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De huidige economische crisis zet het commitment van medewerkers behoorlijk onder

druk. Managers verlengen arbeidscontracten niet of moeten zelfs mensen ontslaan om een

faillissement te voorkomen en als organisatie te overleven. De onzekerheid die dat veroorzaakt

bij medewerkers trekt ook een zware wissel op het psychologisch contract, het geheel van

ongeschreven onderlinge verwachtingen betreffende (ontwikkelings)mogelijkheden, rechten

en plichten. Aan het management de taak om ook ten tijde van crisis alles te doen om dit

psychologisch contract te verstevigen. Twee interessante creativiteitstechnieken kunnen daarbij

behulpzaam zijn.

et psychologisch contract heeft be-

trekking op de vaak impliciete ver-

wachtingen aangaande de relaties
met anderen in een onderneming. Ook al
staat het niet op papier, het is een cruciale
factor voor gedrag van mensen in organi-
saties. Schending van het psychologisch
contract wordt meestal dan ook als zeer
kwetsend ervaren.‘lk voel me afgedankt, bij
het grof vuil gezet; duidt vaak niet alleen op
een zakelijke regeling die is getroffen, maar
ook en vooral op hoe het management on-
verwacht kil met de betrokken medewerker
is omgegaan. Kennelijk zijn onuitgesproken

billijkheidsnormen overschreden, wat pijn-
lijk is voor zij die vertrekken, maar direct een
negatieve uitwerking kan hebben op de be-
trokkenheid en motivatie van de achterge-
bleven medewerkers. In een aantal situaties
staat het psychologisch contract ven mede-
werkers met hun organisatie al gauw onder
druk (zie kader).

Verschillende psychologische
contracten?

Uit het voorafgaande zou opgemaakt kun-
nen worden dat iedereen in de organisatie
hetzelfde verwacht bij een psychologisch
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contract. De werkelijkheid is gecompliceer-
der omdat elke medewerker een eigen in-
vulling geeft aan dit contract. In grote lijnen
wordt wat dit betreft vaak een onderscheid
gemaakt tussen ‘verbonden’ en ‘geboeide’
Verbonden

hechten vooral aan de organisatie als leef-

medewerkers. medewerkers
en werkgemeenschap, waarmee zij vaak een
stabiel, gevoelsmatig psychologisch con-
tract hebben. Geboeide medewerkers gaan
eerder voor de deal die zij hebben gemaakt
met de organisatie; zij hebben dan ook een
meer ‘gecalculeerd contract. Op basis van
deze indeling valt al enigszins te voorspellen
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Type medewerkers en hun psychologisch contractbreuken

Kernelement psychologisch contract

Geloof; geboden, (levens)overtuigingen, mantra’s,
Familie; geborgenheid, sociale binding, netwerk,
diepgaande persoonlijke contacten, verbondenheid

Podium; emotionele binding met het vakgebied,
professionele uitdaging, ontplooiing, beroepstrots,

Arena; uitdagingen, scores, kicks, bekers, prestaties,
verbeteringen, publieke erkenning en succes

Speelplaats; plezier, opwinding, afwisseling,
afleiding spanning nieuwe speeltjes (gadgets)

Markt; aanbieding, kloppend maken van de reken-
som, vraag en aanbod afstemmen, spreadsheets van
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Grootste risico op psychologische contractbreuk

Ontzieling; verandering van missie, cultuur en
kernwaarden, verlies van geloofwaardigheid

Vervreemding; verhuizingen, opsplitsen van
afdelingen, minimaliseren van collegiaal contact,
ontslaan van naaste collega’s

Vervlakking; door kostenreductie afbreuk profes-
sionele kwaliteit, vercommercialisering, bulkwerk en
routine

Degradatie; door afnemende resultaten zakken
op de top 10 van bedrijven, verslechtering imago,
waardevermindering en neergang

Versobering; door introductie no-nonsense beleid,
bezuinigen op alle extra’s, feesten, enz.

Opoffering; door te weinig zicht op perspectief,
materiéle offers moeten brengen om crisis te boven
te komen

welke mensen bij een bepaalde verandering
in een onderneming als eerste dreigen af te
haken. Maar al zijn de meeste medewerkers
grof genomen typeren als ‘verbonden’ of
‘geboeid; feitelijk wordt hun psychologisch
contract gekenmerkt door een mix van bin-
dingen. Dat betekent dat bovengenoemde
tweedeling zeker een verfijning behoeft (zie
tabel).

Het psychologisch contract
versterken

Het management kan tot op zekere hoogte
structureel rekening houden met de ver-
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schillende psychologische contracten. Be-
langrijke factor is uiteraard de inhoud en
soliditeit van het psychologisch contract
van het management zelf. Verder valt met
behulp van de schematische weergave van
typen medewerkers (zie tabel) in ieder geval
vrij vlot te bepalen wie bij welke verande-
ring het pand snel gaat verlaten of mentaal
afhaakt, en wie er nog een schepje bovenop
zal doen. Ook onder moeilijke omstandighe-
den is het zaak dat de betrokkenheid en cre-
ativiteit van medewerkers blijft verzekerd.
Dus is het van belang het psychologisch
contract met en van medewerkers voortdu-
rend te onderzoeken en te verstevigen.

De twee werkvormen (zie kaders) kunnen
hier in algemene zin een bijdrage aan leve-
ren.
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Wat doen tegenslagen met een managementteam?

Wat veroorzaakt haarscheuren in het psychologisch contract?

Veranderingen of crises « Schijninspraak: ‘All pigs are equal buts some are more equal...
« Verandering van corporate identity, van cultuur en kernwaar- Als medewerkers verwachten meer invloed te krijgen dan
den door fusies of overnames. werkelijk wordt toegestaan.

+ Veranderende werkomstandigheden, nieuwe werkwijzen,
zoals het wegnemen van verantwoordelijkheden en vrijheden.  Onbalans in wederkerigheid

« Slechte communicatie bij het treffen van noodmaatregelen, « Als de wederkerigheid te lang uitblijft in de ogen van een van
bijvoorbeeld loonsverlaging, arbeidsduurverkorting. beide partijen. Bijvoorbeeld iemand die door drukte stelsel-
« Onvoldoende participatie bij het oplossen van problemen, matig overwerkt en zich flexibel toont, verwacht ook flexibel
ontmoedigen van initiatief en creativiteit. gedrag van het management. Of sociale vergelijking: ‘Mijn
bijdrage is groter dan die van collega X, maar hij of zij verdient
Creéren van valse verwachtingen veel meer. Ik investeer in deze organisatie, wat investeert deze
« Bij aanname irreéle verwachtingen scheppen; een te kleurig organisatie nog in mij?’

plaatje neerzetten bij werving en selectie, te weinig door-
stroom of weinig perspectief op ontwikkeling.

1. Indringende betrokkenheid creéren; beroeren en inspireren
(Bewerking van de Werkvorm ‘Het filmfragment’)

2. Aanmoedigen van creativiteit door kijkverbredende acties
(Bewerking van de Werkvorm ‘Kijkje in een andere wereld’)
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