de groepswaarden en de persoonlijke waarden van de respondenten
besproken worden. Na de bespreking van de twee types waarden, zal nog verder ingegaan worden op
hoe de respondenten een afweging maken tussen de groepswaarden en persoonlijke waarden in
situaties met waardenconflicten. Tenslotte worden aan het einde van dit hoofdstuk onderwerpen
besproken die tijdens de interviews opvielen, maar die geen onderdeel uitmaakten van het
Theoretisch Kader. Op de verwachtingen, zoals deze in het Theoretisch Kader geformuleerd zijn, zal
tijdens de bespreking van de hiervoor genoemde onderwerpen ook gereflecteerd worden. De citaten

die verspreid over dit hoofdstuk staan, dienen ter ondersteuning van aannames van de onderzoeker.



Waardenconflicten binnen P-services
In het onderstaande gedeelte zal besproken worden welke waardenconflicten de werknemers van P-
services in hun dagelijkse werkzaamheden ervaren. In de afgenomen interviews kwam een drietal

waardenconflicten naar voren die als volgt zijn geformuleerd.

1. Rechtmatigheid — Klantgerichtheid
2. Klantgerichtheid — Goed werkgeverschap

3. Winstgevendheid — Klantgerichtheid / Goed werkgeverschap
De waardenconflicten zullen ook in de volgorde zoals zij hierboven staan, beschreven worden.
1. Rechtmatigheid — Klantgerichtheid

Uit de interviews kwam naar voren dat één van de belangrijkste waarden binnen P-services
rechtmatigheid is. De dienstverlening van P-services bestaat onder andere uit payroll en uitzenden.
Waar dit voorheen onder één cao viel, de uitzend cao, is dit sinds de WAB in januari 2020 duidelijk
gescheiden. Dit leidt bij het inschrijven van werknemers soms tot onduidelijkheid, omdat deze wet nog
vrij nieuw is en er niet altijd goed duidelijk is wanneer men aan de wet voldoet. Dit maakt dat binnen
de te hanteren cao’s en de al complexe wet- en regelgeving, zoals in de onderstaande quote wordt

beschreven, ook nog een duidelijke scheiding moest/ moet komen in de dienstverlening van P-services.

Respondent 2: “lk denk dat dat één van de meest complexe regel- en wetgeving is omtrent personeelszaken. Je

hebt natuurlijk te maken met werken met personen daar zijn heel veel wetten en regels voor.”

Deze scheiding, die is opgetreden in de dienstverlening van P-services sinds de invoering van de WAB,
is nog dermate recent dat dit ook bij de werknemers soms tot situaties leidt waarin zij niet direct voor
ogen hebben wat volgens de wet- en regelgeving wel mag en niet mag. Zo gaven meerdere
respondenten aan dat er wel eens verwarring is over wat juist is volgens de wetten en regels. Door de
complexiteit van de wet- en regelgeving, is het belang dat rechtmatigheid binnen het bedrijf heeft

groot. Zo gaven bijna alle respondenten aan dat de wet- en regelgeving belangrijk is.
Respondent 7: “Er zijn gewoon regels en daar moeten wij ons aan houden... dat is ook mijn werk.”

Wat naast rechtmatigheid ook nog een rol speelt en wat volgens de respondenten vaak in conflict is
met de rechtmatigheid, is de klantgerichtheid. De klantgerichtheid houdt in dat de opdrachtgevers, de
klanten, zo veel mogelijk tegemoet moeten worden gekomen. Dit kwam in een meerderheid van de

interviews naar voren. Het onderstaande citaat is hier een voorbeeld van:

Respondent 13: “Ik zie wel dat P-services altijd zo geweest is, heel klantgericht. De commerciéle afweging die

wordt gewoon zwaar meegewogen.”



Het willen voldoen aan de wensen van de klant (klantgerichtheid) en het tegelijkertijd willen voldoen
aan de wet- en regelgeving (rechtmatigheid), levert regelmatig spanning op. Door de invoering van de
WARB is uitzenden namelijk een stuk flexibeler en goedkoper geworden voor veel bedrijven, terwijl
payroll extra verplichtingen met zich meebrengt voor een werkgever. Zo moet bij payroll de cao van
de opdrachtgever worden aangehouden in plaats van de uitzend cao die een stuk flexibeler is. Dit
maakt dat het voor veel opdrachtgevers (klanten) goedkoper en gemakkelijker is, als werknemers ook
als flexkracht (uitzendkracht) worden ingeschreven, in plaats van als een payrollmedewerker.
Opdrachtgevers van P-services, waaronder ook veel uitzendbureaus die bij P-services de werknemers
in dienst hebben, willen dan ook liever dat er zo veel mogelijk werknemers als flexkracht worden
ingeschreven omdat dit voordeliger is. Dit wordt door onder andere respondent 3 en respondent 12

ook expliciet aangekaart:

Respondent 3: “Dat is soms dan wel bij een opdrachtgever lastig want die probeert natuurlijk wel om zo goedkoop

mogelijk en flexibel mogelijk die persoon in te zetten.”

Respondent 12: “...wij zitten juist natuurlijk in een branche waar het heel erg gaat om flexibiliteit en om, nou ja

ook weer voor sommige klanten om zo makkelijk mogelijk van iemand af komen.”

In meerdere situaties komt dit waardenconflict naar voren. Voor een kleine groep medewerkers die
het personeel van P-services moet inschrijven is duidelijk of het om payrollkrachten of om
uitzendkrachten gaat. Echter, omdat de WAB nog relatief nieuw is en er daarom ook situaties zijn waar
niet duidelijk is wat mag en wat niet mag, is het tijdens de inschrijvingen dan ook een afweging tussen
het klantgericht zijn en het voldoen aan de wetgeving (rechtmatigheid). Meer dan de helft van de
respondenten gaf aan op een bepaalde manier hiermee te maken te hebben. Dat het lastig is om te

bepalen wat wel en niet mag, wordt in het volgende citaat duidelijk gemaakt:

Respondent 8: “Van he dat kan eigenlijk niet wat je doet, dus een doorleen-constructie waarin je eigenlijk op
papier geen rol hebt gehad. Dan is het inderdaad de vraag: kunnen wij op basis daarvan nog vooraan het fase-
systeem starten om het zo maar te zeggen, als uitzendkracht starten? Of moet iemand starten als zijnde een

payrollkracht?”

Naast dat dit waardenconflict bij de inschrijving van werknemers naar voren komt, komt het ook voor
wanneer deze werknemers al zijn ingeschreven. Zo schetsen verschillende respondenten dat
opdrachtgevers verzoeken hebben die in strijd lijken met de wet- en regelgeving, maar wel voordelig

zijn voor de opdrachtgevers. In het volgende citaat wordt hier een voorbeeld van gegeven.

Respondent 7: “ Die jongen had een auto van de zaak en ik zag dat hij ook reiskostenvergoeding kreeg. Dat stond
al bij ons zo ingeregeld maar dat mag niet, want dat kan je niet zo vergoeden. Dus ik heb toen Sales gemaild en

gezegd dat dit niet goed gaat.”



Naast dat respondenten aangaven te maken te hebben met verzoeken vanuit opdrachtgevers die soms
enigszins in strijd waren met de rechtmatigheid, gaven zij ook aan dat er verzoeken komen die in strijd

zijn met een andere belangrijke waarde: goed werkgeverschap richting de werknemer.
2. Klantgerichtheid — Goed werkgeverschap

Het tweede waardenconflict dat in vrijwel alle interviews direct of indirect terugkwam, is tussen het
zo goed mogelijk de klant van dienst kunnen zijn en de belangen van de (externe) medewerker zo goed
mogelijk behartigen. Wanneer een nieuwe opdrachtgever klant is gemaakt, komt de volgende stap. In
deze stap worden bestaande medewerkers en nieuwe werknemers ingeschreven die bij de
opdrachtgever werkzaam zijn of aan het werk kunnen gaan. Afhankelijk van de arbeidshistorie worden
zij als payrollkracht of als uitzendkracht ingeschreven. Zoals in het vorige waardenconflict ook al naar
voren kwam, willen veel opdrachtgevers zo goedkoop en flexibel mogelijk de werknemers laten

inschrijven. P-services staat echter ook voor goed werkgeverschap richting de werknemer.

Respondent 2: “Nou wat betekent goed werkgeverschap? In mijn optiek betekent dit dat de werknemer krijgt

waar hij of zij recht op heeft, dat klinkt heel cliché maar dit gebeurd lang, zeker lang niet altijd.”

Respondent 13: “Dus dat is wat je minimaal moet doen als werkgever. Wil je dan meer doen? Wij gaan daar ook

wel eens overheen. Gewoon omdat wij vinden dat wij toch iets extra’s willen doen voor ons personeelsbestand.”

lets minder dan de helft van de respondenten gaf in de interviews aan dat in de praktijk, voornamelijk
in het inschrijfproces, de belangen van de externe medewerker en het goed werkgeverschap van P-
services niet altijd overeenkomen met de verzoeken van de opdrachtgever. Zo beschreven deze
respondenten situaties waarin opdrachtgevers functies hanteren die niet passen bij het werk dat een
uitzend- of payrollkracht daadwerkelijk gaat doen of loonschalen hanteren die niet passen bij het

arbeidsverleden dat het betreffende persoon aangeeft te hebben.

Respondent 1: “Die klant gaat zeggen dat hij wel ervaring heeft in het bedrijf maar dat die werknemer toen
makkelijke dingen deed en nu moeilijkere dingen gaat doen, dus dat die eigenlijk geen ervaring heeft. Ja daar

moet jij dan ook iets van vinden.”

Respondent 9: “Bijvoorbeeld een medewerker die al vanuit zijn branche werkt en pensioen moet opbouwen, is
duurder voor een intermediair dan een medewerker die zonder pensioen instroomt. En ik heb wel eens het gevoel
dat dat niet altijd bij ons wordt doorgegeven door bepaalde intermediairs. En ja dat is dan kom je er waarschijnlijk

wel achter omdat de medewerker dan zegt van ‘nee, het is niet waar ik ingeschaald hoor te worden’...”

Vrijwel alle respondenten gaven aan dat binnen P-services de (externe) medewerkers minimaal
moeten krijgen waar zij recht op hebben. Echter is waar een werknemer recht op heeft vaak op

meerdere manieren te interpreteren. Er wordt in deze situaties vaak uitgegaan van de interpretatie



die het meest gunstig is voor de werknemer. Hierdoor treedt er dagelijks een spanning op tussen de
klantgerichtheid en het goed werkgeverschap richting de werknemers. Tenslotte is er ook nog een
derde waardenconflict, namelijk tussen de winstgevendheid en de klantgerichtheid en het goed

werkgeverschap.
3. Winstgevendheid — Klantgerichtheid/ Goed werkgeverschap

Het zo veel mogelijk tegemoet komen van de wensen van de klant kan leiden tot meer omzet, doordat
deze klanten tevreden zijn en meer werknemers bij P-services kunnen onderbrengen. Dit maakt dat
een paar respondenten aangeven dat omzet ook een rol speelt in hun overwegingen om de

klantgerichtheid en goed werkgeverschap na te streven. Zo ook in het onderstaande citaat:

Respondent 2: “Juist door te beginnen bij goed werkgeverschap krijg je personeel dat plezier heeft in het werk en
weet dat alles goed geregeld is bij ons. Dat er ook daadwerkelijk voordelen aan zitten in plaats van lullige dingen.
Daar worden zij enthousiast van en dat laten zij doorschemeren naar hun opdrachtgever toe en die wordt er ook

blijvan.”

Uit het voorbeeld hierboven wordt duidelijk dat er opdrachtgevers zijn die het fijn vinden als het
personeel alles heel goed voor elkaar heeft bij P-services. Echter, er zijn volgens de respondenten ook
financiéle nadelen aan de klantgerichtheid en het goed werkgeverschap. Allereerst zal de spanning

tussen winstgevendheid en goed werkgeverschap geillustreerd worden.

De coulante houding richting andere partijen kan ervoor zorgen dat er extra kosten gemaakt worden.
Externe werknemers die bijvoorbeeld alsnog een vergoeding krijgen, na deadlines alsnog uitbetaald
worden of extra lang een saldo mogen laten uitbetalen terwijl deze eigenlijk al vervallen was. Dit wordt

door respondent 8 en 13 in de onderstaande citaten beschreven.

Respondent 8: “...kijken van het goed werkgeverschap, ja dan zou je bij twijfel het uitkeren. Nu gaan wij wel iets

meer naar een verharde toon. Als zij te laat zijn, dan betalen wij die uren niet uit.”

Respondent 13: “ Uiteindelijk is daar gekozen om de belangen van de externe medewerkers voorop te stellen. Dat
is ook mooi vanuit goed werkgeverschap, maar wel iets waarvan ik economisch gezien zou zeggen dat het niet
hoeft. Als die saldi blijft staan, dan heb je die volgend jaar ook nog open en dan moet je het ineens uitbetalen

tegen een hoger loon door de loonsverhoging die dan is geweest.”

Het is mogelijk dat bepaalde vergoedingen niet gegeven worden of na een bepaalde termijn verlopen.
Echter, volgens een paar respondenten is het bij P-services niet direct het geval dat deze vergoedingen
ook niet meer gegeven worden. Dit komt volgens hen doordat het in strijd is met goed werkgeverschap
of klantgerichtheid. Zoals het laatste citaat illustreert, betekent dit ook dat dit duurder uitvalt en

daardoor ten koste gaat van de winstgevendheid.



Naast de spanning tussen winstgevendheid en goed werkgeverschap, is er ook een spanning tussen
winstgevendheid en de klantgerichtheid. Zo gaf de helft van de respondenten aan dat er ook een
bepaalde druk op het operationeel proces komt, wanneer te veel gefocust wordt op klantgerichtheid.
Deze respondenten beschreven dat het voor de omzet wel voordelig is om de klanten tevreden te
houden en daarom klantgericht te zijn. Echter bleek ook uit deze interviews dat die klantgerichtheid

interne problemen met zich mee kan brengen. Zo wordt duidelijk uit de onderstaande citaten:

Respondent 5: “Ja zij waren onze grootste klant en daarom moest alles wat zij hadden, dat moest voorrang
hebben omdat dat belangrijk is. Wij dachten dan: maar er zijn nog tien andere klanten die ook op een antwoord

Zitten te wachten.”

Respondent 4: “Omdat zij wel omzet deden, maar zij wilden zo veel van ons dat wij dat niet konden bolwerken in

ons hele proces. Dus toen was de belangrijkste reden om hen gewoon als klant te houden.”

Deze problemen voor het interne proces kosten meer tijd, meer aanpassingen aan het reguliere proces

en daardoor ook meer geld omdat de interne medewerkers van P-services hier langer mee bezig zijn.

Door het goed werkgeverschap en de klantgerichtheid wat binnen P-services belangrijk is, is gekozen
voor een groot pakket aan voorwaarden voor de werknemers. Echter, wanneer deze ziek worden zijn
de kosten voor P-services terwijl er geen arbeid meer verricht wordt. Hierdoor worden de kosten veel
hoger dan verwacht, waardoor dit minder winst oplevert. Ook hier moeten werknemers een afweging
maken tussen goed werkgeverschap/ klantgerichtheid en de winstgevendheid, zoals ook in het citaat

hieronder:

Respondent 10: “En dan zie ik dat een contract afloopt en dan zie ik dat iemand ziek is of heel veel ziek is geweest
dan zegt verzuim dat wij niet moeten verlengen. Een zieke medewerker een onbepaalde tijd contract aanbieden,

dat is commercieel gezien heel logisch dat je dat niet wil.”

Zowel met het alsnog uitkeren van vergoedingen, de druk op het interne proces en het risico dat
verzuim met zich meebrengt, moeten werknemers van P-services een afweging maken tussen goed

werkgeverschap/ klantgerichtheid en de winstgevendheid van het bedrijf.

Om samen te vatten is er qua waardenconflicten binnen P-services een viertal organisatiewaarden die
een rol spelen in de dagelijkse processen van de werknemers en die met andere waarden conflicteren.

Dit is in figuur 2 visueel weergegeven.
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Figuur 2: Visuele weergave waardenconflicten

De groepswaarden en persoonlijke waarden van werknemers van P-services

In het onderstaande stuk zal eerst een beschrijving gegeven worden van de groepswaarden die
respondenten noemden. Daarna zullen de genoemde persoonlijke waarden relatief kort besproken
worden. De reden hiervoor is dat hierin veel variatie zat en deze persoonlijke waarden ook moeilijk
terug te leiden waren naar de besluitvorming op de werkvloer. Daar zal later nog op gereflecteerd

worden in de discussie.

In de interviews kwamen een aantal verschillende groepswaarden naar voren. De eerste waarde die
bij vrijwel alle werknemers van de verschillende afdelingen naar voren kwam, is rechtmatigheid.
Binnen alle afdelingen in het bedrijf lijkt rechtmatigheid in het achterhoofd te zitten, waarbij er per
afdeling wel een verschil zit in hoe strak zij op de regels zitten. Veel respondenten noemden de term
niet letterlijk, maar beschreven bijvoorbeeld dat zij het zekere voor het onzekere nemen of altijd aan

de veilige kant willen zitten als afdeling. Het onderstaande citaat is hier een voorbeeld van:

Respondent 5: “Gewoon instromen waar hij of zij in hoort, en welke functie zij moeten hebben. Dan

gaan wij gewoon voor het complete plaatje waar die persoon recht op heeft.”

Geen van de respondenten beschreef dat diens afdeling de regels en wetten nog wel eens wil
ombuigen voor een klant of externe werknemer. Dit komt overeen met Verwachting 1: “Werknemers

met een salient groepsidentiteit maken een besluit op basis van de waarden die horen bij deze



groepsidentiteit, op het moment dat zij geconfronteerd worden met situaties met conflicterende
waarden.” Wat vier respondenten daarnaast als groepswaarde noemden, was eerlijkheid. Dit komt
echter grotendeels overeen met rechtmatigheid omdat in de beschrijving van wat deze waarde
betekent, zij voornamelijk spraken over de rechten van uitzendkrachten. Zo ook in het onderstaande

citaat:

Respondent 1: “Dat je op een juiste manier omgaat met je werknemers. Dat je op een eerlijke manier je
werknemers behandelt. Eerlijkheid, gewoon dat je volgt wat de regels voorschrijven en dat je niet oneerlijke

dingen doet.”

Hoe verschillende afdelingen invulling geven aan de rechtmatigheid verschilt wel. Een gedeelte van
het bedrijf heeft meer contact en staat meer in dienst van opdrachtgevers en een deel van het bedrijf
heeft meer contact met de werknemers die bij die opdrachtgevers gaan werken. Hierdoor vullen zij

rechtmatigheid ook meer in met betrekking tot de opdrachtgevers of de externe werknemers.

Twee andere groepswaarden die ook veel beschreven werden zijn goed werkgeverschap en
klantgerichtheid. Deze twee groepswaarden leiden volgens een paar respondenten al jaren tot een

duidelijke splitsing tussen afdelingen in het bedrijf. Zoals in het onderstaande citaat duidelijk wordt:

Respondent 5: “Wij waren altijd heel erg werknemer gericht, het voelt voor ons altijd een beetje dat je Sales hebt,
die zijn heel klantgericht. Daarnaast heb je ons, wij zijn heel werknemer gericht. Dus wij vonden onszelf dan ook

een beetje de tegenhanger van Sales.”

In geen van de gesprekken met de respondenten kwam naar voren dat directe collega’s andere
waarden nastreven. Binnen de verschillende afdelingen lijkt dan ook dezelfde opvatting aanwezig te
zijn over wat belangrijker is in de keuzes die gemaakt moeten worden. Een enkele respondent gaf aan
dat het afhankelijk is van de afdeling waar iemand werkt, hoe diegene tegen dingen aankijkt. Daarnaast
gaf deze respondent ook aan dat zij waarschijnlijk een compleet andere houding had gehad, als zij op

een andere afdeling had gewerkt.

Wat persoonlijke waarden betreft, gaven vier respondenten aan dat zij ‘eerlijkheid’ als persoonlijke
waarden hadden en dat zij eerlijk willen zijn naar anderen, maar ook willen doen wat volgens hen

eerlijk is, zoals in het onderstaande citaat staat.

Respondent 7: “Nou, die eerlijkheid, sowieso wat ik al eigenlijk al een beetje vertel dat ik het belangrijk vind om

eerlijk te werken.”

Daarnaast gaf een respondent aan dat grijs gebied nog acceptabel is, maar dat zwart gebied, wat

volgens de respondent het overtreden van regels, wetten of richtlijnen betekent, niet acceptabel is.



Als voorbeeld hiervan gaf deze respondent dat een werknemer dermate weinig uren aangeboden

kreeg, dat hij dit vanuit zijn eigen norm niet acceptabel meer vond.

De rest van de respondenten sprak over persoonlijke waarden die niet direct terug te leiden waren
naar besluitvorming met betrekking tot bijvoorbeeld de arbeidsvoorwaarden van payrollkrachten of
uitzendkrachten. Voorbeelden van persoonlijke waarden die deze respondenten noemden zijn:
zelfsturing, sociaal zijn, vriendschap en zelfontwikkeling. Het feit dat veel van deze persoonlijke
waarden geen rol lijken te spelen in de besluitvorming is in strijd met Verwachting 2: “De dominante
categorie van persoonlijke waarden van een werknemer bepaalt het besluit dat deze werknemer maakt

op het moment dat deze geconfronteerd wordt met situaties met conflicterende waarden”.

Persoonlijke waarden spelen wel een rol in het besluitvormingsproces doordat deze interactie met
collega’s lijken te beinvloeden. Dit wordt uitgebreider besproken aan het einde van dit

resultatenhoofdstuk.

De afweging tussen groepswaarden en persoonlijke waarden in situaties met waardenconflicten
In de beschrijving van het besluitvormingsproces noemden respondenten meerdere casussen waarin
zij hun dominante groepswaarde nastreven. Zo is er discussie wanneer een werknemer met een
flexibel contract na een jaar een aanbod van vaste uren moet krijgen, waarbij sommige afdelingen het
prima vinden als dit lager ligt dan wat de werknemer feitelijk heeft gewerkt in de afgelopen periode,
terwijl respondenten van andere afdelingen dit liever gelijk zien aan het feitelijk gewerkte aantal uren
per week. In dit voorbeeld is er duidelijk een scheiding tussen sommige afdelingen die goed
werkgeverschap nastreven en andere afdelingen die klantgerichtheid nastreven. Een ander voorbeeld
is de hoogte van het loon dat iemand krijgt, waarbij werknemers van de Salesafdeling beredeneren
vanuit de klantgerichtheid door deze zo laag mogelijk te houden, terwijl sommige andere
respondenten het niet erg vinden als dit net iets hoger ligt dan dat volgens de cao moet, wat in lijn is
met goed werkgeverschap. Wanneer bijvoorbeeld niet volledig duidelijk is waar een werknemer recht
op heeft qua bovenwettelijke arbeidsvoorwaarden naast het loon, zijn de werknemers van de
Salesafdeling ook sneller geneigd om van het minimale uit te gaan terwijl afdelingen die wat meer
betrokken zijn bij de werknemer die ingeschreven moet worden zullen zeggen dat ook beredeneerd
kan worden dat de werknemer net iets meer moet krijgen. In het onderstaande citaat schetst een

respondent de groepswaarden die terugkomen in het besluitvormingsproces:

Respondent 1: “Dat ging over reiskostenvergoeding en waar die werknemer recht op had, en toen kwam die
accountmanager bij mij en zei dat de klant het gewoon niet wil en dat ze al zo veel krijgen naast dit. Maar dat

ging niet over die vergoeding en daar hebben ze gewoon echt recht op.”



Doordat de persoonlijke waarde die het sterkst en meest naar voren kwam (eerlijkheid), vaak hetzelfde
betekende als de groepswaarde rechtmatigheid, die bij alle afdelingen in de organisatie dominant is,
lijkt er met betrekking tot de besluitvorming weinig verschil te zijn tussen de persoonlijke waarden van
individuele respondenten en de groepswaarden die binnen hun afdelingen overheersten. Om ‘Social
punishment’ te vermijden, hebben de respondenten hun persoonlijke waarden wellicht al aangepast
aan de groepswaarden. Er zijn in de interviews dan ook weinig situaties opgetreden waarin de
persoonlijke waarden in strijd waren met de groepswaarden. Dit is in lijn met Verwachting 3: “De
sociale druk van de groep helpt te verklaren waarom werknemers in hun besluitvorming in situaties
met waardenconflicten, de afweging maken om de waarden binnen de groepsidentiteit na te streven

in plaats van hun persoonlijke waarden.”

Er lijkt daarnaast binnen de besluitvorming van de respondenten geen wisseling te zijn in de dominante
waarde die wordt nagestreefd. Dit is tegen Verwachting 4 in: “Het proces van ‘Cycling’ helpt te
verklaren waarom werknemers van P-services de waarden binnen de groepsidentiteit of de eigen

persoonlijke waarden nastreven bij het maken van besluiten in situaties met waardenconflicten.”

Bij alle respondenten uit de verschillende afdelingen is rechtmatigheid continu een belangrijke waarde
die wordt nagestreefd. Daarnaast lijkt er bij de respondenten per afdeling eenduidigheid te zitten in
de besluiten die genomen worden. Zo gaven respondenten die goed werkgeverschap als
groepswaarde hadden aan dat zij altijd zo gunstig mogelijke arbeidsvoorwaarden voor de werknemer
willen. Toen zij gevraagd werd naar de tweedeling in het bedrijf tussen goed werkgeverschap en
klantgerichtheid, schetste de respondent in het onderstaande citaat dat dit al jaren leidt tot strijd en

onbegrip binnen het bedrijf:

Respondent 4: “Wij zijn al wel jaren bezig om die strijd iets neer te leggen want er is inderdaad altijd strijd. Wij
vinden daar weer wat van en zij vinden dan weer wat van ons. De afgelopen jaren hebben wij bij alle afdelingen

heel veel moeten doen om elkaar beter te leren begrijpen.”

Het grootste gedeelte van de respondenten sprak over deze tweedeling in het bedrijf, wat mogelijk
duidt op consistentie in de waarde die wordt nagestreefd. Wanneer gevraagd werd of er ook
verschillen in de besluitvorming zaten of dat hierin wel eenduidigheid zat, gaf geen van de

respondenten aan dat duidelijk gewisseld wordt tussen de waarden die zij nastreven.

Opvallende bevindingen
In het onderstaande stuk worden nog enkele onderwerpen besproken die in de interviews naar voren

kwamen, maar die niet in het Theoretisch Kader stonden.



De eerste opvallende bevinding heeft betrekking op de rol van persoonlijke waarden in het
besluitvormingsproces. Zoals al beschreven, leken de persoonlijke waarden geen duidelijke rol te
spelen in de besluitvorming van een respondent. Dit was in strijd met de verwachting vanuit de
literatuur. Wat echter opviel, was dat deze waarden wel een rol lijken te spelen op het moment dat
er overleg plaatsvindt tussen collega’s. Zo gaven respondenten met persoonlijke waarden zoals
vriendschap ook aan dat wanneer een andere collega het niet eens is met hoe de respondent een
situatie wilde gaan oplossen, dat zij het niet erg vonden om hun eigen mening bij te stellen of dat zij
dan ook wel de beweegredenen van de ander snapten en daarin mee gingen. Een respondent met
zelfsturing als persoonlijke waarde gaf ook aan de eigen mening door te willen drukken wanneer

anderen hier tegen in gaan, zoals in het onderstaande citaat:

Respondent 3: “Als ik echt zeker ben van mijn zaak dan ben ik echt super kritisch en een zeurder... dan

ga ik ervoor en moet het ook gewoon echt gebeuren.”

Ten tweede viel tijdens de interviews op dat een groot gedeelte van de respondenten aangaf
goedkeuring te zoeken bij collega’s wanneer zij in situaties met waardenconflicten terecht komen. In
situaties waar het niet altijd duidelijk is wat moet gebeuren en waar rationeel gezien meerdere opties
verklaard kunnen worden, hebben de respondenten wel een keuze in gedachte maar nemen zij dit
besluit niet altijd zonder ook steun te hebben van andere collega’s. In sommige gevallen waar wet -en
regelgeving ook een rol spelen, is dit mede door het belang dat het voldoen aan deze wetten en regels
heeft in de organisatie. Echter, ook in situaties waar qua wetgeving geen grijs gebied wordt betreden,

geven respondenten aan dat zij draagvlak zoeken onder collega’s. Het onderstaande citaat schetst dit:

Respondent 11: “Vanuit werkgeverschap zeg ik ja dat horen wij als werkgever wel een beetje te doen. Maar als
een intermediair bijvoorbeeld al afhaakt, dan betekent dit dat als wij een voorstel willen doen dat dit meer geld

voor ons kost. Dus ja dan zou ik dat toch intern moeten overleggen of wij dat wel willen.”

De Salesafdeling speelt tijdens overleg tussen collega’s een relatief grote rol doordat veel met hen
wordt overlegd. De werknemers van deze afdeling zijn onder andere verantwoordelijk voor het maken
van klanten en staan daardoor ook in direct contact met opdrachtevers. In situaties waar bijvoorbeeld
zowel de klantgerichtheid als de winstgevendheid een rol spelen of situaties die nieuw zijn, gaven
respondenten aan dat zij draagvlak willen zoeken. In veel gevallen bespreken respondenten die
draagvlak zoeken buiten de eigen afdeling, hun situatie met de werknemers van de Salesafdeling. Uit
de interviews bleek dat deze werknemers van de Salesafdeling een relatief grote kracht hebben in het
bepalen van het uiteindelijke besluit van de respondenten die draagvlak zochten. Het onderstaande

citaat schetst een voorbeeld waarin de respondent zelf niet zeker wist welke keuze het beste was en



dat de werknemer van de Salesafdeling dominant was in de manier waarop het besluit uiteindelijk tot

stand kwam.

Respondent 9: “Je hebt dus we eens dus zo een klant bijvoorbeeld die, waarvan je het gevoel hebt dat die sjoemelt.
Je vraagt, je krijgt van een intermediair bijvoorbeeld geen juist antwoord wat je zoekt. Die zeggen bijvoorbeeld
dat het niet zo is. En je koppelt dat terug naar de accountmanager en die zegt ja dat is goed dat hebben we in het

contract opgenomen...Dus dan schrijf je de medewerker toch in.”

Ook in bijvoorbeeld het aantal uren dat een werknemer aangeboden krijgt na een jaar flexibel gewerkt
te hebben of een vergoeding die wel of niet gefactureerd wordt aan de opdrachtgever heeft de
Salesafdeling een relatief grote stem in vergelijking tot andere afdelingen. In veel situaties die
respondenten van andere afdelingen besproken waarin zij zelf niet een besluit namen, werd overlegd
met een werknemer van Sales. Deze Saleswerknemer was dan vaak ook bepalend in het besluit dat de

respondent nam, zoals in het bovenstaande citaat.

Tenslotte viel ook op dat een paar respondenten aangaven in de besluitvorming per casus te
beoordelen in welke mate zij bepaalde waarden nastreven. Afhankelijk van de casus beschreven deze
respondenten dat zij wel eens afwijken van wat zij normaal doen. Respondenten die vaak de
groepswaarde goed werkgeverschap nastreven, besloten in sommige gevallen een keuze te maken die
niet voor goed werkgeverschap stond. Zijn er bijvoorbeeld bij een bepaalde opdrachtgever vaak
problemen met het halen van termijnen, dan besloot een respondent een keuze te maken die nadelig
is voor de werknemers die daar werkzaam zijn, door bijvoorbeeld strenger te zijn in het hanteren van
termijnen waarop uren doorgegeven moeten zijn. Op deze manier krijgen de werknemers die bij die
opdrachtgever werken ook later de uren uitbetaald en wordt door de respondent meer waarde
gehecht aan het interne proces. Daarnaast schetsten de respondenten ook situaties waarin voor een
bepaalde opdrachtgever een enkele keer een uitzondering wordt gemaakt die in het voordeel is van
zowel de opdrachtgever als de medewerker die daar werkt, maar nadeliger is voor de winstgevendheid

van het bedrijf.

Respondent 4: “Zij hebben al 3000 euro opgemaakt en zij willen eigenlijk een cursus laten volgen voor
die werknemer en die kost 200 euro. Eigenlijk is daar geen geld voor. Maar dan beslissen (naam) en ik
van ja oké het is akkoord van dat je hem wel doet want die intermediair die is een fijne intermediair en
daar werken wij al heel lang mee en wij weten dat er nog steeds scholing wordt opgebouwd en dat dat

wel goed komt.”

Zowel naar de opdrachtgevers als richting de medewerkers gaven de respondenten aan dat hun

besluitvorming varieert per casus. Uit de beschrijving van de situaties blijkt ook dat achterliggende



organisatiewaarden daardoor niet altijd in dezelfde mate worden nagestreefd, maar dat dit soms een

keer afwijkt van normaal.

Discussie

In dit hoofdstuk zal verder gereflecteerd worden op de resultaten zoals deze uit de interviews met de
respondenten naar voren kwamen. Allereerst zal hierin besproken worden wat overeenkomstig is met
wat vanuit de literatuur verwacht werd. Ten tweede, zal verder gereflecteerd worden op hetgeen dat
niet op basis van de literatuur verwacht werd, om daarbij ook te bespreken wat mogelijke verklaringen
hiervoor zijn. Als derde, zullen de wetenschappelijke implicaties van dit onderzoek kort besproken
worden. Na de bespreking van de wetenschappelijke implicaties, zal verder teruggeblikt worden op
de tekortkomingen van dit onderzoek, om vervolgens af te sluiten met aanbevelingen voor

vervolgonderzoek en praktische aanbevelingen.

Het doel van dit onderzoek was om te kijken wat de rol van groepswaarden en persoonlijke waarden
is in de besluitvorming van werknemers in situaties met conflicterende waarden en hoe werknemers
een afweging maken tussen deze twee types waarden in situaties met waardenconflicten. Allereerst
blijkt ook in een private organisatie er daadwerkelijk sprake te zijn van waardenconflicten. Bij P-
services kwam in de interviews met de respondenten een drietal waardenconflicten naar voren. Zoals
Besharov en Smith (2014) stellen, zorgen meerdere organisatiewaarden die centraal staan in de
organisatie en tegenstrijdige handelingen vereisen, voor conflicten op de werkvloer. In de
besluitvorming van werknemers in deze situaties met conflicterende waarden, lijken de
groepswaarden een grote rol te spelen. Dit komt overeen met wat in eerdere onderzoeken naar voren
kwam (Somech, Desivila & Lidogoster, 2009; Andersen, Ngrdam, Joensson, Kines & Nielsen 2018;

Miscenko & Day, 2016; Vough, 2012).

Er lijkt bij de respondenten in de besluitvorming in situaties met conflicterende waarden nauwelijks
sprake van de invloed van persoonlijke waarden. Dit is in tegenstelling tot verwacht werd op basis van
eerder onderzoek (Schwartz, 2012; Bardi & Schwartz, 2003; Arieli, Sagiv Roccas, 2019; Hemmingway
& Maclagan, 2004; Sagiv, 2011). Mogelijk komt dit door het relatief belang dat specifieke
organisatiewaarden binnen de verschillende afdelingen hebben, waardoor er binnen de afdelingen
sterke verwachtingen van collega’s zijn bij de keuzes die een werknemer moet maken. Dit komt
overeen met wat Bardi en Schwartz (2003) en Pearce (2013) suggereerden. Zij verwachtten namelijk
dat een hoge druk van de sociale omgeving om in een situatie op een bepaalde manier te handelen
ervoor zorgt dat interne factoren, zoals persoonlijke waarden, plaats maken voor de voorkeur van de
groep. Dit kwam ook in de interviews naar voren. Voornamelijk de groepswaarden spelen dan ook een

grote rol in de besluitvorming in situaties met conflicterende waarden. Een mogelijke verklaring die



Bardi en Schwartz (2003) en Pearce (2013) hiervoor gaven is dat men ‘Social punishment’ wil vermijden
en zich daarom aanpast aan de groep. Wellicht was er om die reden nauwelijks discrepantie tussen
persoonlijke waarden en groepswaarden. Dit komt ook overeen met wat Cable en Parsons (2001)
vonden: dat sterke verwachtingen vanuit de groep over welke handelingen om welke reden de juiste
handelingen zijn, zorgen voor een aanpassing van de persoonlijke waarden van nieuwe medewerkers

aan de groepswaarden.

Een andere verklaring voor het feit dat persoonlijke waarden geen grote rol lijken te spelen in de
besluitvorming, is wellicht de theorie over ‘person-environment fit' (PE-fit). Een veronderstelling
binnen de PE-literatuur, is dat werknemers de organisatie verlaten wanneer zij geen match ervaren
tussen zichzelf en de werkomgeving (Van Vianen, Pater & Dijk, 2007; Tak, 2011; Vogel, Ryan &
Feldman, 2009). Een specifiek onderdeel van deze match tussen de persoon en de organisatie is een
match tussen de waarden binnen de organisatie en de waarden van de persoon (‘Work value fit’).
Wanneer dit niet overeenkomt hebben werknemers sneller de intentie om de organisatie te verlaten
(Vogel, Ryan & Feldman, 2009; Vianen, Pater & Dijk, 2007). Mogelijk heeft dit als gevolg dat

persoonlijke waarden in dit onderzoek geen grote rol lijken te spelen en de groepswaarden wel.

Wat opviel, is dat persoonlijke waarden wel een rol lijken te spelen die oorspronkelijk niet vanuit de
literatuur verwacht werd. Zo was de verwachting dat persoonlijke waarden direct een keuze bepalen
in situaties met waardenconflicten (Schwartz, 2012; Bardi & Schwartz, 2003; Arieli, Sagiv Roccas, 2019;
Hemmingway & Maclagan, 2004; Sagiv, 2011). Wat echter naar voren kwam tijdens de interviews, is
dat de persoonlijke waarden vooral invloed hebben op het besluitvormingsproces. Zo lijken zij te
bepalen hoe snel een persoon geneigd is om het eigen standpunt aan te passen aan die van een
collega, waarbij een respondent die waarde hecht aan zelfsturing ook aangaf langer de eigen mening
vast te houden. Hoewel de persoonlijke waarden niet de eerste keuze van de werknemers lijken te
beinvloeden, komt dit wel deels overeen met het model van Schwartz (Bardi & Schwartz, 2003; Arieli,
Sagiv & Roccas, 2019; Ross, Schwartz & Surkiss, 1999). Een respondent met zelfsturing als persoonlijke
waarde kan namelijk onder ‘Self-direction” worden ingedeeld, waarin men waarde hecht aan het
bepalen van eigen acties (Bardi & Schwartz, 2003). Dit kwam ook terug in de houding van de
respondent. Zo lijkt er, in plaats van een directe invloed, wel een indirecte invloed te zijn van
persoonlijke waarden op het besluitvormingsproces en daardoor op het uiteindelijke besluit dat in

situaties met waardenconflicten wordt genomen.

Tegen de verwachting in, bleek uit de interviews met de respondenten niet dat er duidelijk sprake is
van ontkoppeling van waardenconflicten, door deze te verdelen over een langere periode en daarin te

wisselen tussen welke waarde wordt nagestreefd (Cycling). Uit eerder onderzoek (Thacher & Rein,



2004; Steenhuisen & Van Eeten, 2012) bleek dat werknemers als coping mechanisme tegen
waardenconflicten, ‘Cycling’, deze conflicten in de vorm van een cyclus kunnen nastreven. Echter, uit
de resultaten blijkt dat er gedurende een langere periode dezelfde waarde wordt nagestreefd door de
respondenten uit dezelfde afdeling en dat er al een lange tijd een tweestrijd binnen het bedrijf is tussen
afdelingen die een tegenstrijdige organisatiewaarde nastreven. Een mogelijke verklaring hiervoor, is
dat er sprake lijkt te zijn van ‘ontkoppeling’ op organisatieniveau door gebruik te maken van ‘Firewalls’
(Thacher & Rein, 2004; Oldenhof, Postma & Putters, 2014; Steenhuisen & Van Eeten, 2008; Graaf,
Huberts & Smulders, 2016). Dit houdt in dat, om waardenconflicten door werknemers minder te laten
ervaren, er per afdeling één dominante waarde wordt nagestreefd. Op deze manier ervaren
werknemers van een afdeling in mindere mate een conflict omdat er bij hen altijd een voorkeur is naar
die organisatiewaarde (Thacher & Rein, 2004; Oldenhof, Postma & Putters, 2014; Steenhuisen & Van
Eeten, 2008; Graaf, Huberts & Smulders , 2016). Een andere verklaring voor het feit dat ‘Cycling” niet
naar voren kwam in de interviews, is dat het huidige onderzoek cross-sectioneel is in plaats van
longitudinaal. Hierdoor is er geen sprake geweest van meerdere meetmomenten, waardoor de
onderzoeker volledig afhankelijk was van de door respondenten gegeven beschrijvingen van de
nagestreefde waarden in het verleden. Tenslotte kan het relatief belang dat één waarde heeft in een
afdeling ook beinvioed zijn doordat een paar respondenten door hun functie minder keuzevrijheid
hadden in situaties met waardenconflicten. Zij hadden soms geen andere keuze dan zich aan de wet

te houden, waardoor rechtvaardigheid bijvoorbeeld constant een belangrijke waarde was.

Naast de onderwerpen waarover van tevoren verwachtingen vanuit de literatuur zijn opgesteld,
kwamen er ook nog een paar nieuwe opvallende onderwerpen naar voren uit de interviews. Deze
zullen hieronder besproken worden. Een coping mechanisme wat namelijk buiten verwachtingen om
wel in de interviews naar voren kwam is ‘Casuistry’ (Thacher & Rein, 2004; Oldenhof, Postma & Putters,
2014; Steenhuisen & Van Eeten, 2008; Graaf, Huberts & Smulders, 2016). Een groot deel van de
respondenten gaf aan dat zij per casus wel eens afwijken van de organisatiewaarde die zij normaal
nastreven en door een analyse van de casus besluiten op dat moment een andere keuze te maken die
een andere organisatiewaarde nastreeft. De literatuur over ‘Casuistry’ beschrijft dat werknemers per
casus beoordelen welke waarde zij binnen een waardenconflict nastreven (Thacher & Rein, 2004;
Oldenhof, Postma & Putters, 2014; Steenhuisen & Van Eeten, 2008; Graaf, Huberts & Smulders, 2016).
De respondenten in het huidige onderzoek hadden niet dermate veel variatie in de waarden die zij
nastreefden, maar gaven wel aan afhankelijk van een bepaalde casus een keer af te wijken. Dit duidt
mogelijk wel op dat er sprake is geweest van een beoordeling van welke waarde de respondenten
nastreven op het moment dat zij door een bepaalde casus afweken van wat zij normaal zouden kiezen.

Voorbeelden hiervan zijn voornamelijk wanneer werknemers al zijn ingeschreven, zoals contracten die



in specifieke gevallen niet verlengd worden terwijl dit normaal gesproken wel gebeurd. Een ander
voorbeeld is dat voor bepaalde klanten door omstandigheden van die klant toch ervoor gekozen wordt

om heel streng deadlines te hanteren, terwijl hier normaal iets soepeler mee wordt omgegaan.

Daarnaast kwam ook naar voren dat werknemers van P-services in situaties met conflicterende
waarden vaak naar goedkeuring van collega’s zoeken door onderling kort te overleggen. Dit is niet in
te delen onder een van de coping mechanismes uit de literatuur (Thacher & Rein, 2004; Steenhuisen
& Van Eeten, 2008). Een mogelijke verklaring voor dit gedrag komt uit de ‘Feedback Seeking
Behaviour’-literatuur. Zo zoeken werknemers naar feedback van collega’s wanneer zij niet zeker zijn
over wat zij moeten doen in een bepaalde situatie of wanneer zij niet zeker weten welk doel zij moeten
nastreven in bepaalde situaties (Srikanth & Jomon, 2013; Anseel, Beatty, Shen, Lievens & Sackett,
2015). In situaties met waardenconflicten is het mogelijk dat sommige werknemers in bepaalde
situaties dermate onzeker zijn over welke keuze zij moeten maken, dat zij collega’s om feedback
vragen. Hoewel feedback vragen en naar goedkeuring zoeken niet direct hetzelfde is, heeft dit wel
dezelfde aard, omdat in de interviews de respondenten aangaven al wel een voorkeur voor een keuze

te hebben en voornamelijk bevestiging willen hebben dat dit de goede keuze is.

Tenslotte kwam uit de resultaten ook nog naar voren dat één specifieke afdeling relatief veel keuzes
bepaalde wanneer er sprake was van onderling overleg met collega’s: de Salesafdeling. Een mogelijke
verklaring hiervoor is dat werknemers die zich identificeren met een groep met relatief veel status,
gevoeliger zijn voor processen die deze status kunnen aantasten (Paulsen, 2003; Scheepers & Ellemers,
2005). Om hun status te behouden, reageren deze werknemers wellicht standvastiger op verzoeken
die tegen de belangen van hun afdeling ingaan. Mogelijk verklaart dit waarom werknemers van de
Salesafdeling ook bepalend zijn in onderling overleg. Veel overleg gaat via de Salesafdeling. Daarnaast
maken zij ook nieuwe klanten en zijn zij het eerste aanspreekpunt van bestaande klanten. Doordat
deze afdeling de belangrijkste actor is op het gebied van klanten, is het ook mogelijk dat de
Salesafdeling als een groep met relatief veel status wordt ervaren, waardoor deze leden standvastiger

reageren op verzoeken die tegen hun belangen ingaan.

Wetenschappelijke implicaties
Dit onderzoek heeft allereerst bijgedragen aan de literatuur, door meer inzicht te geven in

waardenconflicten in de private sector. Tot op heden was dit voornamelijk in de publieke sector
veelvuldig onderzocht (Posner, 2010; Castellas, Stubbs & Ambrosini, 2019; Hood, 1991; Bryson &
Crosby, 2014; Graaf, Huberts & Smulders, 2014 ). Het huidige onderzoek bij een uitzendbureau vult de

literatuur over waardenconflicten daardoor aan.



Ten tweede is bijgedragen aan de literatuur, door verduidelijking te geven over de rol van zowel
persoonlijke waarden als waarden binnen de groepsidentiteit in de besluitvorming van werknemers in
situaties met waardenconflicten. Zo is beter duidelijk geworden hoe werknemers een afweging maken
tussen deze twee types waarden. Voorheen waren deze twee types waarden voornamelijk los van
elkaar onderzocht (Arciniega et al., 2017; Sagiv, Sverdlik & Schwartz, 2011; Schwartz 2011; Pearce,
2013). Uit het huidige onderzoek is gebleken dat voornamelijk de groepswaarden een grote rol lijken
te spelen in de besluitvorming en dat persoonlijke waarden, deels tegen eerdere wetenschappelijke

bevindingen in, een indirecte rol lijkt te spelen.

Als derde, zijn ook aanwijzingen gevonden voor de aanwezigheid van ‘Social punishment’ en ‘Casuistry’
op de werkvloer. ‘Social punishment’ werd door Bardi en Schwartz (2003) aangehaald als een mogelijke
invloed op de rol van persoonlijke waarden in besluitvorming. Het huidige onderzoek vult de theorie
rondom dit proces aan, zodat in toekomstige onderzoeken de invloed van ‘Social punishment’ op de
rol van waarden in de besluitvorming wellicht nog exacter bepaald kan worden. Daarnaast zijn
aanwijzingen gevonden die duiden op dat werknemers het coping mechanisme ‘Casuistry’ hanteren.
Dit coping mechanisme was oorspronkelijk niet meegenomen in dit onderzoek, maar bestond al wel in
de literatuur (Thacher & Rein, 2004; Oldenhof, Postma & Putters, 2014; Steenhuisen & Van Eeten,
2008; Graaf, Huberts & Smulders, 2016). Het huidige onderzoek draagt bij aan de literatuur over

‘Casuistry’, door dit proces in een nieuwe (private) context te illustreren.

De laatste bijdrage van dit onderzoek aan de bestaande theoretische kennis, is dat er aanwijzingen
gevonden zijn die mogelijk duiden op een nieuw coping-mechanisme. Respondenten gaven namelijk
aan dat zij goedkeuring zoeken bij collega’s, wanneer zij in situaties met conflicterende waarden
terecht kwamen. Dit deden zij, terwijl zij zelf al een duidelijke voorkeur voor een bepaalde keuze
hadden. Dit is, voor zover bekend, geen onderdeel van een bestaande coping-mechanisme in de

literatuur.

Beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor vervolgonderzoek
In het onderstaande stuk zal besproken worden hoe de beperkingen van dit onderzoek van invloed
kunnen zijn geweest op de bijdrage van dit onderzoek aan de literatuur. Daarna zullen aanbevelingen

voor vervolgonderzoek gegeven worden.

De eerste beperking van dit onderzoek is dat persoonlijke waarden niet bij elke respondent op dezelfde
manier zijn bevraagd. In eerste instantie werd open gevraagd welke persoonlijke waarden de
respondenten hadden. Echter bleek grote variatie te zitten in de mate waarin respondenten konden
reflecteren op de eigen persoonlijke waarden. Waar het grootste gedeelte van de respondenten (na

kort nadenken) persoonlijke waarden konden benoemen, hadden een paar respondenten grote



moeite hiermee. Bij deze respondenten is gekozen voor het gebruik van de vertaalde versie van de
beschrijving van praktische persoonlijke waarden (Bardi & Schwartz, 2003), zoals in bijlage 1b. Als
gevolg zijn de respondenten waarbij dit wel gebruikt is wellicht meer gestuurd in hun antwoord dan
de rest van de respondenten. Dit verschil in sturing heeft mogelijk geleid tot antwoorden die afwijken
van wanneer het wel op dezelfde manier was bevraagd. De betrouwbaarheid (herhaalbaarheid) van
dit onderzoek is hierdoor mogelijk licht aangetast. Het sturen van respondenten is echter wel zo veel
mogelijk geprobeerd tegen te gaan, door herhaaldelijk de respondenten erop te wijzen dat zij ook
moesten aangeven als zij zich in geen van de geformuleerde persoonlijke waarden konden vinden.
Daarnaast is, nadat zij een persoonlijke waarde noemden waarin zij zich herkenden, ook gevraagd naar
een voorbeeld uit de praktijk. Op deze manier kon geverifieerd worden of deze respondenten

daadwerkelijk die persoonlijke waarden hadden.

Het open bevragen van persoonlijke waarden leverde, zoals in de vorige alinea ook al benoemd, een
grote variatie in de antwoorden die respondenten gaven. Dit maakte het in een paar gevallen moeilijk
om deze persoonlijke waarden te koppelen aan de besluitvorming op het werk. Met betrekking op de
vorige twee beperkingen, zou vervolgonderzoek consistenter kunnen zijn in het hanteren van het
model van Schwartz. Zo wordt voorkomen dat er verschil zit in de mate waarin respondenten gestuurd
worden door de onderzoeker. Enerzijds zou dit model bij alle respondenten gebruikt kunnen worden,
waarbij alle respondenten daarna ter verificatie naar voorbeelden gevraagd kunnen worden. Op deze
manier zijn de persoonlijke waarden beter geclusterd en in sommige gevallen beter te koppelen aan
besluitvorming. Hierbij is er per respondent mogelijk nog wel variatie in de voorbeelden die zij geven
bij de persoonlijke waarden. Anderzijds kan ervoor gekozen worden om bij geen enkele respondent
het model van Schwartz te hanteren, waarbij het risico is dat respondenten niet een antwoord hierop
kunnen formuleren. Om dit deels weg te nemen, zouden respondenten van tevoren al duidelijke
instructies moeten krijgen, zodat zij langer de tijd hebben om hierover na te denken. In het huidige
onderzoek zijn respondenten van tevoren ook geinformeerd over het onderzoek naar onder andere
persoonlijke waarden, maar zijn de respondenten niet actief gestuurd op zelfreflectie wat betreft deze

waarden voorafgaand aan de interviews.

De derde beperking van dit onderzoek is dat een paar respondenten minder keuzevrijheid hadden in
hun werkzaamheden dan van tevoren werd verwacht. Als resultaat konden deze respondenten ook in
mindere mate hun eigen waarden in de besluitvorming naar voren laten komen, doordat zij al sterk
gebonden waren aan wet- en regelgeving of interne richtlijnen. Waardenconflicten kwamen bij deze
respondenten dan ook minder sterk naar voren. Daarnaast is het relatieve belang dat de groepswaarde
‘rechtmatigheid’ in dit onderzoek had mogelijk ook hierdoor positief beinvioed, omdat deze

respondenten door hun functie soms geen andere keuze hadden dan zich te houden aan de wet. Er is



in dit onderzoek geprobeerd om een zo divers mogelijke groep respondenten te krijgen, om op die
manier een zo compleet mogelijk beeld te vormen van de waardenconflicten en invalshoeken in de
besluitvorming. Vervolgonderzoek zou wellicht dieper kunnen ingaan op specifieke afdelingen die een
grote mate van keuzevrijheid hebben zoals de Sales-afdeling. Het gerichter bevragen van
respondenten van deze afdeling heeft als voordeel dat er wat betreft de werkzaamheden meer ruimte
is voor verschillende organisatiewaarden dan bij afdelingen die heel weinig keuzevrijheid hebben door

de wet- en regelgeving.

Naast de genoemde aanbevelingen voor vervolgonderzoek op basis van de beperkingen van dit
onderzoek zijn, er nog een tweetal aanbevelingen naar aanleiding van opvallende/onverwachte

resultaten.

Allereerst bleek dat persoonlijke waarden mogelijk een rol spelen in het overleg tussen collega’s,
waarbij respondenten met bepaalde persoonlijke waarden zich ook sneller/ minder snel aanpassen
aan het standpunt van een collega. Vervolgonderzoek zou kunnen onderzoeken of hier daadwerkelijk
een relatie zit tussen de persoonlijke waarden van een persoon en het besluitvormingsproces met
collega’s. Dit kan bijvoorbeeld op een kwantitatieve manier getoetst worden aan de hand van een
enquéte, waarbij respondenten moeten aangeven in hoeverre zij zich in waarden zoals ‘Self-Direction’
of ‘Conformity’ herkennen en vervolgens moeten aangeven in welke mate zij zich in verschillende

situaties aanpassen aan het standpunt van een collega.

Ten tweede bleek dat respondenten in sommige gevallen bij een casus konden afwijken van de
dominante waarde die zij doorgaans nastreefden, wat lijkt op ‘Casuistry’ (Thacher & Rein, 2004;
Oldenhof, Postma & Putters, 2014; Steenhuisen & Van Eeten, 2008; Graaf, Huberts & Smulders, 2016).
Vervolgonderzoek zou in de huidige sector verder kunnen onderzoeken welke factoren een rol spelen
in dat respondenten afwijken van wat zij normaal belangrijk vinden. Door bijvoorbeeld eerst via een
enquéte een beeld te schetsen van welke werknemers bij verschillende casussen wel eens afwijken
van wat zij normaal doen, kan daarna via interviews dieper ingegaan worden op wat hierin
doorslaggevende factoren zijn en welke rol waarden hierin spelen. Op deze manier kan een completer

beeld gevormd worden van besluitvorming in situaties met waardenconflicten.

Praktische aanbevelingen

In hun besluitvorming in situaties met conflicterende waarden, lijken werknemers voornamelijk keuzes
te maken op basis van hun groepswaarden. Wanneer een organisatie een balans wil in de
organisatiewaarden die worden nagestreefd, moet ook dezelfde balans terugkomen in de
groepswaarden van de verschillende afdelingen of teams. Hieruit volgt een viertal praktische

aanbevelingen. Deze aanbevelingen sluiten aan bij het principe van integratie van HR-praktijken



(horizontale fit) door deze op elkaar te laten aansluiten, wat bevorderlijk is voor de organisatie (Jiang
& Liu, 2015; Jiang, Lepak, Hu & Baer, 2012; Kehoe, 2019). Op basis van de bevindingen, en met
horizontale fit in gedachte, kan de organisatie twee strategieén hanteren. Enerzijds kan er gekozen
worden voor het ‘ontkoppelen’ van de verschillende organisatiewaarden en deze te verdelen over de
afdelingen. Anderzijds kan ervoor gekozen worden om te zoeken naar een balans in de
organisatiewaarden die binnen elke afdeling zichtbaar is. De aanbevelingen die hieronder

gepresenteerd worden zijn dan ook voor beide strategieén uitgewerkt.

Uit de resultaten bleek dat persoonlijke waarden een zeer kleine rol lijken te spelen in de
besluitvorming in situaties met waardenconflicten en dat juist de groepswaarden een hele grote rol
lijken te spelen. De aanbevelingen zijn erop gericht om de juiste groepswaarden binnen de

verschillende afdelingen te krijgen.

Allereerst is aangetoond dat de manier waarop leidinggevende zich gedragen ervoor kan zorgen dat
ondergeschikte werknemers ook de gewenste waarden nastreven (Lord & Brown, 2001; Ellemers, De
Gilder & Haslam, 2004). Een belangrijke factor hierin is consistentie in de waarden die
gecommuniceerd worden door de leidinggevende (Lord & Brown, 2001). Als de organisatie wil dat
verschillende organisatiewaarden verdeeld zijn over verschillende afdelingen door te ontkoppelen,
(Thacher & Rein, 2004; Oldenhof, Postma & Putters, 2014; Steenhuisen & Van Eeten, 2008; Graaf,
Huberts & Smulders , 2016), moeten leidinggevenden van die afdelingen ook de gewenste waarden
eenduidig communiceren. Anderzijds, als men een balans van de organisatiewaarden in alle afdelingen
wil terugzien, dan moet deze balans eenduidig worden gecommuniceerd door de leidinggevenden. Dit
kan men doen door zowel het eigen gedrag af te stemmen op de na te steven waarde of balans in
waarden (rolmodel) als door gewenst gedrag te versterken (Mayer, Keunzi, Greenbaum, Bardes &
Salvador, 2009). Het gewenste gedrag van groepsleden kan versterkt worden door juist te belonen en
te ‘straffen’ (Mayer, Keunzi, Greenbaum, Bardes & Salvador, 2009). Wanneer de leidinggevende
namelijk keuzes van groepsleden in strijd met de groepswaarde niet ‘afstraft’ door deze persoon
hierop te wijzen, geeft de leidinggevende geen duidelijk signaal naar de rest van de groep over de na
te streven waarde. Anderzijds, wanneer groepsleden keuzes maken die groepswaarde of balans in

waarden wel nastreven, moet hier ook positief op gereageerd worden door de leidinggevenden.

Ten tweede, aansluitend op de vorige aanbeveling, is open communicatie tussen alle lagen van de
organisatie (e.g. ondersteunend, uitvoerend en management) een belangrijk punt. Naast
communicatie over welke doelen het bedrijf heeft en hoe deze bereikt dienen te worden, wat snelle
kenniswisseling tussen werknemers bevorderd (Posthuma, Campion, Masimova & Campion, 2013),

moet ook open gecommuniceerd worden over welke waarden binnen het bedrijf heersen en hoe per



afdeling hieraan bijgedragen kan worden. De doelen en waarden zijn namelijk impliciet aan elkaar
gekoppeld (Thacher & Rein, 2004; Paalberg & Perry, 2007). Door open communicatie wordt expliciet
duidelijk gemaakt welke groepswaarden aanwezig zijn binnen een afdeling en kunnen werknemers
deze wellicht ook gemakkelijker nastreven. Naast dat de organisatiewaarden op de website staan, kan
bijvoorbeeld ook intern voor elke afdeling op het intranet of zelfs visueel op de werkplek de na te
streven waarde(n) weergegeven worden. Ook in vergaderingen van de afdelingen kunnen waarden
een agendapunt zijn. Open communicatie houdt daarnaast in dat deze communicatie niet alleen top-
down is, maar ook naar boven en horizontaal, zodat leidinggevenden er bijvoorbeeld ook op gewezen

kunnen worden wanneer zij afdwalen van de na te streven waarde(n) (Harshman & Harshman, 1999).

Ten derde, krijgen werknemers een besef van welke waarden in een afdeling of team spelen door werk
van anderen te zien, feedback te krijgen en dagelijks gesprekken van collega’s aan te horen (Vough,
2012). Dit betekent dat nieuwe werknemers, zodra zij de organisatie binnen komen, gelijk moeten
worden meegenomen in het proces door bijvoorbeeld de rol/functie van verschillende teamleden aan
elkaar te koppelen, waardoor zij wel interactie moeten hebben (Posthuma, Campion, Masimova &
Campion, 2013). Op deze manier zorgt het koppelen van verschillende rollen en functies aan elkaar
ervoor dat men meer interactie heeft en daardoor sneller werk van anderen ziet, feedback krijgt en
gesprekken opvangt/heeft. Hierdoor krijgt deze werknemer sneller een beeld van de groepswaarde of

balans in groepswaarden die binnen de afdeling heerst.

Samenvattend, kan ervoor gekozen worden om een balans van verschillende organisatiewaarden
terug te laten komen in alle afdelingen of om de organisatiewaarden te ontkoppelen en verdelen over
verschillende afdelingen. Alle drie de aanbevelingen zijn erop gericht om voornamelijk door
communicatie (vanuit de leidinggevende, onderling tussen alle afdelingen en tijdens dagelijkse
werkzaamheden door het juist inrichten van rollen/functies), de juiste groepswaarde(n) per afdeling

duidelijker naar voren te brengen.

Conclusie

De hoofdvraag van dit onderzoek is: “Welke rol spelen de persoonlijke waarden en de waarden binnen
de groepsidentiteit in de besluitvorming van werknemers van P-services en hoe maken deze een
afweging tussen die twee types waarden in situaties met waardenconflicten?” Het doel was dan ook
om eerst de rol van persoonlijke waarden en waarden binnen de groepsidentiteit in de besluitvorming
te verduidelijken, om vervolgens te onderzoeken hoe respondenten een afweging maken tussen deze
twee types waarden in hun besluitvorming in situaties met waardenconflicten. Hierbij is de ‘Identity
theory’ (Hogg, Terry & White, 1995; Burke & Stets, 2000) gebruikt als achterliggende theorie om te

verklaren waarom waarden binnen identiteiten een rol spelen in besluitvorming van werknemers. Uit



15 semi-gestructureerde interviews met leidinggevende medewerkers en uitvoerende medewerkers
uit acht verschillende afdelingen is naar voren gekomen dat de waarden binnen de groepsidentiteit
een grotere rol lijken te spelen in de keuzes die werknemers maken in situaties met waardenconflicten
dan persoonlijke waarden. Binnen de verschillende afdelingen werd door de respondenten vaak één
specifieke waarde het meest genoemd in de beschrijving van de besluitvorming, terwijl de
persoonlijke waarden hier niet in naar voren leken te komen. In situaties met waardenconflicten lijken
de respondenten dan ook de afweging te maken om de groepswaarden na te streven en worden de
persoonlijke waarden niet nagestreefd. De persoonlijke waarden kwamen voornamelijk terug in
situaties waar onderling overleg plaatsvindt, waarbij het erop lijkt dat deze een rol spelen in het al dan

niet veranderen van het eigen standpunt.
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Bijlage 1a: Beschrijving praktische persoonlijke waarden (Bardi &

Schwartz, 2003).

Power. Social status and prestige, control or dominance over people
and resources (social power, authority, wealth)

Achievement: Personal success through demonstrating competence ac-
cording tosocial standards (successful, capable, ambitious, influen-
tial)

Hedonism: Pleasure and sensuous gratification for oneself (pleasure,
enjoving life)

Stimulation: Excitement, novelty, and challenge in life (daring, a varied
life, an exciting life)

Self-direction: Independent thought and action-choosing, creating, ex-
ploring (creativity, freedom, independent, curious, choosing own
goals)

Universalism: Understanding, appreciation, tolerance and protection
of the welfare of all people and of nature (broadminded, wisdom,
social justice, equality, a world at peace, a world of beauty, unity with
nature, protecting the environment)

Benevolence. Preservation and enhancement of the welfare of people
with whom one is in frequent personal contact (helpful, honest,
forgiving, loyal, responsible)

Tradition: Respect, commitment and acceptance of the customs and
ideas that traditional culture or religion provide the self (humble,
accepting my portion in life, devout, respect for tradition, moder-
ate)

Conformity: Restraint of actions, inclinations, and impulses likely to up-
set or harm others and violate social expectations or norms (polite-
ness, obedient, self-discipline, honoring parents and elders)

Security: Safety, harmony and stability of society, of relationships, and of
self (family security, national security, social order, clean, reciproca-
tion of favors)
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Bijlage 1b: Persoonlijke waarden, zoals vertaald door de onderzoeker.

Macht: sociale status en prestige, controle of dominantie over mensen en middelen (sociale macht,
autoriteit, rijkdom)

Prestatie: persoonlijk succes door competentie te tonen volgens sociale normen (succesvol,
bekwaam, ambitieus, inv|o|edrijk]

Hedonisme: Plezier en zinnelijke bevrediging voor jezelf (plezier, genieten van het leven)

Stimulatie: opwinding, nieuwigheid en uitdaging in het leven (gedurfd, gevarieerd leven, een
spannend leven)

Zelfsturing: Onafhankelijk denken en keuzevrijheid, creéren, verkennen (creativiteit, vrijheid,
onafhankelijk, nieuwsgierig, kiezen eigen doelen)

Universalisme: begrip, waardering, tolerantie en bescherming van het welzijn van alle mensen en
van de natuur (ruimdenkend, wijsheid, sociale rechtvaardigheid, gelijkheid, een wereld in vrede, een
wereld van schoonheid, eenheid met natuur, bescherming van het milieu)

Welwillendheid: Behoud en verbetering van het welzijn van mensen met wie men veel persoonlijk
contact heeft (behulpzaam, eerlijk, vergevingsgezind, loyaal, verantwoordelijk)

Traditie: Respect, inzet en aanvaarding van de gebruiken en ideeén die traditionele cultuur of religie
het zelf verschaffen (nederig, mijn aandeel in het leven accepteren, vroom, respect voor traditie,
gematigdheid)

Conformiteit: terughoudendheid bij acties, neigingen en impulsen die anderen kunnen verstoren of
schaden en sociale verwachtingen of normen schenden (beleefdheid, gehoorzaamheid, zelfdiscipline,
ouders en ouderlingen eren)

Beveiliging: veiligheid, harmonie en stabiliteit van de samenleving, van relaties en van

zelf (gezinsveiligheid, nationale veiligheid, sociale orde, schoon, wederkerigheid van gunsten)
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Bijlage 2: Topiclijst

Introductie:

[Respondent informed consent formulier laten lezen)

Mag ik dit interview opnemen?

Zijn uw rechten als respondent voor u duidelijk geworden?

Situgties met confiicterende woarden:

Kunit u mij meenemen door een gemiddelde werkdag? Wat zijm uw werkzaamheden?

Wat zijn situaties waarin u het lastig vindt {of vond) om een keuze te maken, of situaties waar regels
niet genceg sturing bieden, ruimte voor interpretatie toslztan?

Groepsidentiteit:

Wat vindt u van het team waarin u werkt? Hoe is de band met u collega’s?

Zou u uw team als een hecht team beschrijven? Kunt u een voorbeeld noemen waaruit dit blijkt?
Wat is/ zijn belangrijke waarde|n) binnan ww team/ afdeling?

5tel dat uw collega met een van de situaties geconfronteerd wordt die u zojuist schetste, wat zou die
persoon dosn volgens u?

Persooniijke wagrden:

Wat vindt u zelf belangrijke waarden in uw leven buiten het werk om?

Kunit u een voorbeeld noemen van een concrete handeling waaruit dit blijkt?
Wat wilt u in het leven nastreven?

Besluitvarming:

In de situaties die wij net besproken hebben, situaties waar geen duidelijke richtlijnen voor bestaan/
wraar waarden conflicteren, welk besluit neemt u of zou u nemen?

Hoe bent u tot dit besluit gekomen? Kunt u mij bij de hand nemen en het proces toelichten?

Indien door de respondent niet genoemd: Was er in de besluitvorming vanuit de
werkomegeving enige mate van druk om =en bepaalde keuze te maken in uw besluitvorming?
Zo ja, hoe uitte zich dat?

Indien door de respondent niet genoemd: In hoeverre staat u zelf altijd achter de keuzes die
u mazkt of heeft gemazkt? (Zow u het z2If anders doen zls u helemaal wrij stond in uw
keuza?)

Alz vervolg op de vorige twee vragen:

Terugkijkende naar de besluiten die u heeft genomen, in hoeverre houdt u bij uw besluiten rekening
met eerder genomen bezlissingen? Kunt u hier een voorbeeld van noemen? (Indien nodig
doorvragen naar consistentie of juist afwiszeling)

Afronding:

Bedanken. Heeft u nog vragen? Zijn er nog dingen waar wij het niet over gehad hebben en die u toch
kwdjt wilt? Wilt u het transcript van dit interview nog inzien?



Bijlage 3: Bericht op het intranet voorafgaand aan het benaderen van

individuele respondenten
Beste collega's,

Naast dat ik hier voor 1,5 dag werk (op R&D), ben ik ook bezig met afstuderen in de richting van HRM. Voor mijn
masterthesis ben ik bezig met inzicht krijgen in jullie dagelijkse werkzaamheden. Ergens in de komende weken zal
ik een aantal van jullie benaderen om een kort interview van ongeveer 20 minuten af te laten nemen.

Het zou fijn zijn als ik zo veel mogelijk interviews voor 26 juni heb afgenomen. Als je graag wilt deelnemen, mag je
mij natuurlijk altijd een mailtje sturen. Deelname aan deze interviews is volledig vrijwillig. Toch denk ik dat het
voor P-services en voor jullie allemaal wellicht wat moois kan opleveren als veel mensen willen deelnemen.

Wat voornamelijk ter sprake zal komen in de interviews is: wat je dagelijkse werkzaamheden zijn. Waarover je
beslissingen moet nemen en op basis waarvan je deze beslissingen neemt. Hierbij gaat het vooral om situaties
waarin je (met betrekking tot jouw werkzaamheden) keuzes moet maken omtrent het ‘goed werkgeverschap’ en
de winst van het bedrijf. Door meer inzicht hierin te krijgen kan nagedacht worden over manieren waarop wij
elkaar beter kunnen ondersteunen in het maken van beslissingen.

De interviews worden door mij opgenomen, zodat ik kan uittypen wat allemaal gezegd is (anders moet ik alles
onthouden en dat is een beetje moeilijk). In de uitgetypte stukken zorg ik ervoor dat jullie allemaal anoniem zijn,
zodat niet direct duidelijk is wie wat heeft gezegd.

Ik hoop dat door dit berichtje een hoop mensen enthousiast zijn geworden. Mocht je al zeker weten dat je mee
wilt doen of nog vragen hebben, benader mij gerust! Anders word je wellicht vanzelf door mij benaderd.
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Bijlage 4: Informed Consent formulier

Informed Consent Formulier

Tijdens dit onderzoek zal een poging gedaan worden om meer inzicht te krijgen in hoe werknemers
besluiten maken in situaties met conflicterende organisatiewaarden. Om dit te kunnen bereiken zal
de onderzoeker vragen stellen over de huidige werkzaamheden, de besluiten die de respondent
(uzelf) neemt, de waarden die de respondent zelf heeft en de waarden binnen de groep waarin de
respondent werkt. De inhoud van de hierboven genoemde onderwerpen is flexibel doordat dieper
ingegaan wordt op de informatie die de respondent tijdens het interview geeft.

De deelname aan dit onderzoek is op vrijwillige basis. De respondent wilt zelf deelnemen aan dit
onderzoek en mag op geen enkele manier gedwongen worden. Daarnaast betekent dit dat de
respondent op elk gewenst moment mag stoppen met het interview. Als er vragen zijn waarop de
werknemer geen antwoord wilt geven, dan mag de werknemer dit aangeven. De onderzoeker zal dan

de vraag overslaan.

Tijdens het interview wordt gebruik gemaakt van opnameapparatuur. De opnames worden gebruikt
om de gehele interviews uit te typen. Deze uitgetypte versies van het interview (de transcripten)
worden gebruikt om de interviews te analyseren. De informatie die de werknemers geven zal zo veel
mogelijk anoniem gemaakt worden, waardoor het niet direct teruggeleid kan worden tot het individu
die de specifieke informatie heeft gegeven. Het uiteindelijke resultaat zal ook teruggekoppeld
worden aan de betreffende organisatie om zo wellicht verdere beleidsvorming mogelijk te maken.
Daarnaast kunnen mogelijk geanonimiseerde fragmenten uit de interviews in het onderzoeksverslag
geciteerd worden. Dit onderzoeksverslag is te vinden in het openbare scriptiearchief van de
Universiteit Utrecht.



Bijlage 5: Codeboom

% Name
& () Besluitvorming
(©) Bereid om mening aan te passen
() Besluitvorming per casus
(O Draagviak zoeken
© Eénlijn in besluitvorming
() Praktische oplossingen
() Veilige keuzes maken
() Zelf niet achter besluit
& () Complexe wet-regelgeving
() Scheiding payroll en uitzenden
& () Eerijkheid
(O Duidelijke en open communicatie
(0 Groepswaarde eerlijkheid
() Rechtvaardigheid
& () Gevormd door de afdeling
() Groep streeft hetzelfde na
() Persoon past bij werk
() Zelfde keuze als groepslid

&) Persoonlijke waarden
& (@) Fatsoen hebben

() Gelukin het leven
(©) Sociaal zijn belangrijk
(©) Zorgen voor een ander

& [ Jezelf ontwikkelen belangrijk

() Ambitieus persoon
Q) Efficiéntie
() Prestatiegericht
() Zelfsturing
=) Waardenconflicten

(0) Goed werkgeverschap
& () Klantbelang
(O Commercieel belang vs. continuiteit
() Inschaling werknemer obv info van klant
(O Kiantbelang belangrijk
(O Regulier bedrijf goed voor werknemer
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= () Waardenconflicten
(0) Goed werkgeverschap
& () Klantbelang
(©) Commercieel belang vs. continuiteit
() Inschaling werknemer obv info van klant
() Klantbelang belangrijk
~(0) Regulier bedrijf goed voor werknemer
2 () Kiantbelang vs. werknemerbelang
(O Kiant wilt zo laag mogelijk
&) Sales tegenover rest

(©) Accountmanager veel macht
() Sales belang klant



