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Is een tevreden werknemer ook een
productieve werknemer?

Nico W. VanYperen en I.J. Annemarie de Jong*

Uitgangspunt van het onderhavige onderzoek was het gebrek aan empirische aanwijzingen
voor de intuitief aansprekende relatie tussen werktevredenheid en werkprestaties. Veron-
dersteld wordt dat dit te maken heeft met de wijze, waarop werkprestaties in het algemeen
worden gedefinicerd en gemeten. De hypothese in het onderhavige onderzoek is dat werk-
tevredenheid samengaat met meer ‘Organizational Citizenship Behavior' (0C8), en in veel
mindere mate met traditionele ‘in-role-werkprestaties. De steekproef bestaat uit 26 mede-
werkers van een adviesbureau. OCB blijkt inderdaad gerelateerd te zijn aan werktevreden-
heid, vooral aan tevredenheid met de leiding en het salaris. Echter, er blijkt ook een duidelijk
verband te bestaan tussen tevredenheid en een min of meer ‘objectieve’ maat die de formele
werkprestaties representeert. Bovendien hangen formele werkprestaties en OC8, beide ge-
meten aan de hand van oordelen van leidinggevenden, sterk met elkaar samen. Wellicht
heeft dit te maken met de specifieke onderzoeksgroep die relatief veel vrijheidsgraden heeft
met betrekking tot de werkuitvoering, waardoor het onderscheid tussen 0c8 en de formele
werkprestaties vervaagt. Geconcludeerd wordt dat het erop lijkt dat in de hogere functie-
groepen die meer ruimte hebben om taken zelf in te vullen, de kans toeneemt dat een tevre-
den werknemer tevens een productieve werknemer is, met betrekking tot zowel de formele
functie-eisen als OCB.

Trefwoorden: prestatie, arbeidssatisfactie, functievervulling

1 lInleiding

Veel theorieén en modellen in de Arbeids- en Organisatiepsychologie gaan uit van
het adagium dat een tevreden werknemer een productieve werknemer is {Staw,
1986). Daarbij valt te denken aan leiderschapstheorieén die beweren dat een coa-
chende leider, die gebruik maakt van participatieve besluitvorming, meer tevreden
werknemers heeft wat resulteert in een betere productie. Een voorbeeld uit de so-
ciotechniek is het werken met autonome taakgroepen; een taakgroep is dan verant-
woordelijk voor het proces van ontwikkeling tot aflevering van één product. Het
idee erachter is dat wanneer werknemers zelf verantwoordelijk worden gesteld voor
het tot stand komen en goed afleveren van een afgerond en herkenbaar product,
men zich veel meer betrokken voelt bij zijn werk en meer geneigd is inzet te ver-
tonen. Ook in de praktijk volgen managers intuitief de gedachte dat wanneer hun
werknemers zich prettig voelen in hun werk, zij betere werkprestaties zullen le-

veren.

* NW.VanYperen en Annemarie de Jong zijn verbonden aan de Rijksuniversiteit Groningen. Cor-
respondentieadres: Rijksuniversiteit Groningen, Sectie Sociale en Organisatie Psychologie, Grote
Kruisstraat 2/1, 9712 TS Groningen.
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Echter, er is weinig empirische evidentie voor het in eerste instantie zo voor de
hand liggende verband tussen werktevredenheid en werkprestaties. Enige decennia
geleden vond Vroom (1964) een gemiddelde correlatie van r = .14. Recenter vonden
Iaffaldano en Muchinsky (1985) in een meta-analyse praktisch dezelfde gemiddelde
correlatie r = .15). De mate, waarin werknemers tevreden zijn met hun werk blijkt
vrijwel los te staan van de werkprestaties die zij leveren.

Een mogelijke verklaring voor deze lage correlatie tussen werktevredenheid en
werkprestaties is de wijze waarop werkprestaties worden gedefinieerd en gemeten
(Motowidlo & Van Scotter, 1994; Organ, 1988a; VanYperen, 1995). Als indicator voor
werkprestaties worden namelijk veelal maten gebruikt die het in de functiebeschrij-
ving voorgeschreven werkgedrag weerspiegelen. Probleem met dit soort indicatoren
is ten eerste dat dit gedrag per definitie een gelegitimeerde en gesanctioneerde bed-
ding heeft, waardoor werknemers wanneer zij niet voldoen aan de formele eisen,
zichzelf op directe wijze (ernstig) benadelen. Ten tweede wordt veelal impliciet uit-
gegaan van de assumptie dat werknemers te allen tijde in staat zijn harder of min-
der hard te werken of de mogelijkheid hebben de kwaliteit van hun werk te verho-
gen of te verlagen. Echter, vaak is dat niet het geval. Kenmerken van het individu
spelen namelijk een niet te verwaarlozen rol in de totstandkoming van werkpresta-
ties {Staw, 1986). Hierbij moet men denken aan de gelimiteerde capaciteiten van het
individu {(wat met name saillant is bij professionele ‘performers’als musici, acteurs,
en sporters) en de persoonlijkheid en constitutie van de werknemers (bijvoorbeeld:
niet van hard werken houden, recalcitrante persoonlijkheid, lage eigenwaarde, ge-
ring activatie-niveau, slaapbehoefte, enz.).

Ook andere factoren kunnen bij het leveren van prestaties min of meer vastlig-
gen, of althans moeilijk te beinvloeden of te veranderen zijn, zoals de wijze, waarop
het productieproces is georganiseerd (bijv. lopende bandwerk), de afhankelijkheid
van andere personen of afdelingen voor de aanvoer van producten, het tekort schiet-
en van technische apparatuur, de bureaucratische rigiditeit, een gebrek aan materi-
aal of financi€le middelen, zodat men niet vooruit kan, enz. Verondersteld kan dus
worden dat een sterker verband tussen werktevredenheid en werkprestaties zal wor-
den aangetroffen wanneer de indicatoren van de werkprestaties in sterkere mate
worden bepaald door motivationele overwegingen in plaats van door één of meer-
dere van bovengenoemde factoren. Verwacht wordt dat dit het geval is bij werkzaam-
heden die geen onderdeel uitmaken van de formele functieomschrijving, door Bate-
man en Organ (1983} ‘Organizational Citizenship Behavior’ (0CB) genoemd’. Onder
dit aspect van de werkprestatie wordt spontaan gedrag verstaan dat geen onderdeel
uitmaakt van de formele taakomschrijving, op basis van vrijwilligheid wordt ver-
toond en noodzakelijk is voor het effectief functioneren van de organisatie (Katz,
1964).Voorbeelden van OCB zijn het {op vrijwillige basis) inwerken van nieuwe colle-
ga's, het helpen van collega’s die het druk hebben en het constructief meedenken
over mogelijke veranderingen in de organisatie.

In vergelijking met de eerder genoemde r = .15 van Iaffaldano en Muchinsky
[1985) laat een recente meta-analyse van Organ en Ryan (1995) inderdaad hogere
correlaties zien tussen werktevredenheid en werkprestatles met werkprestaties ge-
operationaliseerd als altruisme en inschikkelijkheid®. De gemiddelde correlaties
die Organ en Ryan {1995} vonden waren r = .24 voor altrulsme en r = .22 voor in-
schikkelijkheid, met 95% betrouwbaarheidsintervallen van .20 tot .27 en .18 tot .25,
respectievelijk. Deze intervallen overlappen niet met het 95% betrouwbaarheldsm—
terval (.12 tot .17) van laffaldano en Muchinsky (1985}, zodat geconcludeerd kan wor-
den dat het verschil tussen de gemiddelde correlaties substantieel is. Derhalve is in
het onderhavige onderzoek de volgende hypothese geformuleerd: Werktevreden-
heid correleert hoger met 0CB dan met de werkprestaties die formeel van werkne-
mers wordt gevraagd.
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2 Methode

21 Steekproef

De steekproef bestaat uit 26 medewerkers (12 mannen en 14 vrouwen| van een ad-
viesbureau: adviseurs en administratief medewerkers. Slechts één medewerker
heeft niet aan het onderzoek meegedaan. De leeftijd loopt uiteen van 26 tot 46 jaar
(M = 37 jaar).

De groep van 26 medewerkers bestaat uit 21 adviseurs, een ‘office manager’, een
financieel administrateur, een secretaresse, een systeembeheerder en een telefonis-
te/receptioniste. Drie adviseurs hebben naast hun advieswerkzaamheden een ma-
nagementfunctie binnen de organisatie.

De organisatie is verdeeld over twee vestigingen. In de ene vestiging zijn negen
mensen werkzaam, in de andere zeventien. Beide vestigingen hebben een locatie-
manager. De eindregie ligt bij de algemeen directeur.

2.2 Procedure

De vragenlijsten zijn uitgedeeld aan alle medewerkers van het adviesbureau. Om
medewerkers zo onbevooroordeeld en natef mogelijk de vragenlijst te laten invul-
len, is vooraf geen nadere informatie over het onderzoek verstrekt. In ingevulde vra-
genlijsten werden in een dichtgeplakte enveloppe in een daarvoor bestemde doos
gedeponeerd. De gegevens zijn vertrouwelijk en volstrekt anoniem verwerkt.

2.3 Meetinstrumenten

Werktevredenheid is gemeten aan de hand van de meest gebruikte maat voor werk-
tevredenheid, namelijk de ‘Job Descriptive Index’ (JDI) (Hanisch, 1992; Smith, Ken-
dall & Hulin, 1969). Dit instrument bevat items over de werkinhoud (18 items), de
leiding (18 items), het salaris {9 items], promoties {9 items} en collega’s (18 items). De
items van de JDI zijn gesteld in de vorm van typeringen, zoals frustrerend, zinvol en
saai bij de schaal werkinhoud. De interne consistentie {Cronbachs «} van werkin-
houd is, na het weglaten van twee items met een negatieve inter-item correlatie®,
.64.Voorbeelden van items over de leiding zijn: vol lof over goed werk, tactisch, gril-
lig, duidelijk (v = .73); het salaris: genoeg voor normale uitgaven, minder dan ik
recht op heb, kan er in weelde van leven |« = .75}); promotie: goede mogelijkheden
om vooruit te komen, oneetrlijk promotiebeleid, goede promotie mogelijkheden bij
goed functioneren (« = .82); collega’s: stimulerend, betrouwbaar, intelligent, loyaal
(@ = .69]. De vijf dimensies bij elkaar opgeteld en gedeeld door vijf, vormen de ‘over-
all’ tevredenheidsmaat. De drie antwoord-alternatieven bij de items zijn ‘ja’, ‘¥ of
‘nee’. Uit onderzoek van Smith et al. (1969) bleek dat het antwoord-alternatief ‘? een
meer negatieve dan positieve lading heeft. Derhalve werd de volgende scoringspro-
cedure voor positief geformuleerde items gehanteerd: ‘nee’ = 1,7 = 2 en ja’ = 4. Bij
negatief geformuleerde items wordt het 4, 2 en 1, respectievelijk. Een hogere score
representeert dus meer tevredenheid. Ook recente analyses met behulp van geavan-
ceerde methoden laten zien dat deze asymmetrische scoringsmethode de voorkeur
verdient boven een symmetrische scoringsmethode (Hanisch, 1992).

Werkprestaties zijn in de eerste plaats gemeten door middel van een ‘harde’, min
of meer ‘objectieve’ prestatiemaat. Bij het adviesbureau wordt gewerkt met declara-
biliteitstargets. Dit houdt in dat alle medewerkers een vastgesteld percentage van
hun dienstverband declarabel moeten zijn {i.e. moeten kunnen declareren bij klan-
ten). In het jaar van het onderzoek was dit percentage vastgesteld op 69%. Deze
prestatiemaat is op de volgende wijze gescoord. De verhouding tussen het gereali-
seerde en het gestelde ‘target’ wordt uitgedrukt in een percentage. Het exact realise-
ren van het gestelde ‘target’ wordt uitgedrukt met een 0% score. Overschrijden van
het ‘target’ leidt tot een positief percentage, onderschrijden tot een negatief percen-
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tage. Alle medewerkers ontvangen maandelijks de overzichten, waarin deze percen-
tages staan vermeld. De cijfers die voor dit onderzoek zijn gebruikt zijn de ‘targets’
over het jaar, waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden. De vragenlijsten zijn in
de maand december van dat jaar ingevuld (door enkelen in januari van het volgende
jaar).

Voor het onderzoek heeft deze maat de beperking dat het alleen van toepassing
is op adviseurs in loondienst bij het adviesbureau. Zeven personen, i.e. ondersteu-
nend personeel en adviseurs die volgens een individueel vastgestelde constructie
werkzaam zijn bij het adviesbureau, werken niet met ‘targets’ en zijn bij de bereke-
ning van de correlaties met uitsluitend deze maat niet meegenomen.

Belangrijk onderdeel van werkprestaties is de mate, waarin medewerkers voldoen
aan de formele eisen die de functie aan hen stelt. Een manier om dit vast te stellen
is het oordeel te vragen van leidinggevenden. In het onderhavige onderzoek is ge-
bruik gemaakt van de OCB-lijst van Podsakoff en MacKenzie (1989). Naast een vijftal
oCB dimensies (zie later) worden in deze vragenlijst formele werkprestaties (5 items)
en algehele werkprestatie (4 items) gemeten. Voorbeelden van items die betrekking
hebben op formele werkprestaties zijn: ‘Vervult alle formele verantwoordelijkheden
die zijn/haar functie met zich meebrengt’ en ‘Voldoet aan alle formele functie-eisen
van de baan’ Voorbeelden van items betreffende de algehele werkprestatie zijn:
‘Functioneert over het algemeen goed binnen de organisatie’ en ‘Ben over het alge-
meen tevreden over zijn/haar werkprestaties’. Op een zevenpuntsschaal, variérend
van (1) helemaal mee oneens, tot (7} helemaal mee eens, konden de leidinggevenden
aangeven in hoeverre zij het eens waren met deze uitspraken. Een hoge score bete-
kent dat men voldoet aan respectievelijk de formele functie-eisen en dat men over
het algemeen goede werkprestaties aflevert.

De werknemers zijn door hun leidinggevenden [i.c. de algemeen directeur en
één locatiemanager) beoordeeld op deze dimensies. De schaal ‘formele werkpresta-
ties’ heeft een hoge interne consistentie: « = .81 [beoordelaar 1) en o = .93 {beoorde-
laar 2}. Voor de dimensie ‘algehele werkprestatie’ zijn de Cronbachs «'s respectieve-
lijk .96 en .97. De beoordelingen van de twee beoordelaars blijken sterk met elkaar
samen te hangen: algehele werkprestaties r = .76 (p < .001), en formele werkpresta-
tiesr =.73 ([p < .001).

Naast het voldoen aan de formele functie-eisen wordt OCB als onderdeel van de
werkprestatie onderscheiden. In de ‘OCB Questionnaire’ van Podsakoff en MacKen-
zie {1989) worden in navolging van Organ (1988D) vijf dimensies van OCB onder-
scheiden: hulpvaardigheid, hoffelijkheid, sportiviteit, deugdzaamheid en plichtsge-
trouwheid. Deze dimensies maken deel uit van dezelfde vragenlijst als van de
dimensies algehele werkprestatie en formele werkprestaties (zie eerder). Antwoor-
den zijn op eenzelfde zevenpuntsschaal aangekruist. Elke OCB dimensie is gemeten
aan de hand van vijf items. De eerste dimensie is Hulpvaardigheid ofwel de bereid-
heid om collega’s te helpen bij het werk. Voorbeelden van items zijn: ‘Maakt nieuwe
collega’s wegwijs, ook al maakt dat geen onderdeel uit van zijn/haar functie’, ‘Helpt
een ander die kampt met een hoge werklast’ (o« = .90 (beoordelaar 1} en o = .87 (be-
oordelaar 2)). Hoffelijkheid geeft aan in hoeverre men bij het eigen handelen reke-
ning houdt met collega’s. Voorbeelden van items zijn: ‘Overweegt de impact van
zijn/haar acties alvorens actie te ondernemen’, 'Probeert te voorkomen dat collega’s
in de problemen geraken’ (o« = .76 (beoordelaar 1) en o« = .79 (beoordelaar 2)). Sporti-
viteit heeft betrekking op de mate, waarin men zich positief opstelt en niet zeurt
over allerlei triviale zaken, bijvoorbeeld: ‘Maakt van elke mug een olifant’ en ‘Heeft
altijd kritiek op de organisatie’ (@ = .80 (beoordelaar 1) en «« = .79 (beoordelaar 2)).
Plichtsgetrouwheid geeft aan in hoeverre een werknemer uitsteekt boven het mini-
mum vereiste niveau wat betreft aanwezigheid, stiptheid en netheid. Voorbeelden
van items zijn: ‘Beantwoordt telefoontjes, vragen en verzoeken voor informatie vrij-
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wel onmiddellijk’,'Neemt nooit lange lunch- of andere pauzes’ (@ = .67 (beoordelaar
1) en o = .89 (beoordelaar 2)). Deugdzaamheid heeft betrekking op de inzet van me-
dewerkers voor het voortbestaan van de organisatie, bijvoorbeeld: ‘Denkt construc-
tief mee over veranderingen die mogelijk worden doorgevoerd bij de organisatie’ en
‘Blijft op de hoogte van ontwikkelingen binnen de organisatie’ (o = .60 (beoordelaar
[jen o = .68 (beoordelaar 2)). De correlaties tussen de beoordelingen van OCB door
de twee beoordelaars zijn: hulpvaardigheid r = .60 (p < .01}; hoffelijkheid r = .58 [p
< .01); sportiviteit r = .34 {p < lO) plichtsgetrouwheid r = 49 (p < .01) en deugd

zaamheid r = .35 [p < .10). Om tot één score per prestatiedimensie te komen zijn de
scores van beide beoordelaars per dimensie gemiddeld.

3 Resultaten

De gemiddelde scores op de vijf dimensies van werktevredenheld de standaardde-
viaties en de onderlinge correlaties zijn weergegeven in Tabel 17 Opmerkeh]k is dat
de werkinhoud het minste gewicht in de schaal legt van de ‘overall’ tevredenheid
met het werk.

Tabel 1 Dimensies van werktevredenheid: gemiddelden, standaard deviaties en intercorrelaties

M sD Werkinhoud Leiding Salaris  Promoties Collega's Overall

Werkinhoud 3.11 .29 1.0

Leiding 3.49 .40 —.00 1.0

Salaris 3.26 .60 .09 .29 1.0

Promoties 259 .70 .26 37 .20 1.0

Collega's 3.75 .27 .39** 58*** 25 A40** 1.0

OQverall 3.25 .29 35** 7 69* T 4x* 66*** 1.0

*p<.10**p<.05***p < .01

De gemiddelde scores, de standaarddeviaties en de onderlinge correlaties van de
beoordelingen van de leidinggevenden op de dimensies formele werkprestaties en
algehele werkprestatie, de OCB dimensies en het ‘target’ zijn weergegeven in
Tabel 2.

Tabel 2 Indicatoren van werkprestaties: gemiddelden, standaard deviaties en intercorrelaties

M s 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Hulpvaardigheid 495 .70 1.0
2 Hoffelijkheid 5.45 .58 .70*** 1.0
3 Sportiviteit 5.59 72 50***  42** 1.0
4 Plichtsgetrouwheid 538 .65 .67*** 50*** 44** 1.0
5 Deugdzaamheid 520 .48 .50*** .35  .37* .73*** 1.0
6 Algehele werkprestatie  4.93  1.14 54*** 55*** 41** 86*** .65"** 1.0
7 Formele werkprestaties 5.24 .82 . 59*** .g4*** 36** .85*** 56*** .94*** 1.0
8 Target —-411 15.61 .43** 28 A41* .64 33 B0** .48**1.0

*p<.10**p<.05**p<.01

Gedrag en Organisatie 1997-10,nr 2 73



Werktevredenheid en werkprestaties

De algehele werkprestatie blijkt sterk samen te hangen met alle OCB dimensies,
vooral met plichtsgetrouwheid en deugdzaamheid en met het ‘target’. Deze resulta-
ten suggereren dat bij de beoordeling van werkprestaties OCB dlmen51es tenminste
zoveel gewicht in de schaal leggen als het voldoen aan het ‘target’”. Overigens verto-
nen de correlaties met de formele werkprestaties eenzelfde patroon, hetgeen niet
verrassend is gezien het extreem sterke verband tussen formele werkprestaties en
de algehele werkprestatie. Blijkbaar zijn de leidinggevenden van mening dat mede-
werkers die in hun ogen voldoen aan de formele functie-eisen tevens in het alge-
meen goed presteren op het werk. Het is echter ook mogelijk dat zij bij de beoorde-
ling van de algehele werkprestatie moeite hebben met het onderscheiden van de
formele werkprestaties en OCB of dat men OCB als onderdeel van de formele werk-
prestaties beschouwt. Dit laatste is niet onwaarschijnlijk gezien de hoge correlaties
tussen formele werkprestaties en de OCB dimensies (zieTabel 2).

De belangrijkste vraag in dit onderzoek betreft de samenhang tussen werktevre-
denheid en werkprestaties. Tabel 3 geeft een overzicht van de verbanden tussen de
dimensies van werktevredenheid en indicatoren van de werkprestatie,

Het significante verband tussen de ‘overall’ tevredenheid en het ‘target’ is terug
te voeren op de relaties met de JDI dimensies ‘leiding’, ‘salaris’ en ‘promotie’. Anders
gezegd, tevredenheid met het salaris, promotiemogelijkheden en met de leiding
gaat samen met goede prestaties in termen van het percentage van het dienstver-
band dat men declarabel is. Geen verband is aangetroffen tussen werktevredenheid
en de mate, waarin men volgens de leidinggevenden voldoet aan de formele functie-
eisen.

De jDI dimensies ‘leiding’ en ‘salaris’ zijn eveneens het sterkst gerelateerd aan
OCB, met name aan sportiviteit en deugdzaamheid en in iets mindere mate aan
hulpvaardigheid. Daarnaast is tevredenheid met de leiding gerelateerd aan hoffelijk-
heid en tevredenheid met het salaris aan plichtsgetrouwheid. De tevredenheid met
de leiding en het salaris lijkt dus een belangrijke facilitator te zijn voor OCB. Er is
geen consistente samenhang gevonden tussen tevredenheid met het werk, collega’s
en promotiemogelijkheden enerzijds en OCB anderzijds.

De gemiddelde correlatie tussen ‘overall’ werktevredenheid en de vijf ocB dimen-
siesis (.36 + .31 + .76 + .27 + .50)/5 = 44. Deze is niet significant hoger dan r = .22
tussen werktevredenheid en de formele werkprestaties (Fisher's z = .94, n.s.), en
praktisch gelijk aan de correlatie tussen werktevredenheid en het declarabiliteits-
target {1 = .45). De hypothese dat werktevredenheid hoger correleert met OCB dan
met de formele werkprestaties moet derhalve worden verworpen.

Tabel 3 Dimensies van werktevredenheid (rijen) en de indicatoren van werkprestaties (kolommen): de on-
derlinge verbanden

Werkinhoud
Leiding
Salaris
Promoties
Collega's
Overall

Hulp- Hoffe-  Sporti-  Plichts- Deugd-  Algehele  Formele  Target
vaardigheid lijkheid  viteit getrouwheid zaamheid werk- werk-
prestatie  prestaties
.05 —-.13 —.18 —.14 .10 —.13 —.23 .06
34* 33 N Vbl 18 51 .35* .25 A1
.32~ .23 66*** 31 46** .26 .27 .50*
12 .22 34* 18 .20 .20 12 .35%
—.08 —.00 31 —.18 .14 —-.16 -.26 —.23
.36* 31 ger 27 .50** 31 .22 45%*

*p<.10*p<.05**p<.01
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4 Discussie

Overeenkomstig de verwachting hangt OCB samen met werktevredenheid, vooral
met tevredenheid met de leiding en het salaris. Echter, hetzelfde geldt voor de ‘har-
de’ prestatiemaat voor de formele werkprestaties: het declarabiliteitstarget. De rela-
tie tussen werktevredenheid en de formele werkprestaties was weliswaar lager dan
de gemiddelde correlatie tussen ‘overall werktevredenheid en de vijf oCB dimen-
sies, maar dit verschil was niet significant. Op basis van deze gegevens moest de hy-
pothese dat werktevredenheid hoger correleert met OCB dan met formele werkpres-
taties worden verworpen.

De bevindingen suggereren verder dat leidinggevenden bij ‘overall oordelen
over werkprestaties van werknemers vooral denken aan formele functie-eisen,
waaronder het declarabiliteitstarget. Aan de andere kant zijn er ook sterke relaties
gevonden tussen de algehele werkprestatie en OCB. Ook gezien de sterke verbanden
tussen formele werkprestaties en OCB (zie Tabel 2, hebben leidinggevenden in dit
onderzoek blijkbaar moeite gehad om formele functie-eisen en OCB van elkaar te
onderscheiden. Mogelijk heeft dit te maken met de specifieke onderzoeksgroep die
relatief veel vrijheidsgraden heeft met betrekking tot de werkuitvoering. Het gebrek
hieraan (i.e. afhankelijkheid van andere personen of afdelingen, het tekortschieten
van technische apparatuur of veelvuldig gebrek aan materiaal of financiéle midde-
len) is nu juist één van de verklaringen waarom er vaak zo'n laag verband wordt ge-
vonden tussen werktevredenheid en formele werkprestaties (VanYperen, 1995}
Wanneer de formele werkprestaties eveneens in belangrijke mate worden bepaald
door motivationele overwegingen, dan wordt het onderscheid tussen formele werk-
prestaties en OCB minder duidelijk [cf. Organ, 1988a). Ook Petty, McGee en Caven-
der (1984) vonden een sterkere relatie tussen werktevredenheid en klassieke presta-
tie-indicatoren in de hogere functiegroepen in vergelijking met de lagere
functiegroepen. Anders gezegd, het lijkt erop dat in de hogere functiegroepen die
meer ruimte hebben om taken zelf in te vullen, de kans groter is dat een tevreden
werknemer tevens een productieve werknemer is, met betrekking tot zowel de for-
mele functie-eisen als OCB.

Verder is in het huidige onderzoek het belang van tevredenheid met de leiding
en het salaris voor de werkprestatie een interessant resultaat. Onderzoek van ande-
ren laat zien dat tevredenheid met de leiding samenhangt met procedurele recht-
vaardigheid (Folger & Konovsky, 1989; Lind & Tyler, 1988), dat is de mate, waarin de
in de arbeidsorganisatie gehanteerde procedures als rechtvaardig worden ervaren.
Tevredenheid met het salaris is daarentegen gerelateerd aan percepties van verde-
lende rechtvaardigheid (Folger & Konovsky, 1989 ofwel de mate, waarin werkne-
mers vinden dat uitkomsten eerlijk over de medewerkers worden verdeeld. Percep-
ties van rechtvaardigheid en de daarmee gepaard gaande tevredenheid met salaris
of leiding worden dan ook veelal beschouwd als antecedenten van OCB [voor een
overzicht: zie Organ & Ryan, 1995). Immers, via het achterwege laten van OCB ('stipt-
heidsacties’ zijn hiervan een extreem voorbeeld] kunnen werknemers de onrecht-
vaardige situatie aanpakken zonder dat zij direct bedreigd worden door sancties
omdat ze niet aan de formele functie-eisen voldoen. Een mogelijke implicatie hier-
van is dat de leiding van een arbeidsorganisatie werktevredenheid en daardoor
werkprestaties direct kan beinvloeden via het toepassen van principes van verde-
lende rechtvaardigheid en vooral het correct toepassen van procedures in de organi-
satie {Lind & Tyler, 1988; Moorman, 1991).

De rol van externe invloeden op werktevredenheid, i.e. de mogelijkheid om per-
cepties van rechtvaardigheid bij werknemers te beinvloeden, moet overigens niet
overschat worden. Ten eerste is het minstens zo aannemelijk dat werkprestaties de
werktevredenheid en percepties van rechtvaardigheid beinvloeden in plaats van an-
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dersom (e.g. Lock & Latham, 1990). Ten tweede is uit onderzoek gebleken dat er
sprake is van een sterke consistentie van ‘job attitudes’ over de tijd, zelfs wanneer de
persoon van baan of zelfs van beroep verandert (Staw, 1986). Kennelijk is de houding
ten opzichte van het werk iets dat deels in de persoon zelf zit en niet altijd eenvou-
dig te beinvloeden is met omgevingsfactoren; Volgens Staw [1986) interpreteren
mensen die ‘'van nature’ een positieve instelling hebben hun werk en alles daar om-
heen eerder als positief en zijn eerder tevreden dan mensen die meer negatief zijn
gepredispositioneerd. Ten aanzien van het beinvloeden van werktevredenheid als
aangrijpingspunt voor het verbeteren van werkprestaties zijn realistische verwach-
tingen derhalve op hun plaats.

Noten

1 Andere termen voor extrarolgedrag die in de literatuur worden aangetroffen zijn ‘organizational
spontaneity’, ‘prosocial organizational behavior’ en ‘contextual performance’ (George & Brief,
1992; Katz, 1964; Motowidlo & Van Scotter, 1994; Schnake, 1991; Van Dyne, Cummings &
McLean Parks, 1995).

2 Deze twee OCB dimensies zijn geintroduceerd door Smith, Organ en Near {1983).

3 De Cronbachs « van deze schaal is in het algemeen ruim boven de .80. De oorzaak van het uit-
vallen van de twee items lijkt dus toeval.

4 Gezien de kleine N wordt in dit onderzoek p < .10 als significant beschouwd.

5 De gemiddelde correlatie tussen de algehele werkprestatie en de OCB-dimensies is (.54 + .55 +
41 + 86 + .65)/5 = .60). Deze correlatie verschilt niet significant van r = .50 {tussen de algehele
werkprestatie en het ‘target’; zieTabel 2): Fisher'sz = .52 [n.s.). -
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Summary

Is a satisfied employee also a productive employee?
NW. VanYperen and LJA. de Jong, Gedrag en Organisatie, volume 10, April 1997,
nr. 2, p. 69

The starting point of the present study was the lack of empirical evidence for the in-
tuitively appealing link between job satisfaction and job performance, which may
be explained by the way job performance is generally defined and assessed. The hy-
pothesis in this study is that job performance is related to ‘Organizational Citizen-
ship Behavior’ {0CB), and to a much lesser extent to traditional conceptualizations
of in-role job performance. The sample consists of 26 professionals working for an
external management consultancy firm. Indeed, job satisfaction appears to be rela-
ted to OCB, particularly to the scales assessing reactions to supervision and pay.
However, a clear link also exists between satisfaction and a more or less ‘objective’
measure reflecting in-role requirements. In addition, in-role job performance and
OCB, both assessed by judgments of supervisors, are strongly related. The reason for
this finding may be the specific subject group of professionals whose job descripti-
ons are relatively open-ended, which makes it more difficult to distinguish between
oCB and in-role job performance. It is concluded that in higher level positions with
more open-ended job descriptions, the chance seems to be greater that employees
who are satisfied are productive too, with regard to both in-role requirements and
OCB.
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