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In dit artikel wordt aan de hand van de artikelen, die het afgelopen jaar in de reeks
‘Solidair gedrag binnen moderne organisaties’ verschenen, een theoretische analyse
van solidair gedrag uitgewerkt. Analoog aan de motivatietheorie van Alderfer
(1972) wordt een onderscheid gemaakt tussen materiéle, sociale en intrinsieke op-
brengsten van solidair gedrag. Daarnaast wordt onderscheid gemaakt tussen twee
solidariteit-bevorderende factoren: instrumentaliteit, de kans dat solidariteit tot
een bepaalde opbrengst leidt, en valentie, de waarde die dezelfde opbrengst heeft.
De determinanten van solidair gedrag, zoals die in de verschillende artikelen in de
reeks zijn bestudeerd worden aan de hand van de bovenstaande indeling bespro-
ken. Ten slotte worden de praktische en maatschappelijke consequenties van de
theoretische analyse besproken.
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1 Inleiding

In het openingsartikel van de reeks ‘Solidair gedrag binnen moderne arbeids-
organisaties’ (Sanders, Van Emmerik & Raub, 2002) werd ingegaan op de para-
dox van solidair gedrag binnen organisaties. Gesteld werd dat door veranderin-
gen binnen en buiten organisaties de vraag naar solidair gedrag van medewer-
kers is toegenomen. Door de invoering van meer platte structuren en de ver-
plaatsing van de organisatiedoelen naar het niveau van de teams, zijn
medewerkers meer genoodzaakt om met elkaar samen te werken en hun ei-
gen werkzaamheden af te stemmen op de doelen van andere medewerkers en
van de organisatie als geheel. Anderzijds werd gesteld dat als gevolg van ge-
lijktijdige veranderingen het aanbod aan solidair gedrag pleegt af te nemen.
Zo gaat bijvoorbeeld de toename van het aantal tweeverdieners, waardoor
meer medewerkers te maken hebben met conflicterende taken, al gauw ten
koste van de ruimte die er bestaat voor solidair gedrag. En de toename van
complexe taken, waardoor monitoring minder gemakkelijk wordt, kan een-
zelfde uitwerking hebben. Deze veronderstelde paradox van solidair gedrag
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werd in het openingsartikel op een aantal niveaus verder uitgewerkt en ge-
concretiseerd.

Als vervolg op dit openingsartikel werd in een vijftal empirische artikelen in-
gegaan op de ontwikkeling van solidair gedrag in de context van organisaties.
Koster, Sanders en Van Emmerik (2002) gingen in op de relatie tussen flexibele
arbeidscontracten en solidair gedrag. Door Van Emmerik en Stone (2002) werd
vervolgens ingegaan op het belang van de status die al of niet aan solidair gedrag
wordt toegekend. De bijdrage van Van de Vliert, Sanders, Shi, Wang en Huang
(2002) ging zowel in op de uitwerking van feedback-processen, als op de rol die
persoonlijkheid speelt bij de totstandkoming van solidair gedrag. Flache (2003)
behandelde de effecten van vriendschapsrelaties binnen organisaties op solidair
gedrag, terwijl, tot slot, Sanders, Rotteveel, Koster en Schyns (2003) hetzelfde de-
den met betrekking tot leiderschapsstijlen.

Bij elkaar genomen laten deze artikelen een heterogeen geheel van solidari-
teitsdeterminanten zien. De indruk die daarmee zou kunnen ontstaan is dat
het om een fenomeen met vele facetten gaat, en dat de theoretische verklaring
ervan bijgevolg een kwestie moet zijn van een veelheid aan verklaringskaders.
In deze slotbijdrage betogen we dat het tegendeel het geval is. We werken toe
naar een theoretische integratie van de bevindingen in de voorgaande reeks-arti-
kelen. We laten om te beginnen zien dat ‘solidair gedrag’ eenduidiger te definié-
ren en daardoor ook eenduidiger te verklaren en te voorspellen is dan het ver-
wante begrip ‘OCB’ (Organizational Citizenship Behaviour, bekend van veel on-
derzoek in de afgelopen twintig jaar; zie voor een overzichtsartikel: Podsakoff,
MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000). Op abstract niveau is voor een theoreti-
sche integratie, in termen van de kosten en baten die aan solidair gedrag verbon-
den zijn, al een aanzet gegeven in het openingsartikel. We zullen zien dat deze
benadering goed aansluit op de empirische bevindingen die in de reeksartikelen
naar voren zijn gekomen, terwijl omgekeerd de bevindingen aanleiding vormen
om die benadering op een concreter niveau te brengen.

2 Solidair gedrag versus OCB'

Het onderzoeksprogramma getiteld ‘Solidarity at Work’ (Sanders, 2000; Sanders,
et al, 2002) van waaruit de verschillende artikelen zijn voortgekomen, heeft tot
doel solidair gedrag binnen arbeidsorganisaties te beschrijven en te verklaren.
Onder solidair gedrag wordt het afstemmen van eigen belangen op de belangen
van anderen en de organisatie verstaan. Hierbij gaat het om het bijdragen aan
een collectief goed zonder dat daar directe compensatie tegenover staat (zie ook
Sanders, et al, 2002). Solidair gedrag heeft dan ook overeenkomsten met Organi-
zational Citizenship Behavior (OCB; Organ, 1988). OCB wordt in het algemeen
gedefinieerd als het gedrag dat niet direct afdwingbaar is door middel van een
formeel contract, dat niet wordt beloond door middel van een formeel belo-
ningssysteem (Bateman & Organ, 1983; Organ & Near, 1983) en waarvan wordt
verondersteld dat het positieve gevolgen heeft voor het functioneren van de or-
ganisatie. In het kort gaat het om een vorm van extra inzet (extra-role behavior)
door de medewerker dat in belang van de organisatie wordt geacht.

Hoewel solidair gedrag overeenkomsten vertoont met OCB is het er toch van
te onderscheiden en verschillen de twee gedragingen op een aantal belangrijke
punten. Zo is OCB een globaal concept waarin niet gespecificeerd is op wie het
gedrag precies gericht is, terwijl dit bij solidair gedrag juist de kern is (Koster &
Sanders, 2004). In deze paragraaf gaan we in op de meerwaarde van het bestude-
ren van solidair gedrag ten opzichte van het bestuderen van OCB.
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Solidair gedrag en OCB: dimensies

Ten eerste verschillen solidair gedrag en OCB wat betreft de inhoud van de ge-
dragingen waar zij naar verwijzen. In de loop der tijden is het aantal dimensies
waaruit OCB zou bestaan aan verandering onderhevig geweest (Podsakoff et al.,
2000). In de verschillende dimensie-indelingen zijn de dimensies ‘altruism’, ‘ge-
neral compliance’, ‘conscientiousness’ veelal terug te vinden (Bateman & Organ,
1983; Organ, 1997).

Het begrip solidair gedrag is specifieker en betreft gedrag dat op een andere
persoon is gericht. Daarbij komt dat bij de uitwerking van solidair gedrag ook re-
kening wordt gehouden met het gedrag van de ander. De belangrijkste relaties
die werknemers binnen organisaties hebben, zijn die met hun leidinggevende
en met collega’s, en omdat beide relaties fundamenteel van elkaar verschillen
(Smith, Carroll & Ashford, 1995) is het van belang dat ze van elkaar worden on-
derscheiden. Op basis hiervan wordt in het onderzoek naar solidair gedrag veelal
onderscheid gemaakt tussen verticaal (solidair gedrag naar leidinggevende) en
horizontaal solidair gedrag (solidair gedrag naar collega’s). Het idee hierachter is
dat medewerkers zich solidair naar hun leidinggevende kunnen gedragen, maar
dat dit niet noodzakelijkerwijs betekent dat ze zich ook solidair ten opzichte
van hun collega’s gedragen. De uitwerking van solidair gedrag biedt ruimte voor
deze mogelijkheden.

Een andere indeling met betrekking tot OCB, afkomstig van Williams en An-
derson (1991), overlapt gedeeltelijk met solidair gedrag. Zij verdelen OCB in twee
typen cooperatief gedrag: OCB-I is het extra gedrag van medewerkers dat gericht
is op andere medewerkers, en waardoor de organisatie indirect voordeel heeft,
OCB-O is het extra gedrag van medewerkers dat direct voordelig is voor de orga-
nisatie. Hoewel in het onderscheid tussen OCB-I en OCB-O (Williams & An-
derson, 1995) ook het onderscheid naar verschillende actoren duidelijk wordyt, is
het voornaamste verschil met solidair gedrag dat extra gedrag niet in alle geval-
len voordelig hoeft te zijn voor de andere partij. Zo toont bijvoorbeeld het onder-
zoek van Sanders & Hoekstra (1998; Sanders, 2004) dat spijbelgedrag van mede-
werkers gezien kan worden als solidair gedrag van medewerkers naar andere me-
dewerkers door in dit geval spijbelgedrag te tolereren. Duidelijk zal zijn dat spij-
belgedrag niet in het belang van de organisatie is.

‘In-role’- en ‘exta-role’-gedrag

Een ander kritiekpunt van de studie naar OCB richt zich op het onderscheid tus-
sen ‘in-role’- en ‘extra-role’-gedrag (Van Dyne et al., 1995), dat we in dit artikel
vertalen als het onderscheid tussen formeel en extra gedrag. Formeel gedrag om-
vat het gedrag dat nodig is voor de formele taakuitoefening, terwijl extra gedrag
die gedragingen omvat die formeel geen onderdeel uitmaken van het arbeidscon-
tract. Volgens de definitie van OCB gaat het bij OCB om deze extra gedragingen
(Organ, 1988; Van Dyne et al., 1995). Dit is echter niet zo eenvoudig als het lijkt.
Ten eerste is dit in tegenspraak met de OCB-dimensie ‘general compliance’ om-
dat dit over het algemeen verwijst naar het formele gedrag van medewerkers. Dit
zou kunnen worden opgelost door deze laatste dimensie niet langer mee te ne-
men in het OCB-onderzoek. Ingewikkelder is het dat formeel en extra gedrag in
praktijk moeilijk te onderscheiden zijn. Uit onderzoek blijkt bijvoorbeeld dat be-
paalde extra gedragingen van medewerkers, ondanks dat ze niet tot de formele
taakoefening behoren, door managers wel worden meegenomen als onderdeel
van de evaluatie van medewerkers (Pond, Nacoste, Mohr & Rodriquez, 1997),
waardoor de grens tussen formeel en extra gedrag moeilijk te trekken lijkt. Daar-
naast blijkt dat mensen meer extra gedrag vertonen als zij hiervoor worden be-
loond (Pond et al., 1997). Dit betekent dat het extra gedrag soms onderdeel is van
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de gehele taakuitvoering, waardoor de vraag actueel blijft op welk type gedrag
OCB betrekking heeft.

OCB en solidair gedrag, een samenvatting

Het belangrijkste onderscheid tussen OCB en solidair gedrag is dat solidair ge-
drag specificeert op wie het gedrag van medewerkers gericht is. Terwijl OCB in
veel onderzoek wordt gezien als een kenmerk van de medewerker, wordt in de
uitwerking van solidair gedrag gesteld dat solidair gedrag totstandkomt op basis
van reciprociteit en daarmee een kenmerk van een interpersoonlijke relatie is.
Medewerkers gedragen zich bijvoorbeeld solidair naar hun leidinggevende om-
dat ze verwachten dat de leidinggevende, vroeg of later, solidair naar hen zal
zijn. Uit de resultaten van onderzoek van Koster en Sanders (2004) onder 674 me-
dewerkers binnen negen organisaties blijkt dat horizontaal en verticaal solidair
gedrag ook empirisch van elkaar en van OCB te onderscheiden zijn. Anders ge-
formuleerd: medewerkers kunnen naar verschillende actoren solidair gedrag
vertonen.Verticaal solidair gedrag blijkt verder samen te hangen met het geperci-
pieerde gedrag van de leidinggevende, en horizontaal solidair gedrag blijkt sa-
men te hangen met het gepercipieerde gedrag van de collega’s. Hoe meer het ge-
drag van de leidinggevenden en van de andere medewerkers als solidair wordt
gepercipieerd, hoe meer medewerkers bereid zijn zich solidair naar de anderen
te gedragen.

OCB en solidair gedrag zijn zonder enige twijfel verwante gedragingen, die
in de praktijk veelal hand in hand zullen gaan. Dat maakt de hiervoor ge-
noemde verschillen tussen beide gedragingen echter niet minder wezenlijk. De
verschillen tussen OCB en solidair gedrag hebben theoretische consequenties:
ze zijn bepalend voor de manier waarop het in het geding zijnde gedrag ver-
klaard kan worden. Zo ontbreekt het element van extra-role behavior van OCB
in de definitie van solidair gedrag. Theoretisch is dat een voordeel, aangezien dit
een dermate veelomvattend geheel aan gedragingen behelst, dat het moeilijk is
er in termen van gedragsdeterminanten iets eenduidigs over te zeggen. Wat ook
ontbreekt in de definitie van solidair gedrag, anders dan in die van OCB, is dat
de uitkomsten van het gedrag de organisatie ten goede komen. Ook dat is vanuit
een theoretisch oogpunt gezien een voordeel, omdat ‘de organisatie’ een abstrac-
tie is waarvan het moeilijk is voor te stellen dat die een prominente rol speelt in
de concrete gedragskeuzen van medewerkers binnen organisaties. Uit praktisch
oogpunt is dit laatste kenmerk van OCB natuurlijk cruciaal, maar daarmee heeft
het nog geen gedragstheoretische betekenis. Het derde theoretisch relevante ver-
schil tussen beide gedragstypen, ten slotte, is dat solidair gedrag, in tegenstel-
ling tot OCB, een kenmerk is van gedrag binnen een welomschreven uitwisse-
lingsrelatie. Door dit laatste lijkt het begrip solidair gedrag zich bij uitstek voor
een theoretische analyse te lenen.

3 Theoretische integratie van determinanten van solidair gedrag

Op basis van het hiervoor genoemde lijkt de verklaring van solidair gedrag in or-
ganisaties te kunnen worden herleid tot het gewicht dat organisatieleden in de
keuze om zich al dan niet solidair te gedragen toekennen aan de belangen van
degenen met wie zij interacteren. Bij de verklaring van solidair gedrag binnen
organisaties gaat het bijgevolg om de vraag welke organisatorische condities er-
aan kunnen bijdragen dat gedrag dat gericht is op het honoreren van de belangen
van interactiepartners aantrekkelijk wordt.

In de artikelen in de nu afgesloten reeks is een aantal van dergelijke condities
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naar voren gekomen. Het overzicht van solidariteitbevorderende factoren dat
we daarmee hebben is uiteraard niet uitputtend. Maar het geeft wel een idee van
het type interventies dat bevorderlijk is voor solidair gedrag, ofwel (als we de re-
denering, zoals hiervoor is aangegeven, volgen) van interventies die bevorderen
dat organisatieleden in hun gedragskeuzen gewicht toekennen aan de belangen
van degenen met wie ze uitwisselingsrelaties hebben. In het hierna volgende
wordt een poging gedaan om de naar voren gekomen factoren in deze termen te
duiden.

Het uitgangspunt daarbij is de fundamentele vraag wat maakt dat mensen
zich iets aantrekken van de belangen van hun interactiepartners®. Gebruikma-
kend van het basale begrippenkader van de zogenoemde verwachtingstheorie
van menselijke motivatie (Vroom, 1964) komen we in eerste instantie tot het ab-
stracte (en nog weinig zeggende) antwoord: mensen zijn geneigd zich te bekom-
meren om de belangen van hun interactiepartners wanneer ze verwachten dat
gedrag, gericht op die belangen, per saldo tot positieve uitkomsten leidt. Als de
verwachte balans van positieve en negatieve uitkomsten van solidair gedrag gun-
stig uitvalt, zo is de redenering, dan is solidair gedrag van de betreffende actor te
verwachten. Deze redenering, in termen van kosten en baten, werd reeds in het
openingsartikel (Sanders et al., 2002) geintroduceerd. Laten we nu eens kijken
of en zo ja op welke manier dit kosten-batenmodel terug te vinden is in de be-
vindingen van de verschillende artikelen in de reeks.

We beginnen onze beschouwing met het artikel van Flache (2003), omdat dit
van alle artikelen de meeste determinanten van solidair gedrag ten tonele voert,
en deze determinanten door de auteur allemaal in termen van eraan verbonden
kosten en baten worden geduid. Het artikel leverde een aantal tegenstrijdige re-
sultaten. Het ging primair over de effecten van vriendschapsrelaties binnen
werkteams. Flaches hypothesen, en ook de toetsingen daarvan, bevestigden dat
van die relaties zowel positieve als negatieve uitwerkingen kunnen uitgaan op
het vé6rkomen van solidair gedrag ten opzichte van teamgenoten. De verklaring
die in het artikel wordt gegeven is, om te beginnen, dat solidair gedrag binnen
teams tot (zoals dat genoemd werd) sociale opbrengsten kan leiden. Dit geldt
vooral als het om een team van vrienden gaat: de beloning is dan een bestendi-
ging van de vriendschap. In een team van niet-vrienden is die opbrengst van
minder waarde. Dat verklaart waardoor vriendschapsrelaties solidair gedrag uit-
lokken. Er is echter meer aan de hand, hetgeen in de titel van Flaches artikel
kernachtig werd verwoord: ‘je vrienden val je niet af’. Daarmee werd bedoeld dat
vriendschap een reden kan zijn om gedrag van anderen, die zich weinig solidair
gedragen, door de vingers te zien. In theoretische termen betekenen deze uit-
komsten van Flache dat vriendschapsrelaties de valentie (waarde) van sociale
opbrengsten van solidair gedrag verhogen (bestendiging van vriendschap is een
positieve uitkomst), terwijl zij tevens de instrumentaliteit van solidair gedrag
voor het verkrijgen van sociale opbrengsten verzwakken (vriendschap kan wel
tegen een stootje, ook als je je eens onsolidair gedraagt). Valentie en instrumen-
taliteit zijn de twee basisbegrippen uit de verwachtingstheorie . Deze stelt dat de
motivatie tot een bepaald gedragstype een kwestie is van het product van de va-
lentie van de gedragsopbrengsten, en de instrumentaliteit van dat gedragstype
voor het behalen van die opbrengsten. De tegenstrijdige effecten van vriend-
schap, zoals die in Flaches bijdrage naar voren komen, hebben te maken met het
feit dat vriendschap verschillend uitpakt voor de valentie en voor de instrumen-
taliteit met betrekking tot sociale opbrengsten. Dit kosten-batenmodel past
hiermee precies op de resultaten over vriendschap en solidair gedrag, met dien
verstande dat het in het artikel van Flache gaat om de kosten en baten, die in ter-
men van sociale opbrengsten verbonden zijn aan solidair gedrag. Dit laatste is te
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zien als een theoretische specificatie: motivatie tot solidariteit is een functie
van de mate waarin dit tot sociale opbrengsten leidt. We hebben aldus een verkla-
ringskader voor solidair gedrag dat gebaseerd is op niet meer dan twee groothe-
den: valentie (van sociale opbrengsten) en instrumentaliteit (van solidariteit
voor diezelfde sociale opbrengsten).

In Flaches onderzoeksmodel kwam, naast de factor vriendschap, nog een aan-
tal andere factoren voor, waarvan de effecten op solidair gedrag geheel te rijmen
zijn met dit verklaringskader. Dit geldt om te beginnen voor de factor ‘zichtbaar-
heid van solidair gedrag binnen teams” als solidair gedrag onopgemerkt blijft,
door wat voor oorzaak dan ook, is het niet te verwachten dat teamgenoten daar-
op in belonende zin zullen reageren. De instrumentaliteit is in dit geval in het
geding. Als het om sociale opbrengsten gaat is zichtbaarheid van gedrag een ver-
eiste voor de instrumentaliteit van dat gedrag. Een andere factor bij Flache was
de duur van de verwachte samenwerking met de teamgenoten in de toekomst.
Hierbij is de valentie van de sociale opbrengsten in het geding: hoe langer een
samenwerkingsrelatie blijft voortduren, hoe waardevoller het element van
vriendschap binnen die relatie zal zijn. Deze factor kwam in dezelfde zin terug
in het artikel van Koster et al. (2002). Daar werd dit aangeduid als ‘temporele in-
bedding’. Concreet was daar de conclusie: hoe tijdelijker het arbeidscontract,
hoe geringer het solidair gedrag. Ook dit onderzoeksresultaat past hiermee in
het hiervoor gegeven verklaringskader.

In Flaches studie (om daar nog een keer op terug te komen) komen nog
meer factoren naar voren die van invloed blijken te zijn op solidair gedrag. Tivee
daarvan hebben te maken met de mate van betrokkenheid van teamleden op el-
kaar: het belang dat teamleden hechten aan elkaars waardering, en het niveau
van waargenomen solidariteit bij de teamgenoten. Deze factoren verschillen,
theoretisch gezien, niet wezenlijk van de factor ‘vriendschap’, die de kern van
het artikel uitmaakte. Hun werking is ook geheel in termen van sociale opbreng-
sten te verklaren.

Er is echter nog een andere factor, waarvan de werking zich niet op dezelfde
wijze laat verklaren. Deze verdient aparte aandacht. Het gaat om de factor ‘ge-
meenschappelijkheid van de doelen van teamgenoten’, geconcretiseerd als de
aan- of afwezigheid van teambeloning, dat wil zeggen van een materiéle belo-
ning voor het team als geheel wanneer er een goede prestatie neergezet wordt.
Theoretisch is te verklaren dat teambeloning solidariteit bevordert. Alleen gaat
het nu niet primair om de resulterende sociale opbrengsten. De mogelijkheid
van een materi€le teambeloning (waar elk lid in deelt) maakt het voor elk lid de
moeite waard om iets extra’s ten behoeve van het team te doen. De formule van
teambeloning maakt dus dat solidair gedrag instrumenteel wordt voor het berei-
ken van een puur materi€le opbrengst. En hoe hoger de teambeloning is, hoe
groter de valentie van die opbrengst. In het openingsartikel werd, volgens de-
zelfde redenering, de tegenhanger van teambeloning, te weten individuele pres-
tatiebeloning, als rem op solidair gedrag genoemd. We hebben met dit alles twee
nieuwe factoren die een rol kunnen spelen bij de totstandkoming van solidair
gedrag binnen organisaties. Het gaat weer om het tweetal instrumentaliteit en
valentie, maar nu met betrekking tot materiéle opbrengsten. Louter op Flaches
bijdrage afgaand, komen we aldus op in totaal twee (instrumentaliteit en valen-
tie) maal twee (sociale en materiéle opbrengsten) verklaringsgronden voor soli-
dair gedrag.

De solidariteitbepalende factoren, zoals die in de overige reeksartikelen wor-
den genoemd, zijn voor het overgrote deel te verklaren met behulp van ditzelfde
viertal. Hiervoor werd dat al aangegeven met betrekking tot factoren die bij
Koster et al. (2002) naar voren kwamen. De reeks vervolgend komen we bij het
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artikel van Van Emmerik en Stone (2002). Daar was het de status, die aan solidair
gedrag (in casu: vrijwilligerswerk) toegekend werd, die bepalend bleek voor de
keuze om daar wel of geen werk van te maken. Het ging daar dus om de status
die verdiend kon worden met solidair gedrag: een duidelijk voorbeeld van instru-
mentaliteit voor een sociale opbrengst.

Het artikel van Van de Vliert et al. (2003) ging in op de relatie tussen feedback
en solidair gedrag. Wat hier duidelijk naar voren kwam was dat positieve feedback
solidair gedrag uitlokt. Dat was conform een hypothese die ontleend was aan de
zogenoemde interpersoonlijke theorie, een uitwisselingstheorie die stelt dat in
menselijke interacties positief gedrag beantwoord pleegt te worden met positief
gedrag. Positieve feedback kan worden gezien als een blijk van waardering. Het is,
in de hiervoor gehanteerde terminologie, een positieve sociale opbrengst. Wan-
neer men positieve feedback ontvangt is dat dus een signaal dat de interactie waar
men in betrokken is, positieve sociale opbrengsten kan opleveren. Dat maakt het
de moeite waard om de interactiepartner evenzeer positief (solidair) tegemoet te
treden. Men ziet dat solidair gedrag beantwoord wordt (een kwestie van instru-
mentaliteit) en wel in positieve zin (een kwestie van valentie). Opnieuw laten de
onderzoeksuitkomsten zich dus in het eerder geschetste verklaringskader plaat-
sen. Dit is ook het geval met een andere uitkomst van Van de Vliert et al. (2003),
die inhield dat collectief georiénteerde mensen relatief sterk tot solidair gedrag
geneigd zijn.Voor collectief georiénteerden hebben sociale opbrengsten een grote
valentie. Ze hechten grote waarde aan goede relaties met hun naasten. Meer dan
individueel georiénteerden zullen ze daarom geneigd zijn tot solidariteit met de-
genen met wie ze in enig verband verbonden zijn.

Komen we bij het laatste artikel (Sanders et al., 2003), dan zien we daarin op-
nieuw een factor naar voren komen die zich met het hiervoor ontvouwde verkla-
ringskader laat begrijpen. Het artikel ging in op de relatie tussen leiderschap en
solidair gedrag. Wat er onder meer werd aangetoond is dat transactioneel leider-
schap solidariteit bevordert. Transactioneel leiderschap betekent dat er door lei-
dinggevenden heldere en objectieve tegenprestaties in het vooruitzicht gesteld
worden voor goede werkprestaties. Sociale opbrengsten, weinig objectiveerbaar
als ze zijn, zijn daarbij niet in het geding. Materi€le opbrengsten echter zijn dat
des te meer. Klaarblijkelijk is het mogelijk solidair gedrag te ontlokken, als lei-
dinggevende, door er materiéle beloningen aan te koppelen. Men zorgt er dan
voor dat solidair gedrag instrumenteel wordt voor zulke opbrengsten.

In dit artikel van Sanders et al. (2003) kwam nog een andere leiderschapsfactor
naar voren, die zich, in tegenstelling tot de andere factoren die we in de reeks te-
genkwamen, slecht laat verklaren met het tot nu toe ontvouwde verklaringska-
der. Het gaat om de factor transformationeel leiderschap die, zoals verwacht, soli-
dair gedrag bleek te bevorderen. Transformationeel leiderschap is een veeldimen-
sionale stijl van leidinggeven. Dat maakt een precieze duiding van deze bevin-
ding lastig. De kern ervan is dat er van de leiding visie en bezieling uitgaat.
Beperken we ons tot die kern, dan ligt een duiding in termen van materiéle en/of
sociale opbrengsten niet voor de hand. De visie en de bezieling die er van de lei-
ding uitgaan, versterken de verbondenheid die organisatieleden met de organisa-
tie ervaren. Die visie en bezieling maken, dat het zich inzetten voor de organisa-
tie aan waarde en betekenis wint. Solidariteit met de organisatie levert daardoor
iets op als een gevoel van eigenwaarde en identiteit. Het is een intrinsiek-waarde-
volle opbrengst, waar geen materi€le of sociale winst aan verbonden is. De con-
clusie is hiermee dat transformationeel leiderschap een koppeling legt tussen so-
lidair gedrag en dergelijke intrinsiek waardevolle opbrengsten.Voor deze opbreng-
sten moet dus ook een plaats ingeruimd worden in ons verklaringsmodel, in aan-
vulling op de materi€le en sociale opbrengsten die we al hadden.
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Tabel1 Determinanten van solidair gedrag, verwachtingstheoretisch geduid

Opbrengsten

Factor Materieel Sociaal Intrinsiek-
waardevol

instrum. valentie instrum. valentie instrum. valentie

Inbedding (temporeel, temporeel- + +
toekomstig, netwerk)

Toekennen van status aan solidair +

gedrag’

Positieve feedback® +
(Selectie van) collectivistisch ingestelde +
medewerkers

Vriendschapsrelaties binnen teams - +
Zichtbaarheid van solidair gedrag® +

Beloning gekoppeld aan groepsdoelen®  + +

Transactioneel leiderschap® + +

Transformationeel leiderschap® +

Noot: instrum. = instrumentaliteit; +/- = positieve/negatieve factor
Koster, Sanders & Van Emmerik, 2002

Van Emmerik & Stone, 2002

Van de Vliert, Sanders, Shi, Wang & Huang, 2003

Flache, 2003

Sanders, Schyns, Koster & Rotteveel, 2003

w N =

[URNS

Alle reeksartikelen overziend, komen we zo tot een verklaring van solidair ge-
drag in termen van drie soorten opbrengsten die ermee gemoeid zijn: materi€le,
sociale en intrinsiek-waardevolle. Het is een bekende driedeling. In een of an-
dere gedaante is zij terug te vinden in meerdere inhoudelijke motivatietheorie-
en, met name in die van Alderfer (1972). De theorie van Alderfer (1972) stelt dat
de drie genoemde opbrengsten, door hem aangeduid met de termen ‘existence’,
‘relatedness’ and ‘growth’, corresponderen met drie onderscheidbare manieren
waarop mensen in organisaties gemotiveerd kunnen worden. Met onze beschou-
wing van de uitkomsten van de reeks artikelen komen we dus uit bij de conclu-
sie dat solidair gedrag op dezelfde motivatiemechanismen lijkt te berusten als
andere vormen van gedrag-in-organisaties, namelijk zes onderscheidbare moti-
vatie factoren: twee parameters, instrumentaliteit en valentie, gekoppeld aan
drie soorten opbrengsten. De specifieke onderzoeksuitkomsten, samengevat in
tabel 1, zijn samen te zien als een steekproef van mogelijkheden om organisatie-
condities zo in te richten dat deze mechanismen in positieve of negatieve zin
uitpakken voor solidariteit®.

4 Tot slot

Aan de hand van de in de reeks gepresenteerde onderzoeksuitkomsten werd
hiervoor gesteld dat solidair gedrag zich in helder theoretische termen laat ver-
klaren. Daarbij moet voor ogen worden gehouden dat het hierbij om verschil-
lende soorten solidair gedrag gaat. Het kan gaan om solidariteit ten opzichte van
de organisatie als geheel, van de leidinggevende (verticale solidariteit), van het
team waar men deel van uitmaakt, of van individuele collega’s (horizontale soli-
dariteit). De ene soort komt los voor van de andere. Een determinant voor de
ene hoeft geen determinant voor de andere te zijn. Om een voorbeeld te noe-
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men: het verschijnsel van bonussen van topmensen binnen organisaties zal al
gauw nadelig uitwerken voor de verticale solidariteit, maar hoeft niet gelijktijdig
nadelig uit te werken voor de horizontale solidariteit binnen een organisatie. De
verklaarbaarheid van het fenomeen solidair gedrag zou verdwijnen, wanneer al
deze soorten gedrag als één type zouden worden opgevat. Dit heeft een belang-
rijke praktische consequentie. Het betekent dat solidariteit-in-het-algemeen niet
iets is wat zich met deze of gene vorm van management laat organiseren, hoe na-
strevenswaardig dat ook zou zijn. Het is zelfs zo dat de ene vorm van solidair ge-
drag (bijvoorbeeld ten opzichte van een team) ten koste kan gaan van de andere
vorm (bijvoorbeeld ten opzichte van de organisatie). De research-agenda van de
toekomst kan dan ook beter niet gericht zijn op het vinden van determinanten
en bijbehorende instrumenten ter verhoging van de algehele solidariteit binnen
organisaties. In plaats daarvan lijkt het goed om verder te gaan met het in kaart
brengen van de determinanten voor de verschillende vormen van solidariteit.
Het onderzoeksprogramma ‘Solidarity at work’, waar de reeks artikelen uit voort-
gekomen zijn, bevindt zich op dit spoor.

Van solidair gedrag binnen organisaties naar solidair gedrag in de samenleving
is theoretisch gezien niet zo'n grote sprong. Het thema solidariteit staat hoog op
de hedendaagse politieke agenda. Daaraan ligt het verlangen ten grondslag om
aloude burgerdeugden zoals respect voor de medemens terug te brengen op een
niveau waarop deze zich in vroegere tijden zouden hebben bevonden. Er wordt
gezocht naar mogelijkheden om dienovereenkomstige normen en waarden te la-
ten herleven.Vanuit de hiervoor gegeven analyse lijkt dit een naieve en perspec-
tiefloze benadering. Het huidige goedbedoelde normen- en waarden-offensief
lijkt zich vooral name te richten op de positieve beleving die ontstaat als ieder-
een, en vooral anderen, zich beschaafd gedragen. De intrinsiek-waardevolle as-
pecten van solidair gedrag worden benadrukt, maar er wordt voorbijgegaan aan
de eraan verbonden materiéle en sociale kosten en baten. Respect voor de mede-
mens is, net als solidariteit, multi-dimensioneel en er ligt een veelheid aan on-
derscheidbare determinanten aan ten grondslag. Een algemeen normen- en waar-
den-offensief lijkt dan ook onvermijdelijk op nietszeggendheid vast te lopen.

Daar komt bij dat normen en waarden in een maatschappelijke context ont-
staan en evolueren. De politiek zal zich, heel bescheiden, moeten richten op de-
terminanten binnen die context, die bevorderlijk kunnen zijn voor de ontwik-
keling van deze of gene vorm van respect en solidariteit. Het gaat dan om deter-
minanten analoog aan de determinanten van solidariteit in organisaties, zoals
die in de nu afgesloten reeks naar voren zijn gekomen.

Noten

1 Deze paragraaf berust grotendeels op een artikel van Koster & Sanders (2004), Organi-
zational Citizenship or Organizational Solidarity. Organizational Citizens or Recipro-
cal Relationships? An empirical comparison of Organizational Citizenship Behavior
and Organizational Solidarity, Solidarity at Work Research Paper.

2 Terzijde zij opgemerkt dat deze benadering ter verklaring van solidair gedrag nauwe-
lijks verschilt van de manier waarop in de literatuur gepoogd wordt OCB te verklaren.
Gangbaar is om die verklaringen in uitwisselingstheoretisch perspectief te plaatsen
(cf. Organ, 1990, en Zellars & Tepper, 2003). De praktische verwantschap van OCB
met solidair gedrag is daar niet vreemd aan.

3 In dit overzicht ontbreekt een voorbeeld van de werking van de verhoging van de va-
lentie van intrinsiek-waardevolle opbrengsten; dat hoeft geen theoretische betekenis
te hebben, het gaat maar om een steekproef van mogelijke determinanten.
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Summary

Determinants of solidarity behavior in modern organizations
Karin Sanders, Ben Emans, & Ferry Koster, Gedrag & Organisatie,Volume 17, April
2004, nr. 2, pp.120-130.

Based on the articles published in the ‘Solidarity at Work’ series during the last
year, this article presents a theoretical analysis of solidarity behavior. In analogy
with the motivation-theory of Alderfer (1972) a distinction is made between ma-
terial, social and intrinsic benefits of solidarity behavior. In addition, two factors
that stimulate solidarity are distinguished: instrumentality, the chance that so-
lidarity leads to a specific benefit, and valence, the value of that benefit. The de-
terminants of solidarity behavior, as examined in the series of Solidarity at
Work, are discussed in the context of this framework. Finally, the practical impli-
cations of the theoretical analysis and consequences for society are discussed.

Keywords: solidarity behavior, motivation theory
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