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SITUERING

De kleine en middelgrote ondernemingen zijn de laatste jaren een gegeerd studieobject gebleken.
KMO's danken die aandacht aan een geeddijke herwaardering van het kleinschdlig
ondernemerschap. Het bessf dat het succes van een economie niet dleen afhankdijk is van de
dagkracht van grote bedrijven, maar evenzeer van de flexibiliteit en dynamiek van KMO's, is
intussen behoorlijk stevig verankerd. Het groot economisch belang is overigens eenvoudig & te
leiden uit de * gatistische dominantie€' van het KMO-fenomeen. Volgens RSZ-gegevens telde ons
land in 1998 204 705 inrichtingen met minder dan 100 werknemers. Daar sonden dechts
2 576 ‘grote’ ondernemingen met 100 of meer werknemers tegenover. Harteren we de kaap van
100 werknemers ds criterium, dan kunnen we dus gtellen dat zo'n 98,8% van dle inrichtingen
KMO'’swaren.

Deze groelende aandacht straalt echter niet in gdijke mate op ale domeinen van het KMO-
bedrijfdoeheer af. Onderzoek naar personedsbeed in of ‘op maat van' KMO's is ronduit
schaars te noemen. Studies over ‘smal business management’ besteden meer aandacht aan
faingspreventie, financiering, marketing en strategische planning dan aan personedshded.

Onderzoek naar de ontwikkeingen in het personedsbeed van KMO's is nochtans van
cuciad beang, ook voor het Viaams werkgdegenhedsbdeid. Kennis over
personedl smanagement is cruciaal om meerdere redenen. Vooreerst hebben de keuzes op het
terrein van het personed smanagement verregaande gevolgen voor de kansen van diverse groepen
op de arbeidsmarkt — denk in dit verband aan de keuze van wervingskanalen en selectiecriteria,
de verdding van opleidingsnvesteringen, de lengte van de ladders op de interne arbeidsmarkt,
etc. Ten tweede dden de daagkansen van het werkge egenheidsbeleid indien het niet aanduit bij
de wijze waarop in bedrijven aan het personedsmanagement gewerkt wordt. Indien het
personedsmanagement in KMO's inderdaad ‘anders is, moet dit zich ook vertaen in een
aangepast beleidsingtrumentarium. Ten derde is precies het onderzoek naar de evoluties in het
personedsmanagement — ook in KMO's — én van de manieren om de effectiviteit van het
overheidsbeleid te toetsen.

1. Onderzoeksvragen

Het mag duiddlijk zijn dat er nood is aan data en inzicht omtrent de redlisaties van de KMO's op
het vliak van personedlsbeleid. Het VIONA-project ‘ Personedsheleid in KMO's: een onderzoek
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naar de kenmerken van een effectief KM O-personeglshdad’ verschaft inzicht in deze thematiek.
Schematisch voorgesteld beoogde dit onderzoek een antwoord te geven op volgende
onderzoeksvragen.

1.

Hoe krijgt het personeelsbeleid vorm in de Vlaamse KMO’'s? Hoe worden werving,
selectie, opleiding, loopbaanbeleid, taakontwerp, beloning, etc. georganiseerd in de doorsnee
KMO? Een afgeleide onderzoeksvraag was of KMO's met verschillende kenmerken (naar
leeftijd, grootte, sector, ...) ook verschillen vertonen in de uitbouw, professondisering en
formalisering van het personedsbeleid.

Maakt de wijze waarop KMO'’s hun personeel sbeleid vormgeven een verschil in termen
van bedrijfsperformantie? De centrale assumptie was hierbij dat de wijze waarop KMO's
hun personedsbeleid vorm en inhoud geven en hun personed beheren, beheersen en
ontwikkelen een gterke invioed heeft op de rediseerbaarheid van bedrijfsstrategieén en dus
ook op de performantie en overlevingskansen.

Maakt de wijze waarop KMO's hun personeelsbeleid vormgeven een verschil in termen
van gedragseffecten? De kwadliteit van personedsbeeld wordt echter niet enke en
mischien zelfs niet in de eerse plaats gemeten aan zijn effecten op de bedrijfsperformantie.
Een relaie die meer voor de hand ligt is deze met het werknemersgedrag. Daarom is ook
gezocht naar reaties tussen het type ‘KMO-personedsbdeid en indicatoren ds
Ziekteverzuim en verloop.

Maakt de wijze waarop KMO’s hun personeelsbeleid vorm geven een verschil in ter-
men van arbeidsmarkteffecten? We onderzochten de relaties tussen ‘types KMO-
personedsheleid” en tewerkstellingsgroel of —afname, het aanded laaggeschoolden, oudere
werknemers e.d.

In welke mate maken KMO's gebruik van bestaande sturingsinstrumenten op het viak van
personedsbeleid en/of aan welk instrumentarium bestaat een behoefte bij KMO's? We
gingen na in welke mate KMO's het bestaande beleidsinsrumentarium ter ondersteuning en
sturing van het personedlsheleid kennen en eraan participeren, of ze van oorded zijn dat dit
instrumentarium voldoende op hun maat gesneden is, en op welke domeinen ze behoefte heb-
ben aan extra ondersteuning.

2. Methodologiel

Het hoofddod van dit onderzoek bestond erin het personedsbeleid in KMO's in kaart te
brengen. Deze zoektocht naar het personedlsbeleid in KMO' s werd doorgevoerd met behulp van
een surveyonderzoek. In de vragenlijst kwamen volgende rubrieken aan bod: bedrijfskenmerken,
aspecten van personedlsbeleid (werving en sdectie, opleiding, loopbaanbeleid en uitstroom),
beloning, arbeidsorganisatie, werknemersinvioed, personed in cijfers en het beed van de
overheld. De sdectie van de bedrijven gebeurde op bass van het Befirg-databestand. Dit

1

De methodol ogie komt uitgebreid aan bod in cahier 2: waarom en hoe van dit onderzoek. De vragenlijst die
ontworpen werd voor dit onderzoek is opgenomen in de bijlage van dit cahier.
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bestand bevat gegevens uit de socide baansen evends uit de jaarrekeningen. Voord de
jaarrekening bevat interessante informatie over omzet, toegevoegde waarde, cash flow, etc. die
gebruikt werd om de relatie tussen HR management en bedrijfsperformantie te onderzoeken.

Gezien het veronderstelde belang van legftijd en grootte van de organisatie voor de graad van
professondisering en formdisering van het personedsbeleid, werd geopteerd voor een
gedtratificeerde toeval ssteekproef, met leeftijd en grootte als sratificatievariabelen. Wat de leeftijd
betreft, werd een onderscheid gemaakt tussen KMO's met een levensduur van 1-5 jaar, van 6-
10 jaar en van 11 jaar en meer. Naar bedrijfsgrootte werden drie strata onderscheiden: 10-19,
20-49 en 50-99 werknemers. Merken we op dat de micro-organisaties (ondernemingen met
minder dan tien werknemers) geweerd werden uit dit onderzoek. Uit ek van de negen cdlen van
deze grdificatietabel werd een even groot aanta organisaties gesdecteerd (in toted
1 800 bedrijven). Dit steekproefplan liet ons toe om bijvoorbedd het personed sbeleid van jonge,
kleine organisaties te vergelijken met dat van oude, middelgrote. Uiteindelijk werkten aan deze
schriftelijke bevraging 416 (respons 23,1%) Vliaamse KMO's mee uit de secundaire en tertiaire
Ssector.

3. Plaatsvan dit cahier in het geheel van het onder zoek

De structuur die uitgetekend is voor de rapportering, is samengesteld uit verschillende cahiers die
ek een specifiek thema behandeden. Over de verschillende cahiers worden de verschillende
onderzoeksvragen beantwoord.

- Het eerste Cahier ‘“Wat weten we over KMO's en personedbded in KMO'S is de basis
van het rapport en presenteart het verdag van de literatuurstudie.

- Het tweede cahier “Waarom en hoe van dit onderzoek’ is gewijd aan de methodologische
kenmerken van het onderzoek. De onderzoeksvragen worden aan de hand van het
conceptued model verder belicht waarna de methodologie van de survey aan bod komt.
Ook bespreekt men de kenmerken van de onderzoekspopulatie.

- De cahiers 3 tot en met 7 formuleren een antwoord op de vraag hoe personedsbeleid vorm
krijgt binnen KMO'sS? In het derde cahier ‘Van werving tot ontdag: het verhaa van
personedsstromen binnen KMO's' gaan we dieper in de personed sstromen binnen KMO's.
Na een beschrijving van werving en selectie, gaan we in op het loopbaanbeleid. Ook de
uitstroom binnen KMO' s komt uitgebreid aan bod.

- Het cahier 4 *Opleiding en ontwikkeling in KMO's wordt volledig gewijd aan de vorming en
competentieontwikkeling binnen KMO's.

- Cahier 5'Bdoning in KMO's behanddt de verloning van werknemers binnen KMO's.

- In cahir 6 ‘Werknemersinvioed en paticipatie in KMO'S gaan we dieper in op
verschillende vormen van participatie binnen KMO's. Naadt indirecte participatie wordt
uitgebreid aandacht besteed aan directe en financiéle participatie.

- Dit cahier 7 'Gebruik van tewerkgelingsmaatregeen en houding tegenover het
overheidsbeleid in KMO's formuleert een antwoord op de vraag in welke mate KMO's
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gebruik maken van bestaande sturingsinstrumenten op het vliak van personedsheleid en hoe
KMO's staan tegenover het overheidsbeleid.

In cahier 8 *Optimae praktijken en effecten van HRM in KMO'S  proberen we een HRM-
index van goede praktijken te ontwikkelen en gaan we dieper in op de reatie tussen
bepaalde types van personedsbeleid en bedrijfsperformantie, de gedragseffecten en
arbeidsmarkteffecten.

‘Alles op een rij’ ten dotte vat de concluses samen en formuleart beedsgerichte
aanbevdingen.



HOOFDSTUK 1
INLEIDING

In deze snd veranderende economische omgeving is e een steeds grotere behoefte om de
prestaties te verbeteren, de producten te vernieuwen en de kosten te drukken. De toenemende
aandacht voor het optimadl inzetten van de factor arbeid in het bedrijf, dwingt organisaties ertoe
meer beleidsmatig, en met een langer termijnperspectief aandacht te besteden aan verschillende
thema s op het terrein van personedsheleid. Alle hebben ze zich, in min of meerdere mate laten
leiden door een gedachtegoed dat onder de koepd van het ‘human resource management’
gesitueerd kan worden. De kerngedachte van HRM is dat het personed (de human resources)
van fundamented belang is voor het succes van organisaties. In cahier 2 hebben we uitgebreid
aandacht besteed aan de aard en de achtergrond van HRM.

Dit cahier vat uiteen in twee dden.

In het eerste ded gaan we dieper in op HRM in het algemeen. Waar de voorgaande cahiers
aandacht besteden aan afzonderlijke praktijken van HRM (zoals werving en sdectie, beloning,
opleding, ...), kijken we in dit cahier naar een overkoepelende benadering van HRM. Het is
precies de sterke onderlinge consgtentie van de bedissngen op terreinen zoas werving en
sectie, opleiding en loopbaanmanagement die de kern uitmaakt van wat we vandaag human
resource management noemen (Baird & Meshoulam, 1988; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall,
1988). Een belangrijke vraag in verband met de verschillende aspecten van HRM is dan ook in
welke mate deze verschillende aspecten ded uitmaken van een meer integraal human resource
management. Daar waar we ons in de vorige cahiers beperkt hebben tot de studie van de
(formele en informele) beledskeuzes die KMO's maken op ek van de vier HR-domeinen (HR-
flow, reward sysems, work systems and employee influence), proberen we in dit cahier de
onderlinge consigtentie van beleidskeuzes op deze vier domeinen te achterhaen (zie onder meer
Husdid, 1995). We gaan na of zich specifieke ‘configuraties of ‘bundes aftekenen binnen
KMO's systematische relaies tussen de wijze waarop de personeglsstromen georganiseerd
worden, het tagk- en organisatieontwerp vorm krijgt, de werknemersinvioed gestuurd wordt en
er beloond en beoordeeld wordt (synergie, complementariteit). Uit ander onderzoek (Ichniowski,
Shaw & Prennushi, 1997) is dvast gebleken dat de mate van consgtentie tussen de HR-
activiteiten onderling, de consstentie tussen het HR-beleid en de wijze waarop de organisatie
uitgebouwd is, in belangrijke mate bijdragen tot betere bedrijfsorestaties.

In het tweede deel gaan we dieper op effecten (uitkomsten) van HRM. Eerst en voora gaan
we dieper in op de relatie tussen HRM en de performantie van het bedrijf. Deze performantie



6 Hoofdstuk 1

kan gezien worden ds het product dat dient berelkt te worden door elke organisatie. Ten tweede
kijken we naar het effect van HRM op de gedragseffecten (werknemersgedrag) zods het
verzuim, het verloop, de duurzaamheid van de tewerkstdling @s indicatie van de loyditeit ten
aanzien van de organisatie). Postieve effecten op deze gedragseffecten kunnen op hun beurt een
behoorlijke bedrijfsperformantie ondersteunen. Op de derde plaats proberen we de
arbeidsmarkteffecten te anadyseren. De rélatie tussen het gevoerde personedsbeleid en de
kenmerken van het personedsbhestand staat hier centraa. Denk daarbij aan het aanded
laaggeschool den, het aanded oudere werknemers, enz.



HOOFDSTUK 2
EEN OVERKOEPELENDE BENADERING VAN HRM

In wat volgt gaan we eerst dieper in op een aantd HRM-praktijken die in de literatuur naar voor
komen as ‘good practices. We baseren ons daarbij op de typologie die ontwikkeld is door
Pfeffer. In paragraaf 2 ontwerpen we een HRM-index die het aantal goede HRM-praktijken
aangeeft. Nadien proberen we aan de hand van deze HRM-index een typologie op te bouwen.
Dit geeft ons de mogdijkheid om bedrijven in te dden op bass van het type HRM dat ze
uitbouwen. In een derde stap ten dotte staan we il bij de ‘consstentie’ -vraag (dit is de vraag in
welke mate deze personed spraktijken in rediteit samengaan en een geintegreerd gehed vormen).
Hiervoor hebben we vijf HRM-bundeds ontworpen.

1. Goede praktijken

Het dod van human resource management is maar te rediseren ds op de vier beschreven
beleidsgebieden (HR-flow, employee influence, work systems en reward systems) onderling
consstente personed spraktijken ontwikkeld worden. Blijft de vraag om welke praktijken het in
concreto gaat. In navolging van het Harvard-modd zijn in ek geva ta van pogingen ondernomen
om precies die HRM-praktijken in kaart te brengen, die kunnen bijdragen tot een hoge score op
vier criteria (competence, congruence, cost effectiveness en commitment). De wellicht meest
bekende poging is deze van Jeffrey Pfeffer (1996). Hij komt tot een lijgt van niet minder dan
zestien kenmerken van human resource management die ‘een verschil maken' .2 Het gaat om
methoden van personed smanagement die elkaar versterken. Met andere woorden, het is erg
moeilijk om dechts én methode in te voeren en aleen daarmee een goed resultaat te bereiken. In
de meeste publicaties van ‘good practices komt naar voor dat individude praktijken weinig
effectief zijn ds ze geisoleerd zijn en dat het de combinatie van praktijken (een soort coherent
pakketje) is dat het verschil uitmaskt (MacDuffie, 1995). De veronderstdling is dat de
verschillende praktijken ekaar vergerken en dat tegengtellingen tussen goede praktijken in het
ene domein en dechte praktijken in het andere domein, het pakket a's gehedl ondermijnen.

2 Ineen meer recent boek reduceert hij deze zestien praktijken tot zeven praktijken (Pfeffer, 1998).
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In onze verdere analyses wordt de prestatie van een bedrijf op het viak van HRM gemeten
door na te gaan hoeved van deze kenmerken aanwezig zijn in het human resource management.
Alvorens deze beste praktijken te bespreken, geven we ze kort weer in de volgende tabel .

Tabel 2.1 De zestien ‘ good practices' van Pfeffer (1994)

Werkzekerheid Training en vorming

Selectieve rekrutering Multi-inzetbaarheid en multi-training
Goede beloning Symbolisch egalitarisme

Beloning naar prestatie Niet te grote beloningsverschillen
Werknemers mede-eigendom Interne promoties

Het delen van informatie L angetermijnperspectief

Participatie en medezeggenschap M eten van resultaten

Teamwork en taakherontwerp Overkoepelende filosofie

In wat volgt geven we een kort overzicht van de voornaamste ‘good practices . We baseren ons
daarbij op het overzicht van Pfeffer.3

1.1 Reatieve werkzekerheid

In hedl wat van de meer ‘zachte’ HRM-theorieén wordt het belang van relatieve werkzekerheid
herontdekt. Het hanteren van een relatieve werkzekerheid is dechts een middd om een hed
ander dodl te realiseren: een goede en langdurige relaie met de werknemers. Als werknemers
voortdurend het gevod krijgen dat ze vervangbaar zijn, dreigen ze zich minder loyaa op te stdlen
ten aanzien van het bedrijf (Pfeffer, 1996). Ook het voorkomen van ondermijnende gevodens
van jobonzekerheid is een dodl. De Witte (1996) toonde eerder a aan dat angst voor jobverlies
een dechte motivator is en vedd gepaard gaat met lager psychisch welzijn, minder betrokkenheid
en een lagere arbeidstevredenheid.

Achter de garantie van werkzekerheid schuilt een engagement van de werkgever om er voor te
zorgen dat er steeds voldoende werk is. Van de werknemer wordt een voldoende hoog
prestatieniveau in ruil verwacht. Het gaat dus om een rdlatieve zekerheid. Ze geldt maar zolang er
een voldoende niveau van presteren en functioneren tegenover staat.

1.2 Sdectief aannamebeleid

Een modd van relaieve werkzekerheid impliceert dat selectie zeer zorgvuldig moet gebeuren.
Een langdurige relatie wordt maar aangegaan op bass van een degdijke ‘screening’ van de
toekomstige partner. Bovendien wordt het in zo'n modd belangrijk zich bij de sdectie niet te
sterk te beperken tot het onderzoek van de fit tussen de kandidaat en de op dat moment vacante

3 Hetisbel angrijk inte zien dat in de literatuur (bv. Marchington & Grugulis, 2000) men regelmatig aanhaalt
dat deze ‘good practice’ -benadering ook te kampen heeft met problemen. VVoorlopig gaan we hier niet
dieper opin.
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functie. Het is vedeer de fit tussen de kandidaat en de organisatie als gehed die centraa Stedt.
Daarbij winnen ook criteria zods de bindingsbereidheid, de groeimogdijkheden en de kans op
integratie in de bedrijfscultuur sterk aan belang (Herriot & Anderson, 1997).

1.3 Internepromotie

“If people do an outstanding job but outsders are being brought in over them, there will be a
sense of diendion from the organization” (Pfeffer, 1996). Interne promoties komen uiteindelijk
het succes van de organisatie ten goede.

In nogd wat HRM-stromingen wordt het belang van rdlatief gedoten interne arbeidsmarkten
benadrukt. Interne arbeldsmarkten steunen sterk op het principe van interne promotie (Glebbeek,
1993). Het centrde kenmerk is dat voor de opvulling van vacatures interne doorsroming
belangrijker is dan externe rekrutering. Interne arbeidsmarkten kunnen tal van belangrijke functies
vervullen. We beperken onstot twee voorbedden. In de eerste plaats kunnen zulke markten een
ontwikkelingsfunctie vervullen. Gezien interne markten steunen op interne promatie, laten ze
ook een begeleide kwdificatieontwikkeling toe (Doeringer & Piore, 1971). Loopbaanlijnen
worden dan zo uitgestippeld dat ze een progressieve vermeerdering van vaardigheden, kennis en
systeemconformisme opleveren naarmate meer sporten van de ladder beklommen worden.
Interne arbeidsmarkten gaan in die zin gepaard met een meer permanente en Stapsgewijze
kwdificatieopbouw, die zich echter lang niet hoeft te vertden in hogere formede
opleidingsinvesteringen. Een tweede voorbedld is de motivatiefunctie. Het vooruitzicht van een
loopbaan kan motiverend werken, dthans wanneer de gehanteerde sdectiecriteria voldoende
trangparant zijn, de arbeidskrachten de indruk hebben dat sdlectiebedissingen aan de hand van
objectieve maatstaven genomen worden, werknemers ervan overtuigd zijn dat ‘gdijken’ ook
gdijke kansen hebben en een duiddijke band waarnemen tussen promotie en predtatie
(Luhmann & Mayntz, 1973; Sds, 1996). Onder die voorwaarden vormt een interne markt een
betrouwbaar en efficiént motivatiemechanisme. Dit kan ook het wederzijds vertrouwen
versterken.

1.4 Hogelonen

Het bieden van hoge lonen kan een aanzuigeffect hebben op de arbedsmarkt. Een bangrijk
gevolg is dat er meer keuzevrijheid ontstaat in de aannamefase. Een ruimere keuze verhoogt de
kansen op een voor het modd van relatieve werkzekerheid zo belangrijke accurate sdlectie. Hed
wat onderzoek toont bovendien aan dat het aanbieden van hoge lonen het vrijwillig verloop drukt
(Shaw et d., 1998). Het is overigens een vaak voorkomend misverstand dat hoge lonen zich ook
direct vertden in hoge loonkogten. In de mate dat de hoogte van de beloning mede de
productiviteit bepadlt, is dat lang niet dtijd het gevad. Het belang van hoge lonen is één van de
meest bediscussieerde ementen van human resource management. De uitbouw van een relatief
gedoten interne arbeidsmarkt met ved interne promotiekansen, wordt namelijk vaak gezien ds
een gechikt middd om de lonen te drukken. De loonbepaing wordt gededtdijk aan de
loonconcurrentie op de externe arbeidsmarkt onttrokken en bovendien neerwaarts onderdrukt
omdat het perspectief op carriérekansen en werkzekerheid kan ingeruild worden tegen een ietwat
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lager loon. Het spreekt echter voor zich dat indien een bedrijf het zich kan veroorloven om een
interne arbeidsmarkt te combineren met hoge lonen, het op eenzame hoogte komt te staan op de
arbeidsmarkt.

1.5 Beonen naar prestatie

Pleidooien voor ‘pay for performance krijgen dsmaar meer gewicht in het discours van de
moderne manager. Het gdloof in de effecten van beloning op het individude en groepsgewijze
arbeidsgedrag staat sterk. In wetenschappdijke kringen bestaat er ondanks meer dan veertig jaar
onderzoek geen eensgezind standpunt over de effecten van prestatiebeloning (Algera & Thierry,
1995). Aan de ene kant staat de stelling dat prestatiebeloning niet kan ‘werken’, athans niet op
lange termijn (Kohn, 1993a & 1993b). Predtatidoon leidt hooguit tot tijdelijke ge-
dragsverandering. Aan de andere kant staat een meer optimistisch perspectief, gebaseerd op
principes uit de leertheorie. Die Sdt dat beloning van gewengt gedrag de kans op herhding van
dat gedrag aanzienlijk vergroot. Prestatiebeloning wordt daarbij gezien ds een smpd en
dodtreffend mechanisme om mensen in de juiste richting te sturen (voor een overzicht, zie Sds &
Overlaet, 1999). Zo blijkt ook uit empirisch onderzoek dat stuk- en commissielonen een sterk
positief effect kunnen hebben op het individude prestatieniveau en ook de individuele organisdie
van het werk ten goede kunnen komen (Thierry, 1987). Daar staan nauwelijks negdtieve
resultaten tegenover.

Het succes van predatiebdoning is dek afhankdijk van de wijze waarop het
bel oningssysteem opgebouwd wordt en prestaties gemeten worden. In diverse HRM-moddlen
wordt er voora voor gepleit bonussen voor bijzondere prestaties te hanteren, of een variabel
prestatiegebonden gededte dat bovenop een voldoende hoog vast loon kan verdiend worden.
Zulke beloningen werken ds een eenvoudig en duiddijk erkenningssysteem dat, bij een juigte
toekenning, ook het gevod van rechtvaardigheid kan sterken. Het resultaat van extra ingpanning
komt immers niet aleen het management en de aandee houders ten goede, maar ook degene die
uiteinddijk de ingoanning levert (Pfeffer, 1996).

Predtatiebeloning kan echter ook op collectieve basis toegekend worden. Denk aan
wingtddingssysemen, gan shaing-formules of teambeloningen. Onderzoek leart dat zulke
collectieve vormen weinig invioed hebben op de ingoanningen van werknemers (Sds & Overlagt,
1999). De positieve effecten komen hier niet zozeer tot stand doordat individuen zich harder gaan
inzetten voor hun eigen werk, maar wel doordat ze genelgd zijn die informétie te delen en over te
dragen die zij bij toepassing van een individued beloningssysteem voor zich zouden houden. Er is
een positief effect op de participatieve ontwikkeling, de coGperatiebereidheid.

1.6 Mede-eigendom van werknemers

Voord in Ameikaanse HRM-sromingen daat naast de predtaiebeloning ook de
kapitaalparticipatie in de schijnwerpers. In dit systeem biedt het bedrijf aandden (van het
bedrijf of een zusteronderneming) beneden de marktprijs aan zijn werknemers aan. Die zijn vedd
vrij om a dan niet op dit aanbod in te gaan. De korting wordt toegekend op de beurswaarde of,
bij niet-beursgenoteerde bedrijven, op de geschatte waarde van het aanded. Deze vorm van
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mede-eigendom wordt voorad aangemoedigd as insrument om de belangen van werknemers,
management en aandeglhouders meer op één lijn te brengen. De werknemers worden immers
ook aandedl houders (Pfeffer, 1996).

1.7 Dden van informatie

Wingdding en kepitadparticipatie zijn onlosmakdijk verbonden met een serk uitgewerkte
communicatiestrategie. Mede-eigendom draagt maar bij aan de redlisatie van de HRM-drategie
as de werknemers ook as mede-eigenaar - hoe klein ook - behandeld worden. Werknemers
krijgen ook belang bij meer advies en informatie over de gang van zaken in het bedrijf
(winstgevendheid, productiviteit, ed.).

1.8 Participatie en empower ment

Een beangrijk aspect van succesvol human resource management blijkt de mate van
decentraisatie van de beduitvorming te zijn. Deze ingreep verhoogt de graad van participatie.
Onder paticipatie wordt dan niet zozeer de graad van inditutionde medezeggenschep via
ondernemingsraad of syndicale delegatie bedoeld, maar wel de directe participatie bij het
ontwerp en de vormgeving van het werk dat men uitvoert. Het gaat dus voord om het principe
van zdfgturing of empowerment. Dat principe impliceert immers dat de werknemer ten volle benut
wordt as een human resource, een bron van mensdijk taent die ved intensever aangeboord
wordt. Die zdfgandigheid wordt overigens hed vask erg uitdrukkeijk verbonden aan het
principe van intenseve opleiding. Werknemers kunnen maar verantwoorddlijk gesteld worden
voor een ded van de directe beduitvorming, wanneer ze via traning de daartoe vereigte
vaardigheden hebben verworven. Enkel indien aan die voorwaarde niet is voldaan, zijn er risco’s
verbonden aan empowerment.

1.9 Teamwork, herontwerp van taken en multi-inzetbaar heid

Onder zdfsturende teams wordt veda verstaan: een groep mensen die in een vast werkverband
en met een congtante samendelling van breed inzetbare leden verantwoorddlijk zijn voor een
duiddlijk afgeronde productietaak. Die verantwoorddijkheid houdt in dat ze niet dleen ingtaan
voor het uitvoerend werk, maar eveneens voor de regding, evauatie, anadyse en verbetering van
dat werk (Kuipers & Van Amelsvoort, 1992).

Zdfgurende teams, belast met een complete tagk, bieden bij uitstek het kader waarbinnen
principes van zelforganisatie gerediseerd kunnen worden. In de modernere stromingen van de
bestuurskunde wordt zulke verhoging van de zdforganisatiegraad gezien ds een beangrijke
bijdrage aan de beheersbaarheid van organisatieprocessen. Invoering van zelfsturende teams selt
in ek geva beangrijke e sen aan de competenties van de teamleden. Niet alleen viodt uit de eisen
van bredere inzetbaarheid van teamleden voort dat ze breder geschoold moeten worden (multi-
skill), ook uit het zelfsturingsprincipe viogien nieuwe competentie-eisen voort.
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1.10 Nivellering van horizontale loonver schillen

Een punt waar terecht ved aandacht aan besteed wordt bij invoering van teams, is de nivelering
van horizontale loonverschillen. Een voorbedd van horizontale loonverschillen is het sterk laten
vaiéren van de lonen van middle managers naargdang ze in marketing, saes, engineering,
personed sheleid, enz. actief zijn. Een sterke horizontale of functionee loondifferentiatie kan de
horizontale mohiliteit over functionele grenzen in een bedrijf sterk lElemmeren. Ze versterkt de
verkokering van de organisatie. Zeker met het oog op de stimulering van teamwork, moeten
interne datusverschillen beperkt gehouden worden. Op het viak van deze horizontde of
functionele loondifferentiatie scoort Vlaanderen overigens erg behoorlijk (Sels & Overlaet, 1999).

1.11 Symbolische gdlijkheid

Een belangrijke barriére bij de decentrdisatie van beduitvorming met behulp van zdfsturende
teams en het bevorderen van samenwerking tussen interne teamleden onderling en tussen
teamleden en externe regelaars, wordt gevormd door de symbolen waardoor mensen zich van
elkaar onderscheiden (Pfeffer, 1996). Hanteert men principes van decentralisering, dan is het ook
bijzonder belangrijk om symbolen te bedenken voor de gelijkheid van het personed. Aan zulke
symbolen kunnen binnen- én buitenstaanders zien dat iedereen in het bedrijf gdijk is. Zo kan
gedacht worden aan opheffing van het overigens meer dan symbolische onderscheid tussen
‘hoofd-" en ‘handarbeiders . Bij invoering van teams moet die handarbeider overigens bijzonder
ved met zjn ‘hoofd” werken en ook opgeled worden in competenties die klassek met die
hoofdarbeid geassocieerd worden.

Symbolische gdijkheid wordt ook gestimuleerd door ingrepen op andere domeinen van het
personedsmanagement. Denk in dit verband aan de nivelering van het aanta functie- en
loonklassen, die bovendien de interne mobiliteit van arbeid ten goede kan komen. Of aan de
gimulering van de opleidingsparticipatie, niet enkel aan de ‘top’, maar ook aan de basis van de
organisatiepiramide.

1.12 Opleiding en vorming

De mate waarin de kennis en vaardigheden van personeddeden op peil worden gehouden, is
onlosmakdijk verbonden met het succes van organisaties. Pfeffer (1996) geeft aan dat ved
hedendaagse veranderingen van het productieproces (zoas teamwork, autonomie, ...) andere
vaardigheden vereisen. Meer aandacht voor training en ontwikkeling van vaardigheden is daarom
een belangrijk onderded van de nieuwe organisatiesystemen. Maar training kan dleen vruchten
afwerpen wanneer de opgeleide werknemers hun nieuwe vaardigheden ook echt in de praktijk
kunnen toepassen. Of zoals Pfeffer (1994) het zegt: “if people are to be given more information
about operations, they need skills in employing that information to diagnose problems and
suggests improvements’. Het komt inderdaad nogal eens voor dat bedrijven hun werknemers de
mogdijkheld bieden om hun vaardigheden te verbeteren, maar vervolgens niets aan de
werkstructuur veranderen, zodat er geen gelegenheid is om in de praktijk iets te veranderen.
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1.13 Meten is weten

Onder ‘meten’ kunnen twee aspecten vervat worden. Vooreerst kan meten geassocieerd worden
met planning. Planning is een essentied aspect van dk managementproces. Op het domein van
het personed sheleid spreken we van personeelsplanning. Het dod van personedsplanning of
‘manpower planning’ kan ds volgt omschreven worden: het op een systematische en strategische
wijze omgaan met de personedsformatie. Of nog: het voorbereiden, vormgeven en implementeren
van drategisch beleid rond de instroom, doorstroom en uitstroom van personed, zodat een
dodtreffende en dodmatige dlocatie van arbeid tot stand wordt gebracht (Evers, van Laanen &
Sipkens, 1993).

Personed splanningsmethodieken kunnen een bijdrage leveren aan het beheersbaar maken van
de personedsstromen in de organisatie. Het uiteinddijke dod is daarbij precies om discrepanties
tussen de vraag naar en het aanbod van arbeidskrachten te overbruggen. Een twee aspect van
‘meten’ is de evauatie van de resultaten van personed smanagement. Het meten van resultaten is
een belangrijk onderded van ek managementproces (Pfeffer, 1996), dus ook van het manage-
ment van het personed van de organisatie. Het uitvoeren van zo'n metingen heeft meerdere
functies. Het is vooreerst een manier om feedback te krijgen over de resultaten van het gevoerde
beleid. Om het in de termen van het Harvard-modd te stellen: feedback over de mate waarin het
personed smanagement e in gedaagd is de gewenste niveaus van commitment, competence,
congruence en cost effectiveness te genereren. Van deze effectevauatie kunnen ta van
voorbed den gegeven worden: de benchmarking van het eigen loonbdeid via dedname aan wage
urveys, de meting van gedragsverandering na opleiding, de ‘utility andyss van gehanteerde
wervings- en selectieprocedures, enz.

Ten tweede wordt datgene wat gemeten wordt in ieder geval opgemerkt in het bedrijf. In een
wereld waarin ek financied resultaat wordt gemeten, kan ook het personedsbeled en de
praktische togpassng ervan niet achterblijven. Als op dit domein niet gemeten wordt, vervat het
personedsheleid a snel tot een tweederangs onderded van het bedrijfsbeleid (Pfeffer, 1996). De
feedback van de meetresultaten is overigens essentied wil men het personed smanagement op
bad's van zjn resultaten kunnen verfijnen en bijste len.

1.14 Langeter mijnper spectief

Een naded van het berelken van succes door de inzet van het personed is dat er dtijd ved geld
mee gemoed is. Het is inderdaad ved minder tijrovend om een nieuwe machine aan te schaffen.
Maar daar dtaat tegenover dat een verbeterde concurrentiepositie dankzij het personed een
blijvend resultaat oplevert dat niet gemakkelijk door de concurrent te evenaren is (Pfeffer, 1996).
Toch is hiervoor een langetermijnvise vereis. Op korte termijn is het misschien we
winstgevender om mensen te ontdaan dan om ze garanties op werk te geven. Als men mensen
Ziet dseen bron en niet ds een kost is een langetermijnvise verad.
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1.15 Overkoepelende filosofie

In termen van Pfeffer (1994) zorgt een overkoepelende filosofie ervoor dat de verschillende
onderdelen van het beleid worden geintegreerd tot een coherent gehed. Zo wordt er aan de
verchillende onderdden van het personedsbeleid betekenis gegeven. Hierdoor is het
gemakkeijker om dodgtelingen te formuleren omdat een overkoepeende drategie richting geeft
aan het beleid. De overkoepelende strategie maakt het ook mogelijk te beoordelen of nieuwe
ingrumenten of beleidsonderdelen in overeengemming zijn met het gewengte dod van het beleid.

2. Goede HRM-praktijken gemeten

2.1 De Pfeffer-index, een algemene maat voor HRM

In volgende tabd geven we weer hoe we de toegelichte personee smanagementpraktijken
bevraagd hebben in het onderzoek. Met behulp van de in de linkerkolom aangeduide praktijken
hebben we een index samengesteld. We noemen dit gemakshalve de Pfeffer-index. Deze index
is een maat voor het aanta ‘goede personedspraktijken’ dat een bedrijf toepast. Voor de
samengdling van deze Pfeffer-index zijn de schuingedrukte HRM-praktijken getransformeerd
naar zogenaamde dummyvariabelen, waarbij 0 staat voor afwezigheid van de betreffende praktijk
en 1 voor aanwezigheid van die praktijk. Voor sommige praktijken hebben we te maken met
schaen van O (niet aanwezig) tot 1 (aanwezig). Maar ook hier geldt dat as een bedrijf 0,9 scoort
deze praktijk meer aanwezig is dan as een bedrijf bijvoorbedd 0,4 scoort. Vervolgens is het
aantal 1-waarden opgeteld. Met andere woorden: hoe hoger de score op de Pfeffer-index, hoe
meer goede HRM -praktijken aanwezig zijn in het bedrijf.



Tabel 22 Meting van HRM: ‘good practices’ en operationalisering

‘Good practices’

Operationalisering

Voorzienin opleiding
Strategisch opleidingsbeleid

Relatieve werkzekerheid

Interne promotie

Strategisch wervings- en selectiebeleid

Goede beloning
Horizontale loonnivellering
Prestatiebeloning

M ede-eigendom werknemers

. Al dan niet voorzien in opleiding

. Aanwezigheid van opleidingsbudget
. Aanwezigheid van opleidingsplan

Aandeel contracten van bepaal de duur
. Aandeel uren uitzendarbeid

. Vijf uitspraken opgenomen in één factor: sterkte interne arbeidsmarkt (Cronbachs alpha: 0,73)

- Medewerkersworden niet enkel aangenomen voor een bepaal de functie (baan), maar ook voor een loopbaan binnen
het bedrijf (doorgroeimogelijkheden).

- Als er zich hogerop in het bedrijf vacatures voordoen, krijgen interne kandidaten voorrang op externe kandidaten.

- Indit bedrijf kunnen werknemers op lagere niveaus gemakkelijk opklimmen naar hogere niveaus.

- Dit bedrijf begeleidt haar werknemers bij het maken van keuzesin hun loopbaan binnen het bedrijf.

- Ons bedrijf is zo georganiseerd dat er wel kansen zijn om door te groeien.

7. Vier uitspraken opgenomen in één factor: strategisch wervings- en selectiebeleid (Cronbachs alpha: 0,63)
- Dit bedrijf streeft ernaar nieuwe werknemers een vastgel egd introductieprogrammate geven.
- Wij werken hij het vervullen van vacatures met een schrift vastgelegde sel ectieprocedure.
- Wij evalueren achteraf alle wervings- en selectie-inspanningen.
- Medewerkers worden niet enkel aangenomen voor een bepaal de functie (baan), maar ook voor een loopbaan binnen

het bedrijf (doorgroeimogelijkheden).
8. Goed betalen tegenover soortgelijke bedrijven
Niet bevraagd

9. Prestatiegebonden beloning (arbeiders en/of bedienden)
10. Groepsbeloning (arbeiders en/of bedienden)
11. Bonus (arbeiders en/of bedienden)

12. Gebruik systeem van winstdeling (arbeiders en/of bedienden)
13. Gebruik systeem van aandel enparticipatie (arbeiders en/of bedienden)
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Tabd 2.2 Meting van HRM: ‘good practices' en operationalisering. Vervolg

‘Good practices’

Operationalisering

Strategische beoordeling

Overkoepelende filosofie

Langetermijnperspectief
Meten isweten

Directe participatie en overleg
Directe participatie (inspraak)

14,

15.
16.

17.
18.

19.

20.
21
22.

23.

. Systematische beoordeling voor uitvoerend personeel

Gebruik beoordelingsformulier bij beoordeling

Gebruik beoordelingssysteem

Aanwezigheid onder nemingsplan

Rol menselijke factor in bedrijfsstrategie (uitspraak helemaal oneens-helemaal eens)

Personeel splanning op middellange termijn

Functioneringsgesprekken voor uitvoerend personeel

Uitstroomgesprekken

Vijf uitspraken opgenomen in één factor: de evaluatie van opleidingsinitiatieven (Cronbachs alpha: 0,85)

Voorafgaand aan de eigenlijke opleiding worden criteria vastgelegd aan de hand waarvan men de effectiviteit van
deopleiding later zal evalueren.

Aan het einde van het opleidingstraject meten we de tevredenheid van de personen die de opleiding gevolgd
hebben.

Na afloop van de opleiding nemen we bij de deelnemers testen af om nate gaan of de nieuwe competenties
verworven zijn.

Er wordt nagegaan of er verschillen bestaan tussen de wijze van taakuitvoering voor en na het volgen van de
opleiding.

We gaan na hoe de resultaten geévolueerd zijn na afloop van opleidingsinitiatieven.

Vier uitspraken opgenomen in één factor: inspraak of medezeggenschap (Cronbachs alpha: 0,69)

De werknemers worden gestimuleerd om problemen bij het werk zelf op te lossen.

In dit bedrijf wordt het voorstellen van nieuwe ideeén van de werknemers over de organisatie van het werk
aangemoedigd.

In dit bedrijf laat de stijl van leidinggeven veel vrijheid in het werk toe.

De leiding maakt bij veranderingen i.v.m. de organisatie van het werk gebruik van de kennis die op de werkvloer
aanwezigis.
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Tabd 2.2 Meting van HRM: ‘good practices' en operationalisering. Vervolg

‘Good practices’

Operationalisering

Overleg

Herontwerp van taken en teamwork”

Regelvereisten (moeilijkheid)

Regel capaciteit (autonomie)

Symbolische gdlijkheid
Delen van informatie

24. Vijf uitspraken opgenomen in één factor: overleg (Cronbachs alpha: 0,81)

- Indien beslissingen belangrijke gevolgen hebben voor werknemers, wordt de mening van deze werknemers
gevraagd.

- Bij debeslissing over de organisatie van het werk (bv. werkverdeling, planning), wordt er rekening gehouden met
de mening van de werknemers.

- Het management geeft belangrijke informatie over de toekomst van het bedrijf ook aan de werknemers.

- Overleg met werknemers levert een substantiéle bijdrage aan de verbetering van de organisatie.

- Overleg met werknemers biedt in ons bedrijf een goed klankbord voor de leiding.

25. Vier uitspraken opgenomen in één factor: regelvereisten (Cronbachs alpha: 0,64)
- Dewerknemers hebben veel afwisseling in hun werk.
- Het takenpakket van de werknemers verandert snel.
- Dewerknemers kunnen hun werk grotendeel s op routine uitvoeren.
- Dewerknemers hebben in hun werk steeds te maken met dezelfde soort problemen.

26. Vier uitspraken opgenomen in één factor: autonomie (Cronbachs alpha: 0,79)
- De werknemers hebben in hunwerk veel zelfstandigheid.
- Dewerknemers kunnen hun eigen werkwijze kiezen.
- De werknemers kunnen hun werk zelf plannen.
- De werknemers kunnen hun werktempo zelf bepalen.

Niet bevraagd
Niet bevraagd

In de vragenlijst werden er geen specifieke vragen gesteld naar herontwerp van taken en teamwork. We zijn van mening dat de twee schalen regelvereisten en

regel capaciteit toch een indicatie geven van dit concept. Deze twee schalen sluiten aan bij wat men de nieuwe arbei dsorgani satie noemt. Dit is de reden waarom we ze

opnemen in de Pfeffer-index.
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In de volgende andyse gaan we na of de aanwezigheid van de as ‘good practices omschreven
vormen van personed smanagement samenhangen met bepaal de bedrijfskenmerken.

2.2 Toepassing van de Pfeffer-index

In deze paragraaf werken we de Pfeffer-index verder uit. Om een beter zicht te krijgen op de
Pfeffer-index naargelang de verschillende bedrijfskenmerken, hebben we de gemiddelde score
weergegeven voor ek bedrijfskenmerk.

Uit onderstaande tabel blijkt dat er voor d de opgenomen bedrijfskenmerken verschillen zijn
voor het aantal toegepaste HRM-praktijken op bedrijfsniveau. Hoe groter het bedrijf, hoe beter
men scoort op de Pfeffer-index. Verder blijkt ook dat bediende-KMO's het significant beter
doen de arbeidersKMO's. Dat de dienstensector het beter doet op viak van HRM is een
bekend fenomeen. De bouwsector scoort het dechtst. Ook blijken jonge bedrijven het beter te
doen dan oudere bedrijven. Het meest opvdlende fet is dat wat de grootte- en
| eeftijdscategorieén betreft het steeds de jongere bedrijven zijn die het best scoren. Zo haen de
jonge en grote bedrijven (‘de snelle groeiers’) een waarde 12,18 op de Pfeffer-index terwijl dit
voor de tegenovergestelde categorie (de oude en kleine bedrijven) dechts 7,75 is. We kunnen
hier spreken van zogenaamde ‘ greenfield’- en *brownfield -bedrijven. De ‘ greenfield’ -bedrijven
zijn bedrijven die jong zijn en onmidddllijk bij hun opstart goede HRM-praktijken toepassen. De
‘brownfield -bedrijven zijn oudere bedrijven die ofwel geen of in ved mindere mate goede HRM-
praktijken introduceren. Deze bedrijven zullen daarenboven vaak trager de stap zetten tot het
introduceren van goede HRM-praktijken. Wat eveneens opvdt is dat familide bedrijven het
sgnificant minder goed doen op het viak van HRM dan niet-familide bedrijven. Ook uit de
gpecifieke cahiers rond bepaa de thema' s bleek het familiaal karakter een bepalende factor te zijn
in het d dan niet togpassen van bepadde praktijken. Tot dot nog dit: bedrijven die een
zdfsandige eenheid vormen scoren significant lager op de Pfeffer-index dan bedrijven die ded
uitmaken van een groter gehed (bv. dochteronderneming, kleinere vestigingen van binnen- en
buitenlandse ondernemingen). Waarschijnlijk genieten bedrijven die ded uitmaken van een groter
gehed van een indirect schaalvoorded en maken ze op het domein van personedsheleid gebruik
van de knowhow van dat groter gehed.
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Tabel 2.3 Pfeffer-index naar bedrijfskenmerken, variantieanalyse

Bedrijfskenmerken Gemiddelde F-waarde; p-waarde
Sector (n=315) F=4,95; p=0,0007
Bouw 8,65
Diensten 1149
Handel/horeca 1041
Industrie 9,87
Vervoer 9,49
Grootte (n=315) F=4,86; p=0,0083
10-19wns. 9,08
20-49 wns. 10,24
50-99 wns. 10,66
Grootte-leeftijdscategorie (n=315) F=4,21; p<0,0001
Klein, jong 10,40
Klein, midiife 9,03
Klein, oud 7,75
Middel, jong 1171
Middel, midlife 9,29
Middel, oud 9,83
Groot, jong 12,18
Groot, midlife 10,20
Groot, oud 10,30
Leeftijd (n=315) F=4,39; p=0,0130
1-5jaar 12,03
6-10 jaar 9,99
31ljaar 10,27
Familiaal karakter (n=309)1 F=40,17; p<0,0001
Familiebedrijf 9,13
Niet-familiebedrijf 11,67
Zelfstandigheid (n=315)2 F=48,32; p<0,0001
Zelfstandig 9,07
Niet-zelfstandig 11,82
Soort KMO (n=310)3 F=32,40; p<0,0001
ArbeiderssKMO 9,31
Bediende-KMO 11,82

1 We definiéren een familialle KMO als een KMO waar zowel de bedrijfsleiding a's het merendeel van de
eigendom in handen zijn van één familie; zo behoort 64,4% van de bedrijven uit onze steekproef tot een
familiebedrijf.

2 Een zelfstandige onderneming is een onderneming zonder bijkomende vestigingen. Een niet-zelfstandige
onderneming is ofwel een hoofdzetel van een onderneming met meerdere vestigingen (een groep van
ondernemingen) of een vestiging van een Belgische of buitenlandse onderneming.

3 Een KMO catalogeren we als bediende-K MO al's het uitvoerend personeel voornamelijk een
bediendestatuut heeft. Een KM O catalogeren we als arbeiders-KM O als het uitvoerend personeel
voornamelijk een arbeidersstatuut heeft.

Om na te gaan of deze gergpporteerde samenhangen stand houden ds ze samen in eenzdfde
andyse opgenomen worden, hebben we een regresseandyse uitgevoerd, met ds afhankelijke
variabele het aanta toegepaste HRM-praktijken op bedrijfsniveau (de Pfeffer-index).
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Tabel 24 Regressie-analyse met de Pfeffer-index a's afhankelijke variabele (n=308)

Niet Gestandaardiseerd
gestandaardiseerd

Intercept 11,290 0,000
Aantal werknemers 0,009 0,004
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -1,008* -0,108
Diensten 0,878 0,092
Handel/horeca 0584 0,069
Vervoer -0,683 -0,061
Familiebedrijf (niet-familiebedrijf=0; familiebedrijf=1) -2,091x*** -0,281
L eeftijd van het bedrijf -0,018 -0,04
R-square 0,16
Adjusted R-square 0,15
F-value 8,49* ***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de andyse kunnen we twee concluses trekken. De earste heeft betrekking op het
onderscheid tussen familide en niet-familiale bedrijven. We merken op dat familiale bedrijven
ggnificant lager scoren op de Pfeffer-index. Dit bleek ook a uit tabd 2.3, maar via deze
regresseanalyse is duiddijk dat onder controle van de andere bedrijfskenmerken, het familiaa
karakter een sterk negatief effect heeft op het toepassen van goede HRM-praktijken. Ten
tweede blijkt ook uit de analyse dat onder controle van de andere bedrijfskenmerken, de bouw

sgnificant dechter scoort op de Pfeffer-index.

Uit tabel 2.3 konden we reeds vaststellen dat zelfstandige bedrijven en de arbeiders KMO's
lager scoorden op de Pfeffer-index. In wat volgt nemen we deze twee variabelen (zelfstandigheid
en aanded! arbeiders)* mee op in de regressie-andyse. De volgende tabel geeft meer details.

4 Bij de regressieanalyse hebben we er voor gezorgd dat we variabelen op het hoogst mogelijk niveau (nl.
metrisch) meenemen in de analyse. Voor het al dan niet aanwezig zijn van arbeiders hebben we gebruik
gemaakt van de geconstrueerde variabele ‘het aandeel arbeiders’. Uit onze analyses bleek er een sterk
verband te bestaan tussen het statuut (van het uitvoerend personeel) en het aandeel arbeiders
(F=1280,63; p<0,0001). We kunnen er dus van uitgaan dat we deze overschakeling mogen maken.
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Tabel 25 Regressieanayse met de Pfeffer-index als afhankelijke variabele (n=301)

Niet
gestandaardiseerd

Gestandaardiseerd

Intercept 13,815 0,000
Aantal werknemers 0,008 0,081
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,644 -0,068
Diensten 0,041 0,004
Handel/horeca -0572 -0,068
Vervoer -0,937 -0,084
Familiebedrijf (niet-familiebedrijf=0; familiebedrijf=1) -1,143** -0,154
L eeftijd van het bedrijf -0,016 -0,083
Aandeel arbeiders -0,263**** -0,256
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig=0; zelfstandig=1) -1,837**** -0,246
R-square 0,28
Adjusted R-square 0,26
F-value 12,75%***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de analyse komt naar voor dat onder controle van de traditionel e bedrijfskenmerken (grootte,
leeftijd, sector en familiaal karakter) de zdfstandige eenheden significant dechter scoren op de
Pfeffer-index. Dit geldt eveneens voor bedrijven met een hoog aanded arbeiders. Op dit laatste
effect komen we terug in het ded rond de arbeidsmarkteffecten. Deze vaststellingen komen
trouwens overeen met de resultaten uit tabel 2.3. Wat uit tabel 2.4 a bleek, komt hier ook naar
voor dat familide bedrijven sgnificant dechter scoren op de Pfeffer-index, zdfs ds we con-
troleren voor de zdfstandigheid van het bedrijf en het aanded arbeiders.

Uit tabel 2.3 konden we reeds vaststellen dat het steeds de jongere bedrijven waren in eke
grootteklasse die het best scoorden. De ‘ greenfield’ -bedrijven bleken hoger te scoren op de
Pfeffer-index dan de ‘brownfied' -bedrijven. In wat volgt nemen we deze verschillende grootte-
en |eeftijdsklassen mee op in de regressieandyse. De volgende tabel geeft meer details.
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Tabel 26 Regressieanayse met de Pfeffer-index als afhankelijke variabel e (n=308)

Niet
gestandaardiseerd

Gestandaardiseerd

Intercept 9,669 0,000

Aantal werknemers -0,003 -0,032

Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,864 -0,093
Diensten 1,084* 0,113
Handel/horeca 0,757 0,089
Vervoer -0,706 -0,063

Familiebedrijf (niet-familiebedrijf=0; familiebedrijf=1) -1,704**** -0,229

L eeftijd van het bedrijf -0,017 -0,087

Grootte- en leeftijdsklassen (klein, oud=ref. categori€)
Klein, jong 1,664* 0,143
Klein, midiife 0,765 0,059
Middel, jong 3,005** 0,250
Middel, midlife 0,933 0,082
Middel, oud 1,928* 0,216
Groot, jong 3,428** 0,231
Groot, midlife 1,620 0,104
Groot, oud 2457* 0,275

R-square 0,21

Adjusted R-square 0,17

F-value 5,31****

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de analyse komt naar voor dat onder controle van de traditionel e bedrijfskenmerken (grootte,
leeftijd, sector en familiaal karakter) het steeds de jongere bedrijven zijn die sgnificant beter
scoren dan de referentiecategorie (de kleine en oude bedrijven). Verder scoren de middelgrote
(en grote) oudere bedrijven beter dan de kleine en oude bedrijven. Deze vaststellingen komen

overeen met de resultaten uit tabd 2.3.

Ook wanneer we de variabee zdfgandigheid mee opnemen in de andyse zien we dezelfde
effecten. De effecten blijven dus behouden bij opname van de variabele zefsandigheid. Dat blijkt

uit de volgende tabdl.
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Tabel 2.7 Regressieanayse met de Pfeffer-index als afhankelijke variabel e (n=308)

Niet
gestandaardiseerd

Gestandaardiseerd

Intercept 10,649 0,000
Aantal werknemers -0,002 -0,018
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,667 -0,072
Diensten 0,980 0,102
Handel/horeca 0,483 0,057
Vervoer -0,924 -0,082
Familiebedrijf (niet-familiebedrijf=0; familiebedrijf=1) -1,216** -0,163
L eeftijd van het bedrijf -0,010 -0,054
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig=0; zelfstandig=1) -2,077xx** -0,278
Grootte- en leeftijdsklassen (klein, oud=ref. categori€)
Klein, jong 1,945* 0,167
Klein, midife 1,065 0,082
Middel, jong 3,191*** 0,266
Middel, midlife 0,951 0,084
Middel, oud 1,847+ 0,207
Groot, jong 3,142** 0,212
Groot, midlife 1617 0,104
Groot, oud 2,009 0,225
R-square 0,28
Adjusted R-square 0,24
F-value 7,17%x**

In wat volgt gaan we nog iets verder en proberen we op bass van de Pfeffer-index via
clusteranalyse een typologie te ontwikkelen van bedrijven in verband met HRM-praktijken.

3. Naar een typologie van personeelsbeleid in KMO's

3.1 Clustersvan bedrijven

Op basis van de Pfeffer-index hebben we een clusteranayse toegepast. Bij deze clusteranayse
werden drie clusters van bedrijven onderscheiden, waarbij één cluster die bedrijven groepeert die
zeer weinig ‘good practices uitgebouwd hebben en aan het andere uiterste één clugter van
bedrijven die bijzonder goed scoren op de Pfeffer-index. De volgende tabel geeft de grenzen van

dedrie clugters.
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Tabel 28 ClustersHRM

Clusters van bedrijven Pfeffer-index

Minimum Gemiddelde Maximum
HRM -arme bedrijven (n=188) 1975 7,632 10,488
HRM-matige bedrijven (n=89) 10,600 12,206 15,088
HRM -rijke bedrijven (n=38) 15,375 16,566 19,183

Het grote probleem van deze werkwijze is echter dat de groep goed scorende bedrijven
bijzonder klein wordt, namdlijk 38 bedrijven. Toch lijkt het belangrijk om deze drie clugters te
behouden. VVan de 315 bedrijven zijn er 38 (12%) die zeer hoog scoren op de Pfeffer-index.

In de volgende tabe hebben we eveneens een clusteranayse uitgevoerd. Het verschil met tabel
2.8 is dat we ‘de lat wat minder hoog legden’. Deze clusteranalyse leverde twee grote groepen
op, namelijk een groep die decht scoort (188 bedrijven) en een groep die matig tot goed scoort
(127 bedrijven).

Tabel 29 ClustersHRM

Clusters van bedrijven Pfeffer-index

Minimum Gemiddelde Maximum
HRM-arme bedrijven (n=188) 1975 7,632 10,488
HRM-matige tot rijke bedrijven (n=127) 10,600 13,510 19,183

3.2 Hoe scoren deze cluster s op de Pfeffer-componenten?

In de volgende tabel gaan we na hoe drie clusters van bedrijven scoren op de verschillende
componenten van de Pfeffer-index. We doen dit voor de nominde kenmerken (de
dummyvariabelen) via een chikwadrasttest (tabel 2.10). In tabel 2.11 doen we dit voor de
metrische kenmerken (de schalen) via een variantieandyse (testen van gemiddelde).

Tabel 2.10 geseft de verdeling weer van deze drie clusters van bedrijven op de verschillende
dummyvariabeen.

We gdlen vast dat de drie clusters sgnificant verschillen voor ek van de opgenomen itemsin
de Pfeffer-index. Het is duiddijk dat de HRM-rijke bedrijven voor ek van deze praktijken
ggnificant beter scoren.
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Tabel 210 HRM-typologie naar Pfeffer-index componenten, % positieve antwoorden (n=315)

HRM-arme HRM- HRM-rijke Sign.
bedrijven matige bedrijven
(n=188) bedrijven (n=38)
(n=89)

Opleidingsbudget 144 27 81,6 *k ok
Opleidingsplan 18,1 27 U7 *k ok
Goed belonen 543 708 816 *hx
Individuele premie (arbeiders-bedienden) 18,1 315 474 *Hk
Groepspremie (arbeiders-bedienden) 32 124 237 *k ok
Bonus (arbeiders-bedienden) 224 52,8 68,4 *k ok
Winstdeling (arbei ders-bedienden) 27 56 26,3 *k ok
Aandel enaanbod (arbeiders-bedienden) 11 79 184 *k ok
Personeel splanning op middellange termijn 36,7 66,3 U7 *k ok
Functioneringsgesprekken (uitvoerenden) 34,0 80,9 100,0 *k ok
Uitstroomgesprekken 66,0 86,5 97,4 *k ok
Ondernemingsplan 229 494 89,5 *k ok
Beoordeling uitvoerenden 229 730 100,0 *k ok
Beoordelingsformulier 6,4 47,2 U7 *k ok
Beoordelingssysteem 37 27,0 79,0 *k ok

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

In tabel 2.11 kijken we naar de verschillen op de schalen. Uit deze tabel blijkt dat de bedrijven
die goed scoren op de Pfeffer-index, eveneens op a deze schaen significant beter scoren dan de
bedrijven die decht scoren op de Pfeffer-index.

Tabel 211  HRM-typologie naar Pfeffer-index componenten, gemiddelde (n=315)1

HRM-arme HRM- HRM-rijke Sign.
bedrijven matige bedrijven
(n=188) bedrijven (n=38)
(n=89)
Interne arbeidsmarkt 043 0,64 0,75 *H Kk
Evaluatie opleiding 0,33 049 0,59 ok
Binnen de bedrijfsstrategie speelt de mensdijke 0,88 091 092 *
factor een belangrijke rol

I nspraak 0,69 0,77 0,80 ok
Regel capaciteit (autonomie) 0,50 0,56 0,49 *
Regelvereiste (moeilijkheid) 047 0,51 0,56 **
Overleg 0,66 0,77 0,79 ok
Strategisch werving- en selectiebeleid 042 0,57 0,68 ok

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
1 Voor deinhoud van deze schalen verwijzen we naar tabel 2.2: meting van HRM: ‘ good practices’ en
operationalisering.
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Deze twee vastgdlingen uit tabel 2.10 en 2.11 waren te verwachten op bass van de
clusteranalyse, maar de tabellen geven duiddijk weer waar de verschillen zich Stueren.

3.3 Waar bevinden zich deze HRM-rijke en HRM -arme bedrijven?

In wat volgt gaan we nawaar deze HRM-rijke en -arme bedrijven zich Situeren in de steekproef.
Uit tabel 24, 25, 2.6 en 2.7 bleek d dat het familiad karakter en de zdfgstandigheid van het
bedrijf een sterk negatieve invioed had op het aantal goede HRM-praktijken. In de onderstaande
tabel bekijken we de verdding naar grootte, sector, leeftijd, familiad karakter, de zdfstandigheid
van het bedrijf en soort KMO (arbeiders/bediende-KMO).

Tabel 212 HRM-typologie naar enkele bedrijfskenmerken, kolompercentages

HRM-arme HRM- HRM-rijke Sign.
bedrijven matige bedrijven
bedrijven
Grootte (n=315) *
10-19 wns. 319 27,0 132
20-49 wns. 383 46,0 39,5
50-99 wns. 29,8 27,0 47,4
100,0 100,0 100,0
Sector (n=315) *
Bouw 22,9 11,2 7,9
Diensten 11,2 23,6 26,3
Handel/horeca 21,3 24,7 26,3
Industrie 325 29,2 31,6
Vervoer 12,2 11,2 79
100,0 100,0 100,0
Grootte-leeftijdscategorie (n=315) **
Klein, jong 101 112 79
Klein, midliife 9,0 79 53
Klein, oud 12,8 79 0,0
Middel, jong 43 191 15,8
Middel, midlife 122 124 26
Middel, oud 21,8 14,6 211
Groot, jong 43 45 21,1
Groot, midlife 59 45 53
Groot, oud 19,7 180 211

100,0 100,0 100,0
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Tabel 212 HRM-typologie naar enkele bedrijfskenmerken, kolompercentages. Vervolg

HRM-arme HRM- HRM-rijke Sign.
bedrijven matige bedrijven
bedrijven
Lesftijd (n=315) **

1-5jaar 18,6 348 44,7
6-10 jaar 271 24,7 132
31ljaar 54,3 40,5 421
100,0 100,0 100,0

Familiaal karakter (n=309) *k ok
Familiebedrijf 75,4 56,2 32,4
Niet-familiebedrijf 24,6 438 67,6
100,0 100,0 100,0

Soort KMO (n=310) *k ok
Arbeider-KMO 84,0 60,0 58,3
Bedienden-KMO 16,0 40,2 41,7
100,0 100,0 100,0

Zelfstandigheid (n=315) *x
Zelfstandig 76,6 58,4 31,6
Niet-zelfstandig 234 41,6 68,4
100,0 100,0 100,0

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Wanneer we deze drie soorten KMO's opdelen naar verschillende bedrijfskenmerken, komen
we tot volgende vaststellingen. Naar grootte verschillen de drie groepen sgnificant van dkaar. Zo
behoort de helft van de HRM-rijke bedrijven tot de grote bedrijven terwijl dit voor de HRM-
arme bedrijven maar voor én op drie het geva is. Naar sector zijn er ook verschillen. Zo
behoort bijna én op vier HRM-arme bedrijven tot de bouwsector en dechts én op tien HRM-
arme bedrijven tot de diengtensector. Bij de HRM-rijke bedrijven krijgen we het omgekeerde
becld. Ook naar leeftijd zijn er verschillen. Zo is 44,7% van de HRM-rijke bedrijven jonger dan
zes jaar, terwijl dit bij de HRM-arme bedrijven op de helft ligt: 18,6%. Zods reeds vroeger
aangehaald, spedt ook het familiaal karakter een belangrijke rol. Bij de HRM-rijke bedrijven
heeft ongeveer één op drie een familiaal karakter. Bij HRM-arme bedrijven loopt dit op tot drie
vierde van de bedrijven. Daarnaast blijkt dat bij de HRM-rijke bedrijven 41,7% van de bedrijven
behoort tot een bediende-KMO, terwijl dit voor de HRM-arme bedrijven op 16,0% ligt. HRM-
ame bedrijven bestaan hoofdzakdijk uit arbeiders. Verder blijkt dat van de HRM-ame
bedrijven er 76,6% een zefsandige eenheid is. Bij de HRM-rijke bedrijven ligt dit percentage
gevodlig lager: 31,6%. Wanneer we de grootte- en leeftijdscategorieén met elkaar koppelen, zien
we dat 15,8% van de HRM-rijke bedrijven behoort tot de groep van de middelgrote en jonge
bedrijven. Bij de HRM-arme bedrijven ligt dit percentage meer dan vier keer lager: 4,3%. Dit
zdfde fenomeen vinden we ook bij de grote en jonge bedrijven. Het tegenovergestelde vinden we
bij de kleine en oude bedrijven. Deze vaststellingen komen overeen met de resultaten uit tabellen
2.6 en 2.7. In tabe 2.13 zoemen we verder in op de grootte- en leeftijdsklassen. We kijken nu
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naar de rijpercentages (i.p.v. de kolompercentages). We gaan met andere woorden na waar de
verschillende grootte- en leftijdsklassen zich bevinden in de drie HRM-groepen.

Tabel 213  Grootte- en leeftijdsklassen naar HRM-typologie, rijpercentages (n=315)

Grootte- en |eeftijdsklassen HRM-arme HRM- HRM-rijke Totaal
bedrijven matige bedrijven
bedrijven
Klein, jong (n=32) 594 313 94 100,0
Klein, midliife (n=26) 654 26,9 7.7 100,0
Klein, oud (n=31) 77,4 226 0,0 100,0
Middel, jong (n=31) 258 548 194 100,0
Middel, midlife (n=35) 65,7 314 29 100,0
Middel, oud (n=62) 66,1 210 129 100,0
Groot, jong (n=20) 40,0 20,0 40,0 100,0
Groot, midlife (n=17) 64,7 235 11,8 100,0
Groot, oud (n=61) 60,7 26,2 121 100,0

¢2=41,1830; Cramers V=0,2557; p=0,0005

Uit tabel 2.13 blijkt dat het vooral de jongere (en iets grotere) bedrijven zijn die zich in meerdere
mate bevinden in de HRM-rijke groep. De oude en kleine bedrij ven zijn oververtegenwoordigd in
de HRM-arme groep

Uit het voorgaande blijkt dat de drie groepen vrij sterk van ekaar verschillen. We gaan hier
voorlopig niet verder op in. In het tweede ded van dit cahier rond effecten van HRM komen we
terug op deze vaststdlingen.

De Pfeffer-index is een dgemene maat voor HRM-praktijken. In wat volgt hebben we
afzonderlijke bundels ontwikkeld van HRM-praktijken. In totaal werden vijf bundels gecreéerd.
Via deze bundels proberen we een antwoord te formuleren op de condstentievraag (dit is de
vraag in welke mate deze personed spraktijken in redliteit samengaan en een geintegreerd gehed
vormen).

4. De consistentievraag

Sommige auteurs merken op dat “combinations of HRM practices have bigger effects on
productivity than the sum of the component effects due to individua practices’ (Ichniowski,
Shaw & Prennushi, 1997). Men gaat er dan van uit dat het gehedl meer is dan de som der delen.
Men bestudeert dan eerder de relatie tussen patronen (bundels) van HRM (i.p.v. afzonderlijke
HRM-praktijken) op de prestaties van het bedrijf. De verondergtdling is da afzonderlijke
practices niet effectief zijn, maar dat de synergie die ontstaat bij het samengaan van verschillende
HRM-praktijken verantwoorddijk is voor betere bedrijfsresultaten (Miles& Snow, 1984,
Pfeffer, 1994). De relaie van HRM-praktijken met de uitkomsten in termen van prestaties van
het personed en het bedrijf bespreken we in een volgend ded. In dit dedl bespreken we kort de
samenhang tussen de HRM-praktijken.
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Om deze samenhang na te gaan werden vijf bundels van HRM ontwikkeld. We gaan na of de
verschillende HRM-bundels elkaar versterken.

De volgende vijf bundels werden ontworpen:
- debundd ‘loopbaanmanagement’;

- debundd ‘drategisch opleidingsbeleid’;
- debundd ‘financiéle participatie’;

- debundd ‘nieuwe arbeldsorganisati€’;

- debundd ‘formdisati€.

De samengtdling van deze bundels staet in de volgende tabdl.

Tabel 214  Samenstelling HRM-bundels?

HRM-bundels Samenstelling

De bundée ‘loopbaanmanagement’ - Functioneringsgesprekken uitvoerend personeel
- Beoordelingen uitvoerend personeel
- Uitstroomgesprekken
- Personedsplanning op middellange termijn
De bundel ‘ strategisch opleidingsbeleid’ - Aanwezigheid opleidingsbudget
- Aanwezigheid opleidingsplan

De bundéd ‘financiéle participati€’ - Prestatiegebonden beloning (arbeiders en/of bedienden)
- Groepsheloning (arbeiders en/of bedienden)
- Bonus (arbeiders en/of bedienden)
- Gebruik systeem van winstdeling (arbeiders en/of bedienden)
- Gebruik systeem van aandelenparticipatie (arbeiders en/of bedienden)

De bundel ‘nieuwe arbeidsorganisatie - Schaal inspraak (participatie)
- Schaal regelcapaciteit (autonomie)
- Schaal regelvereisten (moeilijkheid)

Debundel ‘formalisati€’ - Gebruik beoorddingsformulier
- Ondernemingsplan
- Schaal formalisatie (Cronbachs alpha: 0,65)2

1 Voor deinhoud van deze schalen verwijzen we naar tabel 2.2: meting van HRM: ‘good practices’ en
operationalisering.

2 Deze schaal bestaat uit volgende vier uitspraken: “ In dit bedrijf gebeurt personeel sbeleid door middel van
duidelijk omschreven regels’, “Dit bedrijf streeft er naar nieuwe werknemers een vastgelegd
introductieprogrammarte geven”, “Wij werken bij het vervullen van vacatures met een op schrift
vastgel egde selectieprocedure”, “In dit bedrijf zijn instructiesi.v.m. het werk schriftelijk vastgelegd”.

In de volgende anadyse gaan we na of deze azonderlijke bundds van HRM met dkaar
corrdleren. We starten met een eenvoudige correlatiematrix die het verband in kaart brengt tussen
de verschillende bunddls van HRM.
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Tabel 215 Bundels van HRM-praktijken, correlatiematrix op basis van Pearson Correlation

1 2 3 4 5

1. Bundel ‘loopbaanmanagement’ 1,00

(n=387)
2. Bundel ‘strategisch oplei- 0,431**** 100

dingsbeleid’ (n=414)
3. Bundéel ‘financiéle participatie’ 0,343****  0,260**** 1,000

(n=403)
4. Bundel ‘nieuwe arbeidsorga- 0,257****  0,124* 0,174*** 1,000

nisatie' (n=406)
5. Bundd ‘formdisati€’ (n=384) 0,521****  (,513****  (,246**** 0,072 1,000

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

De tabd toont dat er een sterke tot zeer sterke positieve relatie bestaat tussen de HRM-bundels.
Uit de correlatiematrix komt echter geen verband tussen de bunde ‘ nieuwe arbeidsorganisatie€’ en
de ‘formdisatie van HRM-praktijken. Wat we opvdt is dat de samenhang tussen bijna dle
bundels sterk tot zeer sterk is. Dit sterkt het vermoeden dat bedrijven die goed scoren op één

component ook goed scoren op de andere.

De vraag hlijft nu of hogere scores op HRM (op de Pfeffer-index en de afzonderlijke HRM-
bundels) ook betere uitkomsten geven. We beperken ons daarbij niet tot de bedrijfsprestaties.
Ook gedragseffecten en arbeidsmarkteffecten komen aan bod.
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In dit dedl proberen we de effecten van HRM na te gaan. De link tussen HRM en de ‘outputs,,
namdijk de bedrijfgperformantie, de gedragseffecten (verzuim, verloop,..) en de
arbeldsmarkteffecten (tewerkstellingsgroel of -afname, het aanded laaggeschoolden, oudere
werknemers, ...) komen in dit dedl aan bod. Twee invashoeken staan hierbij centrad. Zo gaan
we enezijds kijken naar de invioed van zogenaamde optimade HRM-praktijken (‘good
practices, de HRM-bundels) op de uitkomsten van het personed en het bedrijf. Anderzijds
onderzoeken we het belang van de onderlinge aftemming van de verschillende HRM-praktijken
(de Pfeffer-index) voor het succes van personeelsbeleid.

In een eerste paragraaf staan we kort even il bij het conceptued model dat we hierbij
hanteren. Nadien gaan we dieper in op de drie effecten van HRM: de bedrijfsperformantie, de
gedragseffecten en de arbel dsmarkteffecten.

Alvorens van dart te gaan, maken we eerst en voora nog een belangrijke opmerking. Gezien
het hier om een cross-sectioned onderzoeksdesign gaat, moet de term ‘effect’ met de nodige
voorzichtigheid behandeld worden. Indien bijvoorbeeld een relatie gevonden wordt tussen
bedrijfsperformantie en type personedsbeleid, dan is daarmee nog maar weinig geweten over de
aard van de causditeit. Het is mogdlijk dat een bepaald type personed sheleid leidt tot een betere
performantie, maar het is ook mogelijk dat beter presterende bedrijven meer middelen hebben
om een volwaardig personed sheleid uit te bouwen.

1. Conceptueel model

Zods reeds werd aangehaald in cahier 2, zijn we in dit onderzoek vertrokken van een eenvoudig

open systeemmodel. We proberen namdlijk relaties te onderzoeken tussen:

- inputs de kenmerken en het niveau van de human resources waarover de KMO beschikt
(beschrijving van de kenmerken van het werknemersbestand naar leeftijd, opleidingsniveau,
ervaringsniveau, enz.). Deze ‘inputs kwamen reeds uitgebreid aan bod in cahier 2 en 3;

- throughput: de wijze waarop die human resources beheerd, beheerst, ingezet en ontwikkeld
worden (cf. de domeinen ‘personedsstromen’, ‘beoningsbeleid’, ‘organisatie- en
taakontwerp’ en ‘werknemersinvlioed'). Ook deze ‘throughput’ kwam reeds aan bod in de
verschillende inhouddijke cahiers (cahier 3-7);
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output: de effecten van de wijze waarop de ‘throughput’ vorm gegeven wordt. Deze outputs
komen in dit cahier aan bod.
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Bron: Harrison & Shirom (1999)

Figuur 3.1  Open systeemmodel

In dit dedl staat het onderzoek naar de effecten van personedsbeleid op de ‘output’ van het
bedrijf centraal. Die output kan zods reeds in de inleiding aangehaald, breed gedefinieerd worden
en omvat effecten op:

1

bedrijfsperformantie (products). De geconstrueerde HRM-index (Pfeffer-index) za
gelieerd worden aan data over de bedrijfsperformantie. De achterliggende assumptie is dat
de wijze waarop KMO'’s hun personedsbeleid vorm en inhoud geven en hun personedl
beheren, beheersen en ontwikkelen een effect heeft op de bedrijfsperformantie. In het eerste
ded van dit cahier zijn we dieper ingegaan op de kenmerken van ‘good practices op het
vlak van personedsbeleid. In dit tweede ded van dit cahier gaan we kijken of deze ‘good
practices in KMO's systematisch samengaan met een hogere performantie;

wer knemer sgedrag (side-effects). Het effectonderzoek beperkt zich zoas reeds aangehaal d
niet tot de meting van het effect op de bedrijfsperformantie. Ook effecten op het viak van
werknemersgedrag worden geinventariseerd. Hierbij denken we voora aan de invlioed van
het personedlsbeleid op het personed sverloop, het (ziekte)verzuim en de duurzaamheid van
de tewerkgeling (ds indicatie van de loyditat ten aanzien van de organisdie). Postieve
effecten op werknemersgedrag kunnen op hun beurt een behoorlijke bedrijfsperformantie
ondersteunen;

maatschappelijke effecten (by-products). Onderzoek naar het personeelsbeleid in KMO's
mag niet geisoleerd worden van het arbeidsmarktbeleid van de Vlaamse overheid. Daarom
proberen we tevens de ‘abedsmarkieffecten’ van verschillende types ‘KMO-
personedsbeleid te andyseren. Daarbij beperken we ons niet tot relaties met
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tewerkstellingsgroal of -afname, maar kijken we ook naar de reatie tussen het gevoerde
personed sheleid en de kenmerken van het personed shestand. Denk daarbij aan het aanded
laaggeschoolden in de KM O, het aanded oudere werknemers, ...

2. Hypothesen

De manier waarop organisaties hun mensen managen kan de prestaties van het bedrijf verbeteren
(Peters & Watermans, 1982). Meer specifiek zouden ‘goede HRM-praktijken' tot hogere
prestaties leiden (Pfeffer, 1994). Onderzoek naar de impact van HRM-praktijken is zeer populair
(voor overzichten zie onder meer Appebaum & Bait, 1994; Berg et d., 1994; Husdid, 1995;
Ichniowski et ., 1997; Wagner, 1994; Gerhart & Becker, 1996; Huselid & Becker, 1996). De
laatste twintig jaar is er enorm ved onderzoek gebeurd naar de relatie tussen human resource
management en bedrijfsperformantie, vooral dan in de Verenigde Staten (Arthur, 1994;
Osterman, 1994; Husdid, 1995; MacDuffie, 1995; Koch & McGrath, 1996; Ichniowski &
Shaw, 1999) en Groot-Brittannié (Guest & Peccei, 1994; McNabb & Whitfield, 1997; Hiltrop,
1999). Zowd dudies die zich richten naar de effecten van specifieke HRM-praktijken zods
training en ontwikkeing (Bartd, 1994; Knoke & Kalleberg, 1994) as onderzoek dat de relatie
nagaat tussen HRM-praktijken en de organisatie-uitkomsten (Husdlid, 1995; Ichniowski et d.,
1997; MacDuffie, 1995) komen ruimschoots aan bod. In wat volgt gaan we dieper in op de
hypothesen.

We zullen onderzoeken of er een postieve samenhang bestaat tussen de afzonderlijke HRM-
praktijken en de predtaties van de onderneming. Behdve naar predtaties zal er ook worden
gekeken naar de reatie tussen afzonderlijke praktijken en andere uitkomsten (zoas verloop,
vezuim, ...). Bij de formulering van de hypothesen worden de verschillende uitkomsten
samengevat onder de noemer ‘uitkomgten in termen van predtaties van het personed en het
bedrijf’.

2.1 Invloed van aparte HRM -praktijken op de uitkomsten in termen van prestaties
van het personed en het bedrijf

De meedste studies rapporteren een postief effect tussen afzonderlijke HRM-praktijken (de
bunddls zoals wij die ontwikkeld hebben) en de performantie van bedrijven. De veronderstelling
is dan dat de effecten van gparte HRM-bedissingen additief zijn. Zo keken Gerhart en Milkovich
(1990) bijvoorbeddd naar de HRM-praktijk beloning en het effect op de bedrijfsprestetie.
Terpstra en Rozd|l (1993) focusten zich op selectie en de invloed daarvan op de performantie van
het bedrijf. We verwachten dan ook dat afzonderlijke HRM-praktijken een positief effect zullen
hebben op uitkomsten in termen van prestaties van het personed en het bedrijf. In wat volgt
beschrijven we kort enkele HRM-praktijken. We baseren ons daarbij op de literatuur.

Vooreerst kan het voorzien van opleiding en de uitbouw van een strategisch oplei-
dingsbeleid (opleidingsplan en opleidingsbudget) hogere prestaties genereren (zie onder meer
Bartel, 1994; Knoke & Kalleberg, 1994; Kaleberg& Moody, 1994; Russdl, Terborg&
Powers, 1985; Delaney & Husdlid, 1996; Leget, 1997; Verburg, 1998; Harel & Tzafrir, 1999).
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Ook zou het investeren in opleiding een lagere turnover bewerkstdligen (Arthur, 1994).
Daarnaast blijkt uit onderzoek dat investeren in opleiding de rdatie tussen werknemers en
werkgevers verbetert (Kaleberg & Moody, 1994).

Het plannen van HRM-activiteiten (‘loopbaanmanagement’) wordt vagk aanzien as een
goede HRM-praktijk. Koch en McGrath (1996) vonden een postief verband tussen
personed splanning met de prestaties van het bedrijf.

Aandacht voor flexibele beloningsvormen kan een onrechtstreekse invioed hebben op de
prestaties van het bedrijf. Deze vormen van flexibele be oningsvormen kunnen de motivatie van de
werknemers verhogen waardoor het bedrijf beter zal presteren (zie onder meer Gerhart &
Milkovich, 1992; Delaney & Husdlid, 1996; Lazear, 1996; L eget, 1997; Verburg, 1998).

Ook de manier waarop de arbeidsorganisatie ontworpen is kan leiden tot betere prestaties.
Ingpraak, regelvereisten en regecapaciteit zouden postief kunnen corrderen met de
bedrijfsperformantie. Ook werknemersparticipatie (Wagner, 1994) zou positief gecorreleerd zijn
met de bedrijfsprestaties.

We gdlen op basis van voorgaande inzichten volgende hypothesen voorop:

Hypothese 1a: progressieve HRM-praktijken (de verschillende bundels) zullen elk positief
gecorreleerd zijn met de uitkomsten in termen van prestaties van het personeel (zoals laag
verloop, ...).

Hypothese 1b: progressieve HRM-praktijken (de verschillende bundels) zullen elk positief
gecorreleerd zijn met de uitkomsten in termen van prestaties van het bedrijf (financiéle
prestaties).

2.2 Invloed van HRM-uitkomsten op de uitkomsten in termen van prestaties van het
bedrijf

Ook de uitkomsten van HRM zouden correleren met de performantie. Zo zou een hoge turnover
resulteren in lagere prestaties (Arthur, 1994). Ook een hoge vrijwillige uitsdroom zou een
negatieve invioed hebben op de prestaties van het bedrijf (d' Arcimoles, 1997). Verder blijkt ook
een hoog verzuimpercentage een negatieve invioed te hebben op de performantie (Arthur, 1994;
d Arcimoles, 1997). Het sociad klimaat tussen werknemers en werkgevers zou een serk
positieve invlioed hebben op de prestaties van het bedrijf (Katz, Kochan & Weber, 1985).

We stellen volgende hypothese voorop:

Hypothese 2: Negatieve HRM-uitkomsten (zoals verzuim, verloop) zullen negatief gecor-
releerd zijn met de prestaties van het bedrijf. Positieve HRM-uitkomsten (zoals goede rela-
tie werknemer-werkgever) zullen positief gecorreleerd zijn met de prestaties van het
bedrijf.
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2.3 Invloed van synergieén van HRM -praktijken op de uitkomsten in termen van
prestaties van het personed en het bedrijf

Vaak wordt er benadrukt dat synergieén van goede HRM-praktijken positief correleren met de
bedrijfsorestaties (Baird & Meshoulam, 1988; Jackson & Schuler, 1995; Milgrom & Roberts,
1995; Wright & McMahan, 1992). Aanhangers van deze ‘interne fit’-theorie suggereren dat
individuele praktijken dechts een beperkte meerwaarde zouden bieden aan de prestaties van het
bedrijf ds ze geisoleerd zijn, maar in combinatie met andere praktijken zouden ze de predtaties
van het bedrijf sterk verhogen (Barney, 1995). Dit idee dat een systeem van HRM-praktijken
groter is dan de som van de afzonderlijke delen komt vaek terug in discusses over de synergie,
extene en interne fit, bundds van HRM, ... (Amit & Shoemaker, 1993; Husdlid, 1995;
Milgrom& Roberts, 1995; Doty, Glick & Huber, 1993; Dyer & Reeves, 1995; Gerhart,
Trevor & Graham, 1996; Legnick-Hal & Legnick-Hall, 1988; Meyer, Tsui & Hinings, 1993).
De veronderstelling hierbij is dat afzonderlijke praktijken niet effectief zijn, maar dat de synergie
die ontstaat bij het samengaan van verschillende HRM-practices verantwoorddijk is voor betere
prestaties. Hierbij spedt de onderlinge consstentie van HRM-praktijken een grote rol. Naarmate
HRM-activiteiten zods werving, sdectie, belonen en opleiden dezelfde kant opwijzen wordt de
effectivitelt vergroot. Men spreekt hier dan van een horizontale fit (Delery & Doty, 1996; Guest,
1997).5 Ook de omgekeerde rdlaie kan men natuurlijk waarnemen. Het is mogdijk dat beter
presterende bedrijven meer middelen hebben om een volwaardig personeesheleid uit te bouwen.
Het is dus beangrijk om in te zien dat men ook een omgekeerd effect kan waarnemen: een goed
bedrijfsresultaat blijkt in ved gevalen ook te leiden tot veranderingen en aanpassingen van
bestaande HRM-praktijken. We kunnen een causaal verband vinden, maar kunnen zoals reeds
aangehaadd via dit onderzoek de richting van de causditeit niet onderzoeken. Aangaande deze
thematiek stellen we volgende hypothesen vooraop:

Hypothese 3a: Synergieén van progressieve HRM-praktijken (de Pfeffer-index) zullen posi-
tief gecorreleerd zijn met de uitkomsten in termen van prestaties van het personesl.

Hypothese 3b: Synergieén van progressieve HRM-praktijken (de Pfeffer-index) zullen
positief gecorreleerd zijn met de uitkomsten in termen van prestaties van het bedrijf.

2.4 Relatie HRM-praktijken - maatschappelijke effecten

We proberen de ‘arbeidsmarkteffecten’ van verschillende types ‘KMO-personedsbded te
analyseren. We kijken naar de relatie tussen het gevoerde personedsheleid en de kenmerken van
het personedlshestand. Zo zouden bedrijven met een hoog aanded hooggeschoolden beter
presteren op het viak van HRM dan bedrijven met een lager aandedl hooggeschool den.

S  Naast de onderlinge afstemming van practices speelt ook de integratie van HRM-practices met andere
kenmerken van de omgeving een rol. Een dergelijke afstemming wordt wel eens verticale fit genoemd,
waarbij de omgeving gedefinieerd wordt in termen van organisatiekenmerken zoals strategie en cultuur. In
de survey werd daar niet op ingegaan.
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Hypothese 4: Bedrijven zullen verschillen qua uitbouw van het personeelsbeleid al
naargelang hun personeel sbestand.

In het volgend conceptued model wordt verduideijkt om welke effecten het gaeat.

Hypoth. 3b
Hypoth. 1b
HRM-activiteiten HRM-uitkomsten HRM-uitkomsten
(werknemersgedrag, side-effects (performantie, products)
* Bundel
N * Verloop ® Personeelskost
Bundel > ,
Pfeffer 4 Bundel ‘financiéle = Verzuim toegevoegde waarde
» i Hypoth. 3a) @ Sociaal klimaat Hypoth. 2| & Cyrrent-ratio
Bundel ‘nieuwe Hypoth. 1a o ; .
* Bundel ‘strategisch @ Loyaliteit * Zelffinancieringsgraa
tewerkstelling) ® Nettorentabiliteit van
4 'y eigen
A
Hypothese 4 HRM-uitkomsten
(maatschappelijke effecten,
by-products)
* Aandeel
* Aandeel ouderen,
Controlevariabelen
* Grootte * Familiaal * Zelfstandigheid
= | eeftijd * Sector

Figuur 3.2  Conceptueel model: te onderzoeken effecten

Uit bovenstaand conceptued modd blijkt duiddijk welke relaties we willen onderzoeken in dit
cahier. We vatten ze kort nog eens samen:

- HRM ® peformantie (hypothese 3b);

- Pfeffer-bundds® performantie (hypothese 1b);

- HRM ® werknemersgedrag (hypothese 3a);

- Pfeffer-bundds® werknemersgedrag (hypothese 19);

- Werknemersgedrag ® performantie (hypothese 2);

- HRM (Pfeffer) ® maatschappelijke effecten (hypothese 4).

In een volgende paragraaf gaan we dieper in op de relatie tussen HRM en performantie.



Effecten van HRM 37

3. HRM en performantie

3.1 Performantie gemeten

Om goed presterende van minder goed presterende bedrijven te kunnen onderscheiden, hebben
we een vrij complexe parameter geconstrueerd. Op basis van faingspredictiemoddlen (Maes,
Roodhooft & Sels, 2001) stellen we dat een goed presterend bedrijf een bedrijf is dat hoog
scoort op vier paameters. liquiditeit, solvabiliteit, rendabiliteit en toegevoegde waarde. We
hebben voor ek van deze parameters één performante financiéle ratio gesdecteerd. Met
‘performant’ bedoelen we dat de betreffende ratio een bijzonder goede indicator is van de
gezondheidstoestand. Het gaat dan ook telkens om ratio’s die ook gehanteerd worden as
‘knipperlichten’ in geva van een verdechterende gezondheidstoestand van het bedrijf. De
duiddijkste symptomen van een ongezonde toestand van de onderneming zijn dan ook dechte
scores op één of meerdere van deze financiéle ratio’s. In het cahier rond opleiding hebben we
reeds uitgebreid aandacht besteed aan de betekenis van de gehanteerde ratio’s. We geven in wat
volgt bondig de betrokken parameters en de gehanteerde ratio’ s weer.

Voor verdere anayse hebben we twee groepen van bedrijven geconstrueerd: de ‘ performante
bedrijven’ versus de ‘overige bedrijven’ (referentiegroep). Daarbij hebben we ons gebaseerd op
de gegevens uit de financiéle jaarrekeningen (Belfirst), die na congtructie van het databestand
toegevoegd zijn. We hebben drie ratio’s geselecteerd: het aanded van de personed skosten in de
toegevoegde waarde, de zdffinancieringsgraad en de netto rendabiliteit op eigen vermogen. De
current ratio (s maatstaf voor de liquiditeit) werd niet betrokken in de categorisering, gezien de
mediaan voor het hele bestand erg hoog ligt.

Om deze twee groepen te congrueren hebben we zef grenzen opgdegd. We zijn er vanuit
gegaan dat, om as performant omschreven te worden, minstens op de parameter ‘aanded van de
personeelskosten in de toegevoegde waarde (85% of minder laten) sterk gescoord moet
worden. Op de overige parameters zijn we toleranter. We stellen dat bedrijven performant zijn
wanneer ze naast een goede score op de toegevoegde waarde ook de grenswaarde van de
zdffinenderingsgraad (15% of meer) of de grenswaarde van de netto rendabiliteit op eigen
vermogen (10% of meer) moeten hden. Uiteinddlijk krijgen we dan volgend resultadt.
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Tabel 3.1 Financiéleratio’s (n=383)

Liquiditeit Rendabiliteit Solvabiliteit Toegevoegde

waarde
Currentratio NR/EV ZFG PK/TW
Performante bedrijven (n=209) 1,655 25,923 22,657 62,259
Overige bedrijven (n=174) 1,246 -3,900 6,985 83,925
Sgn. (Indep. T-Test) P<0,0001 P<0,0001 P<0,0001 P<0,0001

Op basis van de Independent Samples T-test kan (voor de hand liggend) geconcludeerd worden
dat de twee groepen op ek van de gehanteerde maatstaven statistisch betekenisvol verschillend
scoren. Op deze wijze krijgen we twee omzeggens even grote groepen, 209 ‘performante
bedrijven’ en 174 bedrijven in de referentiecategorie. Op elk van de vier ratio’ s tekenen we grote
verschillen op die bovendien sgnificant zijn. Voord op het viak van rendabiliteit en solvabiliteit
krijgen we nu twee groepen die zich duiddijk van mekaar digantiéren en waarbij de
referentiegroep relatief magere scores laat optekenen. Ook op het aanded van de
personedskosten in de toegevoegde waarde zijn de verschillen groot, d moet gezegd dat de
gemiddelde score ook voor de referentiegroep nog steeds binnen acceptabel e grenzen ligt. In wat
volgt bekijken we de verdeling van deze twee groepen naar een aantal bedrijfskenmerken.

Tabel 32 Performante en overige bedrijven naar enkel e bedrijfskenmerken, kolompercentages

Overige bedrijven Performante Sign.
(n=174) bedrijven (n=209)
Sector (n=383) n.s.
Bouw 24 153
Diensten 155 153
Handel/horeca 264 258
Industrie 299 30,6
Vervoer 58 129

100,0 100,0




Effecten van HRM 39

Tabel 3.2 Performante en overige bedrijven naar enkele bedrijfskenmerken, kolompercentages. Vervolg

Overige bedrijven Performante Sign.
(n=174) bedrijven (n=209)

Grootte-leeftijdscategorie (n=383) n.s.
Klein, jong 75 9,6
Klein, midife 75 7,7
Klein oud 10,3 129
Middel, jong 103 77
Middel, midlife 115 12,0
Middel, oud 155 234
Groot, jong 75 29
Groot, midlife 9,2 48
Groot, oud 20,7 191
100,0 100,0

Familiaal karakter (n=374) n.s.
Familiebedrijf 352 348
Niet-familiebedrijf 64,7 65,2
100,0 100,0

Zelfstandigheid (n=383) n.s.
Zelfstandig 70,1 65,1
Niet-zelfstandig 299 349
100,0 100,0

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit tabel 3.2 blijkt dat beide groepen op viak van bedrijfskenmerken as sector, grootte- en
lesftijdsklasse, het familiad karakter en de zdfgtandigheid niet significant van ekaar verschillen. In
tabel 3.3 gaan we dit eveneens na voor een aantd bijkomende kenmerken die op metrisch niveau
gemeten werden. We voeren een variantie-analyse uit.

Tabel 33 Performante en overige bedrijven naar enkele bedrijfskenmerken, gemiddelde

Overige bedrijven Performante Sign.
(n=174) bedrijven
(n=209)
Grootte (n=382) 45,6 385 *
Leftijd (n=382) 16,7 219 *
Aandeel hooggeschoolden (n=320) 18,7 24,9 *
Aandeel arbeiders (n=367) 62,9 57,0 n.s.
Pfeffer-index (n=287) 94 103 *

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit tabel 3.3 blijkt dat de groep performante bedrijven sgnificant kleiner is dan de overige
(minder performante) bedrijven. Ook blijken de performante bedrijven significant ouder te zijn.
Ook bezitten performante bedrijven significant meer hooggeschoolden dan minder performante
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bedrijven. Het aanded arbeiders verschilt niet Sgnificant tussen beide groepen. Wat opvdlend is
eninwat volgt verder za uitgediept worden, is dat performante bedrijven significant hoger scoren
op de Preffer-index.

3.2 HRM en performantie

Via clusteranalyse hebben we drie grogpen van bedrijven gecreéerd. Eén groep van bedrijven
hoog scoorde op de Pfeffer-index, één groep die matig scoorde op deze index en één groep die
laag scoorde op de Pfeffer-index. In de volgende tabel gaan we via een eenvoudige
chikwadraattoets na of er tussen deze drie grogpen van bedrijven een verband bestaat met de
performantie van die bedrijven.

Tabel 34 HRM-clusters naar performantie (n=288)

Performante Niet-performante Sign.
HRM -rijke bedrijven (n=31) 19 12 n.sl
61,3% 38,7%
HRM-matige bedrijven (n=80) 49 31
61,3% 38,8%
HRM-arme bedrijven (n=177) 34 93
47,5% 52,5%

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
1 ¢2=5,2155; p=0,0737; df=2

Uit de bovenstaande tabel blijkt dat het verschil tussen de drie groepen van bedrijven net niet
ggnificant is. Het verschil zit niet tussen de HRM-matige en HRM-rijke bedrijven. Deze beide
groepen bezitten procentued gezien evenved performante bedrijven. De HRM-arme groep
daarentegen bezit procentued minder performante bedrijven. Wanneer we de HRM-rijke en
HRM-matige bedrijven samennemen krijgen we een sgnificant effect. Dit wordt verduiddijkt in
tabel 3.5.

Tabel 35 HRM-clusters naar performantie (n=288)

Performante Niet-performante Sign.
HRM -rijke en matige bedrijven (n=111) 63 43 *1
61,3% 38,7%
HRM-arme bedrijven (n=177) &4 93
475% 52,5%

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
1 ¢2=5216; p=0.0224; df=1
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Uit de bovenstaande tabel blijkt dat van de matig tot goed scorende HRM-bedrijven er 61,3%
behoren tot de performante bedrijven. Bij de decht scorende bedrijven is dit minder dan de helft
(47,5%). De samenhang is sgnificant op niveau 0,05.

In wat volgt diepen we deze relatie verder uit.

3.21 HRM ® Performantie (hypothese 3b)

We garten met de andyse waar we de performantie opnemen ds afhankelijke variabele en kijken
of bedrijven die goed presteren op HRM een grotere kans hebben om tot de performante
bedrijven te behoren. In de volgende logistische regressie gaan we dit na. We onderzoeken met
andere woorden of een hoge score op de Pfeffer-index, de kans verhoogt om tot de groep van
de performante bedrijven te horen. De volgende tabel geeft de resultaten van de schatting.

Tabel 36 De kans dat men tot de groep van de performante bedrijven behoort (logistische regressie,

n=282)

R2=0,103 Cogfficiént (B) 1 Odds ratio? t-waarde
Constante -1,080 3,574
Aantal werknemers -0,014 0,986 9,001**
Bouw3 -0,380 0,684 1,069nS
Diensten -0,086 0,918 0,048"-s.
Handel/horeca -0,159 0,853 0,215"s.
Vervoer 1,397 4,043 7,383**
Familiebedrijf 0,150 1,162 0,266"-S-
L eeftijd van het bedrijf 0,020 1,020 6,928**
Pfeffer-index 0,131 1,140 9,957**

p£0 05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
Een coéfficiént met een positief teken duidt er op dat het hebben van dit kenmerk de kans verhoogt
dat men tot de performante groep behoort.

2 Een odds ratio groter dan één duidt op een positief verband, kleiner dan één op een negati ef
verband.
3 Bij de sector isindustrie de referentiegroep.

Uit de logigtische regressie kan afgeleid worden dat organisaties die hoog scoren op de Pfeffer-
index een sgnificant hogere kans vertonen om tot de performante bedrijven te behoren. Het gaat
bovendien om een sterk effect (t-waarde=9,957).

Volgende tabel geeft informatie over de voorspellende waarde van het getoetste modd. Meer
bepaald wordt weergegeven hoe de voorspelde waarden zich verhouden tot de geobserveerde
waarden.
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Tabel 37 Classificatietabel (voorspellingis‘ja alsvoorspelde kans3 0,50)

Voorspeld Totaal

Neen Ja
Geobserveerd: neen 74 58 56,06%
Geobserveerd: ja 43 107 71,33%
Totaal 117 165 64,18%

Uit de tabel kan worden opgemaskt dat van de 150 bedrijven die wel performant zijn, er op
basis van het modd 107 juist worden geklasseerd. In totaal wordt 64,18% van de bedrijven juist
geklasseerd.

Tot hiertoe hebben we gekeken naar de relatie waarbij de performantie als afhankdlijke en de
Pfeffer-index ds onafhankelijke varidbele werd opgenomen. We kunnen natuurlijk ook een
andyse doen waarbij we de rollen omdraaien. Deze andyse za echter dezelfde resultaten geven.
Dat blijkt uit tabel 3.8.

Uit tabel 3.3 bleek dat beide groepen (de performante en de niet-performante bedrijven)
sgnificant van elkaar verschilden op viak van HRM (de Pfeffer-index). Uit de bovenstaande tabel
blijkt dat het positief verband tussen de performantie van bedrijven en het goed scoren op de
Pfeffer-index uit tabel 3.3 blijft bestaan wanneer we controleren voor andere morfologische
variabelen (sector, grootte, leeftijd en familiad karakter). We hebben de analyse ook gedaan met
de varigbele ‘zdfgandigheld ds bijkomende onafhankelijke variabele, maar ook dan blijft het
verband bestaan. Wat we echter niet kunnen meten is in welke richting de causditeit gaat (het
verhad van dekip of het ).
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Tabel 38 Regressie-analyse met de Pfeffer-index a's afhankelijke variabele (n=282)

Niet gestandaardiseerd

Gestandaardiseerd

Intercept 10,2141 0,000
Aantal werknemers 0,015 0,132
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,703 -0,079
Diensten 1,202 0,136
Handel/horeca 0,812 0,098
Vervoer -1,288 -0,112
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = 0; fami- -1,894° -0,258
liebedrijf = 1)
L eeftijd van het bedrijf -0,020 0,107
Performantie (niet-performant = O; performant = 1) 1,226 0,176
R-square 0,21
Adjusted R-square 018
F-value 888 "

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

De vraag die we ons wel kunnen gtellen is of performante bedrijven ook beter scoren op ek van
de gecongtrueerde bundels. Het is best mogelijk dat het verschil voornamdijk ligt bij é&n bundel
bijvoorbedld opleiding. In wat volgt gaan we dieper in op de rdatie tussen afzonderlijke bundels

van HRM en performantie.

3.2.2 Peffer-bundds® Performantie (hypothese 1b)

In de onderstaande andyses gaan voor elke geconstrueerde bundel na of bedrijven die meer
performant zijn, ook hoger scoren op deze bundd. Alvorens van dart te gaan met de vijf

regressie-analyses bekijken we eerst beide groepen op de verschillende bundels.

Tabel 39 Performante en overige bedrijven naar de HRM-bundels, gemiddelde

Overige bedrijven Performante Sign.
(n=174) bedrijven (n=209)

Bundel ‘loopbaanmanagement’ (n=387) 2,15 231 n.s.
Bundel ‘ strategisch opleidingsbeleid’ 051 0,75 **
(n=414)
Bundel ‘financiéle participatie’ (n=403) 0,68 091 *
Bundel ‘ nieuwe arbeidsorganisatie’ (n=406) 1,70 174 n.s.
Bundd ‘formalisatie’ (n=384) 1,00 116 *

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
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Uit tabel 3.9 blijkt dat performante bedrijven significant beter scoren op de bundels in verband
met opleiding, financiéle participatie en formdisatie. De sterkste samenhang kunnen we vaststellen
met de bundd drategisch opleidingsbeleid. Ook uit het cahier rond opleiding en ontwikkeling
kwam naar voor dat performante bedrijven meer in opleiding voorzagen. Zo bleek dat van de
performante bedrijven er 68,1% in opleiding voorzagen in 1999 tegenover 58,4% van de niet-
performante bedrijven (c2=3,8612; Cramers V=0,1008; p=0,0494).

In de volgende analyses gaan we nog een stap verder en kijken we of deze gerapporteerde
samenhangen blijven bestaan onder controle van de traditionele bedrijfskenmerken. We voeren
daartoe Vijf regresse-andyses uit. We nemen de verschillende bundels niet samen op in én
analyse aangezien deze bunddls ek sterk tot zeer sterk met elkaar correleren (zie tabe 3.10).

We garten de anayses met de bundel ‘loopbaanmanagement’. We nemen deze variabele op as
afhankdijke variabele. We richten ons bij de resultaten voora op de variabee performantie.

Tabel 310 Regressie-anayse met de bundel ‘loopbaanmanagement’ als afhankelijke variabele (n=345)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 2914 0,000
Aantal werknemers -0,001 -0,017
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,458* -0,146
Diensten 0,526** 0,154
Handel/horeca 0,067 0,023
Vervoer -0,504* -0,116
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = 0; fami- -0,383** -0,146
liebedrijf = 1)
L eeftijd van het bedrijf -0,007 -0,201
Performantie (niet-performant = 0; performant = 1) 0,163 0,065
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -0,466** -0,174
R-square 018
Adjusted R-square 0,16
F-value 8,19* ***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovenstaande regresse-andyse blijkt dat performante bedrijven niet beter of dechter
scoren dan niet performante bedrijven op deze bundd en dit onder controle van de andere
variabelen. Dit was ook te verwachten op basis van tabel 3.9 (geen sgnificant effect). Verder
kunnen we vaststellen dat de bouwsector en de vervoersector het op viak van deze bunde
ggnificant dechter doen dan de industrie (de referentiesector). De dienstensector scoort
ggnificant beter dan de indudtrie op het viak van loopbaanmanagement. Ook hier scoren familide
bedrijven dgnificant dechter dan niet-familide bedrijven. De zelfsandige bedrijven scoren hier



Effecten van HRM 45

ggnificant dechter dan de niet-zdfstandige bedrijven. De ondernemingen die ded uitmaken van
een groter gehed hebben blijkbaar meer middelen om een loopbaanmanagement uit te bouwen.

In de volgende tabdl daat de regresse-andyse met ds afhankelijke variadbele de bundd
‘srategisch opleidingsbeleid'.

Tabel 311  Regressie-analyse met de bundel ‘ strategisch opleidingsbeleid’ als afhankelijke variabele

(n=371)
Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 0,762 0,000
Aantal werknemers 0,004** 0,157
Sector (industrie = ref. categori€)

Bouw -0,052 -0,026

Diensten 0,190 0,089

Handel/horeca 0,039 0,022

Vervoer -0,028 -0,011
Familiad karakter (niet-familiebedrijf = O; fami- -0,318**** -0,196
liebedrijf = 1)
Leeftijd van het bedrijf -0,000 -0,001
Performantie (niet-performant = 0; performant = 1) 0,256*** 0,265
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -0,359% *** -0,219
R-square 021
Adjusted R-square 0,20
F-value 10,99* ***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovenstaande regressie-analyse blijkt dat performante bedrijven significant beter scoren
dan niet performante bedrijven op deze bundd en dit onder controle van de andere variabelen.
Verder kunnen we vadistelen dat de grote bedrijven sgnificant beter scoren dan de kleinere
bedrijven, maar ook uit het cahier rond opleiding en ontwikkeling bleek d dat grote bedrijven
meer in opleiding voorzagen. Daarnaast blijkt dat ondernemingen die ded uitmaken van een
groter gehed beter scoren op de bundd *“strategisch opleidingsbeleid’. Dit bleek ook d uit het
cahier 4 rond opleding en ontwikkding. Ongeveer 80,3% van de niet-zdfgandige
ondernemingen voorzag in 1999 in opleiding tegenover dechts 54,6% van de zdfgandige
ondernemingen (€2=26,4699; df=1; p£0,0001). Ook hier scoren familide bedrijven significant
dechter dan nigt-familiale bedrijven.

De derde bundd is de bundd ‘financiéle participatie’. Uit tabel 3.9 bleek dat performante
bedrijven sgnificant verschilden van niet-performante bedrijven. In de volgende regresse-andyse
gaan we na of het verband blijft bestaan onder controle van de andere variabelen.
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Tabel 312  Regressie-anayse met de bundel ‘financiéle participatie’ as afhankelijke variabele (n=362)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 1,125 0,000
Aantal werknemers 0,000 0,002
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw 0,003 0,001
Diensten 0,200 0,039
Handel/horeca 0,091 0,043
Vervoer -0,087 -0,028
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = 0; fami- -0,302** -0,158
liebedrijf = 1)
L eeftijd van het bedrijf -0,000 -0,005
Performantie (niet-performant = 0; performant = 1) 0,240* 0,131
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -0,415***** -0,214
R-square 0,12
Adjusted R-square 0,10
F-value 5,41%***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovenstaande regressie-analyse blijkt dat performante bedrijven significant beter scoren
dan niet performante bedrijven op deze bundd en dit onder controle van de andere variabeen.
Ook hier scoren familide bedrijven sgnificant dechter dan niet-familiae bedrijven. Daarnaast
blijkt dat bedrijven die ded uitmaken van een groter gehed beter scoren op de bundd ‘financiéle
participatie’ .

De voorlaatste bundd is de bundel ‘nieuwe arbeidsorganisatie’. De volgende tabd geeft de
regressie-analyse weer.
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Tabel 313  Regressie-analyse met de bundel ‘nieuwe arbeidsorganisatie’ as afhankelijke variabele (n=363)

Niet gestandaardiseerd

Gestandaardiseerd

Intercept 1,804 0,000
Aantal werknemers -0,002** -0,169
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw 0,069 0,075
Diensten 0,207*** 0,207
Handel/horeca 0,063 0,076
Vervoer 0,125 0,102
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = O; familiebedrijf -0,083* -0,209
= ]_)
L eeftijd van het bedrijf -0,001 -0,028
Performantie (niet-performant = 0; performant = 1) 0,027 0,038
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -0,033 -0,043
R-square 0,08
Adjusted R-square 0,06
F-value 3,60%**

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovenstaande regressie-analyse blijkt dat performante bedrijven niet significant beter
scoren dan niet-performante bedrijven op deze bundd en dit onder controle van de andere
variabeen. Verder kunnen we vaststelen dat de grote bedrijven significant dechter scoren dan
kleinere bedrijven. Daarnaast blijkt dat de dienstensector op viak van deze bundd significant
beter te scoren dan de referentiesector (de industrie). Ook hier scoren familide bedrijven

sgnificant dechter dan nigt-familiae bedrijven.

De laatste bunde is de bundel die betrekking had op de ‘formdisatie’. Uit tabel 3.9 konden
we een sgnificant effect waarnemen. In de volgende regresse-andyse gaan we na of het effect
blijft bestaan onder controle van de andere variabele.
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Tabel 314 Regressie-analyse met de bundel ‘formalisatie’ als afhankelijke variabele (n=343)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 1221 0,000
Aantal werknemers 0,004** 0,159
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,064 -0,029
Diensten 0,225 0,098
Handel/horeca -0,003 -0,002
Vervoer -0,385* -0134
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = 0; fami- -0,280** -0,157
liebedrijf = 1)
L eeftijd van het bedrijf -0,000 -0,011
Performantie (niet-performant = 0; performant = 1) 0,193* 0,113
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -0,316** 0,174
R-square 0,17
Adjusted R-square 015
F-value 7,67%***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovenstaande regressie-analyse blijkt dat performante bedrijven significant beter scoren
dan niet-performante bedrijven op deze bundel en dit onder controle van de andere variabeen.
Vede kunnen we vastgelen dat de grote bedrijven sgnificant beter scoren dan kleinere
bedrijven. De vervoersector scoort significant dechter dan de industrie. Ook hier scoren familiae
bedrijven sgnificant dechter dan niet-familiale bedrijven. Ook scoren bedrijven die dedl uitmaken
van een groter gehed duidelijk beter op deze bundd (ze formadiseren hun personed sbeleid meer)
dan zdfsandige ondernemingen.

Naast het blijven bestaan van d de effecten van de peformantie op de bundels is het
opvalend dat de bedrijven die ded uitmaken van een grotere groep op ek van de HRM-bundels,
met uitzondering van de bundd ‘nieuwe arbeidsorganisati€’ beter scoren. Dit blijkt ook uit de
eenvoudige variantie-anadyse. De volgende tabd geeft meer detalls.
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Tabel 315  Zelfstandige en niet-zelfstandige bedrijven naar de HRM-bundels, gemiddelde

Zelfstandige Niet-zelfstandige Sign.
bedrijven (n=260)  bedrijven (n=127)

Bundel ‘loopbaanmanagement’ (n=387) 204 2,74 * k%
Bundel ‘ strategisch opleidingsbeleid’ 0,45 1,00 * k%
(n=414)

Bundel ‘financiéle participatie’ (n=403) 0,63 115 * k%
Bundel ‘nieuwe arbeidsorganisatie’ (n=406) 171 1,76 n.s.
Bundd ‘formalisatie’ (n=384) 094 147 * k%

* p£0.05; ** p£0.01; *** p£0.001; **** p£0.0001

In wat volgt gaan we dieper in op de arbeldsmarkteffecten. We onderzoeken de relatie tussen
investeren in HRM (en dus goed scoren op de Pfeffer-index) en tewerkstelingsgroel of -afname
en de kenmerken van het personee shestand.

4. HRM en arbeidsmar kteffecten (hypothese 4)

Tabel 316 HRM-typologie naar arbeidsmarkteffecten, gemiddelde

HRM-arme HRM- HRM-rijke Sign.
bedrijven matige bedrijven
(n=188) bedrijven (n=38)
(n=89)

Aandeel arbeiders 69,1 47,0 424 *okkk
Aandeel kaderleden 5,6 93 81 **
Aandeel laaggeschoolden 123 288 254 **
Aandeel hooggeschoolden 150 3438 47 *kkx
Aandeel jongeren (werknemers van jonger dan 25 16,7 18,6 185 n.s.
jaar)
Aandeel ouderen (werknemersvan 45 jaar en 21,2 159 155 *
ouder)
Aandeel werknemers minder dan 2 jaar in dienst 26,6 30,6 40,8 *
Aandeel werknemers 11 jaar of langer in dienst 24,2 17,6 155 *
Aandeel deeltijdsen 94 98 4.8 n.s.
Aandeel bepaal de duur 41 55 6,6 n.s.
Aandeel vrouwen 244 30,0 243 n.s.
Groel (instroomaandeel -uitstroomaandee!) 18 39 103 *
Aandeel uitzenduren/jaar 37,9 431 1025 *

* p£0.05; ** p£0.01; *** p£0.001; **** p£0.0001

In tabel 3.16 gaan we na of er verschillen zijn wat betreft het personedsbestand tussen de
verschillende soorten HRM-bedrijven. Daarnaast kijken we ook naar een parameter die een
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indicatie gesft van de groa (insroomaanded min uitsiroomseanded) en het aanded uitzenduren
per jaar.

Uit de bovenstaande tabd blijkt dat HRM-rijke bedrijven een kleiner aandedl arbeiders en een
groter aanded hooggeschoolden hebben. Ook blijken deze HRM-rijke bedrijven een sgnificant
lager aanded ouderen te hebben. Verder hebben deze bedrijven een hoger aandedl werknemers
die minder dan twee jaar in diens zijn. Daarnaast blijken HRM-rijke bedrijven een grotere
instroom te hebben dan hun uitstroom. Dit is 0ok het geval bij de HRM-arme bedrijven maar hier
ligt het gemiddelde ved lager, wat betekent dat ze wat betreft de tewerkstelling in ved mindere
mate groelen. Tot dot maken HRM-rijke bedrijven in ved meerdere mate gebruik van
uitzendkrachten. In de volgende correlatiematrix zetten we ales nog eens op eenrijtje. Het zijn de
schuingedrukte samenhangen die we verder onderzoeken.
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Tabel 317  Arbeidsmarkteffecten. Correlatiematrix op basis van Pearson Correlation

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Pfeffer-index 1,000
2. Aandeel arbeiders - 1,000
01384****
3. Aandeel hoogge- 0,409****  -0,702**** 1,000
schoolden
4, Aandeel ouderen -0,163** 0,050 -0,134* 1,000
(3 45]aar)
5. Aandeel werknemers 0,227**** 0,071 0,144** -0,284**** 1,000
minder dan 2 jaar in
dienst
6. Aandeel deeltijdsen -0,036 -0,025 -0,099 -0,061 0,146** 1,000
7. Aandeel contacten 0,071 -0,038 0,069 -0,121* 0,050 0,126* 1,000
van bepaal de duur
8. Aandeel vrouwen 0,011 -0,282****  (0,101* -0,005 0,076 0,458**** 0,097 1,000
9. Groei (aanded in- 0,160** -0,059 0,131* -0,122* 0,263****  -0,095 -0,034 -0,102* 1,000
stroom min aandeel
uitstroom)?!
10. Aandese! uitzend- 0,127* 0,072 -0,053 -0,077 -0,002 -0,064 -0,024 -0,021 0,044 1,000
uren/jaar

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
1 In cahier 3 (van werving tot ontslag: het verhaal van personeel sstromen binnen KMO) hebben we op basis van deze variabel e een typol ogie ontwikkeld. We maakten een
onderscheid naargelang vier types (groei-statisch-turbulent en krimp).

TS

€ MNISpJooH



52 Hoofdstuk 3

Om na te gaan of de gerapporteerde samenhangen blijven bestaan ds we ze in én andyse
samenbrengen, hebben we een aanta regressie-anayses uitgevoerd.

Deze andlyses zijn nodig omdeat uit eenvoudige variantie-anayses bleek dat de verschillende
kenmerken uit tabel 3.17 verschilden naar bijvoorbeeld (om er maar twee te noemen) de sector
en het familiad karakter. Zo bleek het aanded arbeiders in familide KMO's significant hoger te
liggen dan in niet-familiale bedrijven (respectievelijk 43,0% t.o.v. 68,3%; F=52,43; p<0,0001).
Ook bleek het aanded hooggeschoolden in familide KMO's sgnificant lager te liggen dan in nigt-
familide bedrijven (respectievelijk 15,1% t.o.v. 37,7%; F=52,68; p<0,0001). Het aanded
arbeiders verschilde ook naargelang de sector (industrie: 72,0%, bouw: 84,6%, diensten: 32,8%,
handel/horeca 40,6%, vervoer: 67,3%; F=41,41; p<0,0001). Dit gold eveneens voor het
aanded hooggeschoolden (industrie: 15,6%, bouw: 8,6%, diensten: 53,0%, handel/horeca:
26,9%, vervoer: 13,5%; F=28,27; p<0,0001). Ook voor de andere varidbelen waren er
verschillen. Het is dus belangrijk om te cortroleren voor varigbelen as sector, grootte, lesftijd en
familiad karakter.

In de volgende tabel staan de resultaten van de regresse-andyse. De variabele aanded
hooggeschoolden en de variabele aanded arbeiders correleren zeer sterk (-0,702, tabel 3.17).
Omwille van die sterke samenhang nemen we ze niet samen op in de regresse maar bouwen we
twee modellen op.

Uit onderstaande tabel blijkt dat er eer zeer sterk effect uitgaat van het aanded arbeiders.
Bedrijven met een hoog aanded arbeiders scoren significant dechter op de Pfeffer-index. Hoe
hoger het aanded arbeiders, hoe minder men investeert in HRM en dit onder controle van de
andere bedrijfskenmerken. Ook de samenhang tussen het aandedl werknemers die minder dan 2
jaar in diengt zijn en de Pfeffer-index blijft bestaan onder controle van de andere varidbden. De
andere samenhangen zijn reeds uitvoerig besproken in vorige tabellen.

In de volgende regressie-andyse gaan we de relaie na tussen het aandedl hooggeschoolden en
het scoren op de Pfeffer-index.
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Tabel 318 Regressie-analyse met de Pfeffer-index als afhankelijke variabele (n=275)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 13,341 0,000
Aantal werknemers 0,010 0,106
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,614 -0,066
Diensten -0,438 -0,045
Handel/horeca -0,720 -0,088
Vervoer -0,865 -0,081
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = O; familiebedrijf -1,002* -0,137
= ]_)
L eeftijd van het bedrijf -0,004 -0,020
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -1,744% *** -0,238
Aandeel arbeiders -0,028**** -0,275
Aandeel ouderen (3 45 jaar) -0,022 -0,095
Aandeel werknemers minder dan 2 jaar in dienst 0,020* 0,147
R-square 031
Adjusted R-square 0,28
F-value 10,92****

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit bovenstaande tabel blijkt dat ook hier een zeer sterk effect uitgaat van het aandedl
hooggeschoolden. Bedrijven met een hoog aanded hooggeschoolden scoren significant beter op
de Pfeffer-index. Hoe hoger het aandedl hooggeschoolden, hoe meer men investeert in HRM en
dit onder controle van de andere bedrijfskenmerken. Ook de samenhang tussen het aanded
werknemers die minder dan twee jaar zijn in dienst en de Pfeffer-index blijft bestaan onder
controle van de andere variabeen. De andere samenhangen zijn reeds uitvoerig besproken in
vorige tabdlen.

Uit de regressie-andyses blijkt dat de negatieve relaie tussen de Pfeffer-index het aanded
arbeiders blijft bestaan wanneer er gecontroleerd werd voor andere variabelen. Ook de (sterk)
poditieve relatie met het aandedl hooggeschoolden en het aanded werknemers met minder dan
twee jaar in diengt blijven behouden.

De overige varigbelen (zods het aanded uitzenduren, de grod, ...) bleken na controle geen
effect meer te hebben. Zo bleken groei-bedrijven niet sgnificant beter te scoren op de Pfeffer-
index dan de referentiegroep (de statische bedrijven). Deze regressies hebben we dan ook niet

gerapporteerd.
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Tabel 319 Regressie-analyse met de Pfeffer-index als afhankelijke variabele (n=343)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 11,059 0,000
Aantal werknemers 0,007 0,074
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,777 -0,086
Diensten -0,910 -0,097
Handel/horeca -0,613 -0,075
Vervoer -0,575 -0,04
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = O; familiebedrijf -0,986* -0,135
= ]_)
L eeftijd van het bedrijf 0,006 0,029
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -1,846**** -0,256
Aandeel hooggeschoolden 0,036**** 0,323
Aandeel ouderen (3 45 jaar) -0,023 -0,103
Aandeel werknemers minder dan 2 jaar in dienst 0,016* 0,122
R-square 0,33
Adjusted R-square 0,30
F-value 10,85****

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Om de relatie na te gaan tussen de verschillende bundels van HRM en de arbeidsmarkteffecten
hebben we volgende corrdatiematrix ontworpen. Uit deze correlaties blijkt vooreerst dat een
hoog aanded arbeiders met ek van deze bundds negatief corrdeert. Een hoog aanded
hooggeschoolden en een hoog aanded werknemers minder dan twee jaar in dienst correleert
positief met ek van deze bundds. Een hoog aanded ouderen correleert negatief met het voorzien
van loopbaanmanagement. Wat opvalt is dat het hebben van groel postief corrdeert met het
uitbouwen van een drategisch opleidingsbeleid. In de volgende tabel staan deze en nog andere
vadgtelingen. Deze effecten van het aanded arbeiders en het aanded hooggeschoolden bleven
bestaan wanneer er gecontroleerd werd voor de andere bedrijfskenmerken. Bedrijven met een
hoog aanded hooggeschoolden scoren niet alen goed op de Pfeffer-index in het agemeen maar
scoren op dke bundd van HRM dgnificant beter dan bedrijven met een laag aanded
hooggeschoolden. Het omgekeerde vonden we bij het aanded arbeiders. We gaan hier voorlopig
niet verder op in.



Tabel 320  Arbeidsmarkteffecten. Correlatiematrix op basis van Pearson Correlation
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Tabel 3.20  Arbeidsmarkteffecten. Correlatiematrix op basis van Pearson Correlation. Vervolg

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
13. Groel (aandeel 0,068 0,119* 0,056 0,104* 0,042 -0,059 0,134* -0,122*  0,263*** -0,095 -0,034 -0,102* 1,000
instroom min *
aandeel uit-
stroom)
14. Aandeel uit- 0,063 0,121* -0,055 0,123* 0,031 0,072 -0,053 -0,077 -0,002 -0,064 -0,024 -0,021 0,044 1,000
zenduren/jaar

*p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001
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Ter afronding kunnen we concluderen dat uit onze analyses blijkt dat het personed shestand
verschilt tussen de drie soorten HRM-bedrijven. Bedrijven met een hoog aanded
hooggeschoolden scoren beter op de HRM-index. Het lijkt er dus op dat goede HRM-
praktijken voornamdijk wordt toegepast in bedrijven waar e een hoog aanded
hooggeschoolden aanwezig is. Ook voor andere personed skenmerken geldt dit. In bedrijven met
een hoog aanded arbeiders lijken de bedrijfdeiders in ved mindere mate HRM-praktijken toe te
passen. De HRM-benadering zou zich ook binnen KMO's moeten richten naar laaggeschoolden
en arbeiders, en misschien wel in de eerste plaats naar deze categorieén. Enerzijds omdat ze er
het meest nood aan hebben dat e een effectief HRM-beeld wordt gevoerd. Zowe de
organisatie as het personed hebben er baat bij. Anderzijds omdat zij de ‘resources zijn van de
onderneming.

In de volgende paragraaf gaan we dieper in op het effect van HRM op de gedragseffecten van
het personed (zoas bv. verzuim).

5. Gedragseffecten

5.1 Gedragseffecten en HRM (hypothese 1a en 3a)

In deze paragraaf gaan we dieper in op de gedragseffecten zods verzuim, verloop en de loydliteit
van de werknemers. In de onderstaande tabel kijken we naar de verdeling van deze variabelen
over de verschillende soorten HRM-bedrijven.

Tabel 321 HRM-typologie naar gedragseffecten, gemiddelde

HRM-arme HRM- HRM-rijke Sign.
bedrijven matige bedrijven
(n=188) bedrijven (n=38)
(n=89)

Aandeel instroom 185 194 24,2 n.s.
Aandeel uitstroom 164 155 103 n.s.
Aandesel vrijwillige uitstroom 9,6 10,7 6,2 n.s.
Aandeel gedwongen uitstroom 6,9 48 41 n.s.
Verzuim % 4.6 41 39 n.s.
Aandeel werknemers minder dan 6 jaar in dienst 52,2 61,8 69,3 **
Aandeel werknemers 6 jaar of meer in dienst 47,7 38,2 2715 *kx

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovengtaande tabel blijkt dat het aantal jaren dienstverband verschilt naargelang het soort
HRM-bedrijf. Zo blijken HRM-rijke bedrijven een significant groter aanded werknemers met
een mindere staat van diengt te hebben. Om dit effect uit te zuiveren hebben we een regressie-
andyse uitgevoerd.
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Tabel 322 Regressie-analyse met de Pfeffer-index als afhankelijke variabele (n=246)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 10,775 0,000
Aantal werknemers 0,007 0,072
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,674 -0,073
Diensten 0,441 0,047
Handel/horeca 0,302 0,037
Vervoer -0,741 -0,072
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = 0; fami- -1,497*** -0,207
liebedrijf = 1)
L eeftijd van het bedrijf -0,001 -0,006
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -2,005* *** -0,280
Aandeel werknemers minder dan 6 jaar in dienst 0,021* 0,180
Aandeel jongeren (<25 jaar) 0,007 0,036
Groeibedrijven (instroomaandeel -uitstroomaandeel) 0,013 0,059
R-square 0,27
Adjusted R-square 024
F-value 8,00 ***

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit de bovenstaande tabel blijkt dat bedrijven die een hoger aanded werknemers hebben die
minder dan zes jaar in dienst zijn Sgnificant beter presteren op de Pfeffer-index dan bedrijven
waar dit aanded ved lager ligt. Het effect blijft dus bestaan ads we controleren voor
bedrijffskenmerken (zods bv. de ledftjd van het bedrijf), voor groe van het
tewerkstellingsaanded en het aanded jongeren. Bedrijven met een erg jong (in de zin van aantd
jaren dienstverband) presteren op het viak van HRM beter. Dit effect is opvalend aangezien we
er vanuit gingen dat bedrijven waar werknemers loyder zijn (en dus langer in dienst blijven) beter
zouden scoren op de Pfeffer-index. We krijgen hier een omgekeerd effect. Misschien kan men de
‘de loyditeit van werknemers misschien beter bevragen aan de hand van een
werknemersenquéte in plaats van een werkgeversenquéte.

Wanneer we dezdfde analyses uitvoerden maar dan met de afhankdlijke variabele telkens één
bundd (vijf analyses) in plaats van de Pfeffer-index bleef het effect enkd bestaan voor de bundel
‘loopbaanmanagement’ en de bundd ‘financiéle participatie’ . Het lijkt er dus op dat bedrijven
met een hoog aanded werknemers die minder dan zes jaar in diengt zijn, meer investeren in
loopbaanmanagement en hen ook meer mogelijkheid geven om financied te participeren in het
bedrijf.

In deze paragraaf zijn we dieper ingegaan op de gedragseffecten en HRM. In wat volgt gaan
we dieper in op de relatie tussen deze gedragseffecten en de performantie van de bedrijven. We
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gdlen ons vragen ds zouden performante bedrijven een lager verzuimpercentage hebben en
zouden performante bedrijven een lagere vrijwillige uitstroom kennen?

5.2 Gedragseffecten en performantie (hypothese 2)

Tabel 323  Performante en overige bedrijven naar gedragseffecten, gemiddelde

Overige bedrijven Performante Sign.
(n=174) bedrijven (n=209)

Aandeel instroom 195 196 n.s.
Aandeel uitstroom 17,0 142 n.s.
Aandeel vrijwillige uitstroom 105 9,0 n.s.
Aandeel gedwongen uitstroom 6,5 52 n.s.
Verzuim % 46 38 *
Aanded werknemers minder dan 6 jaar in 56,9 56,2 n.s.
dienst

Overleg! 0,69 0,71 n.s.
| nspraak? 0,71 0,73 n.s.

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

1 Voor deinhoud van deze schalen verwijzen we naar tabel 2.2: meting van HRM: ‘good practices’ en
operationalisering.

2 Voor de inhoud van deze schalen verwijzen we naar tabel 2.2: meting van HRM: ‘good practices en
operationalisering.

Uit tabe 323 blijkt dat bedrijven die financied beter presteren een Sgnificant lager
verzuimpercentage hebben. We definiéren het verzuimpercentage in de vragenlijst ds volgt: met
werkverzuim bedoden we ‘de arbeidsdagen die verloren gaan wegens ziekte of ongewettigde
afwezigheden'. We berekenen het werkverzuimpercentage ds volgt: (aantal  verzuimde
kalenderdagen in 1999)/(aanta te werken kaenderdagen in 1999) x 100. In wat volgt diepen we
deze relatie dieper uit.

Uit bijkomende andyses bleek bijvoorbeeld dat het verzuimpercentage bij de grote (50-99
werknemers) en de middelgrote (20-49 werknemers) bedrijven significant hoger lag dan bij de
kleinste (10-19 werknemers) ondernemingen (respectieveijk 4,6% en 4,7% t.o.v. 3,6%). Naar
sector waren e geen sgnificante verschillen. Wel kon men vaststellen dat het aanded arbeiders
(positief) correleerde met het verzuimpercentage (r=0,12 p=0,409). Omwille van deze
samenhangen stopten we a deze varisbden samen in de andyse om zo het effect van de
performantie uit te zuiveren. De volgende tabel geeft meer detals.
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Tabel 324  Regressie-anayse met verzuimpercentage als afhankelijke variabel e (n=223)

Niet gestandaardiseerd Gestandaardiseerd

Intercept 4,760 0,000
Aantal werknemers 0,014 0,127
Sector (industrie = ref. categori€)
Bouw -0,645 -0,075
Diensten -1,035 -0111
Handel/horeca -0,838 -0,207
Vervoer 0,110 0,011
Familiaal karakter (niet-familiebedrijf = O; fami- 0518 0,074
liebedrijf = 1)
L eeftijd van het bedrijf -0,006 -0,035
Zelfstandigheid (niet-zelfstandig = 0; zelfstandig = 1) -0,482 -0,068
Performantie (niet-performant = 0; performant = 1) -0,869* -0,129
Pfeffer-index -0,083 -0,084
Aandeel arbeiders 0,012 0,120
R-square 011
Adjusted R-square 0,07
F-value 2,42%*

* p£0,05; ** p£0,01; *** p£0,001; **** p£0,0001

Uit tabel 3.24 blijkt dat het effect blijft bestaan onder controle van een reeks andere
bedrijfskenmerken. Bedrijven die beter financied scoren hebben blijkbaar een lager
verzuimpercentage.
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HOE ZIEN BEDRIJVEN
HUN PERSONEELBELEID?

Om & te duiten zouden we graag even stilstaan bij een aanta uitspraken van de bedrijfdeiders.
Deze uitspraken handelen over het feit of het personedsheleid (of de onderdelen ervan) dat ze
voeren voor verbetering vatbaar is. Vijf selingen peilen naar de nood tot verbeteren van het
personedlsheleid. De onderstaande tabdl geeft de verdeling over de vijf uitspraken.

Tabel 4.1 Uitspraken i.v.m. nood aan verbetering van personeelbeleid

Uitspraken (gemiddelde) Houding
Helemaal Eerder Noch eens, Eerder Helemaal
oneens oneens  noch oneens eens eens
1. Het wervings- en selectiebeleid is 22 71 1,7 420 71
voor verbetering vatbaar (n=410;
gem.=3,45)
2. Personeelsbeleid isin dit bedrijf 66,5 208 6,5 38 25
overbodig (n=400; gem.=1,55)
3. Opvlak van personeelsheleid is 32 159 26,6 448 95

dit bedrijf voor verbetering
vatbaar (n=402; gem.=3,41)

4. Indit bedrijf ontbreekt detijd 11,7 27,7 215 30,9 8,2
voor het voeren van een uit-
gebreid personeelsheleid (n=401,
gem.=2,96)

5. Op vlak van personeelsbeleid is 16,5 258 250 278 50
er behoefte aan extern advies
(n=400; gem.=2,79)

6. Dit bedrijf besteedt voldoende 12 119 26,2 4577 151
aandacht aan personeelsbeleid
(n=405; gem.=3,61)

Ongeveer de hdft (49,1%) van de bedrijfdeiders is van oorded dat het wervings en
sdectiebeleid voor verbetering vatbaar is. In dechts 9,3% van de bedrijven is dit volgens de
bedrijfdeiders hdlemad niet het gevdl.

Het overgrote ded van de bedrijfdeiders (87,3%) is van mening dat personedsbeeid hdemad
niet overbodig is. Bedrijfdeiders blijken blijkbaar te erkennen dat een personedsbeleid nodig is.
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Slechts 6,3% van de bedrijfdeiders is van oorded dat personeelsheleid in hun bedrijf overbodig
is.

lets meer dan de hdlft (54,3%) van de bedrijfdeiders is van oorded dat het personed sheleid
dat ze voeren voor verbetering vatbaar is. Ongeveer één op vijf bedrijfdeiders (19,1%) is echter
van oorded dat hun personedlsheleid goed is zoas het is en niet voor verbetering vatbaer is.

In bijna vier op tien (39,4%) ontbreekt het de tijd volgens de bedrijfdeiders om een uitgebreid
personedlsheleid uit te bouwen. Aan de andere kant blijkt dit bij eveneens ongeveer vier op tien
(39,1%) KMO's niet zo te zijn. De meningen liggen op deze vraag dus verdedd.

Bij ongeveer één op drie KMO's (32,8%) is er op het viak van personeelbeleid nood aan
extern advies. Bij meer dan vier op tien KMO's (42,3%) lijkt dit niet het geva te zijn.

Het merended (60,8%) van de bedrijfdeiders is van oorded dat men in hun bedrijf voldoende
aandacht besteedt aan personedbeeid. Bij ongevear één op tien KMO's besteedt men volgens
de bedrijfdeiders niet genoeg aandacht aan personedbeleid.

Tabel 42 Resultaten factoranalyse, items betrekking tot nood aan verbetering personeel sheleid(n=389)1

Factorlading?
1. Het wervings- en selectiebeleid is voor verbetering vatbaar 0,60
2. Op vlak van personeelsbeleid is dit bedrijf voor verbetering vatbaar 0,79
3. Indit bedrijf ontbreekt detijd voor het voeren van een uitgebreid 0,71
personeelsheleid
4. Op vlak van personeelsheleid is er behoefte aan extern advies 064
5. Dit bedrijf besteedt voldoende aandacht aan personeel sheleid -0,66
Reliability analysis (Cronbachs al pha) 0,70

1 Eénitem, namdlijk Personeelsbeleid isin dit bedrijf overbodig, werd na de factoranalyse eruit gehaald
zodanig dat de Cronbachs al pha gevoelig steeg.

2 Devijfpuntenschaal werd omgevormd tot een tienpuntenschaal . Hiervoor hebben we steeds somscores
gebruikt op een schaal van 0 tot 10, waarbij 10 de meest positieve of instemmende score aanduidt. Om dit te
bekomen werd volgende formule gehanteerd, voor een schaal met n-items en m-antwoordcategorieén van
positief naar negatief: somscore = ((((som van de scores op de items)/n)-1)* (10/(m-1)).

Deze uitspraken over personed sheleid werden via factoranadyse omgevormd tot een schadl.

Deze schaal meet de nood aan verbetering van het personedsbheleid. Deze factor is het
resultaat van een factorandyse (varimax method) op bass van de in volgende tabel opgenomen
items.

De uitspraken laden dle vijf sterk tot zeer sterk op één en dezdfde factor. Dit blijkt uit de
factorlading. Het gaat hier om vijf uitsoraken in verband de nood aan verbetering van
personedbeleid. De tienpuntenschad die op die basis geconstrueerd werd, is betrouwbaar
(Cronbachs apha=0,70). Deze tienpuntenschaa laat toe om nood aan verbetering op viak van
personedsheleid in één score weer te geven. Een hoge score op deze schaal wijst erop dat men
kan spreken van een grote nood aan verbetering van personeglsheleid. De gemiddelde score op
deze tienpuntenschad is5,0 (s.d. 1,72), wat er op wijst dat de nood aan de verbetering op viak
van personedsbeleid binnen KMO' s niet uitgesproken hoog of laag is.



Hoe zien bedrijven hun personeel sbeleid? 65

Naar sector, grootte, lesftijd, zelfsandigheid van het bedrijf en familiaal karakter verschilden
de bedrijven niet op deze indicator. Wel bleken bedrijven die hoog scoorden op de Pfeffer-index
minder nood te hebben tot verbetering van het personeelsbeleid (r=-0,11963; p=0,0362).
Blijkbaar weten bedrijfdeders van bedrijven die decht scoren op HRM dat ze nood hebben aan
personedlsbeleid, of dat hun personeelsheleid voor verbetering vatbaar is.

Om & te ronden geven we nog een verdding van de vraag ‘Wanneer vindt u dat uw
personedsbeleid gedaagd is? .

Tabel 4.3 Wanneer vindt u dat uw personeelsheleid geslaagd is?, % positieve antwoorden (n=412)

Antwoordmogelijkheid Ja

Als de werknemers een hoge betrokkenheid tonen 57,8
Alsdewerknemerstevreden zijn 39,6
Als het verloop van dewerknemerslaagis 26,9
Alsdekwaliteit van het product en/of dienst hoog is 272
Als de werknemers een hoge productiviteit halen 16,0
Als problemen en conflicten met werknemers kunnen vermeden worden 95
Alshet absenteisme (ziekte, onwettige afwezigheid) van het personeel laag is 7,0
Alsdeleidinggevenden tevreden zijn 51
Alsdeloonkost zo laag mogelijk kan gehouden worden 32
Als de vakbond buitengehouden kan worden 29
Andere reden 10

Uit tabel 4.3 blijkt dat de gerichtheid naar werknemers (betrokkenheid en tevredenheid) bij het
bepaen of het personedsheleid gedaagd is zeer belangrijk is. Dit zijn volgens de bedrijfdeiders
de twee voornaamste redenen waardoor het personedsbeleid kan dagen.
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In dit eerste dedl van dit cahier hebben we gepoogd bedrijven te onderscheiden naargelang hun
‘good practices op het viak van HRM. In een eerste stap construeerden we een index (de
zogenaamde Pfeffer-index), die een maat was voor goede HRM-praktijken. Uit de analyses
bleek dat voornamdijk het familiad karakter een sterk negatief effect had op deze index.
Familide bedrijven scoren wat betreft HRM-praktijken duiddijk dechter dan niet-familide
bedrijven. Daarnaast bleek ook dat bedrijven die een zefgandige eenheid vormen sgnificant
lager scoren op de Pfeffer-index dan bedrijven die ded uitmaken van een groter gehed (bv.
dochteronderneming, kleinere vedtigingen van binnen- en buitenlandse  ondernemingen).
Waarschijnlijk genieten bedrijven die ded uitmaken van een groter gehed van een indirect
schaalvoordedl en maken ze op het domein van personedbeleid gebruik van de knowhow van
dat groter gehed. Daarnaast bleken de jonge en grote bedrijven (de ‘ greenfield’ -bedrijven) het
ved beter te doen op de Pfeffer-index dan de oude en kleine bedrijven (de ‘brownfied -
bedrijven).

In een tweede stap probeerden we aan de hand van deze index drie groepen van bedrijven te
onderscheiden. De HRM-rijke bedrijven bevinden zich hoofdzakdlijk bij de sndle groeiers, de
diengensector, de niet-familiale bedrijven, de niet-zefstandige bedrijven en de bedienden-
KMO's. De HRM-arme bedrijven bevinden zich voornamelijk bij de kleine en oudere bedrijven,
de bouwsector, de familiale bedrijven, de zdfstandige bedrijven en de arbeiderss KM O’ s.

In een derde stap tendotte keken we naar de consstentievraag. Husdlid (1995) spreekt in dit
verband over bundles of internally consistent HRM practices die samen inwerken op de
bedrijfsresultaten. We ontwikkelden daarvoor vijf bundels van HRM. De bevindingen duiten aan
bij internationaal onderzoek, dat er sterk op wijst dat goed scoren op de ene HRM-component
(bunddl) leidt tot goed scoren op de andere HRM-component. De verschillende HRM
instrumenten staan niet los van ekaar, maar versterken ekaar.

In het tweede ded zijn we dieper ingegaan op de effecten van HRM.

In een eerste paragraaf zijn we dieper ingegaan op het effect van HRM op de performantie van
het bedrijf. Td van samenhangen kwamen naar voor. Ter afronding zetten we de twee
belangrijkste conclusies op eenrijtje.

- Vooreers bleek dat performante bedrijven significant (een groot effect) beter scoorden op
HRM (de Pfeffer-index). Zods reeds gezegd kunnen we via dit onderzoek niet nagaan in
welke richting de causditeit gaat.
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- Wanneer we de rdatie tussen performantie en de verschillende bundels onderzochten, bleek
dat één bundel een zeer sterk effect vertoonde met performartie. Deze bundd was het
‘drategisch opleidingsbeleid’. Ook uit het cahier 4 rond opleiding in KMO's bleek d dat
performante bedrijven meer in opleiding voorzagen. Daarnaast bleken performante bedrijven
ook hoger te scoren op de bunde ‘financiéle participatie’ en ‘formalisatie’ . Ook hier weten
we niet in welke richting de causdliteit geet.

In een tweede paragraaf van ded twee gingen op zoek naar arbeidsmarkteffecten. Uit onze
analyses bleek dat het personedshestand verschilde tussen de drie soorten HRM-bedrijven.
Bedrijven met een hoog aanded hooggeschoolden scoorden beter op de HRM-index (en
eveneens op de verschillende bundels). Het lijkt er dus op dat goede HRM-praktijken
voornamdlijk worden toegepast in bedrijven waar e een hoog aanded hooggeschoolden
aanwezig zijn. In bedrijven met een hoog aanded arbeders lijken de bedrijfdeiders in ved
mindere mate HRM-praktijken (en investeringen in bundels) toe te passen.

In een derde en laatste paragraaf gingen we dieper in op de gedragseffecten zowe op HRM
as op de peformantie. Uit de anayses bleek dat bedrijven die een hoger aanded werknemers
hebben die minder dan zes jaar in diengt zijn sgnificant beter presteren op de Pfeffer-index dan
bedrijven waar dit sanded ved lager ligt. Daarnaast blesk dat bedrijven die financied beter
scoren een lager verzuimpercentage hadden.

Ter afronding keken we naar een aantd opinievragen: hoe zien bedrijfdeiders hun
personedshdeid. Uit de analyses kwam naar voor dat bedrijven die hoog scoorden op de
Pfeffer-index minder nood hadden aan een verbetering van het personedsbeleid (r=-0,11963;
p=0,0362). Blijkbaar weten bedrijfdeiders van bedrijven die decht scoren op HRM dat ze nood
hebben aan personedsbeleid, of dat hun personedsbeleid voor verbetering vatbaar is. Tot dot
nog dit: de gerichtheid naar werknemers (betrokkenheid en tevredenheid) bij het bepaen of het
personed sheleid gedaagd is zeer beangrijk.
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