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Samenvatting

De organisationele socialisatie is een belangrijk proces. Nieuwkomers moeten vertrouwd geraken met
zowel de taken, de collega’s als de organisatie. Succesvolle socialisatie leidt tot een goede fit tussen de
persoon en de organisatie (i.e., Person-Organisation fit of P-O fit), wat wenselijke attitudes en gedrag
met zich meebrengt. De vraag is wat de leidinggevende als afgevaardigde van de organisatie kan doen
om P-O fit en bijhorende attitudes en gedragingen te ondersteunen. In het huidig onderzoek wordt een
socialisatietactiek voorgesteld op basis van organisationeel impression management (OIM). OIM, het
beinvloeden van de interne of externe perceptie van de organisatie door de leidinggevende, is een
koepelbegrip dat verschillende tactieken omvat. De tactieken die binnen dit onderzoek centraal staan
zijn vleierij en organisatie-promotie. De doelstelling van dit onderzoek is om (1) de relatie tussen vleierij
en organisatie-promotie door de leidinggevende met attitudes (i.e., affectieve organisatiebetrokkenheid)
en gedrag (i.e., taakperformantie en extra-rol gedrag) van de nieuwkomer, (2) met P-O fit als mediator
te onderzoeken. Hiervoor wordt de perceptie van vleierij en organisatie-promotie door de nieuwkomer
nagegaan. We verwachten (1) een positieve relatie tussen gepercipieerde vleierij en organisatie-
promotie enerzijds en affectieve organisatiebetrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag
anderzijds, (2) die volledig gemedieerd wordt via de P-O fit. Wat vleierij betreft, is deze hypothese
gebaseerd op inzichten over gepercipieerde similariteit. Door het vleien wordt de P-O fit versterkt
aangezien de nieuwkomer zich meer als een gelijke ziet met de werkgever. Wat organisatie-promotie
betreft, baseren we ons op inzichten uit onderzoek over employer branding, waarbij het beinvloeden van
het beeld van de organisatie als werkgever een invloed heeft op de gepercipieerde P-O fit. P-O fit is
positief gerelateerd met attitudes en gedrag, omdat werknemers een goede match percipiéren tussen

eigen en organisationele waarden.

Om deze hypotheses na te gaan, werd een vragenlijst afgenomen bij 115 deelnemers die het eerste jaar
aan het werk waren bij een organisatie. Om de mediatie-hypothese te toetsen werd gebruik gemaakt van
multiple hiérarchische regressie-analyse volgens de methodiek van Baron en Kenny (1986). De
resultaten gaven aan dat vleierij positief gerelateerd was aan affectieve organisatiebetrokkenheid en
extra-rol gedrag. Deze relatie werd volledig gemedieerd via P-O fit. Voor wat betreft organisatie-
promotie werd een positieve relatie gevonden met affectieve organisatiebetrokkenheid, maar deze werd
niet gemedieerd door P-O fit.

Voor vleierij werden de hypothesen grotendeels bevestigd: vleierij vergroot P-O fit en zo ook affectieve
organisatiebetrokkenheid en extra-rol gedrag. Voor organisatie-promotie vonden we geen sterke
ondersteuning voor de hypothesen. Dit zou kunnen betekenen dat P-O fit vooral wordt vergroot wanneer
OIM gericht is op het individu eerder dan op de organisatie. De vraag is of deze relatie op langere termijn

gerepliceerd kan worden. Hiervoor is longitudinaal onderzoek gewenst.
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masterproef rond Organisationeel Impression Management voor. Dit vrije onderwerp vormde het
startpunt van een proces met verschillende stappen, waarbij ik de autonomie had om deze zelf vorm te

geven.

Door me in te lezen in dit onderwerp, kon ik samen met prof. De Cuyper vlot het onderzoekskader voor
de masterproef afbakenen. Wanneer dit kader vorm had, werd de vragenlijst samengesteld op basis van
alle concepten die binnen dit kader zouden moeten gemeten worden. VVoor het verzamelen van valide
schalen kon ik rekenen op prof. De Cuyper en de assistenten binnen de onderzoeksgroep. Voor de
schalen rond vleierij en organisatie-promotie deed ik zelf een voorstel, dat ik samen met prof. Proost en
prof. De Cuyper definitief kon vastleggen. Het totale instrument maakte ik vervolgens online

beschikbaar via LimeSurvey.

Vervolgens kon de dataverzameling van start gaan. Hierbij ging ik autonoom op zoek naar geschikte
deelnemers om de vragenlijst in te vullen. Het overtuigen van potentiéle deelnemers bleek echter minder
evident dan aanvankelijk gedacht. Om voldoende deelnemers te voorzien, schreef ik alle alumni
verenigingen binnen Leuven en contactpersonen binnen organisaties aan met de vraag of ze de
uitnodiging voor deelname konden bezorgen aan leden/medewerkers die het eerste jaar aan het werk
waren in een nieuwe organisatie. Wanneer voldoende deelnemers bereikt werden, startte ik de analyse
van de data. Deze voerde ik zelf uit, waarbij ik aanbevelingen kreeg van prof. De Cuyper over de gepaste
methodiek.

Parallel aan het verzamelen en analyseren van de data, werden achtereenvolgend de hoofdstukken rond
de literatuurstudie, methode en resultaten geschreven. Hiervoor bestudeerde ik de literatuur rond OIM,
om ondersteuning te kunnen vinden voor het theoretisch kader. Tijdens het uitschrijven van deze delen
kon ik telkens rekenen op de uitgebreide feedback van prof. De Cuyper, die me wees op het belang van
opbouw van argumenten en consistentie. Ook kon ik bij haar terecht voor een fris inzicht wanneer ik

onduidelijkheden zag in de literatuur.

Tot slot plaatste ik de delen in een artikel. Deze artikelvorm werd bewust gekozen, gezien het
verkennend onderwerp dat zowel een theoretische aanzet kan zijn voor verder onderzoek als praktische
implicaties kent. Dit artikel werd geschreven met het oog op een tijdschrift dat innovatief en verkennend
onderzoek rond sociale interacties binnen organisaties centraal stelt. VVoor de laatste kritische
opmerkingen kon ik rekenen op prof. De Cuyper en prof. Proost, waardoor de masterproef op punt kon

gesteld worden.
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Abstract

Succesvolle socialisatie is gebaseerd op de fit tussen de nieuwkomer en de organisatie, de P-O
fit. Deze P-O fit voorspelt gedrag en attitudes in de organisatie. Het gedrag van de
leidinggevende heeft een sterke invloed op de perceptie van nieuwkomers rond hun P-O fit. In
dit onderzoek stellen de auteurs twee tactieken voor die een leidinggevende kan toepassen om
gedrag en attitudes te versterken op basis van de literatuur rond Organisationeel Impression
Management (OIM), namelijk vleierij en organisatie-promotie. We veronderstellen (1) dat
gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie positief gerelateerd zijn aan affectieve
organisatiebetrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag van de nieuwkomer; en (2) dat
deze relatie volledig gemedieerd wordt door P-O fit. Deze hypothesen werden getoetst in een
steekproef van 115 nieuwkomers door middel van hiérarchische regressie-analyse. De
resultaten toonden dat P-O fit de relatie tussen vleierij met affectieve betrokkenheid en extra-
rol gedrag medieerde. Organisatie-promotie was positief gerelateerd aan affectieve
organisatiebetrokkenheid. Deze relatie werd niet gemedieerd door P-O fit. Dit zou kunnen
betekenen dat P-O fit en bijhorende attitudes en gedragingen vergroten wanneer de focus ligt

op de nieuwkomer eerder dan op de organisatie.

Sleutelwoorden: organisationele socialisatie, vleierij, organisatie-promotie, P-O fit



Literatuurstudie

Socialisatie verwijst naar de periode waarin medewerkers zich integreren van
nieuwkomer tot volwaardig lid binnen de organisatie (Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo, &
Tucker, 2007). Het is een proces dat van belang is bij nieuwkomers op de arbeidsmarkt - pas
afgestudeerden in het bijzonder - gezien men zich eigen maakt met de rol binnen de organisatie
(Chao, O'Leary-Kelly, Wolf, Klein, & Gardner, 1994). Het socialisatieproces wint aan belang,
gegeven de toegenomen mobiliteit van werknemers. Zo blijkt dat in een tijdspanne van één jaar
tussen 6% en 7% van de werkende bevolking in Belgié veranderde van werkgever (Herremans
& Vansteenkiste, 2010). Hieruit leiden we af dat een grote groep werknemers het
socialisatieproces meermaals doormaakt, wat hen telkens een nieuwkomer maakt in de
organisatie.

De effectiviteit van het socialisatieproces uit zich in zowel attitudes als gedrag. Een
geslaagde socialisatie draagt immers bij tot affectieve organisatiebetrokkenheid en
performantie (Allen & Meyer, 1990; Chao et al., 1994; Cooper-Thomas, van Viaenen, &
Anderson, 2004; Jones, 1986). Affectieve organisatiebetrokkenheid verwijst naar de affectieve
en emotionele gehechtheid met een organisatie, waarbij het individu zich identificeert met de
organisatie (Allen & Meyer, 1990). Performantie impliceert zowel taakperformantie als extra-
rol gedrag. Taakperformantie heeft betrekking op taken die formeel tot de job horen (Saks &
Ashforth, 1997). Extra-rol gedrag daarentegen betreft het gedrag dat buiten de expliciete
rolomschrijving valt en waar men geen expliciete beloning voor krijgt, maar wel tot nut is voor
de organisatie (Organ, 1988).

Socialisatie is een resultaat van de gezamenlijke inspanningen van de nieuwkomer en
de organisatie (Bauer et al., 2007). Gegeven de impact van socialisatie, werd onderzocht hoe
de organisatie socialisatie kan promoten. Jones (1986) onderscheidt drie kernaspecten waarin
acties die organisaties ondernemen, verschillen. Het eerste aspect betreft de context waar de
socialisatie plaatsvindt, bijvoorbeeld een formele of informele context. Het tweede aspect gaat
over de inhoud die men aangeboden krijgt, bijvoorbeeld de mate waarin men informatie over
de job en de organisatie sequentieel dan wel ad random aangeboden krijgt. Het derde aspect
behandelt de mate waarin sociale interacties een rol spelen in het socialisatieproces,
bijvoorbeeld de mate waarin er een rolmodel aanwezig is. In het huidig onderzoek focussen
we op dit sociale aspect, met name de interactie tussen de nieuwkomer en de leidinggevende,
vaak het eerste rolmodel binnen de organisatie (Bauer et al., 2007; Donaldson, Ensher, & Grant-
Vallone, 2000).



De leidinggevende kan de perceptie van de nieuwkomer beinvioeden, zoals door
gebruik te maken van Organisationeel Impression Management (OIM). OIM staat voor alle
acties die een organisatie (of zijn vertegenwoordigers) onderneemt om de (publieke) perceptie
over die organisatie te beinvloeden (Elsbach, 2003). Onderzoek toont aan dat OIM succesvol
wordt gebruikt tijdens de rekruteringsfase om toekomstige werknemers te overtuigen (Avery &
McKay, 2006). We verwachten dat dit ook tijdens de socialisatieperiode aanwezig is. In dit
verband suggereerden Wayne en Liden (1995) dat OIM relevant is voor socialisatie: de invloed
is het sterkste wanneer de relatie tussen de werknemer en de leidinggevende zich aan het
ontwikkelen is.

Een evidente vraag is dan waarom het toepassen van OIM tijdens socialisatie succesvol
kan zijn, in de zin dat het de attitudes en het gedrag van nieuwkomers kan beinvloeden. Wij
veronderstellen dat OIM de Person-Organisation fit (P-O fit), de comptabiliteit tussen de
persoon en de organisatie, vergroot (Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005). P-O fit
wordt immers gevormd en beinvloed tijdens socialisatie (Cooper-Thomas et al., 2004) en is
gelinkt aan positieve attitudes en gedrag (Bauer et al., 2007). P-O fit is dan ook een kernbegrip
binnen de socialisatieliteratuur (De Cooman et al., 2009).

Het doel van deze studie is om binnen een groep van nieuwkomers (1) de relatie tussen
OIM en affectieve betrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag te onderzoeken, (2) met
P-O fit als mediator. VVoor het begrip 'nieuwkomers' is in de literatuur geen eenduidige periode
afgebakend. Wij volgen de meerderheid van de studies die de periode van socialisatie
vastleggen op maximaal één jaar (Bauer & Green, 1998; Chatman, 1991). De reden hiervoor is
dat de impact van socialisatietactieken het grootste is in het eerste jaar (Feldman, 1976). Het
biedt ons bovendien het praktische voordeel dat de steekproef ruimer kan getrokken worden
dan wanneer een nauwere tijdspanne zou gekozen worden.

Deze studie vormt een aanvulling op bestaande literatuur rond socialisatie en OIM. Wat
betreft de socialisatieliteratuur introduceren we OIM als een informeel organisatorische actie
met de leidinggevende als afgevaardigde om socialisatie te promoten. Wat betreft de literatuur
rond OIM is de socialisatiecontext een innovatie: de meeste studies over OIM focussen op het
beinvloeden van buitenstaanders van de organisatie of in de context van rekrutering en selectie
(Avery & McKay, 2006; Elsbach, 2003).



Organisationeel Impression Management (O1M)

Impression Management (IM) staat voor gedrag waarbij iemand het beeld dat een ander
over hem/haar heeft op een voor hem/haar wenselijke manier tracht te beinvloeden (Schlenker,
1980; Schneider, 1981). IM wordt vaak onderzocht in interacties tussen twee individuen of
partijen, namelijk de actor die het gedrag stelt en het target dat beinvlioed wordt (Goffman,
1959; Kacmar & Carlson, 1999). Deze twee rollen worden ingevuld afhankelijk van de context.
Een voorbeeld is de selectiecontext, waarin de sollicitant tracht het oordeel van de interviewer
te beinvloeden. Een ander voorbeeld is een context van evaluatie, waarin een medewerker het
oordeel van de leidinggevende tracht te beinvloeden (Bolino, Kacmar, Turnley & Gilstrap,
2008; Kacmar & Carlson, 1999). Een specifieke invulling van IM betreft OIM, waarin de
organisatie de publieke perceptie tracht te beinvloeden. Dit wordt uitgevoerd door een
afgevaardigde van de organisatie, vaak geidentificeerd als de leidinggevende (Elsbach, 2003).
In dit onderzoek bestuderen we IM in deze laatste vorm: de focus ligt op het beinvloeden van
het beeld van de organisatie met de leidinggevende als actor.

Kenmerkend voor OIM is dat het vaak gezien wordt als een defensieve tactiek gericht
op buitenstaanders. Defensief IM wordt gebruikt om een negatieve impressie te minimaliseren,
bijvoorbeeld wanneer een organisatie OIM gebruikt om imagoschade bij het grote publiek te
beperken (Arndt & Bigelow, 2000; Elsbach, 1994; Elsbach & Sutton, 1992). Het staat tegenover
assertief IM waarbij het doel is om een positieve impressie te maximaliseren (Tedeschi &
Melburg, 1984).

Assertief IM omvat zowel tactieken waarbij men het target een zo goed mogelijk gevoel
tracht te geven, als waarbij men zichzelf in een goed daglicht tracht te stellen (Wayne & Liden,
1995). De bekendste vormen hiervan zijn respectievelijk vleierij en zelf-promotie (Bolino et
al., 2008; Caillouet & Allen, 1996; Orpen, 1996). Vleierij, in het vakjargon gekend als
'ingratiation’, wordt als volgt gedefinieerd: "Het gebruik van vleitaal en gunsten om te proberen
sympathiek over te komen." (Bolino et al., 2008, pp. 1082). Zelf-promotie staat voor het
uitvergroten van de eigen mogelijkheden en prestaties om op die manier competent over te
komen (Bolino et al., 2008). Wanneer deze promotie uitgevoerd wordt door een afgevaardigde
van de organisatie om de organisatie in het licht te zetten, benoemen we dit in het huidig
onderzoek als organisatie-promotie. In het onderzoek rond IM hebben deze vormen hun
effectiviteit in verschillende HR-praktijken bewezen, waaronder de selectie- en
functioneringscontext (Bolino, Varela, Bande, & Turnley, 2006; Ellis, West, Ryan, & Deshon,
2002; Harris, Kacmar, Zivnuska, & Shaw, 2007; Kacmar & Carlson, 1999).



Hoewel beperkt in aantal, zijn de resultaten uit bestaande studies rond assertief OIM
veelbelovend. Elsbach, Sutton en Principe (1998) stelden vast dat organisaties op dezelfde
manier als individuen assertieve technieken toepassen. Andere onderzoekers stelden ook
positieve effecten daarvan vast, bijvoorbeeld wat betreft rekrutering van schaarse profielen
(Avery & McKay, 2006) en het versterken van de organisationele identiteit (Elsbach, 2003).
De assertieve vorm van OIM werd vooral bestudeerd met een buitenstaander als target. Het
onderzoek rond OIM met een interne medewerker als target is echter beperkt (Bolino et al.,
2008). In het huidige onderzoek wordt gefocust op deze interne medewerker: we benaderen
OIM als een assertieve tactiek, gericht op en gepercipieerd door interne medewerkers (versus
buitenstaanders), nieuwkomers in het bijzonder.

Dit laatste aspect, namelijk de perceptie van nieuwkomers, onderscheidt zich van eerder
onderzoek rond OIM. OIM werd veelal geoperationaliseerd vanuit het standpunt van de
organisatie, waarbij men organisatieleden heeft bevraagd over de mate waarin ze zelf OIM
toepassen (Bolino et al., 2008). In dit onderzoek kijken we naar percepties van nieuwkomers
over OIM. Het gaat met andere woorden over vleien en organisatie-promotie, met de
nieuwkomer als target en de direct leidinggevende als actor, zoals gepercipieerd door de
nieuwkomer. Strikt genomen betreft het hier geen OIM: OIM heeft steeds een onderliggend,
instrumenteel motief vanuit de organisatie (Tedeschi & Melburg, 1984). De nieuwkomer kent
dit motief niet en observeert gedrag. We spreken daarom in wat volgt niet meer over OIM-
tactieken, maar over gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie. Deze percepties zijn echter
belangrijk. Individuen baseren immers hun attitudes en gedrag op percepties eerder dan op een
objectieve realiteit (Katz & Kahn, 1978). Gezien de focus binnen dit onderzoek over de relatie
tussen deze tactieken met attitudes en gedrag van de nieuwkomer (affectieve betrokkenheid,
taakperformantie en extra-rol gedrag), is gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie dan

ook relevant.

Gevolgen van (gepercipieerde) vleierij en organisatie-promotie via P-O fit

Gepercipieerde vleierij. Binnen onderzoek wordt klassiek gefocust op de werknemer
die de hogere in rang tracht te beinvlioeden aan de hand van vleierij (voor een overzicht, zie
Bolino et al., 2008). Hierbij werden herhaaldelijk positieve relaties vastgesteld. Zo stelden
Bolino et al. (2006) dat vleierij door de werknemer een positieve impact heeft op de mate waarin
de leidinggevende de werknemer graag heeft. Dit onderzoek werd uitgebreid naar relaties
tussen collega’'s van hetzelfde niveau. Strutton en Pelton (1998) stelden vast dat het vleien van

collega’s op hetzelfde niveau eveneens positieve gevolgen kan hebben zoals solidariteit in de
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groep en teamwerk, zolang het niet overmatig wordt toegepast. Een gelijkaardige vaststelling
werd gemaakt in het onderzoek van Stern en Westphal (2010). Zij stelden vast dat
leidinggevenden onderling vleierij toepassen en hier ook competent in zijn. Onderzoek naar
vleierij van leidinggevenden naar werknemers is schaars. Een uitzondering is het werk van Yukl
en Tracey (1992): zij stelden reeds vast dat vleierij meer lateraal en top-down (i.e., van
leidinggevende naar ondergeschikte) gepercipieerd werd dan bottom-up (i.e., van
ondergeschikte naar leidinggevende). Bovendien is laterale en top-down vleierij ook meer
succesvol dan bottom-up vleierij, in die zin dat attitudes en gedrag effectiever worden
beinvioed. De auteurs stellen dan ook dat vleierij door een bovengeschikte geloofwaardiger is.
Hierbij moet wel opgemerkt worden dat de auteurs vleierij ruimer definieerden, namelijk als
"de andere in een goede gemoedstoestand krijgen om iets te verkrijgen” (pp. 133).

We verwachten een positieve relatie tussen de perceptie van vleierij door de
nieuwkomer en zijn/haar affectieve organisatiebetrokkenheid, taakperformantie en extra-rol
gedrag. Hiervoor vinden we ondersteuning in de literatuur. Ten eerste is het plausibel dat
vleierij een sterke impact heeft op nieuwkomers: in onderzoek stelde men vast dat vleierij
vooral een positieve impact heeft wanneer de kennis van de medewerker nog beperkt is, zoals
tijdens de socialisatieperiode (Enns, Huff, & Golden, 2001). Ten tweede werden in eerder
onderzoek relaties  vastgesteld tussen  gepercipieerde vleierij en  affectieve
organisatiebetrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag. Yukl en Tracey (1992) stelden
een positieve relatie tussen gepercipieerde vleierij en affectieve organisatiebetrokkenheid vast.
Yukl, Guinan en Soitolano (1995) bestudeerden de perceptie over beinvloedingstactieken van
zowel de actor als het target. Ze concludeerden dat vleierij van bovenaf wordt toegepast
voornamelijk om de bijdrage van de medewerker te vergroten, bijvoorbeeld in de vorm van
extra-rol gedrag. Extra ondersteuning wordt gevonden in het onderzoek rond prijzen. Zo stelden
Crowell, Anderson, Abel en Sergio (1988) vast dat taakperformantie gradueel toeneemt
wanneer deze auteurs percipieerden dat de leidinggevende de medewerker prijst. Deze auteurs
definieerden prijzen als de verbale erkenning die een medewerker ontvangt voor prestaties. Dit
concept ligt in lijn met het gebruiken van vleitaal, hoewel vleierij niet noodzakelijk na een
prestatie gebeurt (Bolino et al., 2008). Gezien ook in dit onderzoek vleierij door de
leidinggevende op de werknemer wordt nagegaan - gepercipieerd door de werknemer -

verwachten we gelijkaardige, positieve relaties. Dit leidt tot hypothese 1:

Hypothese 1: Gepercipieerde vleierij hangt positief samen met (a) affectieve
betrokkenheid, (b) taakperformantie en (c) extra-rol gedrag bij nieuwkomers.



Het kader van Ferris en Judge (1991) over mediérende processen bij
beinvloedingsgedrag biedt een mogelijke verklaring voor deze positieve relatie. Vleierij heeft
volgens de auteurs een dubbel effect: enerzijds zal het target de actor liever hebben (i.e., liking),
anderzijds zal het target de actor als meer gelijkend zien (i.e., gepercipieerde similariteit). Dit
werd bevestigd in het onderzoek van Wayne en Ferris (1990). Gepercipieerde similariteit is
sterk gerelateerd aan de perceptie dat de waarden van de nieuwkomer gelijkaardig zijn aan die
van de leidinggevende en bij uitbreiding die van de organisatie (Cable & Judge, 1996). Er is
met andere woorden een perceptie van fit tussen zichzelf en de leidinggevende en bij gevolg
ook de organisatie (Chen, Lee, & Yeh, 2008; Ferris & Judge, 1991; Higgins & Judge, 2004).
Deze theorie met fit als kernidee werd meermaals bevestigd in de selectiecontext. Het toepassen
van vleierij tijdens selectie-interviews versterkt de perceptie van de selectieverantwoordelijke
wat betreft fit tussen de sollicitant en de organisatie. Dit maakt dat de sollicitant positiever
wordt beoordeeld wanneer hij vleierij toepaste, dan wanneer hij dit niet doet (Bolino et al.,
2006; Harris et al., 2007; Wayne & Liden, 1995). We kunnen deze redenering ook toepassen
op de socialisatieperiode. We veronderstellen dat de gepercipieerde similariteit door de
nieuwkomer toeneemt wanneer hij gevleid wordt door de leidinggevende. De werknemer ziet
zichzelf als een gelijke, wat leidt tot een grotere gepercipieerde fit met de leidinggevende en de
organisatie. Gepercipieerde similariteit en P-O fit zijn nauw verweven begrippen (Kristof-
Brown, Barrick, & Franke, 2002). In deze studie focussen we op P-O fit, gezien het belang bij
socialisatie. P-O fit is immers op consistente wijze positief gerelateerd aan attitudes en
gedragingen, waaronder (affectieve) betrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag
(Chen & Chiu, 2008; Cooper-Thomas et al., 2004; Gregory, Albritton, & Osmonbekov, 2010;
Verquer, Beehr, & Wagner, 2003). Deze positieve relaties ontstaan doordat de persoon een
match voelt tussen de eigen waarden en die van de organisatie. Het is deze waardecongruentie
die de attitudes en het gedrag van de persoon in de organisatie beinvloedt (Kristof-Brown et al.,
2005). In het huidig kader verklaart P/O-fit de positieve relaties tussen gepercipieerde vleierij
met deze attitudes en gedragingen. Dit leidt tot de volgende hypothese:

Hypothese 2: De relaties tussen gepercipieerde vleierij en (a) affectieve betrokkenheid,
(b) taakperformantie en (c) extra-rol gedrag bij nieuwkomers worden gemedieerd door
P-O fit.



Gepercipieerde organisatie-promotie. Zelf-promotie wordt traditioneel bestudeerd
vanuit het perspectief van het individu: het individu benadrukt zijn/haar positieve kenmerken
(Bolino et al., 2008). Dit wordt veelal toegepast in een context waar beoordelingen een rol
spelen, zoals een selectie- of functioneringsgesprek (Giacalone & Rosenfeld, 1986; Kacmar &
Carlson, 1999). Het gaat dan ook om gedrag waarbij men de beoordelaar wil beinvlioeden door
een positief beeld van zichzelf te creéren (Schneider, 1981). Bij selectiegesprekken blijkt zelf-
promotie een positieve invloed te hebben op de beoordeling door de verantwoordelijke in de
organisatie (Kacmar, Delery, & Ferris, 1992; Stevens & Kristof, 1995). Dit laatste is volgens
Rudman (1998) niet verrassend, gezien het toepassen van zelf-promotie wenselijke
vaardigheden in het licht zet, zoals zelfvertrouwen en ambities.

In bovenstaande studies is het target de leidinggevende of de verantwoordelijke van de
organisatie (Kacmar & Carlson, 1999). Wanneer leidinggevenden zelf-promotie als actor
toepassen, wordt het beschouwd als een harde beinvloedingstactiek, gezien er een directe
component van autoriteit mee gepaard gaat. In tegenstelling tot de softere en indirecte
technieken, zoals vleierij, stelt men vast dat de harde beinvloedingstactieken minder invloed
hebben op het gedrag van de medewerkers (Falbe & Yukl, 1992). Dat is wellicht anders bij
nieuwkomers in onze studie om twee redenen. Ten eerst heeft zelf-promotie wel een positief
effect wanneer het gedrag niet na te gaan is (Jones & Pittman, 1982). Dat is het geval bij
nieuwkomers: zij hebben nog geen of slechts een beperkt zicht op alle activiteiten binnen de
organisatie. Ten tweede kijken we in dit onderzoek niet naar zelf-promotie door de
leidinggevende, maar naar de promotie van de organisatie door de leidinggevende (i.e.,
organisatie-promotie). Het motief is hier niet om een positief beeld van zichzelf te creéren, maar
van de organisatie als geheel (Elsbach, 2003). Voor het toepassen van organisatie-promotie
werden in de literatuur positieve relaties vastgesteld. Een voorbeeld is het onderzoek van Li
(2010). Deze auteur stelde vast dat organisatie-promotie de kans vergroot dat externe
investeerders geloven in de prestaties van het management.

We veronderstellen dat organisatie-promotie ook een positief effect heeft op de attitudes
en het gedrag van nieuwkomers. Dit kan begrepen worden vanuit interne employer branding,
een concept dat in lijn ligt met deze OlM-tactiek. Employer branding staat voor het promoten
van activiteiten en waarden van de organisatie die helpen om de organisatie te positioneren als
een goede plaats om te werken (Lloyd, 2002). Zo wil men zich binnen en buiten de organisatie
onderscheiden als werkgever (Backhaus & Tikoo, 2004). Bij interne employer branding ligt de
focus op het beinvloeden van het bewustzijn en de perceptie van de eigen medewerkers, hier de

nieuwkomers. De strategie hierbij is om de medewerkers zo te motiveren dat zij een
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meerwaarde worden voor de organisatie en presteren volgens de waarden van deze employer
brand (Backhaus & Tikoo, 2004; Moroko & Uncles, 2005). De leidinggevende heeft hier een
belangrijke rol in: hij ondersteunt de visie van de employer brand bij de medewerkers (Vallaster
& De Chernatony, 2005).

Het succesvol toepassen van interne employer branding is gelinkt aan positieve
uitkomsten. De perceptie van een sterke employer brand maakt immers dat men aangetrokken
wordt tot de organisatie (Backhaus & Tikoo, 2004). Dit is gelinkt aan identificatie en affectieve
betrokkenheid met de organisatie en aan productief gedrag (Backhaus & Tikoo, 2004; Dutton
& Dukerich, 1991; Shore & Wayne, 1993). Dit laatste bestaat onder andere uit taakperformantie
(Van Dick, 2001), cooperatief gedrag (Dukerich, Golden, & Shortell, 2002) en extra-rol gedrag
(Van Dick, Wagner, Stellmacher, & Christ, 2005). Gezien de focus ligt op het promoten van
activiteiten en waarden om zo de perceptie te beinvloeden, sluit het concept aan bij de definitie
van organisatie-promotie (Dutton & Dukerich, 1991; Elsbach, 2003). Om die reden verwachten
we dan ook een positieve relatie tussen organisatie-promotie zoals gepercipieerd door de

nieuwkomer en attitudes en gedrag van de nieuwkomer:

Hypothese 3: Gepercipieerde organisatie-promotie hangt positief samen met (a)
affectieve organisatiebetrokkenheid, (b) taakperformantie en (c) extra-rol gedrag van

nieuwkomers.

Organisatie-promotie heeft een specifiek belang voor nieuwkomers. Tijdens het
rekruteringsproces hebben nieuwkomers een beeld gevormd over de identiteit van de
organisatie als werkgever, vaak ook aan de hand van organisatie-promotie (Backhaus & Tikoo,
2004). Dit beeld zorgt ervoor dat men aangetrokken wordt tot de organisatie. Eén van de
elementen die de aantrekking van de organisatie bepalen, is de mate waarin het gevormde beeld
aansluit bij het beeld van de kandidaat over zichzelf, de P-O fit (Cable & Judge, 1996). Het is
wenselijk om het beeld van de organisatie als werkgever ook naar de nieuwkomers te blijven
promoten. De sterkte van de P-O fit wordt immers zowel in de rekruterings- als
socialisatieperiode bepaald (Chatman, 1991; Cooper-Thomas et al., 2004). De leidinggevende
is volgens Chatman (1991) de geschikte persoon om dit te begeleiden. Het is dan ook belangrijk
om organisatie-promotie tijdens de socialisatieperiode een plaats te geven. Het proces versterkt
immers de waardecongruentie rond de P-O fit in het socialisatieproces (Backhaus & Tikoo,
2004). Zoals hierboven reeds vastgesteld is, kent een sterke P-O fit positieve uitkomsten naar
affectieve betrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag (Chen & Chiu, 2008; Cooper-
Thomas et al., 2004; Gregory et al., 2010; Verquer et al., 2003).
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Hypothese 4: De relaties tussen gepercipieerde organisatie-promotie en (a) affectieve
betrokkenheid, (b) taakperformantie en (c) extra-rol gedrag bij nieuwkomers worden
gemedieerd door P-O fit.

Methode
Procedure

In een periode van acht maanden (van februari 2014 tot en met september 2014) werden
de deelnemers uitgenodigd via e-mail om deel te nemen aan een kort vragenlijstonderzoek. In
deze uitnodiging stond een directe link naar de in te vullen vragenlijst. De strikte voorwaarde
om aan dit onderzoek te kunnen deelnemen was dat men een nieuwkomer met maximum één
jaar anciénniteit in de organisatie was. Dit kon zowel een echte starter zijn (net afgestudeerd)
als iemand met ervaring. De deelnemers werden via drie kanalen bereikt. Ten eerste werd een
e-mail met een uitnodiging voor deelname rechtstreeks door de hoofdonderzoeker naar pas
afgestudeerden uit haar directe kring binnen Vlaanderen verstuurd. Daarnaast werden ook
verschillende Leuvense alumniverenigingen gecontacteerd met de vraag of ze de e-mail met
uitnodiging voor deelname konden bezorgen aan pas afgestudeerden. Zestien verenigingen
gingen op deze vraag in. Tot slot werden ook verantwoordelijken binnen 55 verschillende
organisaties in Vlaanderen aangesproken door de hoofdonderzoeker, met de vraag of ze de
vragenlijst aan hun nieuwkomers konden bezorgen. We ontvingen 115 volledig ingevulde
vragenlijsten. Omwille van de specifieke manier van dataverzameling, hebben we geen zicht
op het responspercentage.

De vragenlijst startte met een inleiding, waarbij aangestipt werd dat deelname volledig
vrijwillig, vertrouwelijk en anoniem gebeurde. Vervolgens werden 13 vragen rond
demografische gegevens gesteld. Daarna werden de eigenlijke studievariabelen gepresenteerd.
De deelnemers moesten voor 30 items aangeven in welke mate ze akkoord gingen met de
uitspraak die op het scherm stond. Als laatste had men de mogelijkheid om gegevens achter te
laten voor een eventueel vervolgonderzoek. Om zoveel mogelijk respondenten te motiveren de
vragenlijst in te vullen en uitval tijdens het invullen te beperken, kozen we bewust voor een

korte vragenlijst.

Deelnemers

In totaal werden 115 volledige vragenlijsten ingevuld door deelnemers die het eerste

jaar aan het werk waren in een organisatie. Hiervan vielen vijf deelnemers onder het statuut van
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een zelfstandige. Gezien de onderzoeksvraag geen rekening houdt met deze laatste groep,
werden deze vijf deelnemers niet meegenomen in de analyses.

De deelnemers kwamen uit 84 verschillende organisaties van diverse sectoren, verspreid
over heel Vlaanderen. Deze organisaties waren voornamelijk in de industriéle en privaatsector
(N =50; 43.10%), de zorgsector (N = 24; 20.69%) en het onderwijs (N = 26; 22.41%) gesitueerd.
De deelnemers waren maximaal één jaar aan het werk bij hun huidige organisatie, met een
gemiddelde anciénniteit van 6.07 maanden (SD = 3.30). De steekproef bestond vooral uit
vrouwen (N = 76; 69.09%). De gemiddelde leeftijd van de deelnemers was 25.64 jaar (SD =
7.06). De deelnemers waren voornamelijk hooggeschoolden met een masterdiploma (N = 67;
60.91%). Van de respondenten was 62.73% een echte starter, in de zin dat men nog geen
werkervaring in een andere organisatie had (N = 69). De meerderheid had een contract van
onbepaalde duur (N = 65; 59.10%) of een contract van bepaalde duur (N = 42; 38.18%). Drie
deelnemers hadden een uitzendcontract (2.72%). 86.36% werkte voltijds (N = 95). De
steekproef bestond vooral uit bedienden (N = 85; 77.27%) en in mindere mate kaderleden (N =
12; 10.90%) en arbeiders (N = 4; 3.57%). Tot slot vielen negen deelnemers onder het statuut

van een doctoraatstudent (8.18%).

Meetinstrumenten

De geselecteerde schalen zijn gebaseerd op gestandaardiseerde instrumenten, die getest zijn op
betrouwbaarheid en validiteit.

Gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie werden gemeten aan de hand van de
schaal van Bolino en Turnley (1999). Deze werd aangepast aan de onderzoeksvraag op drie
manieren. Ten eerste werden de items geherformuleerd zodat het beschreven gedrag gesteld
werd door de directe leidinggevende (i.p.v. de werknemer). Ten tweede werd ook het motief
achter het gedrag uit het item verwijderd. Dit laatste werd toegepast omdat gepeild werd naar
de perceptie van het gedrag door de werknemer, waardoor het onderliggende motief onbekend
was. Tot slot werd het item taalkundig aangepast zodat het vlot leesbaar en begrijpbaar werd.
Bijvoorbeeld, het item "Ik gebruik vleierij zodat mijn collega's mij meer mogen" werd
veranderd in "Mijn leidinggevende vleit me". Vleierij werd gemeten met vijf items (bv. “Mijn
leidinggevende geeft me complimenten’) en organisatie-promotie met vier items (bv. “Mijn
leidinggevende vertelt me trots over de verwezenlijkingen van de organisatie’). Dit werd
telkens gescoord op een 5-punten schaal (1 = nooit, 5 = altijd). Cronbach’s alpha voor vleierij

was .80 en voor organisatie-promotie .87.
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P-O fit werd gemeten met de verkorte versie van de Job Embeddedness schaal (Ng &
Feldman, 2009). De schaal bestond uit vijf items (bv. “Mijn organisatie maakt goed gebruik
van mijn talenten en vaardigheden™) en werd gescoord op een 5-punten schaal
(1 = helemaal niet akkoord, 5 = helemaal akkoord). Cronbach’s alpha was .87.

Affectieve organisatiebetrokkenheid werd gemeten aan de hand van de items gebruikt
door Cook en Wall (1980). De schaal bestond uit vier items (Bv. ““Ik voel me sterk verbonden
met mijn organisatie™) en werd gescoord op een 5-punten schaal (1 = helemaal niet akkoord, 5
= helemaal akkoord). Cronbach’s alpha was .87.

Taakperformantie werd gemeten aan de hand van de schaal van Abramis (1994). Hierbij
moesten de respondenten bij zes verschillende activiteiten zoals “beslissingen genomen”,
aanduiden op een 5-puntenschaal hoe goed men er op gepresteerd had de voorbije werkweek
(1 = zeer slecht, 5 = zeer goed). Cronbach’s alpha was .77.

Extra-rol gedrag werd nagegaan met items van Andreas en van Yperen (2002). Er
werden zes items geselecteerd waarbij de focus lag op gedrag dat de organisatie (i.e.,
organisationeel  burgerschapsgedrag) eerder dan collega’s (i.e., interpersoonlijk
burgerschapsgedrag) ten goede komt (Organ, 1988). Hierbij werden items zoals "Ik neem
vrijwillig taken op die het imago van de organisatie ten goede kunnen komen" bevraagd. Er

werd gescoord op een 5-puntenschaal (1 = nooit, 5 = altijd). Cronbach’s alpha was .67.

Analyses

Om de mediatie-hypothese na te gaan, werd de methode van Baron en Kenny (1986)
toegepast. Volgens deze methode, moet aan volgende drie voorwaarden voldaan zijn om van
mediatie te kunnen spreken: (1) gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie voorspellen P-
O fit, (2) gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie voorspellen de afhankelijke variabelen
en (3) het toevoegen van P-O fit aan de regressievergelijking tussen gepercipieerde vleierij en
zelf-promotie en de afhankelijke variabelen, beinvioedt deze relatie: de relatie verdwijnt of
zwakt af. Om deze voorwaarden te toetsen, werden de data geanalyseerd met hiérarchische
regressie-analyses per afhankelijke variabele (i.e., affectieve organisatiebetrokkenheid, extra-
rol gedrag en taakperformantie)®. Bij (1) werd de relatie tussen gepercipieerde vleierij en
organisatie-promotie en P-O fit nagegaan. Om (2) en (3) na te gaan, werd een tweede regressie-
analyse uitgevoerd. In de eerste stap werden de onafhankelijke variabelen ingevoerd (i.e.,
gepercipieerde vleierij en organisatie-promotie)?2. In de tweede stap werd de mediator (i.e., P-
O fit) toegevoegd. Er is sprake van mediatie wanneer de relatie tussen de onafhankelijke en de

afhankelijke variabelen kleiner wordt (partiéle mediatie) of niet meer significant is (volledige
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mediatie) na toevoeging van de mediator. Bijkomend werd een Sobel test uitgevoerd (Sobel,
1982).

Bovenstaande analyses werden zowel met als zonder controlevariabelen uitgevoerd. Er
is immers vastgesteld dat individuele verschillen een invlioed kunnen hebben op het
socialisatieproces (Jones, 1983). Leeftijd (in jaar), geslacht (0 = man, 1 = vrouw), werkduur in
huidige functie (in aantal maanden), eerdere werkervaring in andere organisatie (0 = nee, 1 =
ja), werkregime (0 = deeltijds, 1 = voltijds), scholingsgraad (0 = hooggeschoold (minimum
diploma hoger onderwijs), 1 = laaggeschoold), beroepspositie (0 = bediende en kaderlid, 1 =
arbeider) en contracttype werden gecontroleerd. Contracttype werd in twee dummyvariabelen
opgesplitst: contracttype van onbeperkte duur (0 = uitzendcontract en beperkte duur, 1 =
onbeperkte duur) en contracttype van beperkte duur (0 = uitzendcontract en onbeperkte duur,
1 = beperkte duur). Ondanks het beperkt aantal uitzendkrachten, is deze groep wel belangrijk.
Bij uitzendarbeid is immers een derde partij, het uitzendkantoor, betrokken die eventueel
invloed kan hebben.

De analyses met en zonder controlevariabelen toonden dezelfde resultaten. Gezien de
richtlijn van Carlson en Wu (2012) en Spector en Brannick (2011) om bij twijfel de
controlevariabelen niet in rekening te brengen, werd besloten om enkel het model zonder
controlevariabelen te rapporteren. In wat volgt zullen we telkens de resultaten van deze analyses

bespreken.

Resultaten
Correlaties

Tabel 1 biedt een samenvatting van de gemiddelden en standaarddeviaties van iedere
variabele, samen met de correlaties tussen de verschillende variabelen. Wat betreft
gepercipieerde vleierij, vonden we een significant positieve correlatie met P-O fit (r = .47,p <
.01), affectieve organisatiebetrokkenheid (r = .40, p < .01), taakperformantie (r = .27, p <.01)
en extra-rol gedrag (r = .24, p < .05). Gepercipieerde organisatie-promotie correleerde
significant positief met P-O fit (r = .32, p < .01), affectieve organisatiebetrokkenheid (r = .34,
p <.01) en taakperformantie (r =.20, p <.05). Een uitzondering hierop was de niet-significante
correlatie tussen organisatie-promotie en extra-rol gedrag (r = .12, p = .23). Daarnaast kon ook
vastgesteld worden dat de twee vormen van socialisatietactieken, namelijk gepercipieerde
vleierij en organisatie-promotie, onderling significant positief correleerden (r =.40, p <.01).

Bepaalde afhankelijke variabelen correleerden eveneens onderling. Affectieve betrokkenheid
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correleerde niet significant met taakperformantie (r = .14, p = .14), maar wel significant positief

met extra-rol gedrag (r = .47, p <.01). Ook taakperformantie en extra-rol gedrag correleerden
onderling significant positief (r = .12, p=.23).

Tabel 1
Gemiddelde, standaarddeviatie en Pearson’s correlatiecoéfficiénten (met Chronbach’s alpha op diagonale as)
M SD Vleierij Org.- P-O fit Betrokken- Taakperf-  Extra-rol
promotie heid ormantie gedrag
Vleierij 288 0.73  (.80)
Org. promotie 3.33 0.78  .40** (.87)
P-O fit 395 0.68  .47** .32%* (.87)
Betrokkenheid 349  0.83  .40** .34%* 2% (.87)
Taakperformantie 3.99 049  27** .20% 28** 14 (.77)
Extra-rol gedrag 3.49 053  .24* 12 33** A7%* 32%* (.67)

Opmerking. Gemiddelde (M) en standaarddeviatie (SD) zijn gescoord op een 5-puntenschaal. Vleierij = gepercipieerde vleierij; Org.-
promotie = gepercipieerde organisatie-promotie; Betrokkenheid = affectieve betrokkenheid.
*p < .05.

**p < .01,
Hypothesetoetsing

Tabel 2 geeft een samenvatting weer van de hiérarchische regressie-analyses. Met deze
analyses werden de drie voorwaarden nagegaan om mediatie te toetsen, zoals voorgeschreven
door de methodiek van Baron en Kenny (1986).

Tabel 2

Hiérarchische regressie-analyses: voorspelling van affectieve betrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag
op vleierij en organisatie-promotie via P-O fit

P-O fit Affectieve betrokkenheid Taakperformantie Extra-rol gedrag
Stap 1 Stap 2 Stapl Stap 2 Stapl Stap 2
Vleierij A0** 32** .06 21* 13 23* 12
Organisatie-promotie .16 21* .10 12 .09 .02 -.02
P-O fit .66** 19 28**
R2 24 .20 .53 .08 A1 .06 12
A R? 24%* 20** 33** .08* .03 .06* .06**

Opmerking. De gerapporteerde coéfficiénten zijn gestandaardiseerd. Vleierij = gepercipieerde vleierij; Organisatie-promotie =
gepercipieerde organisatie-promotie.

*p<.05.

**p<.01.

Gepercipieerde Vleierij. Wat vleierij betreft, stelden we vast dat de relatie tussen

gepercipieerde vleierij en P-O fit significant positief was ( = .40, p <.01). Er werd dus aan de

eerste voorwaarde van mediatie voldaan.
De relatie tussen gepercipieerde vleierij en affectieve organisatiebetrokkenheid was

positief (B = .32, p < .01), maar was niet langer significant na het toevoegen van P-O fit
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(B = .06, p = .49). De relatie tussen P-O fit en affectieve organisatiebetrokkenheid was
significant positief (3 = .66, p <.01). Hierdoor werden aan alle voorwaarden voor een volledige
mediatie voldaan. Om deze mediatie verder te toetsten, werd een Sobel test uitgevoerd. Ook
hier werd volledige mediatie bevestigd (Sobel test = 4.19, p <.00).

De positieve relatie tussen gepercipieerde vleierij en taakperformantie was eveneens
significant (B = .21, p < .05). Na het toevoegen van P-O fit was deze relatie niet langer
significant, zodat hier aan de tweede voorwaarde van mediatie werd voldaan ( = .13, p = .23).
De relatie tussen P-O fit en taakperformantie was echter niet significant (B = .19, p = .07).
Hierdoor werd niet voldaan aan alle voorwaarden voor mediatie.

De relatie tussen gepercipieerde vleierij en extra-rol gedrag was significant positief (8
=.23, p <.05) en deze significantie verdween na toevoeging van P-O fit (B =.12, p =.27). P-
O fit was eveneens positief gerelateerd aan extra-rol gedrag (B = .28, p < .01). Ook hier waren
aan de voorwaarden van volledige mediatie voldaan. Dit werd bevestigd in een Sobel test (Sobel
test = 2.39, p < .01).

Gepercipieerde Organisatie-promotie. Gepercipieerde organisatie-promotie was niet
significant gerelateerd aan P-O fit (B = .16, p = .08). Gepercipieerde organisatie-promotie was
positief gerelateerd aan affectieve organisatiebetrokkenheid (B = .21, p < .05), maar niet aan
taakperformantie (p = .12, p = .25) of extra-rol gedrag (p = .02, p = .84). Er werd dus niet

voldaan aan de voorwaarden voor mediatie.

Samenvatting. Hypothese 1 over de relatie tussen gepercipieerde vleierij en de
uitkomsten werd volledig bevestigd. Hypothese 2 werd gedeeltelijk bevestigd: voor
gepercipieerde vleierij kon een mediatie via P-O fit vastgesteld worden voor (a) affectieve
organisatiebetrokkenheid en (c) extra-rol gedrag. Hypothese 3 over de relatie tussen
gepercipieerde organisatie-promotie en de uitkomsten werd gedeeltelijk bevestigd: er werd een
positieve relatie vastgesteld tussen gepercipieerde organisatie-promotie en (a) affectieve
betrokkenheid. Hypothese 4 over de mediatie via P-O fit werd volledig verworpen.

Discussie

Binnen dit onderzoek onderzochten we de effectiviteit van socialisatietactieken
gebaseerd op de literatuur rond OIM (Wayne & Liden, 1995). Er werden twee
beinvloedingstactieken geselecteerd die vaak in de literatuur bestudeerd worden, namelijk

vleierij en organisatie-promotie.
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Uit het onderzoek blijkt dat gepercipieerde vleierij positief samenhangt met affectieve
betrokkenheid en extra-rol gedrag, wat in lijn ligt met eerder onderzoek (Shore & Wayne, 1993;
Yukl et al., 1995; Yukl & Tracey, 1992). Zowel voor affectieve betrokkenheid als voor extra-
rol gedrag kon volledige mediatie worden vastgesteld, wat ondersteuning biedt aan onze
argumentatie rond gepercipieerde similariteit (Cable & Judge, 1996). Tussen gepercipieerde
vleierij en taakperformantie kon geen significante relatie vastgesteld worden. Dit is opvallend,
gezien het belang van het aanleren van de functie tijdens de socialisatieperiode (Chao et al.,
1994). Een mogelijke verklaring hier zou kunnen zijn dat vleien voornamelijk een effect heeft
op taakperformantie wanneer er een directe link is tussen de vleierij en de taak zelf, bijvoorbeeld
wanneer men geprezen wordt voor een taak (Crowell et al., 1988). Wanneer de leidinggevende
de nieuwkomer vleit tijdens het uitvoeren van de taak, zou dit als positieve feedback kunnen
ervaren worden, wat zowel een informerende als motiverende functie heeft voor de

nieuwkomer. Dit maakt dat performantie significant toeneemt (Jaworski & Kohli, 1991).

De perceptie van de tweede tactiek, organisatie-promotie, is positief gerelateerd aan
affectieve organisatiebetrokkenheid, wat ondersteuning biedt aan de concepten rond interne
employer branding van Backhaus en Tikoo (2004). Zij stellen immers dat het doel van interne
employer branding het ontwikkelen van betrokken medewerkers is. De relatie tussen
organisatie-promotie en affectieve betrokkenheid kon echter niet verklaard worden via een
mediatie met P-O fit. Een alternatieve verklaring om deze relatie te verklaren, kan gevonden
worden binnen de literatuur rond het psychologisch contract, waarin men de verwachtingen van
de organisatie als werkgever een plaats heeft gegeven (De Vos, Buyens, & Schalk, 2003).
Wanneer de nieuwkomers merken dat het gestimuleerde beeld van de organisatie in
overeenstemming is met de ervaringen binnen de organisatie, zal men dit als een bevestiging
van het psychologisch contract ervaren. Dit heeft positieve gevolgen naar betrokkenheid
(Turnley, Bolino, Lester, & Bloodgood, 2003). Voor taakperformantie en extra-rol gedrag kon
geen significante relatie vastgesteld worden. Dit resultaat suggereert dat gepercipieerde
organisatie-promotie voornamelijk een relatie heeft met attitudes, en minder met gedrag. Verder
onderzoek is nodig om bovenstaande verklaringen te exploreren.

We concluderen dat gepercipieerde vleierij een ruimer bereik heeft dan gepercipieerde
organisatie-promotie, gezien er bij vleierij zowel een relatie is naar affectieve betrokkenheid
als extra-rol gedrag. Dit zou kunnen betekenen dat vooral die OIM-tactieken die gericht zijn op
de nieuwkomer zelf, zoals vleierij, een groter effect hebben op attitudes en gedragingen dan

tactieken die gericht zijn op de organisatie, zoals organisatie-promotie. Dit sluit aan bij het
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onderzoek van Falbe en Yukl (1992), die stellen dat een zachte, onrechtstreekse
beinvloedingstactiek (zoals vleierij) een grotere invloed heeft op werkuitkomsten dan een harde
beinvloedingstactiek die directer van aard is (zoals organisatie-promotie). Verder onderzoek
rond de vergelijking van deze tactieken is hier aangewezen.

Een vraag die kan gesteld worden, is in welke mate de resultaten te wijten zijn aan
perceptie. Binnen dit onderzoek wordt immers de perceptie van de nieuwkomer nagegaan. Een
andere mogelijkheid van onderzoek is om de actor rechtstreeks te bevragen over zijn gedrag en
het mogelijke motief hierachter. Yukl et al. (1995) bevroegen zowel de perceptie van het target,
als die van de actor. Zij concludeerden dat beide manieren van onderzoek over het algemeen
parallelle resultaten met zich meebrachten. We vermoeden dan ook dat de conclusies
gelijkaardig zouden blijven. Ze gaven wel als beperking mee dat het rechtstreeks vragen naar
het motief, sociale wenselijkheid met zich kan meebrengen, zodat sterkere

beinvloedingstactieken minder snel zouden toegegeven worden.
Theoretische bijdragen

Dit onderzoek draagt bij aan de literatuur rond socialisatie, meer bepaald binnen de
relatie tussen de leidinggevende en de nieuwkomer. Binnen onderzoek rond socialisatie wordt
vaak geconcludeerd dat zowel de medewerker als de leidinggevende hun invloed hebben op het
proces (Bauer & Green, 1998). Hier vullen we voornamelijk de rol van de leidinggevende in.
Dit onderzoek toont aan dat het vleien van de nieuwkomer door de leidinggevende gerelateerd
is aan zowel affectieve betrokkenheid als extra-rol gedrag. Dit biedt een extra perspectief in
socialisatieliteratuur. Hierbij kan OIM gecategoriseerd worden als een informele manier om de
sociale interactie te ondersteunen.

Bovendien biedt dit onderzoek extra ondersteuning aan de eerder beperkte literatuur
rond assertief OIM. Assertief OIM werd reeds vastgesteld in de context van rekrutering (Avery
& McKay, 2006). Dit onderzoek breidt dit uit door een nieuwe context te onderzoeken, namelijk
socialisatie. Dit biedt extra inzichten aan de effectiviteit van (gepercipieerde) vleierij en
organisatie-promotie. We concluderen dat gepercipieerde vleierij een ruimer bereik heeft dan
gepercipieerde organisatie-promotie, gezien er bij vleierij zowel een relatie is naar affectieve
betrokkenheid als extra-rol gedrag. Een opmerking is dat beide tactieken onderling significant
correleren. Het gebruik van deze OIM-tactieken blijkt met andere woorden niet los te staan van
mekaar, maar eerder een ‘en-en’ verhaal te zijn. Dit biedt extra inzichten aan het gebruik en de
effectiviteit van de tactieken door de leidinggevende (Bolino et al., 2008). Een mogelijkheid is
dat het gebruik van OIM persoons- en situatiegebonden is, in die zin dat zowel factoren van de
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persoonlijkheid als de omgeving bepalen dat OlM-tactieken meer voorkomen. Dit sluit aan bij
onderzoek van Mueller-Hanson, Heggestad en Thornton (2006), die stellen dat de mate waarin
men IM-tactieken toepast zowel afhangt van de attitude en persoonlijkheid van de actor als de
mate waarin anderen IM-tactieken toepassen.

Tot slot biedt het onderzoek een extra ondersteuning van het belang van interne
employer branding. Organisatie-promotie is tijdens het rekruteringsproces van belang voor de
affectieve organisatiebetrokkenheid. Er wordt immers een identiteit en betrokkenheid
opgebouwd tussen de kandidaat en de organisatie (Dutton & Dukerich, 1991). Dit onderzoek
ondersteunt het belang van het voortzetten van de communicatie rond organisatie-promotie

tijdens de socialisatieperiode (Backhaus & Tikoo, 2004).
Beperkingen en suggesties voor verder onderzoek

Binnen dit onderzoek zijn een aantal beperkingen aanwezig. Deze beperkingen dienen
dan ook ter suggestie voor verder onderzoek. Ten eerste gaat het om een cross-sectioneel
vragenlijstonderzoek, waarbij enkel correlaties kunnen vastgesteld worden. VVoor causaliteit is
een experimentele replicatie nodig. Longitudinaal onderzoek is echter eveneens sterk
aangewezen. De vraag is immers wat de effecten van vleierij en organisatie-promotie op lange
termijn zullen zijn. Onderzoek toont aan dat wanneer het target deze tactieken doorziet, deze
tactieken zich tegen het doel kunnen keren. De perceptie van deze tactieken als “politieke
beinvloedingstactieken” wordt als een stressor gezien en is negatief gerelateerd aan
jobtevredenheid, affectieve organisatiebetrokkenheid, taakperformantie en extra-rol gedrag. Dit
kan tot vrijwillig ontslag leiden (Chang, Rosen, & Levy, 2009). Bijkomend onderzoek rond
deze potentiéle valkuil van OIM is dan ook nodig. Ten tweede is het onderzoek inhoudelijk
beperkt tot twee beinvloedingstactieken binnen assertief IM. Hoewel deze het meest voorkomen
in de literatuur, worden ook in de literatuur een andere tactieken beschreven die eveneens
voorkomen op de werkvloer (Bolino et al., 2008). Een voorbeeld dat relevant lijkt in de context
van socialisatie is demonstratief IM, waarbij men de perceptie tracht te beinvlioeden door de
details van de organisatie op een transparante manier te tonen (Bansal & Kistruck, 2006). Een
andere mogelijkheid is exemplificatie: gedrag beter doen uitlichten, om zo superieur over te
komen. Dit zou enkel tot productief gedrag kunnen leiden wanneer er sprake is van ethisch
leiderschap (Kacmar, Carlson, & Harris, 2013). Onze suggestie is om in verder onderzoek ook
de relatie tussen andere tactieken en de werkuitkomsten te bestuderen om een globaal beeld te
krijgen. Op die manier kan vastgesteld worden welke tactieken het meest voorkomen en de
welke het meest invloed hebben.
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Ten derde had Cronbach's alpha bij extra-rol gedrag eerder een lage coéfficiént
(alpha= .67). Globaal wordt de score van .70 aangenomen als grenswaarde (Cortina, 1993).
Gezien deze lagere interne consistentie voor extra-rol gedrag, was er een vermoeden dat er
meerdere dimensies bij deze schaal gemeten werden. Hiervoor werd een geroteerde varimax
factoranalyse uitgevoerd. De factoranalyse leverde twee factoren op. Deze factoroplossing kon
als volgt geinterpreteerd worden: de eerste factor had voornamelijk te maken met items rond
'strategisch meedenken over de organisatie', deze verklaarde 38,91% van de variantie. De
tweede factor ging voornamelijk over items rond 'extra inspanning leveren voor de organisatie’
en verklaarde 19,74% van de variantie. Deze analyse gaf een verklaring voor de lagere
betrouwbaarheid van de schaal en lagen in lijn met de dimensies die Van Dyne, Cummings en
Parks (1995) definieerden, namelijk affiliatief en uitdagend extra-rol gedrag. Affiliatief extra-
rol gedrag staat voor dat gedrag dat de huidige werking van de organisatie ondersteunt.
Uitdagend extra-rol gedrag gaat voornamelijk over gedrag dat de status quo van de organisatie
doorbreekt, met het oog op de toekomst van het bedrijf (Morrison & Phelps, 1999; Van Dyne
etal., 1995). Met het oog op de vergelijkbaarheid met andere studies, hebben we echter gekozen
om de schaal in zijn geheel te analyseren. Bovendien correleren de schalen onderling hoog (r =
.72) (Cohen, 1992). Wel is deze lagere betrouwbaarheid een aandachtspunt voor verder
onderzoek.

Tot slot wijzen we ook op de beperkingen van de mediatie-analyse. Hiervoor is de
methodiek van Baron en Kenny toegepast (1986). Deze is reeds meermaals bekritiseerd
omwille van de hoeveelheid assumpties die zij maken en de zwakke power die hiermee gepaard
gaat (Cerin, Tayler, Leslie, & Owen, 2006). Desondanks deze kritiek is het de meest gebruikte
methodiek voor mediatie, zodat deze voor velen herkenbaar is (Hayes, 2009). Hoewel de
onderliggende assumpties gecontroleerd werden en een extra Sobel test werd uitgevoerd, wordt

aangeraden om in verder onderzoek mediatie ook met een andere methodiek te onderzoeken.
Praktische implicaties

De conclusies van dit onderzoek brengen praktische implicaties voor leidinggevenden
met zich mee. In onderzoek rond de rol van de manager bij socialisatie, werd zowel de
inhoudelijke rol als de sociale rol beschreven (Bauer & Green, 1998). De inhoudelijke rol gaat
voornamelijk over duidelijkheid over de taak voor de nieuwkomer. De sociale rol gaat dan weer
over de ondersteuning die de manager biedt aan de nieuwkomer. Dit onderzoek vult deze
sociale rol aan door specifieke tactieken voor te stellen die de leidinggevende kan toepassen
tijdens het eerste werkjaar van een nieuwkomer. Om P-O fit en bijgevolg affectieve
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betrokkenheid en extra-rol gedrag op korte termijn te versterken, raden we aan om aandacht te
geven aan het vleien van de nieuwkomer. Daarnaast wordt ook organisatie-promotie door de
leidinggevende aangeraden naast de informatie over de organisatie die nieuwkomers
ontvangen, gezien de relatie tussen organisatie-promotie en affectieve betrokkenheid. Deze
tactiek beschouwen we voornamelijk als een informele manier om tijdens het eerste jaar
affectieve betrokkenheid en extra-rol gedrag te versterken. Wanneer hier formeel aandacht aan
gegeven wordt zodat de nieuwkomer deze tactieken doorziet, kan dit net negatieve effecten
voor affectieve betrokkenheid en extra-rol gedrag met zich meebrengen (Chang, Rosen, &
Levy, 2009).
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Voetnoten

1 De asumpties homoscedasticiteit, lineariteit en normaliteit werden gecontroleerd
aan de hand van spreidingsdiagrammen, de normaalverdelingen en residuenplots. Hierbij
werden geen schendingen van de assumpties vastgesteld.

2 Om te controleren voor multicollineariteit, werd de variantie inflatie factor tussen
deze twee variabelen nagegaan. Gezien deze score niet de grenswaarde van 10 overschreed
(VIF = 1,28), werden vleierij en organisatie-promotie gezamenlijk in de eerste stap opgenomen
(Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1995).
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