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Verschillen ouderen en jongeren in hun verwachtingen van hun

werkgever? En reageren zij anders op breuk of vervulling van deze

verwachtingen? In dit artikel beschrijven wij twee studies die

antwoord geven op deze vragen.
Mandy van der Velde & Matthijs Bal

De gemiddelde leeftijd van werknemers op de
Nederlandse arbeidsmarkt stijgt snel. Enerzijds
bereikt de babyboomgeneratie de pensioenge-
rechtigde leeftijd, anderzijds zijn in de afgelopen
decennia de geboortecijfers gedaald. Daardoor is
de beroepsbevolking de afgelopen jaren gemid-
deld ouder geworden. Omdat er minder jongeren
de arbeidsmarkt betreden, wordt het voor organi-
saties steeds moeilijker om nieuw personeel aan
te trekken en richten zij steeds meer de aandacht
op het behouden en motiveren van het huidige
personeel. Daaronder valt ook het behouden van
oudere werknemers. Er is echter nog maar weinig
bekend over hoe ouderen gemotiveerd worden in
het werk en hoe zij in hun relatie met de organi-
satie verschillen van jongere medewerkers. Mis-
schien hebben zij andere verwachtingen van hun
werkgever dan jongeren en reageren zij anders op
wat organisaties aanbieden om hun personeel
gemotiveerd en productief te houden.

Wij beschrijven eerst het psychologisch contract
tussen de werkgever en werknemers. Vervolgens
gaan we in op leeftijdsverschillen in het psycho-
logisch contract en bespreken we twee studies die
wij hebben uitgevoerd om deze verschillen te
onderzoeken. We bespreken hoe jongeren van
ouderen verschillen in datgene wat ze verwach-
ten van de werkgever en hoe ze verschillen in
hun reacties op vervulling van deze verwachtin-
gen (studie I). Vervolgens beschrijven we hoe ze
hun eigen verplichtingen ten opzichte van de
organisatie zien (studie 2). We sluiten het artikel
af met aanbevelingen voor de praktijk.

Het psychologisch contract

Het psychologisch contract bestaat volgens Rous-
seau (1995) uit de individuele overtuigingen over
de wederzijdse verplichtingen tussen werkgever
en werknemer. Deze verplichtingen gaan niet
alleen over wat in het formele arbeidscontract
wordt beschreven (zoals werkuren en salaris),
maar juist ook over de niet-geschreven, subjec-
tieve verplichtingen. Wij gaan hier uit van de
werknemer die wederzijdse verplichtingen ervaart
tussen hem (ook: haar) en de organisatie. Speci-
fiek gaan wij in op psychologisch contractbreuk;
dit komt voor wanneer de werknemer het gevoel
heeft dat de werkgever zijn verplichtingen niet
is nagekomen. Bij contractbreuk voelt men zich
verraden, teleurgesteld, boos en gefrustreerd ten
opzichte van de organisatie (Morrison & Robin-
son, 1997). Eerder onderzoek heeft laten zien dat
contractbreuk samenhangt met diverse werkuit-
komsten, zoals minder werktevredenheid, min-
der betrokkenheid en vertrouwen in de organi-
satie, en minder toegewijd gedrag zoals lagere
prestaties en een hoger verzuim en verloop (zie
voor een meta-analyse Zhao, Wayne, Glibkowski
& Bravo, 2007). Maar diverse onderzoekers geven
ook aan dat de relaties tussen contractbreuk en
deze uitkomsten worden beinvloed door indivi-
duele verschillen, waaronder leeftijd (Farr &
Ringseis, 2002; Zhao et al., 2007).

Leeftijd en inhoud van het
psychologisch contract

Jongeren hebben vaak andere verwachtingen van
hun werkgever dan ouderen (Schalk, 2004). Ter-
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wijl jongeren zich voorbereiden op hun toekomst
en een carriére op willen bouwen, zijn ouderen
vaak meer gericht op behoud van de huidige po-
sitie en functioneren. Ouderen hechten meer aan
de bestaande relaties met anderen. Wanneer zij
psychologisch contractbreuk ervaren, willen zij
- meer dan jongeren - de huidige relatie met de
organisatie behouden. Bovendien zullen ouderen
beter zijn in het reguleren van hun emoties wan-
neer contractbreuk optreedt. Jongeren komen
met hoge verwachtingen de arbeidsmarkt op en
zij zullen zeer teleurgesteld zijn wanneer de
werkgever niet in staat blijkt om aan alle ver-
wachtingen te voldoen en dus het psychologisch
contract breekt. Als gevolg reageren zij heftiger
dan ouderen.

Ook hebben jongeren meer mogelijkheden op de
arbeidsmarkt. Het is voor hen eenvoudiger om
een nieuwe baan te vinden en daarom is het min-
der erg om niet zo betrokken te zijn bij de werk-
gever. Voor ouderen is het moeilijker om een
nieuwe baan te vinden en ook om die reden zijn
zij meer gericht op het in stand houden van een
positieve relatie met hun huidige organisatie,
zelfs al wordt het psychologisch contract ge-
schonden.

Wij onderscheiden twee soorten werkgeversver-
plichtingen waarbij ouderen van jongeren kun-
nen verschillen: verplichtingen ten aanzien van
ontwikkelingsaspecten in het werk (het aanbie-
den van cursussen, training en loopbaanbegelei-
ding) en verplichtingen ten aanzien van sociaal-
emotionele aspecten, waarmee de organisatie
zich bereid toont tot investeren in de relatie met

de werknemer (bijvoorbeeld een respectvolle
behandeling, vrijheid in het werk en een goede
werk-privé balans).

Wij verwachten dat jongeren vooral het eerste
soort verplichtingen belangrijk zullen vinden en
ouderen het tweede soort. Ook verwachten wij
dat vervulling van ontwikkelingsgerelateerde
verplichtingen zorgt voor hogere bevlogenheid
en lagere verloopintentie onder de jongeren dan
onder ouderen het geval is. Bevlogenheid wordt
gedefinieerd als ‘de mate waarin men energiek in
en trots op het werk is’, en verloopintentie wordt
gedefinieerd als ‘de mate waarin men op zoek is
naar een nieuwe baan buiten de organisatie’. Voor
sociaal-emotionele aspecten verwachten wij juist
een sterker effect voor ouderen, omdat deze as-
pecten belangrijker zijn voor ouderen. Wanneer
ze in hoge mate aanwezig zijn, verhoogt dit de
bevlogenheid en verlaagt dit de verloopintentie.

Ons onderzoek: Studie 1

Om deze verwachtingen te onderzoeken deden
wij een longitudinaal onderzoek onder 240 tijde-
lijke en vaste werknemers van een risicoverzeke-
ringsmaatschappij. Zij vulden twee keer een vra-
genlijst in, met een jaar tijd ertussen, om zo de
effecten over de tijd heen te kunnen meten. Tij-
dens de eerste meting werden werkgeversver-
plichtingen gemeten, en een jaar later de mate
waarin deze verplichtingen waren vervuld (in-
clusief bevlogenheid en verloopintentie).

Uit de analyses bleek dat ouderen (ouder dan 50
jaar) minder werkgeversverplichtingen waarna-
men ten aanzien van hun ontwikkeling dan jon-
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geren (jonger dan 35 jaar). Voor sociaal-emotio-
nele verplichtingen vonden wij echter geen
verschil; dat is even belangrijk voor jongeren als
voor ouderen. Ook vonden wij dat, wanneer
werknemers hogere vervulling van ontwikke-
lingsgerelateerde aspecten waarnamen, dit ster-
kere effecten had op zowel bevlogenheid als ver-
loopintentie onder jongeren dan onder ouderen.
Wanneer jongeren geen ontwikkelingsmogelijk-
heden aangeboden krijgen, is een jaar later hun
bevlogenheid lager en hun verloopintentie hoger
dan die van ouderen.

Voor sociaal-emotionele vervulling lag dit minder
eenduidig. Voor jongeren die weinig verwacht-
ten, had vervulling van sociaal-emotionele ver-
plichtingen de sterkste effecten op bevlogenheid.
Terwijl wij juist sterkere relaties onder oudere
werknemers hadden verwacht. Voor verloopin-
tentie vonden wij geen verschillen tussen jonge-
ren en ouderen in hun reactie op sociaal-emotio-
nele vervulling.

Samengevat tonen de resultaten aan dat voor ont-
wikkelingsgerelateerde verplichtingen jongeren
hogere verwachtingen hebben. Ook voelen zij
een sterkere betrokkenheid bij de organisatie
wanneer zij ontwikkelingsmogelijkheden krijgen
aangeboden. Voor sociaal-emotionele aspecten
werden weinig effecten gevonden. Hoewel oude-
ren meer gericht zijn op sociaal-emotionele as-
pecten in de relaties met anderen, speelt in wer-
kelijkheid ook de context een rol. Omdat ouderen
te maken kunnen hebben met stereotyperingen
en verminderde kansen op de arbeidsmarkt, is
een mogelijke verklaring van de resultaten dat zij
minder hoge verwachtingen hebben van de soci-
aal-emotionele aspecten in hun relatie met de
werkgever. Omdat het voor oudere werknemers
immers lastig is om een nieuwe baan te vinden,
nemen zij met minder genoegen dan zij op basis
van hun behoeftes zouden willen.

Studie 2: leeftijd en reciprociteit in
het psychologisch contract

Zoals Rousseau (1995) aangeeft, bestaat het psy-
chologisch contract uit wederzijdse verplichtin-
gen tussen werkgever en werknemer. Er is echter
nog maar weinig onderzoek gedaan naar de vraag
hoe het precies zit met werknemersverplichtin-
gen. De focus van psychologisch contractonder-
zoek heeft voornamelijk op contractbreuk door
de werkgever gelegen. Werkgevers proberen er
met beloftes aan de werknemer voor te zorgen
dat de werknemer verplichtingen voelt ten aan-
zien van de organisatie, loyaal is en zich inzet
voor de organisatie. Dus werknemers zijn bereid
zich in te zetten voor de organisatie wanneer zij
weten dat de organisatie zich ook aan hen ver-
plicht voelt te zorgen voor goede arbeidsvoor-
waarden. Er is dus sprake van wederkerigheid

(‘reciprociteit’) in de inzet van de organisatie en
de werknemer. Empirisch bewijs voor het bestaan
van deze reciprociteitnorm van het psychologisch
contract is al eerder gevonden (Dabos & Rous-
seau, 2004). De vraag is nu of dit voor jongeren
en ouderen in verschillende mate geldt.
Daarom hebben wij, naast de twee eerder ge-
noemde werkgeversverplichtingen een vervolg-
studie gedaan (Bal, 2009) waarin we drie soor-
ten werkgeversverplichtingen onderzochten:
economische werkgeversverplichtingen (attrac-
tief salaris met gunstige arbeidsvoorwaarden
(Rousseau, 1995)), sociaal-emotionele en ont-
wikkelingsverplichtingen. Wij onderzochten
hoe deze werkgeversverplichtingen samenhan-
gen met waargenomen werknemersverplichtin-
gen. Ten eerste refereren inrol verplichtingen
aan verplichtingen die tot de kerntaken behoren
in het werk: hard werken en goed samenwerken
met collega’s. Extrarol verplichtingen houden
verplichtingen in die buiten de formele taakom-
schrijving vallen en zaken bevatten als: flexibel
zijn in werkuren, flexibel zijn over wat wel en
niet deel uitmaakt van het werk en vrijwillig
taken uitvoeren die formeel geen deel uitmaken
van het werk. Ten slotte houden high perfor-
mance verplichtingen alle verplichtingen in ten
aanzien van inzet voor de organisatie als geheel,
waaronder het zoeken naar manieren om kosten
te besparen en het zoeken naar manieren om
werkmethoden te verbeteren.

We hebben een vragenlijst uitgezet onder tijde-
lijke werknemers. Wij kozen deze groep omdat
werkgevers juist aan tijdelijke werknemers belof-
tes doen om hen te motiveren zich in te spannen
voor hun organisatie. Daarom is het psycholo-
gisch contract tussen de werkgever en werkne-
mer van belang onder tijdelijke werknemers.
De vragenlijst werd door 116 medewerkers van
een technisch bedrijf ingevuld en door 176 mede-
werkers van een uitzendbureau voor 65-plussers
die langdurig (langer dan een jaar) voor eenzelfde
organisatie werken. In de analyses controleerden
we op verschillen tussen de organisaties en het
type contract dat de werknemers hebben.

Verplichtingen

Uit de resultaten van de multipele regressieana-
lyses blijkt dat de relaties tussen ontwikkelings-
gerelateerde werkgeversverplichtingen en werk-
nemersverplichtingen significant sterker zijn
voor jongeren dan voor ouderen. Vooral wanneer
jongeren geen ontwikkeling krijgen, voelen zij
minder verplichtingen ten aanzien van de orga-
nisatie dan ouderen. Voor sociaal-emotionele
verplichtingen zijn inderdaad sterkere verbanden
voor ouderen dan voor jongeren. Ten slotte blijkt
dat vervulde economische werkgeversverplich-
tingen significant sterkere relaties met werkne-
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mersverplichtingen hebben voor jongeren dan
voor ouderen. Dit geldt voornamelijk voor extra-
rol verplichtingen en high performance verplich-
tingen.

Samengevat laat deze studie zien dat jongeren
zich over het algemeen meer verplicht voelen ten
aanzien van de organisatie wanneer zij ontwik-
keling en gunstige arbeidsvoorwaarden krijgen
aangeboden. Voor ouderen geldt dat werknemers-
verplichtingen worden gestimuleerd wanneer
hun sociaal-emotionele relatie met de organisatie
wordt onderhouden. Deze verschillen tussen jon-
geren en ouderen zijn het sterkst voor extrarol
en high performance verplichtingen; voor inrol
verplichtingen zijn geen sterke verschillen tus-
sen jongeren en ouderen te constateren. Omdat
erin inrol verplichtingen weinig speelruimte zit
en mensen zich vanwege mogelijke sancties van-
uit de organisatie niet zo maar minder inzetten
om hun primaire taken uit te voeren, is er meer
flexibiliteit in de werknemersverplichtingen die
niet als standaard worden gezien. De studie toont
aan dat wanneer werknemers menen dat wordt
voldaan aan hun werkgerelateerde behoeftes, zij
zich meer verplicht voelen om zich in te zetten
voor de organisatie. Juist in de huidige tijd wordt
van werknemers verwacht dat zij pro-actief zijn,
zich inzetten buiten datgene dat formeel van hen
gevraagd wordt, en creatief en innovatief zijn in
hun werk. Om dit te stimuleren kunnen werkge-
vers verschillende middelen gebruiken om werk-
nemers te motiveren.

Het psychologisch contract:
verschillen jongeren en ouderen?
Leeftijd kan op verschillende wijzen het psycho-
logisch contract beinvloeden. Ten eerste zijn ont-
wikkelingsgerelateerde aspecten belangrijker
voor jongeren dan voor ouderen. In lijn met on-
derzoek waarin is aangetoond dat ouderen min-
der ontwikkelingsmogelijkheden krijgen aange-
boden, toont het huidige onderzoek aan dat
ouderen deze waarden als het ware ‘geinternali-
seerd” hebben: in hun psychologisch contract met
de organisatie worden ontwikkelingsmogelijk-
heden, cursussen en loopbaanbegeleiding buiten
beschouwing gelaten en vinden zij ook dat de
organisatie niet verplicht is om hen dit aan te
bieden. Dit betekent echter niet dat de behoefte
ontbreekt; bovendien lijkt het zo te zijn dat ou-
deren, wanneer zij zich niet meer ontwikkelen
in hun werk, hun ontwikkelingsmogelijkheden
elders zoeken. Zo kan het volgen van een filoso-
fiecursus in de vrije tijd in de behoefte aan men-
tale ontwikkeling voorzien.

Ten tweede zijn de relaties tussen werkgevers-
verplichtingen en werknemersverplichtingen
verschillend voor jongeren en ouderen. Waar voor

jongeren geldt dat werknemersverplichtingen
voornamelijk gestimuleerd worden door het aan-
bieden van gunstige financiéle arbeidsvoorwaar-
den en ontwikkeling, geldt voor ouderen dat de
sociaal-emotionele aspecten in het werk de waar-
genomen werknemersverplichtingen bevorde-
ren. Terwijl de reciprociteitnorm leert dat men-
sen gemotiveerd zijn om iets terug te doen voor
een andere partij als die hen op een bepaalde
wijze heeft beloond, toont het huidige onderzoek
aan dat dit nog sterker het geval is wanneer de
organisatie voldoet aan de specifieke leeftijdsge-
relateerde behoeftes van de werknemer.

Aanbevelingen voor de praktijk

De snelle vergrijzing is een van de belangrijkste
veranderingen op de Nederlandse arbeidsmarkt.
Organisaties zullen zich moeten aanpassen. Nu
het niet meer vanzelfsprekend is dat ouderen met
vervroegd pensioen gaan, wordt het in de toe-
komst moeilijker om goed opgeleid nieuw perso-
neel te werven. Echter, nog maar weinig organi-
saties bereiden zich voor op het feit dat de
gemiddelde werknemer ouder is dan voorheen.
Ons onderzoek toont aan dat jongeren en oude-
ren de relatie met de organisatie verschillend
beleven. Bovendien blijkt dat oudere werknemers
loyaler zijn ten opzichte van de organisatie.

Ten eerste is het natuurlijk belangrijk voor orga-
nisaties om contractbreuk zoveel mogelijk te
voorkomen, aangezien het samenhangt met di-
verse negatieve werkuitkomsten, zoals vermin-
derde werktevredenheid, betrokkenheid, ver-
trouwen en prestaties. Door het scheppen van
realistische verwachtingen onder werknemers
kan contractbreuk voorkomen worden.

Onze resultaten laten zien dat jongeren sterker
op psychologisch contractbreuk reageren dan ou-
deren. In de huidige tijd, waarin het door de eco-
nomische crisis moeilijker is geworden voor or-
ganisaties om hun beloftes na te komen en aan
alle verplichtingen te voldoen, ervaren veel werk-
nemers psychologisch contractbreuk. Omdat ou-
dere werknemers stabielere mentale modellen
hebben van hun psychologisch contract met de
organisatie, is het waarschijnlijk dat ouderen ook
nu minder sterk reageren op contractbreuk dan
jongeren.

Het onderzoek heeft verder aangetoond dat jon-
geren andere verwachtingen hebben van de
werkgever dan ouderen. Met name verwachtin-
gen over ontwikkelingsmogelijkheden worden
minder met het toenemen van de leeftijd. Voor
organisaties kan dit een belangrijk aanknopings-
punt zijn, wanneer er vanuit de maatschappij
druk wordt gelegd om mensen langer aan het
werk te houden. Onderzoek heeft aangetoond dat
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wanneer men op de lange duur gemotiveerd aan
het werk wil blijven, blijvende ontwikkeling (bij-
voorbeeld in de functie) een voorwaarde is (Mau-
rer, Weiss & Barbeite, 2003). Bovendien wordt
het zijn van een ‘lerende organisatie’ geassocieerd
met betere organisatieprestaties. Omdat wij in
het onderzoek duidelijke aanwijzingen vonden
dat ouderen lagere verwachtingen hebben over
het aanbod van ontwikkelingsmogelijkheden en
het ook minder belangrijk vonden, is het voor
organisaties zaak om hun werknemers te over-
tuigen van de noodzaak om zich te blijven ont-
wikkelen. Zeker nu vervroegde uittreedregelin-
gen worden geschrapt en er wordt gediscussieerd
over het verhogen van de pensioenleeftijd. Om
gevarieerd werk te kunnen doen, zijn opties als
een tweede loopbaan, omscholing en bijspijker-
cursussen geschikte maatregelen om medewer-
kers langdurig inzetbaar te houden. Daarnaast is
het voor organisaties ook belangrijk om te inves-
teren in de relatie met oudere werknemers, zodat
zij een positieve werksfeer ervaren waarin zij
optimaal kunnen blijven presteren. Dat betekent
dat zij met respect behandeld willen worden, en
voldoende vrijheid in het werk willen hebben om
creatief te kunnen zijn en hun werk te kunnen
afstemmen op de rest van hun leven (waaronder
bijvoorbeeld de zorg voor ouders en kleinkinde-
ren kan vallen). Hierdoor worden oudere werk-
nemers bij de organisatie betrokken en voelen zij
zich er meer verbonden mee.

Voor organisaties is het belangrijk zich te realise-
ren dat het gedrag van jongere werknemers voor-
al wordt gestuurd door datgene wat de organisatie
doet: wanneer de organisatie gunstige arbeids-
voorwaarden, ontwikkelingsmogelijkheden en
aantrekkelijke compensatie aanbiedt, zullen jon-
geren gemotiveerder zijn in het werk en is de
kans groter dat jongeren bij de organisatie willen
blijven. Voor oudere werknemers geldt dit min-
der; hun gedrag is minder athankelijk van hoe zij
worden behandeld door de organisatie. Daarom
is het belangrijk voor jongeren dat zij een psycho-
logisch contract hebben waarin de organisatie
investeert in de werknemer, zodat jongeren zich
inzetten voor de organisatie. Voor ouderen is
het belangrijk dat zij met respect en eerlijk
behandeld worden ten opzichte van andere werk-
nemers.

Voor veel organisaties ligt de focus op het ont-
wikkelen van jongere werknemers, door het aan-
bieden van opleidingen en trainingen en het
scheppen van mogelijkheden om te groeien in de
functie en naar hogere functies. Voor oudere
werknemers is er daarentegen vaak sprake van
het bereiken van een carriéreplateau: er is schijn-
baar geen mogelijkheid om door te groeien in de
organisatie. Zij krijgen dan ook geen ontwikke-
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lingsmogelijkheden meer aangeboden en de or-
ganisatie geeft weinig blijk van investeringen in
de relatie met de oudere werknemer. Toch is het
zo dat oudere werknemers het meest gemoti-
veerd zullen zijn, wanneer zij zich gewaardeerd
en gerespecteerd voelen. ®
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