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Hoe werknemers HR-activiteiten beleven, is belangrijk voor organisaties. Uit wetenschappelijke litera-
tuur blijkt namelijk dat de werknemersbeleving van HR-activiteiten van cruciaal belang is om beoogde
doelen van geimplementeerd HR-beleid te behalen. In dit artikel, dat gebaseerd is op de belangrijkste
resultaten van een promotieonderzoek, wordt ingegaan op vier uitdagingen waarmee (HR-)managers
en onderzoekers worden geconfronteerd als het gaat om de werknemersbeleving van HR-activiteiten.
De vier uitdagingen, geformuleerd in vraagvorm, zijn: (1) wat verstaan we onder de werknemersbele-
ving van HR-activiteiten? (2) hoe beinvloedt de werknemersbeleving van (bundels van) HR-activiteiten
werknemersuitkomsten (bijvoorbeeld bevlogenheid en betrokkenheid van de werknemer bij de organi-
satie)? (3) hoe beinvloedt de aansluiting van de aangeboden HR-activiteiten op de behoeften van de
werknemer de werknemersuitkomsten? en (4) hoe beinvloedt overeenstemming tussen de HR-beleving
van werknemers en managers de werknemersuitkomsten? Tot slot worden de praktische implicaties van
de resultaten van het proefschrift besproken.

Inleiding
In elke organisatie krijgen werknemers te maken met human resource ma-
nagement (HRM). HRM heeft betrekking op de arbeidsrelatie en het mana-
gen van mensen en werk (Boxall et al., 2007; Paauwe, 2009), en is essentieel
in organisaties om doelen te behalen op een efficiénte, goede en sociale ma-
nier. Zo maken alle werknemers een werving- en selectieproces mee, hebben
velen een (jaarlijks) functioneringsgesprek, is er voor velen de mogelijkheid
om deel te nemen aan opleidingen of trainingen om zich te ontwikkelen
en ontvangen werknemers doorgaans een vergoeding voor het werk dat ze
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verrichten. Werknemers beleven, interpreteren en vormen een mening over
deze HR-activiteiten. Hoe werknemers dergelijke HR-activiteiten beleven, is
van belang, omdat organisaties veel investeren in HR-activiteiten en omdat
(HR-)managers tijd en moeite stoppen in het implementeren en optimalise-
ren van de ervaring van HR-activiteiten. Zo investeren de Fortune 500 orga-
nisaties jaarlijks meer dan 2.000 euro per werknemer in HR-activiteiten als
bijvoorbeeld training en ontwikkeling (Gartner, 2021). De Employee Experi-
ence of HRM, oftewel hoe een werknemer de concrete activiteiten ervaart op
het gebied van HRM, wordt door organisaties als topprioriteit gezien als het
gaat om het beinvloeden van organisatieprestaties en om een aantrekkelijke
werkgever in de huidige (krappe) arbeidsmarkt te zijn (Van der Spek & Sylva,
2020). Er zijn ook nieuwe functies binnen het HR-veld die zich hierop rich-
ten, zoals de Employee Experience Manager en Employee Experience Partner
die focussen op hoe de werknemer de organisatie en het werk ervaart en deze
ervaring probeert te optimaliseren.

In eerste instantie werd de relatie tussen HRM en prestaties voornamelijk
bestudeerd vanuit het perspectief van de (HR-)manager. Daarbij werd ge-
negeerd hoe werknemers de HR-activiteiten ervaren. In 1999 werd er door
Guest (1999) als eerste duidelijke kritiek geleverd op onderzoek dat de be-
leving van werknemers over HR-activiteiten buiten beschouwing liet. Guest
stelde dat we veel meer te weten moeten komen over hoe werknemers HR-ac-
tiviteiten beleven omdat zij de belangrijkste ontvangers van de HR-activitei-
ten zijn. Als reactie op deze oproep van Guest zijn onderzoekers begonnen
om de visie van werknemers op HR-activiteiten, naast de HR- en manage-
mentbeoordelingen van HR-activiteiten, mee te nemen in het bestuderen
van de relatie tussen HR-activiteiten en resultaten (Nishii & Wright, 2008;
Guest, 2011). In dit artikel, gebaseerd op een recent promotieonderzoek (Van
Beurden, 2021), bespreken we vier uitdagingen waarmee managers en on-
derzoekers geconfronteerd worden als het gaat om de werknemersbeleving
van HR-activiteiten.

De werknemersbeleving van HR-activiteiten: Uitdagingen in de SHRM-

literatuur
De eerste uitdaging ligt in de vraag wat we verstaan onder de werknemers-
beleving van HR-activiteiten. Ondanks het onderzoek dat al is gedaan en
de toenemende interesse om de werknemersbeleving van HR-activiteiten
te bestuderen (Beijer et al., 2019; Boon et al., 2019; Meijerink et al., 2020;
Wang et al., 2020), blijven er belangrijke tekortkomingen bestaan over de
definiering van de werknemersbeleving van HR-activiteiten. Zo wordt het
onderliggende theoretische perspectief dat studies gebruiken en de specifie-
ke conceptualisatie en bijbehorende meting van de werknemersbeleving van
HR-activiteiten niet altijd helder beschreven en beargumenteerd (Beijer et
al., 2019; Boon et al., 2019; Meijerink et al., 2020). In dit artikel bestuderen
we hoe studies in het vakgebied van Strategisch HRM (SHRM) het werk-
nemersperspectief op HR-activiteiten heeft bestudeerd in termen van typen
HR-belevingen en theoretische vertrekpunten.
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De tweede uitdaging ligt in het bestuderen hoe de werknemersbelevingen
van (bundels van) HR-activiteiten invloed hebben op werknemersuitkom-
sten. Recente studies pleiten voor het maken van een onderscheid tussen
descriptieve, d.w.z. meer beschrijvende belevingen van HR-activiteiten, en
evaluatieve, d.w.z. interpretaties van HR-activiteiten door werknemers, typen
werknemersbelevingen van HR-activiteiten (Beijer, 2014; Beijer et al., 2019;
Meijerink et al., 2020). Een voorbeeld van een beschrijvende HR-beleving is
het antwoord op de vraag of een training danwel opleiding wordt aangebo-
den (ja of nee). Een voorbeeld van een evaluatieve beleving is de tevredenheid
met of effectiviteit van een training of opleiding volgens de werknemer.

De belangrijkste reden om deze typen belevingen te onderscheiden is dat on-
derzoekers hebben beargumenteerd dat verschillende soorten HR-belevin-
gen op een verschillende manier samenhangen met werknemersuitkomsten
zoals het welzijn en prestaties van werknemers. Specifiek is gevonden dat een
evaluatie van HR-activiteiten, zoals de tevredenheid met het HR-beleid, ster-
ker gerelateerd is met de houding van werknemers, zoals hun bevlogenheid
en betrokkenheid bij de organisatie, dan met beschrijvende belevingen van
HR-activiteiten (Beijer, 2014; Beijer et al., 2019; Boon et al., 2019; Meijerink
et al., 2020). Zo vonden Meijerink en collega’s (2020) dat evaluatieve bele-
vingen van HR-activiteiten een groter deel van de variantie in werkattituden
verklaarden (namelijk 58%) dan beschrijvende belevingen van HR-activitei-
ten (42%). Hoe deze verschillende typen HR-belevingen zich verhouden tot
werknemersuitkomsten, is een belangrijke vraag, aangezien de meerderheid
van de literatuurstudies tot nu toe een mix van verschillende typen HR-be-
levingen door elkaar binnen een en dezelfde meting gebruikt (Beijer, 2014).
Dit is problematisch, omdat er op deze manier niets gezegd kan worden over
de mate waarin een specifiek type HR-beleving invloed heeft op werknemer-
suitkomsten. In dit artikel onderzoeken we daarom wat het effect is van een
descriptieve HR-beleving (het aanbod van HR-activiteiten) én een evaluatieve
HR-beleving (de effectiviteit van HR-activiteiten voor het functioneren van
de werknemer) in relatie tot diverse werknemersuitkomsten, zoals bevlogen-
heid, betrokkenheid, proactief gedrag en het functioneren van werknemers.

De derde uitdaging betreft het onderzoeken van een specifieke evaluatieve
HR-beleving in relatie tot werknemersuitkomsten. Specifiek bestuderen we
hoe aan- en afwezige HR-activiteiten aansluiten bij het effectief functioneren
volgens de werknemer. We hebben gekozen voor dit type HR-beleving, omdat
deze beleving ons informatie geeft over het het functioneren van de werkne-
mer, wat in lijn is met het HRM-prestaties-debat. Het HRM-prestaties-debat
gaat over de samenhang tussen HRM en bedrijfsprestaties op organisatie-
niveau. Echter, om HR-activiteiten bij te laten dragen aan de prestaties van
de werknemer, dienen werknemers de aanwezige HR-activiteiten te beleven
als effectief voor hun werkprestaties. Daarnaast mogen ze niet ervaren dat
HR-activiteiten tekortschieten, d.w.z. dat ze HR-activiteiten missen die hun
functioneren zou kunnen verbeteren (Mendelson et al., 2011). Om de im-
pact van HR-activiteiten op werknemersuitkomsten beter te begrijpen, is het
daarom belangrijk om op individueel niveau de invloed van de aansluiting
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tussen het aanbod van HR-activiteiten en de effectiviteit van deze activiteiten
voor het functioneren te onderzoeken en te bestuderen hoe deze de werkne-
mersuitkomsten, zoals proactief gedrag en werkbevlogenheid, beinvloeden.

In de vierde en tevens laatste uitdaging onderzoeken we welke rol overeen-
stemming in descriptieve HR-belevingen van werknemers en managers
heeft op werknemersuitkomsten. Onderzoek toont aan dat er aanzienlijke
verschillen bestaan in hoe managers denken HR-activiteiten geimplemen-
teerd te hebben en hoe werknemers deze activiteiten ervaren. Zo geven ma-
nagers aan meer te implementeren van werknemers ervaren (Den Hartog
et al., 2013). Hierdoor is er nog veel onduidelijkheid in hoeverre zo'n gebrek
aan overeenstemming in de beleving van HR-activiteiten tussen managers
en werknemers invloed heeft op werknemersuitkomsten (Nishii et al., 2008;
Yanadori & Van Jaarsveld, 2014). Daarnaast heeft onderzoek tot op heden
vaak impliciet aangenomen dat belevingen van HR-activiteiten uitsluitend
vanuit het perspectief van de manager of uitsluitend vanuit het perspectief
van de werknemer voldoende zijn om de aard van de relatie te beschrijven.
Het negeert daarbij of en waarom overeenstemming in de HR-beleving van
deze twee actoren van invloed kan zijn op de uitkomsten van werknemers
(Nishii et al., 2008). Het is daarom van belang om inzicht te krijgen in de
mate van overeenstemming tussen manager- en werknemersbelevingen van
HR-activiteiten, en hoe een dergelijke overeenstemming zich verhoudt tot
werknemersuitkomsten zoals werbetrokkenheid en functioneren.

Deze uitdagingen zijn verder uitgediepd door middel van onderzoek. Hier-
onder lichten we eerst de onderzoeksaanpak toe, waarna de belangrijkste
resultaten worden behandeld. We sluiten af met aanbevelingen voor de prak-
tijk.

De onderzoeksopzet

Om een antwoord te bieden op bovenstaande uitdagingen zijn er vier studies
uitgevoerd: een literatuurstudie en drie empirische studies. De literatuurstu-
die brengt in kaart welke conceptualisaties van HR-belevingen volgens werk-
nemers eerder zijn onderzocht in de HR-literatuur en welke theoretische
uitgangspunten er zijn gebruikt om deze belevingen uit te leggen. Daarbij
is ook specifiek gekeken naar de meting die is gebruikt om de HR-belevin-
gen te bestuderen. De literatuurstudie richtte zich op studies met een helder
theoretisch perspectief op HR-belevingen die een specifieke meetschaal voor
HR-belevingen hebben gebruikt (of refereerden aan een studie waar deze
meting van afkomstig was).

De drie empirische kwantitatieve studies zijn uitgevoerd onder Nederlandse
werknemers. Eén studie is uitgevoerd onder 208 docenten van basisscholen
en middelbare scholen. We bestudeerden de relatie tussen docent-belevin-
gen van HR-activiteiten en docent-bevlogenheid en hun functioneren, om-
dat dit belangrijke werknemersuitkomsten zijn in de onderwijssector (Run-
haar, 2017). De andere twee studies zijn uitgevoerd onder respectievelijk 465
werknemers en 252 manager-werknemer koppels werkzaam in diverse sec-
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toren in Nederland. De keuze voor het verbreden van het onderwijswerkveld
naar twee samples met werknemers uit diverse organisatis en sectoren, komt
voort uit de inhoudelijke ontwikkeling van het proefschrift waarin een bre-
dere test van HR-percepties heeft bijgedragen aan een grotere mate van ge-
neraliseerbaarheid. In de studie onder 465 werknemers is specifiek gekeken
naar proactief werkgedrag en de mate van bevlogenheid onder werknemers.
In de studie onder managers en werknemers zijn de mate van betrokkenheid
bij de organisatie en het functioneren van werknemers volgens de manager
onderzocht. In Tabel 1 zijn de specifieke uitdagingen samen met de onder-
zoeksbenaderingen weergegeven. In de volgende sectie worden aan de hand

van de vier uitdagingen de bevindingen van het proefschrift besproken.

Uitdaging

Wat verstaan we onder de
werknemersbeleving van
HR-activiteiten?

Hoe beinvloeden werknemers-

belevingen van (bundels van)
HR-activiteiten werknemers-
resultaten?

Hoe beinvloedt de aansluiting
van de aangeboden HR-acti-
viteiten op de behoeften van
de werknemer om goed te

Onderzoeksbenadering

Het onderwerp HR-belevingen
van werknemers verduide-
lijken door een overzicht te

geven van bestaand SHRM-on-

derzoek

Identificeren en testen hoe de
beschikbaarheid en de effecti-
viteit van HR-activiteiten ver-
band houden met werknemers
resultaten

Bestuderen hoe de effectiviteit
van aan- en afwezige HR-acti-
viteiten werknemersuitkom-
sten beinvloed

Methode van onderzoek

Systematische literatuurstu-
die inclusief 45 empirische
kwantitatieve studies

Empirische kwantitatieve
studie in de onderwijssector
onder 208 basis- en middel-
bare schooldocenten

Empirische kwantatieve
studie onder 465 werkne-
mers in diverse sectoren in
Nederland

functioneren de werknemers-
uitkomsten?

Empirische kwantiatieve
studie onder 252 mana-
ger-werknemer koppels in

Onderzoeken hoe de mate
van overeenstemming tussen
managers en werknemers in
managers de werknemersuit- HR-belevingen zich verhoudt  diverse sectoren in Neder-
komsten? tot werknemersuitkomsten land

Tabel 1. Overzicht van de verschillende uitdagingen, onderzoeksbenaderingen en methode van onderzoek

Hoe beinvloedt overeenstem-
ming tussen de HR-beleving
van werknemers en die van

Uitdaging 1: Wat verstaan we onder de werknemersbeleving van HR-activiteiten?

Hoe werknemers HR-activiteiten beleven, is op verschillende manieren on-
derzocht in de SHRM:-literatuur. Ten eerste heeft eerder onderzoek aange-
toond dat werknemers andere belevingen van HR-activiteiten kunnen heb-
ben dan hun manager (Liao et al., 2009; Nishii & Wright, 2008). Er is slechts
een matige samenhang tussen de beleving van managers en werknemers
van de geimplementeerde HR-activiteiten. Ten tweede heeft onderzoek aan-
getoond dat de houding en gedragingen van werknemers sterker worden
beinvloed door de beleving van werknemers met HR-activiteiten en dat deze
niet wordt beinvloed door hoe de manager de activiteiten beleeft (Den Hartog
et al., 2013). Ten slotte hebben studies aangetoond dat er binnen eenzelfde
organisatie verschillende belevingen van HR-activiteiten kunnen bestaan on-
der werknemers (Liao et al., 2009; Nishii & Wright, 2008). Deze verschillen
kunnen verklaard worden door de mate waarin HR-activiteiten per individu
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aangeboden worden vanuit de organisatie. Daarnaast kunnen werknemers
in de uitvoering van HR-activiteiten verschillend worden behandeld door
de manager. Al krijgen werknemers dezelfde HR-activiteiten aangeboden,
de interpretaties ervan kunnen verschillen door factoren bij de werknemer.
Bijvoorbeeld het arbeidsverleden, of de behoeften en voorkeuren van de
werknemer als het gaat om HR-activiteiten (Nishii & Wright, 2008). Het
werknemersperspectief op HR-activiteiten blijkt dus van belang te zijn in de
relatie tussen manager-belevingen van HR-activiteiten en organisatiepresta-
ties (Den Hartog et al., 2013). Echter, in de studies zijn tot nu toe verschillen-
de typen HR-belevingen van werknemers op diverse manieren bestudeerd,
puttend uit een verscheidenheid aan theoretische perspectieven. Hierdoor is
het onduidelijk wat er precies is bestudeerd als het gaat om de werknemers-
beleving van HR-activiteiten. Daarom zijn we het promotietraject begonnen
met in kaart te brengen hoe het construct ‘werknemersbeleving van HR-acti-
viteiten’ zich in de loop der jaren heeft ontwikkeld.

Als eerste blijkt uit de literatuurstudie dat de manier waarop de werknemers-
beleving van HR-activiteiten is bestudeerd in bestaande literatuur, enorm va-
rieert. Sommige studies hebben zich gefocust op een beschrijvende HR-bele-
ving, zoals het aanbod of gebruik van HR-activiteiten volgens de werknemer,
terwijl andere studies zich hebben gericht op een evaluatieve HR-beleving,
zoals de tevredenheid met of rechtvaardigheid van HR-activiteiten (Van Beur-
den et al., 2020). Het blijkt dat een groot aantal studies (meer dan de helft
van de geincludeerde studies in het literatuuronderzoek) een mix van be-
schrijvende en evaluatieve HR-belevingen heeft onderzocht, wat vertroebe-
lend werkt om te komen tot een antwoord op de vraag welke HR-belevingen
er nu toe doen voor werknemersuitkomsten. Wij pleiten daarom voor meer
transparantie als het gaat om de typen HR-belevingen die onderzoekers be-
studeren, omdat er verschillen zitten in hoe de typen HR-belevingen zich
verhouden tot werknemersuitkomsten (Meijerink et al. 2020). Zo kan een
werknemersbeleving een beschrijvende beleving omvatten van HR-activitei-
ten in termen van aanbod of de beschikbaarheid van HR-activiteiten volgens
de werknemer. Maar ook kan de beleving een mentale of affectieve evaluatie
omvatten van de aangeboden HR-activiteiten. Bijvoorbeeld de mate waarin
een werknemer ervaart (waardering) dat de opleidingsmogelijkheden die
hij/zij krijgt aangeboden uitgebreid van omvang zijn. Of hoe een werknemer
een HR-activiteit evalueert in termen van rechtvaardigheid of tevredenheid.

Ten slotte, sommige evaluaties gaan meer over de gedragsmatige implicaties
van HR-activiteiten. Zoals wanneer een werknemer evalueert of een HR-acti-
viteit hem/haar in staat stelt goed te functioneren. Tabel 2 geeft een overzicht
van de uitsplitsing in categorieén die wij hanteren op basis van de verschei-
denheid aan evaluaties die we in de literatuur hebben gevonden, inclusief
een aantal voorbeelden. In lijn hiermee adviseren wij onderzoekers om een
meetinstrument te gebruiken dat zich specifiek focust op één type HR-bele-
ving, d.w.z. om een specifieke conceptualisatie te onderzoeken. Dit geldt ook
voor de HR-praktijk: wij adviseren HR-professionals duidelijk te zijn in wat
er gemeten wordt in bijvoorbeeld een werknemersbevraging.
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Categorie  Beschrijving Mentaal-affectieve Gedragsmatige implicaties
HR-activiteit evaluatie HR-activiteit van HR-activiteit
Voorbeeld Aanbod van Tevredenheid met Effectiviteit van HR-activiteit
HR-activiteit HR-activiteit voor het functioneren
Gebruik van Rechtvaardigheid van Effectiviteit van HR-activiteit
HR-activiteit HR-activiteit voor extra-rol gedrag

Tabel 2. Categorisatic werknemersbelevingen van HR-activiteiten

Daarnaast laat het literatuuronderzoek zien dat de theoretische uitgangspun-
ten voor het bestuderen van de HR-beleving van werknemers zeer divers
zijn, wat resulteert in een scala aan theorieén die zijn gebruikt om dit con-
cept en de relaties met welzijn en prestaties te bestuderen. Deze raamwerken
hebben wij samengevat in drie perspectieven. Als eerste het uitwisselings-
perspectief: hierin wordt het werknemerperspectief op HR-activiteiten ver-
klaard vanuit de uitwisselingsrelatie tussen de organisatie en de werknemer.
Dit perspectief richt zich voornamelijk op wat organisaties aanbieden op het
gebied van HR-activiteiten aan de werknemer en dat de werknemer in ruil
voor de HR-activiteiten iets doet voor de organisatie, zoals het tonen van een
gewenste houding en gedrag (Takeuchi, Lepak, Wang, & Takeuchi, 2007).
Het tweede perspectief richt zich op hoe de organisatie communiceert met
de werknemer en wat zij bijvoorbeeld aanbieden aan HR-activiteiten. Dit
perspectief is meer top-down gericht en gaat vooral in op de communicatie
over HR-activiteiten vanuit de werkgever naar de werknemers (Den Hartog
etal., 2013).

Het laatste perspectief, meer arbeidspsychologisch van aard, richt zich op het
verklaren van het welzijn van werknemers en meer specifiek op de mogelijke
negatieve effecten van HR-activiteiten op de gezondheid van werknemers
(Jackson, Schuler & Jiang, 2013). Deze drie perspectieven zijn niet alleen
voor wetenschappelijk onderzoek relevant, maar bieden ook handvatten voor
de praktijk. Afthankelijk van het doel van de HR-manager, is het belangrijk
dat deze zich bewust is van deze verschillende perspectieven, zoals het uit-
wisselingsperspectief tussen organisatie en werknemer (welke HR-activitei-
ten biedt de organisatie aan de werknemer?), het communicatieperspectief
(hoe communiceert de organisatie met de werknemer als het gaat om HR-ac-
tiviteiten?) of arbeidspsychologisch perspectief (hoe worden de HR-activitei-
ten ervaren voor het welzijn volgens de werknemer?) en te zorgen dat het
perspectief aansluit bij het HR-gerelateerde doel.

Uitdaging 2: Hoe beinvloeden werknemersbelevingen van (bundels van) HR-acti-
viteiten werknemersresultaten?

Verder bouwend op de hiaten in bestaand onderzoek (zie uitdaging 1) werd in
de literatuurstudie specifiek gekeken naar het onderscheid tussen beschrij-
vende en evaluatieve HR-belevingen en hoe studies deze typen HR-belevin-
gen hebben onderzocht. Ook is er in het proefschrift een studie uitgevoerd
onder docenten van Nederlandse basisscholen en middelbare scholen die
specifieke, beschrijvende en evaluatieve HR-belevingen onderzocht in relatie
tot bevlogenheid en het functioneren van de werknemer.
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Bevindingen uit de literatuurstudie pleiten voor het onderscheid tussen een
beschrijving van HR-activiteiten en het gedrag dat beinvloed wordt door
HR-activiteiten. Om dit empirisch te testen, is aan de hand van werknemers-
beleving onderzocht in welke mate het aanbod van HR-activiteiten en de ef-
fectiviteit van deze HR-activiteiten voor het functioneren, invloed hebben op
de bevlogenheid en werkprestaties van basis- en middelbareschooldocenten
(Van Beurden et al., 2021). We hebben hierbij gekozen om HRM te verde-
len in drie HR-bundels door het toepassen van het ability, motivation, and
opportunity framework (Appelbaum et al., 2000). Dit raamwerk stelt dat een
set van HR-activiteiten de prestatiies van werknemers kunnen verbeteren
(Appelbaum et al., 2000; Jiang et al., 2012). Op het gebied van de kennis,
kunde en vaardigheden van werknemers kan dit gaan om training en loop-
baanontwikkeling. De motivatie van werknemers, kan verbeterd door presta-
tiebeoordelingen en compensatie. En activiteiten die de werknemer in staat
stellen om goed te functioneren kunnen verbeterd door bijvoorbeeld parti-
cipatie, communicatie en informatievoorziening. Om bij te dragen aan de
HRM:-literatuur, onderzoeken we de werknemersbeleving van het aanbod en
de mate van effectiviteit van deze drie HR-bundels (A-, M- en O-bundels),
evenals de totale set van HR-activiteiten, in relatie tot werknemersprestaties.
Dit doen we om beter inzicht te krijgen in welke onderdelen van HRM het
meest relevant zijn voor het verhogen van de werkbevlogenheid en prestaties
van werknemers (De Reuver et al.,, 2019; Ogbonnaya & Messersmith, 2019)
(zie Figuur 1).

- Beleefde beschikbaarheid van
HR-activiteiten (inclusief A-, M-
en O-bundels)

- Beleefde ineffectiviteit van
HR-activiteiten (inclusief A-, M- Werk bevlogenheid Docent prestaties
en O-bundels)

- Beleefde effectiviteit van HR-
activiteiten (inclusief A-, M- en
O-bundels)

Figuur 1. Conceptueel model van de studie in het onderwijs

In lijn met suggesties op basis van eerdere literatuurstudies (Beijer et al.,
2019; Boon et al., 2019; Meijerink et al., 2020; Wang et al., 2020), laat de em-
pirische studie onder basis- en middelbareschooldocenten zien dat wanneer
werknemers de beschikbare HR-activiteiten als effectief beschouwen, dit een
sterkere positieve relatie (regressie-coéfficiént = .31) heeft met de bevlogen-
heid en de prestaties die de docent laat zien, dan wanneer werknemers deze
alleen als beschikbaar ervaren (regressie-coéfficiént = .23) (Van Beurden et
al., 2021). Wanneer HR-activiteiten als ineffectief worden beleefd, is de rela-
tie met werkbevlogenheid en vervolgens de prestaties negatief (regressie-co-
efficiént = -.16). Bovendien leveren onze resultaten een eerste bewijs voor
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mogelijke differentiéle effecten van capaciteits- (ability), motivatie- (motiva-
tion) en kansverhogende (opportunity) HR-bundels op werkbevlogenheid en
werkprestaties, athankelijk van of de aanwezigheid, ineffectiviteit of effectivi-
teit van HR-activiteiten wordt bestudeerd. Meer specifiek laten de resultaten
zien dat het aanbod van capaciteitsverhogende (regressie-coéfficiént = .19)
en kansverhogende (regressie-coéfficiént = .20) HR-activiteiten een positieve
associatie heeft met bevlogenheid en vervolgens docent-prestaties.

Daarnaast blijkt dat de beleefde effectiviteit van kansverhogende HR-activitei-
ten een positieve associatie (regressie-coéfficiént = .20) heeft met deze uit-
komsten. Voor motivatie-verhogende HR-activiteiten laten de resultaten zien
dat wanneer deze als ineffectief ervaren worden dit de werknemersuitkomsten
negatief (regressie-coéfficiént = -.17) beinvloedt. Een verklaring voor het niet
vinden van een positief effect voor aanwezige en effectieve beleving van mo-
tivatie-verhogende HR-activiteiten kan zijn dat de steekproef in deze studie,
basis- en middelbareschooldocenten, bekendstaan om hoge ‘publieke service
motivatie’ te hebben in het werk, waardoor externe activiteiten, zoals een
functioneringsgesprek, weinig tot geen effect hebben op werknemer uitkom-
sten (Van Waeyenberg et al., 2020). Omdat de bevindingen van deze studie
gericht zijn op het onderwijs kunnen de resultaten anders zijn voor andere
sectoren. Deze verkenning van een specifieke beschrijvende en evaluatieve
type HR-beleving laat wel zien dat, in lijn met eerdere studies, verschillen-
de typen werknemersbelevingen van HR-activiteiten andere relaties kunnen
hebben met werknemersuitkomsten en dat beleving van werknemers met
HR-activiteiten er meer toe doet dan een beschrijvende HR-beleving (Beijer
et al., 2019; Boon et al., 2019; Meijerink et al., 2020). Deze resultaten laten
zien dat een evaluatieve HR-beleving belangrijker is voor het beinvloeden
van werknemersuitkomsten dan een beschrijvende HR-beleving.

Uitdaging 3: Hoe beinvloedt de aansluiting van de aangeboden HR-activiteiten op
de behoeften van de werknemer om goed te functioneren de werknemersuitkom-
sten?

In het proefschrift is gekeken naar de fit tussen wat werknemers ervaren in
termen van aangeboden HR-activiteiten en de mate waarin deze activiteiten
aansluiten bij hun behoeften om goed te functioneren (Van Beurden et al.,
2022). Dit hebben we onderzocht door te bestuderen in hoeverre werkne-
mers de aanwezige HR-activiteiten vinden bijdragen aan hun functioneren
en in hoeverre werknemers de afwezige HR-activiteiten niet nodig hebben
om goed te functioneren. Daarnaast hebben we deze twee ook onderzocht
in combinatie. Uit deze studie blijkt dat de mate waarin aangeboden HR-ac-
tiviteiten aansluiten bij de behoeften van werknemers om te presteren en
de mate waarin afwezige HR-activiteiten niet gemist worden om te preste-
ren, van invloed zijn op de werkbevlogenheid en proactief werkgedrag van
werknemers. Specifiek laten de resultaten zien dat wanneer werknemers de
aanwezige HR-activiteiten vinden bijdragen aan hun functioneren, dit leidt
tot een hogere mate van bevlogenheid en proactief werkgedrag. Aan de an-
dere kant laten de bevindingen zien dat bevlogenheid hoger is en proactief
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werkgedrag lager is wanneer werknemers geen HR-activiteiten missen om
goed te functioneren. Het verminderde proactieve werkgedrag kan verklaard
worden door dat werknemers niet de behoefte hebben om gedrag te vertonen
dat hun werksituatie verandert, omdat ze geen activiteiten missen om goed
te functioneren. Het toevoegen van deze specifieke evaluatieve beleving van
HR-activiteiten verklaart een groter deel van de variantie in proactief werk-
gedrag (namelijk 15%) en bevlogenheid (namelijk 32%) in vergelijking tot
enkel het meenemen van de beschrijvende belevingen van HR-activiteiten
(9% voor proactief gedrag en 24% voor bevlogenheid).

Omdat het functioneren van werknemers zowel door aan- als afwezige
HR-activiteiten kan worden beinvloed, hebben we deze ook onderzocht in
combinatie (Van Beurden et al., 2022). Uit deze analyses blijkt dat de bevlo-
genheid en proactief werkgedrag hoger zijn wanneer werknemers aangeven
dat de aanwezige HR-activiteiten hen helpen om goed te functioneren en ze
daarnaast geen HR-activiteiten missen, dan wanneer ze ineffectieve HR-ac-
tiviteiten ervaren en HR-activiteiten missen. Deze resultaten tonen het be-
lang aan van het identificeren van de mate van overeenstemming tussen wat
werknemers waarnemen dat de organisatie biedt en wat werknemers nodig
achten om effectief te werken en pleiten ervoor om HR-beleid veel meer in-
afstemming met werknemers te ontwikkelen. Onze bevindingen zijn in lijn
met de onderliggende verwachtingen van de person-environment-fit-theorie
(Kristoff-Brown et al., 2005). Dit houdt in dat de fit tussen de persoon en om-
geving leidt tot hogere mate van werkbevlogenheid en proactief werkgedrag
van werknemers, in tegenstelling tot misfit.

Uitdaging 4: Hoe beinvloedt overeenstemming tussen de HR-beleving van werkne-
mers en managers de werknemersuitkomsten?

Hoewel onderzoek zich heeft gericht op de impact van werknemersbelevin-
gen van HR-activiteiten op werknemersuitkomsten, heeft de mate van over-
eenstemming in HR-belevingen tussen beoordelaars beperkte aandacht in
onderzoek gekregen (Nishii et al., 2008; Yanadori & Van Jaarsveld, 2014).
Overeenstemming kan bestaan in de relatie tussen de werknemer en een
andere beoordelaar, zoals de leidinggevende. Wij onderzoeken de mate van
overeenstemming in wat managers aanbieden en wat werknemers waarne-
men op het gebied van HR-activiteiten.

Wanneer we kijken naar de mate van overeenstemming tussen HR-belevin-
gen van de werknemer en de manager, laten de resultaten zien dat een hoge
mate van overeenstemming tussen manager en werknemer belevingen van
HR-activiteiten gerelateerd zijn aan hogere betrokkenheid en werkpresta-
ties. Deze bevindingen zijn in lijn met de self- and other- rater theorie (At-
water & Yammarino, 1997). Deze theorie veronderstelt dat het uitsluitend
gebruikmaken van de zelfbeoordeling of de beoordeling door anderen (van
bijvoorbeeld de manager over zijn/haar implementatie van HR-activiteiten;
of van de werknemer waar het gaat om de tevredenheid met HR-activiteiten)
geen accurate voorspeller is van werknemer-uitkomsten omdat deze beoor-
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deling bevooroordeeld zal zijn. Een zelfbeoordeling gecombineerd met een
beoordeling van een ander (bijv. de werknemer bevragen over het aanbod van
HR-activiteiten naast de manager) is accurater omdat dit rijkere informatie
bevat en de verwachtingen helder zijn wanneer beide beoordelaars op een
lijn zitten. In geval van een lage overeenstemming blijkt dat het uitmaakt
wie (de werknemer of de manager) meer HR-activiteiten beleeft als het gaat
om werknemer betrokkenheid. In het geval van tegenstrijdigheid in HR-be-
levingen blijkt de betrokkenheid hoger te zijn wanneer de werknemer meer
HR-activiteiten beleeft dan wanneer de manager aangeeft meer HR-activitei-
ten te implementeren. Dit ligt in lijn met de argumentatie dat werknemer-
spercepties van HR-activiteiten meer aan werknemersuitkomsten gerela-
teerd zijn dan managerpercepties van HR-activiteiten. Tot slot blijkt uit deze
studie dat wanneer de werknemer de HR-activiteiten als relevant ervaart
(d.w.z. belangrijk voor hem/haarzelf), de overeenstemming in HR-beleving
tussen werknemer en manager meer op een lijn is.

Conclusie

Een overzicht van de resultaten per uitdaging geformuleerd in dit artikel is

te vinden in Tabel 3.

Uitdaging
Wat verstaan we onder de werkne-
mersbeleving van HR-activiteiten?

Hoe beinvloeden werknemersbele-
vingen van (bundels van) HR-activi-
teiten werknemersresultaten?

Hoe beinvloedt de aansluiting van

de aangeboden HR-activiteiten op

de behoeften van de werknemer om
goed te functioneren de werknemers-
uitkomsten?

Hoe beinvloedt overeenstemming
tussen de HR-beleving van werkne-
mers en die van managers de werk-
nemersuitkomsten?

Belangrijkste resultaten

Onder de werknemersbeleving van HR-activiteiten kun-
nen verschillende typen HR-belevingen worden verstaan.
Een onderscheid tussen beschrijvende, mentaal-affectieve,
en gedragsmatige conceptualisatie van HR-activiteiten is
van belang omdat deze conceptualisaties verschillende
relaties met werknemersuitkomsten hebben.

De beleefde effectiviteit van HR-activiteiten is positief

en sterker gerelateerd aan werknemersresultaten zoals
bevlogenheid, dan het aanbod van HR-activiteiten. Daar-
naast is het belangrijk een onderscheid tussen aanbod en
beleefde (in)effectiviteit van (bundels van) HR-activiteiten
te maken, waarbij de beleefde ineffectiviteit van HR-ac-
tiviteiten negatief geassocieerd is met werkbevlogenheid
terwijl de beleefde effectiviteit positief gerelateerd is aan
bevlogenheid.

Bevlogenheid en proactief gedrag zijn hoger wanneer
werknemers geen HR-activiteiten missen om goed te
functioneren en als de aanwezige HR-activiteiten bijdra-
gen aan hun functioneren. Daarnaast zijn deze werkne-
mersuitkomsten hoger wanneer werknemers de aange-
boden HR-activiteiten als effectief ervaren en afwezige
HR-activiteiten gemist worden, dan wanneer aanwezige
activiteiten als ineffectief worden gezien maar ze geen
activiteiten missen.

Werknemerbetrokkenheid en vervolgens werkprestaties
zijn hoger wanneer de manager en medewerker op één
lijn zitten en aangeven dat er veel HR-activiteiten aanwe-
zig zijn voor de werknemer dan wanneer er weinig HR-ac-
tiviteiten worden ervaren als aanwezig door de manager
en werknemer.

Tabel 3. Overzicht van de resultaten per uitdaging
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Praktische implicaties

Voor organisaties en specifiek (HR-)managers is het belangrijk om aandacht
te besteden aan de employee experience van HR-activiteiten, omdat deze bele-
ving bepalend is voor het succes van HR-activiteiten, wat uiteindelijk weer de
prestaties van de organisatie kan beinvloeden. Daarom zouden (HR-)mana-
gers meer aandacht kunnen besteden aan hoe werknemers HR-activiteiten
ervaren en hoe zij dit meten (bijvoorbeeld middels een werknemersvragen-
lijst). Op basis van de resultaten van dit proefschrift doen wij een aantal con-
crete aanbevelingen hiervoor.

Ten eerste is het van belang dat (HR-)managers zich bewust zijn van de ver-
schillende typen HR-belevingen die werknemers kunnen hebben. Onze re-
sultaten tonen aan dat de gepercipieerde effectiviteit van het totale pakket aan
HR-activiteiten sterker samenhangt met de werkbetrokkenheid en prestaties
van werknemers dan de gepercipieerde beschikbaarheid van HR-activiteiten.
Om het gewenste effect van de aangeboden HR-activiteiten te behalen, zou
het (HR-)management aandacht kunnen besteden aan hoe werknemers de
HR-activiteiten ervaren om hen te helpen in hun functioneren. In lijn met
eerder onderzoek (zie Marescaux, De Winne & Sels, 2013) blijkt het van be-
lang om in te gaan om individuele noden, aspiraties en talenten van werk-
nemers. Dit is belangrijk omdat er zowel voor werknemers als organisaties
winst te behalen valt: enerzijds is er de mogelijkheid om te bekijken waar
HR-activiteiten als ballast worden ervaren en anderzijds is er de mogelijk-
heid om vast te stellen waar essentiéle HR-activiteiten worden gemist.

Hoe de mate van overeenstemming tussen aan- en afwezige activiteiten ener-
zijds en de behoeften van werknemers om goed te functioneren anderzijds
kan worden aangepakt, hangt af van op welk niveau (individueel, team, af-
deling, organisatie) en met betrekking tot welke HR-activiteiten (aanwezige
en/of afwezige HR-activiteiten) er minder overeenstemming is. Wanneer (al-
leen) een specifieke werknemer ervaart dat de aanwezige HR-activiteiten niet
bijdragen aan het functioneren, kan de (HR-)manager een gesprek hebben
met deze persoon om de redenen te achterhalen waarom deze HR-activitei-
ten deze werknemer niet helpen om effectief te werken, of zelfs als een ver-
spilling van tijd en energie kunnen worden ervaren. Als de activiteit(en) voor
de specifieke werknemer kunnen worden gemist zonder problemen voor de
organisatie, valt te overwegen om de werknemer bewust niet deel te laten
nemen aan deze HR-activiteiten. Wanneer een werknemer aangeeft HR-acti-
viteiten te missen om goed te functioneren kan de (HR-)manager overwegen
deze specifiek aan te bieden aan de persoon die deze nodig heeft. Op deze
manier worden HR-activiteiten alleen geimplementeerd voor het individu
dat deze activiteiten nodig heeft om goed te functioneren (Fu et al., 2020).

Wanneer er sprake is van een groep werknemers, bijvoorbeeld een heel team
of een groter deel van de organisatie, die de aanwezige HR-activiteiten niet
vindt bijdragen aan hun functioneren, is het belangrijk om na te gaan hoe de
activiteiten worden geimplementeerd door HR- en lijnmanager(s). Misschien
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is de kwaliteit van wat wordt aangeboden aan HR-activiteiten onvoldoende
om voor de werknemers een toegevoegde waarde te hebben voor hun func-
tioneren. Als veel werknemers de activiteit als tijdverspilling beschouwen,
zijn er goede redenen om het beleid en de activiteiten systematischer aan te
passen. Wanneer een heel team of een hele organisatie aangeeft HR-activi-
teiten te missen om goed te functioneren, kan eerst gekeken worden naar de
kwaliteit van communicatie en de informatievoorziening en naar de kwali-
teit van implementatie door HR- en lijnmanagers (Den Hartog et al., 2013).
Daarnaast zou het ontwerp van het HR-beleid veel meer in samenspraak
met werknemers gedaan kunnen worden. Is het voor werknemers wel dui-
delijk genoeg dat dergelijke activiteiten daadwerkelijk beschikbaar zijn? Kan
de kwaliteit van de geleverd HR-activiteiten beter? Een andere mogelijkheid
is dat HR- en lijnmanagers nieuwe HR-activiteiten dienen aan te bieden die
een specifieke groep werknemers lijkt te missen.

Daarnaast tonen de resultaten van de studie in het onderwijs aan dat verschil-
lende HR-bundels verschillende relaties hebben met de werkbevlogenheid
van werknemers. Meer specifiek, in de context van het onderwijs, bevelen wij
aan dat om de werkbevlogenheid te verhogen en prestaties te verbeteren, het
HR-management kan voorzien in betere opleidings- en ontwikkelingsmo-
gelijkheden, en in communicatie- en informatieactiviteiten die werknemers
ondersteunen in hun functioneren. Ook is het voor de werkbevlogenheid van
belang om aandacht te schenken aan het evaluatieve aspect van motiverende
HR-activiteiten (bijvoorbeeld functioneringsgesprekken) en te voorkomen
dat dergelijke activiteiten als ineffectief worden ervaren.

Verder laten de bevindingen van dit proefschrift zien dat het belangrijk is om
aandacht te besteden aan de mate waarin er overeenstemming in de beleving
van de HR-activiteiten tussen de manager en de werknemer. Dit kan namelijk
ten goede komen aan de betrokkenheid en werkprestaties van werknemers.
Een suggestie om te zorgen voor meer overeenstemming, is dat managers
zich meer bewust worden in hoeverre werknemers de HR-activiteiten die ze
aangeboden krijgen relevant vinden. Hierin is het belangrijk dat managers
communiceren en hun werknemers informeren over de HR-activiteiten die
ze implementeren en dat ze met hun werknemers het belang van de HR-ac-
tiviteiten bespreken. Daarnaast kan er in een werkbelevingsonderzoek aan-
dacht geschonken worden aan het werknemers de HR-activiteiten beleven.
We adviseren HR-professionals om niet alleen te meten welke HR-activitei-
ten werknemers ervaren, maar door te vragen naar de beleefde effectiviteit
van deze activiteiten voor het functioneren, zodat ook bekeken kan worden
in welke mate deze aansluiten bij hun behoeften.

Tot slot, de bevindingen van dit onderzoek hebben ook belangrijke algemene
implicaties voor HR-professionals. In het bijzonder vonden we dat het na-
gaan of HR-activiteiten beschikbaar zijn voor werknemers minder belangrijk
is dan het evalueren van de beleefde effectiviteit van dergelijke activiteiten.
In plaats van te streven naar een zo groot mogelijk arsenaal aan beschikbare
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HR-activiteiten, zouden HR-beleidsmakers en -professionals zich beter kun-
nen richten op de bijdrage van HR-activiteiten voor het functioneren van de
werknemer. Om deze HR-activiteiten zo goed mogelijk te benutten, kan men
op verantwoorde wijze activiteiten reduceren die minder toegevoegde waarde
hebben of zelfs tijd en energie van werknemers en de organisatie verspillen.
Daarnaast kunnen activiteiten toegevoegd worden die werknemers in staat
stellen om beter te functioneren om een zo optimaal mogelijke employee ex-
perience van HR-activiteiten te creéren.

SUMMARY

How employees experience HR practices is important for organizations.
Indeed, scientific literature shows that employee perceptions of HR prac-
tices are critical to achieving intended goals of implemented HR policies.
This article, based on the main results of a dissertation, addresses four
challenges that (HR) managers and researchers face when it comes to the
employee experience of HR practices. The four challenges are: (1) what do
we mean by employee perceptions of HR practices? (2) how does the em-
ployee experience of (bundles of) HR practices influence employee outco-
mes (e.g., engagement and employee commitment to the organization)? (3)
how does the fit between the HR practices offered to employees and their
need to perform well affect employee outcomes? and (4) how does agree-
ment between employee and manager HR-perceptions affect employee
outcomes? Findings of the dissertation show that that the construct of
employee perceptions of HR practices is multifaceted, and that organiza-
tions and employees should be aware of the different types of HR-experi-
ences of employees. Furthermore, to optimize the employee experience of
HR practices, organisations should ask employees how they perceive the
HR practices to be necessary and sufficient for their individual job perfor-
mance. By focusing on the employee experience of HR practices, a better
match can be achieved between management investment in HR practices
and the distribution and alignment of HR practices with employees’ needs.
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