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Een vergelijkend overzicht
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1 Inleiding

De relatie tussen Human Resource Manage-
ment (HRM) en organisatieprestatie (performan-
ce) is een van de meest besproken thema’s in het
werkveld van personeelsmanagement in de jaren
negentig. Het merendeel van het empirisch werk
over dit onderwerp is afkomstig uit de Verenigde
Staten. De Amerikaanse onderzoeken van Arthur
(1994), Huselid (1995), MacDuffie (1995) en
Koch en McGrath (1996) kunnen worden gere-
kend tot de meest geciteerde artikelen. In Europa
zijn het met name de Engelsen die zich hebben
toegelegd op de effectiviteit van HRM (onder
andere Guest en Peccei, 1994; Guest, 1997).
Voorzover ons bekend is er weinig onderzoek
gedaan naar dit onderwerp binnen de Nederlandse
context. De dissertaties van Leijten (1992), Leget
(1997) en Verburg (1998) vormen hierop een
uitzondering. Dit artikel beoogt een overzicht te
geven van het bestaande onderzoeksmateriaal
over HRM & Performance uit met name de VS en
Engeland. Het is vervolgens de vraag of deze
vaak Angelsaksische perspectieven van toepas-
sing zijn op de Nederlandse context, waarin uit
hoofde van het Rijnlandmodel een afweging van
de belangen van de diverse betrokken partijen een
belangrijk uitgangspunt is bij de vormgeving van
HRM (zie onder meer Paauwe, 1989; Ten Have,
1993; Kluijtmans, 1999). In hoeverre sluiten de
twee benaderingen op elkaar aan en wat zijn de
manco’s in beide benaderingen als het gaat om de
concrete toepassing ervan in de praktijk.

Achtereenvolgens bespreken we verschillende
theoretische perspectieven, geven we een over-
zicht van het tot nu toe verrichte onderzoek, en
gaan we na in hoeverre de opzet en uitkomsten
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van het veelal in de VS en Engeland verrichte
onderzoek manco’s vertonen als het gaat om de
toepassingsmogelijkheden ervan in een meer
West-Europese context en vica versa. Kortom:
wat kunnen we van elkaar leren?

2 De overheersende positie van onderzoek
uit de VS en Engeland

Over HRM als nieuwe stroming in het denken
over personeelsmanagement verschenen in de
jaren tachtig vooral normatieve publicaties, in de
jaren negentig gevolgd door publicaties die op
empirie waren gebaseerd. Zoals al eerder aange-
geven wordt het onderzoek naar HRM vooral in
de VS en Engeland uitgevoerd, en loopt het
vasteland van Europa duidelijk achterop. Een
tweetal conferentiesl speciaal georganiseerd
rondom het thema HRM en Performance, toont
een overwicht aan Angelsaksische papers met
daarnaast bijdragen uit Nederland en een enkele
bijdrage uit landen als Belgié, Duitsland, Frank-
rijk en uit de Scandinavische landen. Vanwaar die
sterkere interesse in het onderwerp HRM en
Performance in met name de VS, terwijl bijvoor-
beeld de onderzoekingen in Nederland zich
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vooral richten op verklarende factoren met
betrekking tot de vormgeving ervan, en vooral
beschrijvend van aard zijn. Een eerste verklaring
zou gelegen kunnen zijn in een sterkere koppe-
ling in de Angelsaksische context tussen vormge-
ving van HRM en de bijdrage die dat moet
leveren aan processen van waardetoevoeging. In
Nederland daarentegen staat de vormgeving veel
meer in het teken van het voldoen aan eisen uit
hoofde van wetgeving, CAO-bepalingen en de
over een reeks van jaren opgestelde interne
personeelsregelingen. In de VS en Engeland is
vanuit de invalshoek van het strategische mana-
gement - met name onder invloed van de ‘re-
source based theory of the firm’ (onder andere
Wernerfelt, 1984; Barney, 1991)-veel aandacht
gekomen voor de combinatie van interne resour-
ces die kunnen leiden tot concurrentievoordeel.
Resources die waardevol, schaars, moeilijk te
imiteren en moeilijk tc vervangen zijn, zouden
bijdragen aan een duurzaam concurrentievoor-
deel. De slag naar ‘human’ resources is dan al
gauw gemaakt. Invloedrijke publicaties van
Pfeffer (1994) en Huselid (1995) zorgen vervol-
gens voor een hausse aan aandacht voor dit
onderwerp. Een tweede verklaring zou gelegen
kunnen zijn in het verschil in belang van de
betrokken belangengroeperingen. Daar waar in
het merendeel van de West-Europese landen het
vertegenwoordigend overleg en vakbonden een
belangrijke stem in het kapittel hebben, is die
invloed in de VS en Engeland veel minder sterk
en is de vrijheid bij de vormgeving van HRM dus
groter. Een vrijheid die dan vooral benut wordt
om na te gaan in hoeverre er vanuit een HRM-
optiek ook een bijdrage kan worden geleverd aan
de vergroting van de waarde voor de aandeelhou-
der. Daartegenover staat dan bijvoorbeeld de
Nederlandse situatie, waarin dankzij de sterke
positie van het georganiseerde overleg (vakbon-
den en ondernemingsraden) er slechts mondjes-
maat wijzigingen kunnen worden aangebraeht die
zich richten op een sterkere relatie met het
presteren van de organisatie.

3 Theoretische perspectieven

Met de toename van het aantal publicaties op
het terrein van HRM en Performance ontstaat de
behoefte aan overzicht in de vorm van clustering
en indeling naar categorieén. Delery en Doty
(1996) en Guest (1997) hebben zich op dit terrein
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verdienstelijk gemaakt. Delery en Doty maken
het volgende onderscheid:

1 universalistisch perspectief;

2 contingentieperspectief;

3 configuratieperspectief.

De eerste categorie gaat uit van het bestaan
van universeel toepasbare personeelsactiviteiten
resulterend in organisatiesucces. Deze stroming,
die met name in de VS grote aantrekkingskracht
heeft, wordt ook wel de bestpractices-benadering
genoemd, en heeft onderzoekers als Osterman
(1994), Pfeffer (1994) en Huselid (1995) binnen
de gelederen. Zo stelt Pfeffer dat een groter
gebruik van zestien personeelsmanagementactivi-
teiten2als werknemersparticipatie, prestatiebelo-
ning, werknemerszekerheid, interne-promotietra-
jecten en ontwikkeling van vaardigheden resul-
teert in een hogere productiviteit en winst voor de
betreffende organisatie, althans in de VS. Oster-
man (1994) beargumenteert dat de inzet van een
aantal innovatieve personeelsactiviteiten zoals
teamwerk, functieroulatie, kwaliteitscirkels en
kwaliteitsmanagement leidt tot toename van
productiviteit voor alle Amerikaanse ondernemin-
gen. Naast de best practices-benadering wordt
ook het label high performance work practices
(Paauwc en Williams, 1998) veelvuldig gehan-
teerd binnen deze context.

De tweede categorie is de zogenaamde contin-
gentiebenadering, welbekend vanuit de organisa-
tietheorie in meer algemene zin. Uitgangspunt
binnen deze stroming is dat om effectief te zijn
een organisatie haar personeelsactiviteiten dient
af te stemmen op andere aspecten van de betref-
fende organisatie, en wel in het bijzonder de
interne en externe omgeving. De auteurs rekenen
het artikel van Schuier en Jackson (1987) tot deze
stroming. Schuier en Jackson koppelen onderne-
mingsstrategie aan concrete human rcsource-
activiteitcn, waarbij Porters (1985) indeling naar
(1) innovation strategies, (2) quality enhancement
strategies, en (3) cost reduction strategies als
uitgangspunt wordt gehanteerd. De contingentie-
benadering is complexer dan de best practices-
benadering, omdat het contingentieperspectief
uitgaat van de interactie tussen organisatie en
omgeving.

De configuratiebenadering, de derde catego-
rie, kenmerkt zich door het effect van bundels of
systemen van HR-activiteiten op de organisatie-
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prestatie in plaats van het effect van één enkele
HR-activiteit (zoals bijvoorbeeld training). Aan
de basis van deze benadering liggen de volgende
veronderstellingen: de effectiviteit van activitei-
ten wordt bovenal bepaald door de horizontale fit
en de verticale/;?. Horizontale fit verwijst naar de
interne consistentie van activiteiten onderling,
terwijl verticale fit bepaald wordt door de mate
van afstemming tussen een type HR-bundel of
-systeem en de aard van de ondernemingsstrate-
gie (Delery en Doty, 1996). Het werk van onder-
zoekers als Arthur (1994) en MacDuffie (1995)
kan tot deze stroming gerekend worden. Zo
maakt Arthur een onderscheid tussen enerzijds
een meer op controle en beheersing gerichte
bundel (waarbij we onder meer kunnen denken
aan een accent op directe supervisie en prestatie-
beloning) en anderzijds een meer op commitment
gerichte bundel (bestaande uit onder meer aan-
dacht voor meer autonomie op de werkplek.
overlegvormen, training, sociaal klimaat etc.).

De indeling van Guest (1997) is vooral
toegespitst op theorieontwikkeling. Achtereenvol-
gens onderscheidt hij:

1 strategische theorieén;
2 descriptieve theorieén;
3 normatieve theorieén.

Wetenschappers uit de eerste stroming richten
zich hoofdzakelijk op de relatie tussen een scala
aan mogelijke contingenties en HRM-beleid en
-activiteiten. Dit perspectief komt grotendeels
overeen met de contingentiebenadering volgens
Delery en Doty, zoals hierboven weergegeven.

De descriptieve theoretici trachten de com-
plexiteit van een organisatie en bijbehorende
omgeving in kaart te brengen. Niet zelden wordt
hierbij gekozen vooreen perspectief met meerde-
re belangenpartijen (multiple stakeholder per-
spective). Tot slot de normatieve theoretici. Zij
stellen dat specifieke activiteiten en specifieke
HRM-doelstellingen altijd resulteren in succes.
De normatieve benadering van Guest komt sterk
overeen met de universalistische benadering van
Delery en Doty .
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4 Het gebruik van theorie en concepten in
empirisch onderzoek

De bestaande literatuur met betrekking tot de
relatie tussen personeelsmanagement en organisa-
tieprestatie levert een bont palet op aan gehan-
teerde theorieén:

contingentietheorie (Paauwe, 1989. Lcijten,

1992 en Arthur, 1994);

stakeholders-{\\conc (Paauwe, 1998);

cybernetica (Leget, 1997);

sociotechniek (MacDuffie. 1995);

configuratiethcorie (Verburg. 1998);

hchavior-lhconQ (Arthur, 1994, Huselid,

1995);

resource-based-theone (Huselid, 1995 en

MacDuffie, 1995).

Een groot aantal onderzoekers maakt gebruik
van bundels of systemen van HR-activiteiten bij
de analyse van de observaties. Middels factor- en/
of clusteranalyse kan het aantal HR-activiteiten in
de analyse gereduceerd worden tot een beperkt
aantal bundels. Er zijn grofweg twee motieven
voor het bundelen van afzonderlijke HRM-
activiteiten tot clusters. De eerste is hierboven al
besproken, namelijk het streven naar twee soorten
afstemming o f “fit’. Interne consistentie tussen
verschillende personeelsactiviteiten (horizontale
fit) en congruentie tussen personeelsbeleid en
ondernemingsstrategie (verticale fit) worden
vanuit de zienswijze van het strategische human
resource management noodzakelijk geacht voor
organisatiesucces. Een tweede motief is van
praktische aard en heeft te maken met statistische
beperkingen. Een beperkt aantal observaties,
zoals in het onderzoek van Arthur (1994) met een
N van 30 en het onderzoek van MacDuffie (1995)
met een N van 57, dwingt de onderzoeker tot
beperking van het aantal onafhankelijke variabe-
len in de regressieanalyse. Huselid (1995) stelt
tevens dat het gebruik van individuele HR-
activiteiten in de analyse over het algemeen leidt
tot overschatting van de betreffende variabele in
het effect op prestatiemaatstaven.

De gehanteerde prestatiemaatstaven kunnen
grofweg worden onderscheiden in (a) niet-
financiéle indicatoren en (b) financiéle indicato-
ren. Personeelsverloop, ziekteverzuim, arbeids-
conflicten, arbeidsproductiviteit, kwaliteit van de
diensten/producten en innovativiteit kunnen
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worden gerekend tot de eerstgenoemde categorie.
Marktaandeel, omzet, winst en allerlei vormen
van winstgroei kunnen worden gerekend tot de
tweede groep.

5 Empirische resultaten

Eerder (Paauwe en Richardson, 1997) is
getracht het tot nu toe verrichte empirische
onderzoek in een eenvoudig raamwerk samen te
vatten. Daarbij is uitgegaan van het onderscheid
tussen enerzijds de directe HRM-effecten (bij-
voorbeeld verloop, ziekteverzuim) als gevolg van
toepassing van bepaalde personeelsactiviteiten en
anderzijds de meer indirecte effecten op het
presteren van de organisatie in haar totaliteit in

HRM-activiteiten
Werving & Selectie

Personeelsplanning

termen van bijvoorbeeld omzet en winstgevend-
heid. In figuur 1is dit schematisch weergegeven.

In figuur 1is uitgegaan van de volgende
veronderstellingen die gebaseerd zijn op empiri-
sche onderzoekingen (zie bijlage voor een
overzicht inclusief uitkomsten):

personeelsactiviteiten hebben een direct

(‘volgtijdelijk”) effect op personeelsuitkom-

sten;

personeelsuitkomsten zijn weer van invioed

op organisatieprestatie;

er bestaat ook een omgekeerde causaliteit

(reversed causality) tussen personeelsactivi-

teiten en organisatieprestatie; hoge organisa-

tieprestaties kunnen leiden tot de bereidheid

HRM-uitkomsten

Werknemerssatisfactie

Motivatie
Beloning

Personeel shehoud
Participatie (retention)

(werkoverleg)

Aanwezigheid personee

Intern consistente HR
bundels van

(als tegenovergestelde

Vergroting autonomie
Training

Interne
promotiemogelijkheden

ziekteverzuim)

Sociale klimaat tussen
medewerkers en

management
Werknemersbetrokken-
heid/vertrouwen/ Investeringen in nabije
loyaliteit toekomst
-£T

Contingentie-en/of controlvariabelen zoals:
leeftijd, omvang. technologie, kapitaalintensiteit, organisatiegraad, industrie/sector

Bron: Nederlandse vertaling van figuur 1in: J. Paauwe en R. Richardson (1997), Introduction Special Issue on HRM and Performance. The
International Journal of Human Resource Management, 8:3, juni, p. 260.

Figuur 1: HRM-activiteiten in relatie tot HRM-uitkomsten en organisatieprestatie
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om in een volgende periode extra te investeren
in HRM-activiteiten;

- situatie- of contingentiefactoren beinvloeden
personeelsactiviteiten, personeelsuitkomsten
en organisatieprestatie.

Voor een meer gedetailleerd overzicht van de
resultaten van empirisch onderzoek op het gebied
van Human Resource Management en Performan-
ce zie de bijlage op pagina 124, waar de resulta-
ten van meer dan dertig onderzoeksprojecten
geclusterd zijn weergegeven.

De onderzoeksresultaten tonen aan dat er op
grond van veelal gedegen empirisch onderzoek
onmiskenbaar sprake is van positieve relaties
tussen personeelsmanagement en organisatiepres-
tatie. Tegelijkertijd kent het bestaande empirisch
onderzoek theoretische en methodologische
beperkingen. Zo stelt Guest (1997) dat er gebrek
is aan fundamentele theorie op zowel het terrein
van HRM als organisatieprestatie. Ook Arthur
(1994) en Huselid (1995) onderkennen de metho-
dologische beperkingen van hun kwantitatieve
analyses als gevolg van het cross-sectionele
karakter van het onderzoek. Op basis van met
name theoretische en empirische overwegingen
kunnen aan de hand van hun onderzoek geen
expliciete causale verbanden worden gelegd
tussen HRM enerzijds en prestatiemaatstaven
anderzijds. Het onderzoek van Paauwe (1989)
ondervangt dat bezwaar door op basis van longi-
tudinaal casestudy-onderzoek wel ketens van
oorzaak en gevolg over een periode van vijfjaar
in kaart te brengen, maar dat gaat dan weer
gepaard met beperkte generalisatiemogelijkhe-
den.

Wel levert het tot nu toe verrichte onderzoek
aanknopingspunten op voor de bedrijfsvoering in
de zin van een betere aansluiting van de vormge-
ving van personeelsmanagement op de beoogde
strategie en beoogde processen van waardegene-
ratie. Met name het onderzoek dat bundels
personeelspraktijken in beeld brengt is in dit
opzicht veelbelovend. Al eerder hebben we in dit
verband de bundels van Arthur (1994) omschre-
ven (control-regime versus een op ‘commitment’
gericht regime). Een ander voorbeeld is afkom-
stig van Koch en McGrath (1996). Zij geven in
hun onderzoek de effecten weer van de bundel
‘HR sophistication’. Het gaat dan om een samen-
hangend geheel van geavanceerde personeels-
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planningsmethoden in combinatie met een zeer
zorgvuldig uitgevoerd selectieproces en vervol-
gens de nodige investeringen in training en
opleiding. Een dergelijke combinatie leidt tot
hogere arbeidsproductiviteit en daarmee tot een
betere winstgevendheid van de onderneming.

6 HRM & Performance: ontbrekende
elementen in de benadering in
VS/Engeland

Uit het voorgaande kunnen we de conclusie
trekken dat het onderzoek naar HRM en organisa-
tieprestatie nogal wordt gedomineerd door
economische rationaliteit. Met name in het
Amerikaanse onderzoek ligt het accent op de
koppeling van HRM aan fmancieel-economische
prestatie-indicatoren, waarbij de nadruk ligt op
winstgevendheid, productiviteit en kostenreductie
als noodzakelijke voorwaarden voor organisatie-
succes. We herkennen hierin ook een zekere
dominantie van het gedachtegoed van de ‘indus-
try based theory of the firrn’. Een meer kritische
beschouwing, waarin we mede zijn geinspireerd
door auteurs als Legge (1995), Storey (1995) en
Kamoche (1994), leidt tot de constatering dat er
aan de bestaande Angelsaksische benadering een
aantal manco’s kleeft. In het navolgende geven
we een opsomming van elementen die niet of
nauwelijks aandacht krijgen in de analyse van de
relatie tussen HRM en performance. Het omge-
keerde - de manco’s die verbonden zijn aan de
meer continentaal-West-Europese benadering -
komt daarna aan bod.

6.1 Human resources zijn meer dan alleen
hulpbronnen

Medewerkers zijn handelende individuen met
een verleden, geinternaliseerde normen en
waarden, behorende tot verschillende sociale
groepen zowel binnen als buiten een organisatie
en met gedragspatronen die deels worden be-
heerst door instituties.

6.2 Human resource management is meer
dan alleen strategisch en prestatie-
georiénteerd

De personeelsfunctie houdt zich ook bezig

met het realiseren van corporate citizenship. De
personeelsfunctie is voor een niet onaanzienlijk
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deel belast met het op professionele wijze verle-
nen van allerlei diensten op het gebied van
personeelsbeheer en -administratie en (wettelijke
en CAO-)regelgeving inzake arbeid en sociale
zekerheid. Activiteiten die op zich niet strategisch
van aard zijn, maar die gewoon tot het domein
van deze organisatorische functie behoren en
waarmee de organisatie mede gestalte geeft aan
haar verantwoordelijkheid jegens de samenle-
ving. Vanuit een Nederlands en West-Europees
continentaal perspectief is het personeelsmanage-
ment in toenemende mate betrokken bij het
gestalte geven aan maatschappelijke verantwoor-
delijkheid van een organisatie, niet alleen ten
aanzien van de eigen medewerkers, maar ook ten
aanzien van de maatschappij als geheel. Denk in
dit verband aan bijvoorbeeld de WAO-problema-
tick, de krapte op de arbeidsmarkt, de werkloos-
heid onder etnische minderheden, ouderschaps-
verlof, kinderopvang et cetera.

6.3 Hitman resource management en
performance is meer dan een input-
output-vraagstuk

Contingentiefactoren zoals de leeftijd van een
organisatie, de organisatiegraad, de stand van de
technologie, de grootte van de organisatie en
mate van kapitaalsintensiteit blijken van grote
invloed te zijn op de prestaties van organisaties.
Omvang van de organisatie speelt in vrijwel alle
bestaande onderzoeken (Guest en Peccei, 1994;
Arthur, 1994; Huselid. 1995; Koelt en McGrath,
1996) een significante rol als verklarende factor
voor organisatieprestatie. De Angelsaksische
literatuur uit de VS en Engeland besteedt tevens
relatief weinig aandacht aan verschillende actoren
en andere belangenpartijen (stakeholders) in het
HRM-krachtenveld. Daarmee is er in feite sprake
van een ontkenning van de onderliggende proces-
sen van vormgeving van HRM met de invloed
van de daarbij betrokken partijen, instituties en
machtsverhoudingen. Onderzoek zal dus verder
moeten gaan dan alleen maar de relatie tussen de
input (zijnde een concreet personeelsinstrument
als bijvoorbeeld beloning, training et cetera) en
de output ervan in de vorm van al dan niet
gunstige effecten op het presenteren van dc
organisatie.
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6.4 Hitman resource management is niet
louter gebaseerd op economische
rationaliteit

Erkenning van de invloed van verschillende
actoren, belangenpartijen, normen, waarden en
instituties op de vormgeving van HRM kan niet
exclusief gebaseerd zijn op het uitgangspunt van
economische rationaliteit. De West-Europese
continentale context verschilt op dit punt wezen-
lijk met de Amerikaanse (Angelsaksische)
situatie. In dit kader is een bredere benadering
van organisatieprestatie noodzakelijk, die ook
rekening houdt met relationele rationaliteit
(Eelens, 1995; Schipper, 1993). Het concept van
relationele rationaliteit heeft betrekking op het
onderhouden en ontwikkelen van langetermijnre-
laties met relevante belangenpartijen. Niet als
middel, maar als doel op zich. Het betreft hier
niet alleen partijen als klanten en aandeelhouders,
maar ook bijvoorbeeld vakbonden, onderne-
mingsraden en werknemers. Vertrouwen (trust)
en integriteit spelen hierbij een cruciale rol.
Integratie van zowel economische als relationele
rationaliteit in combinatie met onderliggende
processen van verschillende betrokken belangen-
partijen kan bovendien unieke mogelijkheden
genereren om te komen tot langetermijn-concur-
rentievoordeel.

6.5 Hitman resource management kan
uitermate effectiefzijn, ook al is het reactief
en slechts gericht op de korte termijn

De strategische aard van het HRM-concept
suggereert dat beleid, planning en pro-actief
handelen noodzakelijke voorwaarden zijn voor dc
effectiviteit van personeelsmanagement. Toch
zien we in de praktijk dat ad hoc-ingrijpen,
reactieve besluitvorming en kortetermijnacties
eveneens kunnen leiden tot een gewenste organi-
satieprestatie. Niet alle zaken kunnen worden
gepland en soms moeten we constateren dat de
meest effectieve vorm van HRM de aanpak is die
op dc korte termijn flexibel omgaat met beleid en
personeelsactiviteiten. Reorganisaties of turn-
arottnd-situaties zoals het instorten van de
exportmarkt, een politieke boycot van producten
(bijvoorbeeld door dioxine besmette kip) en
fraude van stafleden binnen de organisatie
(bijvoorbeeld handel met voorkennis) kunnen
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uitermate goed bestreden worden middels een ad
hoe- en flexibele aanpak.

6.6 Hitman resource management richt zich
niet alleen op maximalisatie van de
organisatieprestatie

Financiéle prestatiemaatstaven zijn niet weg te
denken bij de bepaling van organisatiesucces
(Domna en Kahir. 1996). Winstgevendheid van
de onderneming (tot uitdrukking komend in
rendement op het geinvesteerd vermogen en
stijging van de koers van het aandeel) wordt
gezien als kritische succesfactor, evenals flexibi-
liteit (onder andere multi-inzetbaarheid werkne-
mers), innovatie (onder andere percentage aantal
nieuwe producten van totaal aantal producten),
prijs/efficiency (onder andere toegevoegde
waarde per werknemer), kwaliteit (onder andere
aantal klachten van klanten), en service (onder
andere aantal klachten over service) (Wijn,
Hofenk, Hoekstra en Hcngevcld. 1995). Het
werkterrein HRM omvat echter meer dan alleen
maar waardetoevoeging en winstmaximalisatie.
Zo onderkennen Koene, Vogelaar en Soeters
(1998) het belang van sociale variabelen (leider-
schap, organisatiecultuur en organisatieklimaat)
als succesfactoren voor de prestaties van organi-
saties. Vanuit een er/»/7r-perspectief is de perso-
neelsfunctie actief betrokken bij liet tot stand
komen van rechtvaardige werktijden, beloningen,
informatievoorziening, training en opleiding, en
participatie. Met andere woorden: het gaat niet
alleen om optimalisatie van de winstgevendheid,
maar het heeft ook te maken met het tegemoetko-
men aan de aspiratieniveaus van de verschillende
categorieén belanghebbenden (‘satisficing instead
of optimizing’). In die zin is HRM in een West-
Europese context niet alleen maar gericht op
processen van waardetoevoeging, maar ook
gericht op het tot stand brengen van een systeem
van verdelende rechtvaardigheid op basis van
criteria als fairness en legitimiteit (Paauwe,
1994).

6.7 Hitman resource management is niet
afgestemd op de realisatie van
strategische doelstellingen

HRM is veeleer gericht op het vervullen van

een aantal randvoorwaarden die simpelweg te
maken hebben met het in dienst nemen, houden
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cn ontwikkelen van personeel. Eerst dan kan er
sprake zijn van prestatieverbetering. Dat in dienst
nemen en houden gaat gepaard met een omvang-
rijke regelgeving, waarop wetgeving, vakbonden
en ondernemingsraden van invloed zijn. Die
institutionele context is vaak veel meer bepalend
voor de vormgeving van het HRM als de relatie
met de ondernemingsstrategie. Zowel Scheurer et
al. (1993) als Ten Flave (1993) constateren dat
personeelsmanagement in de meeste bedrijven
niet is afgestemd op de ondernemingsstrategie.
Ten Have (1993) merkt daarbij op dat HRM de
neiging heeft zijn eigen gang te gaan. maar dat dit
geen tastbare gevolgen heeft voor de organisatie-
prestatie. Ten Have constateert dat institutionele
aspecten in grote mate bepalend zijn voor de
vormgeving van human resource management in
bedrijven in een Nederlandse context. Arbeids-
wetgeving (WW, WAO, ARBO et cetera),
collectieve arbeidsovereenkomsten (CAO) en
convenanten met sociale partners (vakbonden en
ondernemingsraden) beinvloeden concrete
personeelsactiviteiten. Enige voorbeelden:
In sommige sectoren verplicht de CAO
organisaties een minimumpercentage van de
totale arbeidskosten per jaar te besteden aan
training en opleiding van medewerkers.
Prestatiebeloning is voor de meeste groepen
van werknemers in Nederland niet toegestaan
of sterk aan regels gebonden. Het is algemeen
bekend dat met name vakbonden tegenstander
zijn van vormen van prestatiebeloning.

Wanneer we terugkijken naar dc hiervoor
geschetste ontbrekende elementen in het vanuit
de VS en Engeland geinspireerde onderzoek naar
de relatie tussen personeelsmanagement en
organisatieprestatie, kunnen we vaststellen dat de
volgende uitgangspunten onvoldoende belicht
worden:

de onderliggende processen;

dc interactiepatronen tussen verschillende

relevante partijen;

de institutionele context.

Bovendien gaat het merendeel van het onder-
zoek uit van een te enge definitie van het begrip
organisatieprestatie. Omgekeerd kunnen we
constateren dat bijvoorbeeld het Nederlandse
IIRM-onderzoek op een enkele uitzondering na
(Leijten, 1992; Vcrburg. 1998) zich te veel
bezighoudt met de vormgeving van HRM in een
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krachtenveld van interne en externe partijen en
institutionele inbedding met daarbij onvoldoende
oog voor effectmeting als het gaat om het preste-
ren van de organisatie in zowel niet-fmanciéle als
financiéle termen. Sommige Nederlandse onder-
zoeksprojecten staan in descriptieve zin op hoog
niveau (Ten Have. 1993; Sehilstra, 1998). maar
geven weinig inzicht in de relatie tussen HRM-
interventies en het presteren van de organisatie.

7 Naar een pluralistisch perspectief

Uitgaande van het voorgaande is een meer
pluralistische, multidimensionele aanpak wense-
lijk om grip te krijgen op de ware aard van de
relatie tussen HRM en het presteren van de
organisatie. Daarbij is er in onze ogen de nood-
zaak dat theoretische modellen beter rekening
houden met de institutionele context (VS versus
continentaal West-Europa) waarin bedrijven zich
bevinden. In het navolgende ontwikkelen we
daartoe een aanzet, inclusief voorbeelden van
praktijktoepassingen.

In tegenstelling tot de VS, waar wetenschap-
pers nadruk leggen op de belangen van aandeel-
houders middels zogenaamde shareholders
approaches, laten West-Europese onderzoekers
zich vaak leiden door een aanpak gericht op
meerdere belangenpartijen (stakeholder ap-
proach). Kaplan en Norton (1992, 1993) schetsen
een alternatieve benadering voor de beoordeling
van organisatieprestaties middels de balanced
scorecard, die het optimaliseren van organisatie-
prestaties als uitgangspunt heeft. Het concept van
de BSC wordt inmiddels ook toegepast binnen
het thema HRM & Performance (Guest, 1997;
Bcatty en Scheier, 1997; Pfeffer, 1997; Ulrich,
1997; Yeung en Berman, 1997; Boselie et al.,
1998). De auteurs onderscheiden in dit kader drie
relevante belangenpartijen: (1) klanten, (2)
aandeelhouders en (3) medewerkers. Yeung en
Berman stellen dat organisatiesucces op lange
termijn afhankelijk is van het voldoen aan de
verwachtingen van alle betrokken partijen (klan-
ten, werknemers en aandeelhouders). Daarbij
merken de auteurs op dat de genoemde actoren
onderlinge verbanden hebben. In de ogen van
Ulrich (1997) hebben aandeelhouders behoefte
aan financiéle output zoals winst, marktwaarde en
cash flow, beoordelen klanten organisaties op
kwaliteit en service en verlangen werknemers
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onder andere werkzekerheid.

De BSC biedt een goed uitgangspunt voor een
alternatieve zienswijze op de relatie tussen HRM en
organisatieprestatie op basis van verschillende
belangenpartijen. De vraag is echter of wc wel alle
relevante factoren en partijen in ogenschouw nemen
door slechts rekening te houden met de drie ge-
schetste actoren (klanten, werknemers en finan-
ciers). Binnen de Rijnlandse modellen (onder
andere Nederland en Duitsland) spelen meerdere
partijen een rol bij de vormgeving van human
resource management, zoals vakbonden en onderne-
mingsraden. Van den Bosch (1996) schetst bijvoor-
beeld het belang van stakeholder-management, het
managen van verschillende belangenpartijen, bij
besluitvorming over strategische investeringsprojec-
ten. Doumaen Kahir (1996) stellen dat*... de
continuiteit van de onderneming op lange termijn
(...) voor een belangrijk deel bepaald [wordt] door
de vraag of de onderneming erin slaagt aan alle bij
de onderneming betrokken partijen een adequate
beloning te betalen voor de door deze partijen
geleverde inputs’. In hun artikel onderscheiden de
auteurs de volgende drie partijen: leveranciers,
werknemers en vermogensverschaffers.

De belangen en invloed van de sociale part-
ners zijn door de jaren heen ingebed in de institu-
tionele context middels wetgeving (CAO. WOR
en dergelijke), onderlinge convenanten en net-
werken van onderlinge contacten. Beoordeling
van organisaties vanuit het perspectief van sociale
partners geschiedt veelal op basis van de volgen-
de elementen:

veiligheid en gezondheid op het werk;

werkzekerheid in relatie tot continuiteit van de

bedrijfsvoering;
- betrokkenheid en invloed van werknemers;
ontwikkeling en ontplooiing van medewerkers;
- beloning;
- tevredenheid:;

sociale klimaat tussen werknemers en manage-

ment;

werving en selectie van minderheden, vrouwen,

langdurig werklozen en jongeren;

werkdruk et cetera.

Gezien het voorgaande stellen we dan ook
voor een onderscheid te maken tussen drie
relevante HR-dimensies:

1 strategische HR-dimensie;
2 sociaal-maatschappelijke HR-dimensie;
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raad v. comm.

Bron: Sangers en Paauwe (1996, p. 28)

Figuur 2: Multidimensioneel human resource raamwerk

3 professionele HR-dimensie.

De drie dimensies kunnen niet los van elkaar
worden gezien, maar hebben wel een verschillen-
de focus. De strategische HR-dimensie richt zich
op de mogelijke bijdragen aan het proces van
waardegeneratie en omvat planning, beleidsvor-
ming en de koppeling ervan aan de onderne-
mingsstrategie. De dimensie heeft met name
betrekking op de directie, raad van commissaris-
sen, aandeelhouders en financiéle instituties
(banken en dergelijke). De sociaalmaatschappe-
lijke HR-dimensie heeft betrekking op zaken als
werkgelegenheid, arbeidsomstandigheden,
veiligheid, ontslagen en arbeidsvoorwaarden.
Hierbij spelen vakbonden, ondernemingsraden en
overheid een rol van betekenis. De professionele
HR-dimensie heeft betrekking op de personeels-
functie zelf (werving- en selectieactiviteiten,
beoordeling & beloning, training & opleiding et
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cetera). Vanuit deze dimensie hebben we met
name te maken met lijnmanagers, werknemers en
de P&O-afdeling zelf. In essentie belicht de
indeling naar HR-dimensies de belangen van de
verschillende betrokken partijen. Daarbij gaat het
meer om accenten dan om een strikte scheiding
van gezichtspunten. Immers ook een vakbond
heeft belang bij de strategische dimensie en de al
dan niet professionele wijze waarop een P&O-
afdeling haar diensten levert, maar haar primaire
focus is toch gericht op het CAO-overleg.

Het raamwerk als zodanig biedt inzicht in de
onderscheiden maar met elkaar samenhangende
dimensies, maar geeft nog weinig houvast als het
gaat om de ontwikkeling van hypothesen inzake
de relatie tussen HRM en “performance’, waarbij
wel rekening gehouden wordt met stakeholders
en institutionele inbedding. We moeten dus nog



een stap verder. Uitgaande van de eerder gesigna-
leerde manco’s zou er in ieder geval rekening
moeten worden gehouden met de volgende
uitgangspunten:
Zowel economische als relationele rationaliteit
spelen een rol bij het succes van organisaties
op de lange termijn.
HRM wordt sterk beinvloed door belangen-
partijen en institutionele regelingen binnen en
buiten de organisatie.
De interactie en mate van gedeelde waarden
ten aanzien van eikaars positie genereert
uitkomsten die performance beinvloeden.
De historische achtergrond en de ontstaansge-
schiedenis van dc organisatieconfiguratie
(zowel qua structuur als cultuur) zijn bepalend
voor het unieke karakter van de personeels-
functie binnen dc betreffende organisatie.
Contingentiefactoren (organisatiegraad,
kapitaalintensiteit, technologische stand van
zaken en dergelijke) beinvloeden de vormge-
ving van HRM.
Concurrentievoordeel door mensen kan alleen
worden gerealiseerd door HR-competenties

efficiency
effectiveness
flexibility
quality
innovativeness
speed

?

1

fairness;
legitimacy

Social, Cultural and with regard to

Lesal Dimension

work, time, money,

die waardevol, schaars, niet imiteerbaar en
moeilijk vervangbaar zijn.

VVoornoemde voorwaarden impliceren dat we
behoefte hebben aan een meeromvattend theore-
tisch raamwerk, waarbij we ons weliswaar laten
inspireren door een resource based-pcrspcctief
maar dat we vervolgens aanvullen met theoreti-
sche bijdragen vanuit een social action-perspec-
tief, systeemtheorie, contingentie- en institutione-
le benaderingen. Op deze wijze doen we enerzijds
recht aan de competenties en vaardigheden van
de betrokken resources, waaronder medewerkers
(human resources), anderzijds doen we recht aan
de inbreng en invloed van betrokken partijen,
contingentiefactoren en institutionele inbedding.
Het onderstaande conceptueel kader brengt dat in
beeld.

8 Human resource basetl theory of'the
firm

Als het gaat om dc vormgeving van Human
Resource Management dan zijn er vanuit de

processes
aimed at:
- valuable
- imperfect imitable

substitutable

know-how' an participation

Bron: Paauwe (1994. p. 32)

Figuur 3: De 'human resource based theory ofthefirm'
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omringende context een tweetal krachtenvelden

(dimensies) dominant. Enerzijds wordt de vorm-
geving van liet HRM sterk bepaald door de eisen
vanuit relevante product/marktcombinaties en de
daarbij gehanteerde technologie (P/M/T Dirnen-
sion).

Eisen die veelal uitgedrukt worden in criteria als:
efficiency;
effectiviteit;
flexibiliteit;
kwaliteit;
innovativiteit.

De P/M/T-dimensie representeert als het ware
de harde economische rationaliteit van het aan
concurrentie onderhevige bedrijfsleven zowel op
nationale als op internationale markten. Ander-
zijds is echter de 'vrije’-marktwerking ingebed in
een politiek-maatschappelijk en cultureel krach-
tenveld (S/C/L-dimcnsic). Heersende waarden en
normen, alsmede daarop geénte instituties kanali-
seren de uitkomsten van het marktproces op
zodanige wijze dat daarmee ook recht wordt
gedaan aan eisen als fairness en legitimiteit.
Fairness (Watson, 1977) slaat daarbij vooral op
een ‘faire' vormgeving van de ruilrelatie tussen
het individu als werknemer en de organisatie als
werkgever. De elementen die daarbij voor ruil in
aanmerking komen beperken zich niet alleen tot
tijd. geld en arbeid (Huiskamp, 1992). maar
betreffen ook informatie, knowhow en zeggen-
schap. Legitimiteit heeft betrekking op dezelfde
ruilelementen, maar dan in een collectieve vorm,
waarbij er niet meer sprake is van individuele
marktpartijen, maar van belangengroeperingen
(bijvoorbeeld werkgevers, vakbonden en over-
heid) en de daarbij behorende instituties. Uiter-
aard is het niet zo dat beide krachtenvelden de
vormgeving van het HRM-proces en daarmee
samenhangende activiteiten volledig zouden
bepalen (een deterministisch contingentiepcrspec-
tief). maar hun invloed is wel in grote mate
bepalend.

9 BesUiurlijk-organisatorischc erfenis
((iduiinistrative lieritage)

Naast deze twee dimensies zijn voor de
vormgeving van het HRM de vanuit het verleden
ontstane configuraties eveneens van invloed.
Deze zijn te beschouwen als resultante van de in
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het verleden gemaakte keuzes ten aanzien van
strategie en het in wisselwerking daarmee vorm-
gegeven structureringsvraagstuk en de daarbij
ontstane organisatiecultuur. VVoorbeelden van
dergelijke configuraties - althans als het gaat om
ideaaltypen vinden we bij Bartlett en Ghoshal
(1989), die specifiek voor internationaal opere-
rende ondernemingen gebruikmaken van typolo-
gieén als: innltic/omestic, international, global en
transnational. Dezelfde auteurs reserveren het
begrip ‘administrative heritage' wellicht te
vertalen als de bestuurlijk-organisatorische
erfenis - voor de invloed van in het verleden
ontstane structuren, methodieken, bekwaamhe-
den, waarden et cetera als zijnde een belangrijke
invloedsfactor (zowel positief als negatief) voor
de verdere vormgeving dan wel transformatie van
organisaties, inclusief het personeelsmanagement.

10 Dominante coalitie

De drie invloedsfactoren als onafhankelijke
variabelen zijn van invloed op het bcsiuitvor-
mings- en keuzeproces van de dominante coalitie,
die uit verschillende actoren bestaat. Concrete
voorbeelden in dit verband zijn Raad van Com-
missarissen. Raad van Bestuur, managementteam,
ondernemingsraad en eventueel bedrijfsleden-
groep en natuurlijk de afdeling Personeel en
Organisatie. Actoren met ieder hun eigen en in
meer of mindere mate gedeelde waarden en
normen.

11 Speelruimte (roomfor manoeuvre)

De beschikbare speelruimte waarover de
dominante coalitie beschikt voor de vormgeving
van HRM is in het model gearceerd aangegeven.
Al naar gelang de omstandigheden kan die ruimte
per organisatie groter of kleiner zijn. Voorbeel-
den van dergelijke omstandigheden zijn marktpo-
sitie, organisatiegraad van de vakbeweging, mate
van arbeids- c.g. kapitaalsintensiteit, omvang
financieel weerstandsvermogen. In het geval van
een organisatie die bijvoorbeeld een monopolie-
positie bekleedt moge het duidelijk zijn dat de
speelruimte groot is. Daar waar echter veel
aanbieders zijn en er sprake is van een scherpe
prijsconcurrentie in combinatie met een gering
weerstandsvermogen zal de speelruimte voor de
vormgeving van HRM-activiteitcn gering zijn
(Paauwe, 1991).
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12 HRM-activiteiten cn processen

Uitgaande van een onderverdeling van de
verschillende personeelsactiviteiten op basis van
een eenvoudig in-, door- en uitstroommodel
kunnen we voor wat betreft de instroom denken
aan activiteiten cn processen als werving, selectie
cn numerieke flexibiliteit. In de doorstroomfase
gaat het om activiteiten als beoordeling, beloning,
training en opleiding en management develop-
ment. Bij de uitstroomfase kunnen wc denken aan
onderwerpen als een leeftijdsbewust personeels-
beleid, afbouw/rcorganisatic en de diverse
uitstroomregelingen. Stuk voor stuk generieke
aanduidingen die inmiddels - althans getuige de
meer praktisch gerichte publicaties in personeels-
bladen - gemeengoed zijn geworden. Een daad-
werkelijke bijdrage vanuit HRM aan een duur-
zaam concurrentievoordeel ontstaat echter pas
indien de ruilrelatie tussen individu en organisatie
op zodanige wijze wordt vormgegeven dat er
sprake is van uniciteit (in de literatuur met
betrekking tot de ‘resource based theory of the
Urm' aangeduid als heterogeniteit) voor de
desbetreffende organisatie, oftewel organisatie-
specifiek. Een uniciteit die waardevol, schaars,
moeilijk te imiteren is en ook moeilijk op korte
termijn te vervangen is:

“The resource based approachfocitsses on the
key successfactors ofindividual firm behavior to
achievefirm-specific advantages by a portfolio of
differential core skills and routines, coherence
across skills, and unique proprietary know-how.'
(Mahoney en Pandian, 1992)

13 Een paar voorbeelden uit eigen
onderzoek en ervaring ter illustratie

» Een containeroverslagbedrijf waar alle werk-
nemers in staat worden gesteld om de gehele
functielijst (met daarin een reeks van tien
functies gerangschikt van laag naar hoog) te
doorlopen, zowel qua vereiste training cn
opleiding als het opdoen van de nodige
praktijkervaring. Het bedrijf bewerkstelligt
daarmee een unieke optimalisatie van de
multi-inzetbaarheid, hetgeen een belangrijke
en wellicht beslissende voorsprong oplevert
als het gaat om een flexibele en kwalitatief
hoogwaardige inzet van het personeel. Perso-
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neel dat in het kader van “fairness’ ook
beloond wordt op basis van die kwalificaties
ongeacht de op dat moment in eonereto
uitgeoefende functie.

» Een grote gemeentelijke organisatie die
vooroploopt als het gaat om het koppelen van
functiewaardering cn -beoordeling aan output
gerelateerde doelstellingen. Ze bewerkstelligt
daarmede een koppeling tussen de meer
strategische doelstellingen van de gehele
organisatie en de vertaalslag naar een betekc-
nisvolle inhoud voor de betrokken medewer-
kers op elk niveau in de organisatie.

» Een internationaal opererende uitgeverij die
via een uitgebreid stelsel van maandelijkse
kengetallen exact de ontwikkelingen in het
personeelsbestand (omvang, kosten, opbouw,
kwalificaties) van elke business-unit kan
volgen (monitoring) en op grond daarvan
voortdurend vanuit het hoofdkantoor in staat
is tol het afgeven van impulsen ter verbetering
van efficiency en effectiviteit.

» Een grote brouwerij waar alle beschikbare
methodieken voor de aansturing van het
personeel worden doorgelicht en bijgesteld op
hun onderlinge consistentie (horizontale
integratie) en op hun bijdrage aan de strategi-
sche doelstellingen.

14 Uitkomsten

De op basis van voorgaande analyses vormge-
geven HRM-activiteiten zijn uiteraard gericht op
het realiseren van bepaalde doelstellingen/
uitkomsten. Beer e.a. (1984) noemen in dit
verband de volgende streefdoelen:

commitment: in welke mate is het HRM-bcleid

gericht op versterking van de binding van het

personeel aan hun werk cn hun organisatie.
competence: in welke mate is het HRM-beleid
in staat tot het aantrekken, behouden en
ontwikkelen van medewerkers met bekwaam-
heden, vaardigheden en kennis die de organi-
satie en samenleving nu cn in de toekomst
nodig hebben.

cost-effectiveness: welke doeltreffendheid cn

efficiency vloeien uit het gevoerde HRM-

beleid voort als het gaat om loonkosten,
secundaire arbeidsvoorwaarden, verloop,
ziekteverzuim, stakingen et cetera.
congnience: welke mate van congruentie/
overeenstemming bewerkstelligen het HRM-
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beleid en daaraan ten grondslag liggende
activiteiten als het gaat om diverse personeels-
geledingen (zoals management, medewerkers,
verschillende personeelscategorieén), de
relatie tussen organisatie en maatschappij, de
relatie tussen werknemer en gezin en de
relatie met de persoonlijke doelstellingen van
het individu.

Uitkomsten die vervolgens weer een bijdrage
(moeten) leveren aan het realiseren van langeter-
mijndoelstellingen als individueel welzijn,
effectiviteit van de organisatie en maatschappe-
lijk welzijn. Beoogde doelstellingen die nadruk-
kelijk zijn ingegeven door een stakcholders-
benadering van de onderneming in die zin dat bij
het proces van doelstellingsbcpaling rekening
wordt gehouden met de verlangens en eisen van
de betrokken interne en externe partijen. Zowel
HRM-streefdoelen als de genoemde langetermijn-
doelstellingen passen dus goed in het door ons
weergegeven spanningsveld van HRM, waarvan
de vormgeving onderhevig is aan zowel de P/M/
T-dimensie als de S/C/L-dimensie. Overigens
kenmerken veel HRM-benaderingen zich door
een eenzijdige gerichtheid op de ondernemings-
doelstellingen en verliezen daarbij de door ons
benadrukte S/C/L-dimensie met haar criteria van
fairness en legitimiteit uit het oog. Juist vanuit
een West-Europees continentaal perspectiefis
een dergelijke benadering essentieel en zou een
eenzijdige accentuering van de product/markt/
technologie-dimensie geen recht doen aan de
mate van institutionele inbedding. Bovendien zou
een dergelijk beleid geen recht doen aan de
beoogde relationele rationaliteit en daarmee op
termijn ook afbreuk doen aan de nagestreefde
economische rationaliteit.

15 Vervolgonderzoek
Het bestaande, op surveys gebaseerde kwanti-

tatieve cross-sectionele onderzoek (veelal afkom-
stig uit de VS) doet in veel gevallen geen recht
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aan de complexe realiteit van HRM in een West-
Europese situatie. Kwantitatief onderzoek op
longitudinale basis biedt voor de nabije toekomst
nieuwe uitdagingen om causale verbanden tussen
personeelsmanagement enerzijds en organisatie-
prestatie anderzijds bloot te leggen. Kwantitatief
onderzoek schiet echter tekort wanneer het gaat
om het achterhalen van onderliggende motieven
en processen en daarbij betrokken partijen.
Casestudy-onderzoek biedt mogelijkheden om
antwoorden te generen op vragen als het ‘hoe’ en
het ‘waarom’ van relaties tussen HRM-activitei-
ten, prestatie-indicatoren, betrokken partijen en
de rol van instituties daarbij.

16 Conclusie

Langetermijn-organisatiesucces door human
resources is subtieler, complexer en meer verbor-
gen dan het merendeel van het bestaande onder-
zoek over HRM & Performance doet vermoeden.
De uitdaging voor de toekomst is gelegen in het
zoeken naar de juiste balans tussen de onderken-
ning en ondervanging van de complexiteit van het
onderwerp enerzijds en het behoud van overzich-
telijkheid en helderheid in de analyses anderzijds.
Stakeholders-benaderingen in combinatie met
contingentie- en resource based-benaderingen
bieden houvast voor zowel analyse als interpreta-
tie van de uitkomsten. Tegelijkertijd kunnen we
de les leren meer oog te hebben voor de effecten
op het presteren van de organisatie. Niet alleen in
de zin van het financieel-economisch presteren,
maar ook in relatie tot de effectiviteit van het
personeelsmanagement in professionele en
sociaal-maatschappelijke zin. Dus... de zoektocht
naar langetermijn-concurrentievoordeel door
human resources duurt voort en wat ons betreft
op een manier die beter dan tot nu toe rekening
houdt met inbedding van de relatie tussen HRM
en performance in onze West-Europese institutio-
nele context.
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BIJLAGE (Hypothesen)
HRM activiteiten:
Werving en Selectie

Evaluatie en investeringen in werving- en
selectieactiviteiten hebben een positief effect
op arbeidsproductiviteit (bron: Koch en
McGrath, 1996).

Selectieve werving cn selectie resulteert in
minder personeelsverloop (bron: Verburg,
1998).

Selectieve werving en selectie heeft een
positieve relatie met gepercipieerde winst,
marktaandeel cn investeringen in de nabije
toekomst (bron: Verburg, 1998).
Personeelsactiviteiten gericht op "de juiste
persoon op de juiste plek' leveren een bijdrage
aan de productiviteit en de marktwaarde van
een organisatie. Deze activiteiten vertonen
tevens een licht negatieve relatie met perso-
neelsverloop (bron: Huselid, 1995).

Personeelsplanning

Verfijnde human resource planning is positief
gerelateerd aan arbeidsproductiviteit (bron:
Koch en McGrath, 1996).

Beloning

Beloning is positief gecorreleerd aan verschil-
lende dimensies van organisatieprestatie zoals
productkwaliteit, productontwikkeling, winst,
marktaandeel, werknemerstevredenheid cn
groei van verkoop (bron: Kallebcrg cn Moo-
dy, 1994).

Prestatiebeloning levert een positieve bijdrage
aan het sociale klimaat tussen het management
en de overige medewerkers (bron: Kalleberg
en Moody, 1994; Fernie et al., 1994).
Prestatiebeloning leidt tot een lager perso-
neelsverloop (bron: Arthur, 1994).
Prestatiebeloning leidt tot een toename in
personeelsverloop (bron: Lazear, 1996); zie
n.b. vergelijking met resultaten van Arthur
(1994)1

Prestatiebeloning leidt tot vergroting producti-
viteit cn vermindering van de afwezigheid van
medewerkers (bron: Lazear, 1996).

Excellente beloning heeft een positieve relatie

met gepercipieerde winst, marktaandeel en
investeringen in de nabije toekomst (bron:
Verburg, 1998).

Flexibele beloning is van positieve invloed op
winst (bron: Leget, 1997).

Participatie (overleg)

Personeelsactiviteiten gericht op werknemers-
betrokkenheid hebben een positieve invioed
op productiviteit en productkwaliteit (bron:
Fernie et af. 1994).
Werknemersbetrokkenheid leidt tot een beter
sociaal klimaat (bron: Fernie et af, 1994).
Participatieve (commitment) HR-systemen
hebben een positieve impact op productiviteit
cn leiden tot een lager personeelsverloop. Dit
in tegenstelling tot de toezichthoudende
(control) HR-systemen (bron: Arthur, 1994).

Intern consistente HR-Bundels

Bundels van intern consistente HRM-activitei-
ten hebben een positieve uitwerking op produc-
tiviteit en kwaliteit (bron: MacDuffie, 1995).
Stimulerend personeelsmanagement heeft een
positieve relatie met werknemersbetrokken-
heid. organisatieondersteuning, trainings- en
opleidingsfaciliteiten, opleidingsniveau en de
verwachtingen omtrent loonstijgingen (bron:
Leijten, 1992).

Stimulerend personeelsmanagement heeft een
negatieve relatie met ziekteverzuim (bron:
Leijten, 1992).

Decentralisatie

Decentralisatie van autoriteit en vergroting van
autonomie resulteren in minder personeelsver-
loop (bron: Arthur, 1994).

Training

Training heeft een positieve uitwerking op
verschillende dimensies van organisatiepresta-
tie zoals productkwaliteit, productontwikke-
ling, marktaandeel en groei in verkopen (bron:
Kalleberg en Moody, 1994).

Grotere investeringen in training cn opleiding
leiden tot meer winst (bron: Kalleberg en
Moody, 1994; d’Arcimoles, 1997).
Investeringen in training en opleiding leiden
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tot minder personeelsverloop (bron: Arthur,
1994).

Training heeft een positief effect op de relatie
tussen management en medewerkers (bron:
Kalleberg en Moody, 1994).

Focus op training heeft een positieve relatie
met gepercipieerde winst, marktaandeel en
investeringen in de nabije toekomst (bron:
Verburg, 1998).

Management development is van positieve
invloed op winst (bron: Leget, 1997).

Interne promotiemogelijkheden

De mogelijkheid tot interne promotie heeft een
positieve relatie met gepercipieerde winst,
marktaandeel en investeringen in de nabije
toekomst (bron: Verburg, 1998).

Formele klachtenstelsels

Formele procedures met betrekking tot afslan-
king zijn positief gerelateerd aan het aantal
ontslagen (bron: Femie et al., 1994).

Coaching

- Coaching is van positieve invlioed op winst
(bron: Leget, 1997).

HRM-uitkomsten:
Motivatie

Motivatie door prestatiebeloning vergroot de
marktwaarde van de onderneming (bron:
Huselid, 1995).

Motivatie van werknemers middels belonings-
systemen levert een bijdrage aan een toename
van de productiviteit (bron: Arthur, 1994;
Huselid, 1995, Femie et al., 1994).

Personeelsverloop

Personeelsverloop leidt tot lagere productiviteit
(bron: Katz et al, 1985; Arthur, 1994).

Het uit eigen beweging verlaten van een organi-
satie en afwezigheid van personeel leiden tot
lagere winst (bron: d'Arcimoles, 1997).

Afwezigheid personeel

APRIL 2000 Elab

Afwezigheid leidt tot lagere productiviteit (bron:
Katz et al., 1985; Arthur, 1994).

Het aantal jaren dat werknemers binnen dezelfde
organisatie blijven (employee tenure) en werkne-
merstevredenheid hebben een negatieve relatie
met ziekteverzuim (bron: Boselic et al., 1998).

Sociale klimaat

Het sociale klimaat heeft een positieve relatie
met productiviteit en productkwaliteit (bron:
Femie et al., 1994).

Werknemersbetrokkenheid/vertrouwen/loyaliteit

Werknemersbetrokkenheid heeft een positieve
relatie met productiviteit en productkwaliteit
(bron: Femie et al., 1994).

Contingentievariabelen:

Organisatiegraad heeft een positieve relatie met
arbeidsproductiviteit (bron: Arthur, 1994;
Huselid, 1995).

Omvang van de organisatie heeft een positieve
relatie met winst en een negatieve relatie met
personeelsverloop; schaalvoordelen (bron:
Huselid, 1995).

Het informeren van ondernemingsraden door de
directie c.g. het management reduceert economi-
sche inefficiéntie doordat de OR de eisen van
werknemers afzwakt in moeilijke tijden (bron:
Freeman & Lazear, 1994).

Omgekeerde causaliteit (reverse causality):
Grotere winsten leiden tot grotere investeringen
in training en opleiding; reverse causality of

omgekeerde causaliteit (bron; Hendry et al.,
1989).
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NOTEN

1 Het betreft hier de in 1995 door LSE en
Erasmus georganiseerde internationale conferentie
over HRM & Performance en de in 1999 door het
HRM Netwerk NL georganiseerde internationale
conferentie onder de titel ‘HRM: confronting theory
and reality'.

2 Pfeffers (1994)'best practices':

- employment security (werkzekerheid)

- selectivity in recruiting (selectiviteit in werving en
selectie)

- high wages (hoge lonene)

- incentive pay (presentatiebeloning)

- employee ownership (aandelenparticipatie
medewerkers)

- information sharing (informatievoorziening en

communicatie)

- participation and empowerment  (werknemers participatie en
verantwoordelijkheidsverdeling)

- self-managed teams (zelfsturende teams)

- training and skill development (training en vaardigheden
ontwikkeling)

- cross-utilization and cross-training (uitwisseling arbeidskrachten en
training op verschillende
werkplekken)

- symbolic egalitarianism (symbolische gelijkheid voor
iedereen)

- wage compression (niet al te grote beloningsver-
schillen)

- promotion from within (interne promotie of door
stroom)

- long term perspective (bieden van een langetermijn-
perspectief)

- monitoring of practices (monitoring en evaluatie)

- all-embracing pilosphy (gezamenlijke visie en doelstel-
lingen)
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