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Sociale reorganisatie en

bedrijfsresultaat
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SAMENVATTING Reorganiseren wordt steeds gebruikelijker en vindt niet alleen
plaats om direct kosten te kunnen besparen. Er is veel bekend over de effecten van
reorganiseren voor medewerkers, maar weinig over de vraag naar het effect op het
bedrijfsresultaat nadien en naar de wijze waarop gereorganiseerd wordt. Moeten be-
drijven zich de stress en onzekerheid bij medewerkers aantrekken en daarom op so-
ciale wijze reorganiseren, of vooral snel kosten reduceren? In het artikel wordt on-
derzocht in hoeverre het sociale karakter van een reorganisatie het bedrijfsresultaat
na de reorganisatie beinvioedt. De auteurs claimen dat langer de tijd nemen voor re-
organisaties gunstig is, dat met reorganiseren niet te lang gewacht moet worden, en
dat socialer reorganiseren het bedrijfsresultaat op de korte termijn niet negatief be-
invioedt. Hiermee is het artikel een eerste wetenschappelijke bijdrage over de vraag
hoe bedrijven het best kunnen reorganiseren in tijden van economische crisis.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Een reorganisatie heeft verstrekkende gevolgen
voor medewerkers en is voor het management een belangrijk strategisch middel om
de bedrijfsvoering te verbeteren. Er is weinig bekend over de vraag of de wijze van
reorganiseren in tijden van economische crisis, meer of minder rekening houden met
medewerkers, een effect heeft op de bedrijfsresultaten nadien. Meer inzicht op dit
terrein is van belang voor zowel management als voor medewerkers en biedt sociale
partners handvatten bij het vormgeven van het sociale karakter van een reorganisatie.

1 Inleiding

Reorganiseren wordt steeds gebruikelijker, en vindt niet
alleen plaats om direct kosten te kunnen besparen. Er
is veel bekend over de effecten van reorganiseren voor
medewerkers (Aalbers & Dolfsma, 2014), maar weinig
over het effect op het bedrijfsresultaat nadien. Moeten
bedrijven zich de stress en onzekerheid bij medewerkers
aantrekken als voornaamste leidmotief en daarom op
sociale wijze reorganiseren? De centrale vraag die we
stellen in dit artikel is daarom: Hoe sociaal zou een be-
drijf moeten reorganiseren om het bedrijfsresultaat
kort na de reorganisatie te verbeteren? De keerzijde van
deze vraag is: waarom kunnen de effecten van reorga-
nisaties zo sterk van elkaar verschillen?

Tot in de jaren ‘80 reorganiseerden bedrijven om eco-
nomische neergang om te zetten naar groei, en pas
wanneer er geen andere, minder ingrijpende mogelijk-
heid meer was (Datta et al., 2010). Inmiddels is reor-
ganiseren een veel gebruikte strategie geworden die re-
gelmatig ingezet wordt en niet slechts wanneer er geen
andere keus meer is (Datta & Guthrie, 2010). Ook voor
de huidige recessie reorganiseerden bedrijven regelma-
tig (Guthrie & Datta, 2008).

Reorganisaties zijn er op gericht om de samenstelling
en inzet van medewerkers van een bedrijf in overeen-
stemming te brengen met de (gewijzigde) strategische
doelen van een bedrijf. Een onderdeel hiervan kan een
afslankoperatie zijn, die vooral tot doel kan hebben het
aantal medewerkers te reduceren (Gulati & Puranam,
2009).

Reorganisaties zijn ingrijpend. Er is veel onderzoek ge-
daan met name naar de gevolgen van een reorganisa-
tie voor de individuele medewerker. Daaruit is bekend
dat reorganiseren door middel van personeelsafvloei-
ing medewerkers die vertrekken, maar ook zij die blij-
ven, veel onzekerheid en stress bezorgen (Datta etal.,
2010). Een reorganisatie waarbij meer rekening wordt
gehouden met de gevolgen voor vertrekkend en blij-
vend personeel, een reorganisatie die socialer is, zou
dan een beter resultaat kunnen hebben dan een reor-
ganisatie die slechts gericht is op snelle kostenreduc-
tie en sanering. Hoewel het doel van reorganiseren
vaak is om de productiviteit en concurrentiepositie van
een bedrijf te verbeteren, wijst het beschikbare onder-
zoek uit dat het effect op het bedrijfsresultaat na af-
ronding van de reorganisatie vaak onduidelijk is (Bai-
ly et al., 1996; Chadwick et al., 2004). Onderzoek,
bijvoorbeeld dat van Love en Nohria (2005), neemt on-
voldoende in overweging dat het verschil maakt hée
gereorganiseerd wordt, en niet alleen ddt er gereorga-
niseerd wordt. Deze studie is daarom als exploratief te
beschouwen. Met name de validiteit van de gebruikte
indicatoren voor de mate waarin een reorganisatie als
sociaal te bestempelen is, zou nader bepaald moeten
worden. Wij vinden dat sociaal reorganiseren het be-
drijfsresultaat negatief noch positief beinvloedt, en dat
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het vooral goed is om de tijd te nemen voor een reor-
ganisatie en er niet te laat aan te beginnen.

Dit artikel heeft een klassieke opbouw. Allereerst be-
spreken we de relevantie theorie, in paragraaf 2, dan
zetten we uiteen welke data we gebruiken en hoe we
die analyseren (paragraaf 3). In paragraaf 4 presente-
ren en interpreteren we de resultaten, waarna para-
graaf 5 concludeert.

2 Hoe sociaal moet een bedrijf reorganiseren?

Het management van een bedrijf dat reorganiseert is
zich veelal bewust van de onrust die een reorganisatie
veroorzaakt. Die onrust kan er toe leiden dat juist me-
dewerkers die het management graag wil behouden als
eerste vertrekken (Shah, 2000; Sahdev, 2004). Bekend
is ook dat verkeerd of onvolledig uitgevoerde reorga-
nisaties ertoe kunnen leiden dat de doelstellingen niet
gehaald worden, en een volgende reorganisatie zich als
gevolg hiervan al snel aandient (Gilson et al., 2004).
Vertrekkende, maar ook zittende medewerkers, verlie-
zen hun motivatie, zetten zich minder in voor het ge-
meenschappelijke doel en zijn meer gericht op het be-
houd van de eigen positie (Mishra et al., 2009).
Verkeerd uitgevoerde reorganisaties kunnen er ook toe
leiden dat medewerkers ten onrechte ontslagen wor-
den zodat ze nadien, als externen, tegen hogere kosten
voor de organisatie, weer aangesteld worden omdat an-
ders de bedrijfsvoering hapert (Guthrie & Datta, 2008).

Waarom kunnen de effecten van reorganisaties zo sterk
van elkaar verschillen, en waarom zijn medewerkers in
sommige gevallen minder ontdaan dan in andere ge-
vallen? Het beeld van een arbeidscontract als een in-
compleet contract waarbij tussen werkgever en werk-
nemer wederzijds diensten worden geleverd (Akerlof,
1982) biedt aanknopingspunten.! In een arbeidsover-
eenkomst kan uiteraard niet alle inzet die werkgevers
van hun medewerkers verwachten, in alle mogelijke
omstandigheden, en ver in de toekomst, op het mo-
ment van het aangaan van de overeenkomst worden
bepaald. Omgekeerd kunnen ook niet alle verwachtin-
gen van medewerkers ten aanzien van hun werkgever
worden vastgelegd. Het gevolg is dat een arbeidsover-
eenkomst tot stand komt tegen het licht van de gel-
dende wetten, en ook binnen de als billijk ervaren so-
ciale normen. Naast een juridische overeenkomst is er
sprake van een sociaal contract tussen werkgever en
medewerker (Dolfsma, 1998). Ook als zich een situa-
tie voordoet waarin één van de partijen extra inzet
toont die niet geéist kan worden, zal een partij dat
doen, in de verwachting dat de andere partij op enig
moment in de nabije toekomst tot een wederdienst be-
reid is (Akerlof, 1982). De ene partij geeft, maar in de
verwachting dat de andere partij zal reciproceren, ook
al ligt er geen juridisch houdbaar contract - een kern

van de sociale ruiltheorie waaruit ook de economische
wetenschappen zijn ontsproten (Ekeh, 1974). Bij een
reorganisatie kunnen medewerkers de extra inzet die
niet in het arbeidscontract staat maar die wel in het so-
ciale contract staat stopzetten. De wijze waarop en de
mate waarin aan vooraf geldende sociale normen wordt
voldaan bepaalt het sociale karakter van een sociaal
plan. Hoe socialer een plan, hoe meer medewerkers ge-
neigd zullen zijn toch de extra inzet te laten zien die
uitgaat boven dat wat in het contract bepaald wordt.

De extra diensten die partijen van elkaar verwachten
staan over het algemeen in verhouding tot waartoe zij
in staat zijn (Mauss, 1954; Dolfsma, 1999). Contrac-
ten, juridisch of sociaal, kunnen met wederzijds goed-
vinden worden ontbonden, bijvoorbeeld als een be-
drijf er slecht voorstaat en reorganisatie noodzakelijk
is om te kunnen overleven. De situatie van een bedrijf
op het moment dat gereorganiseerd wordt kan daar-
mee van belang zijn - van een bedrijf dat het écht moei-
lijk heeft zal een minder sociaal plan om te reorgani-
seren eerder geaccepteerd worden dan van een bedrijf
dat er nog redelijk goed voorstaat. In het laatste geval
zullen medewerkers tot de conclusie komen dat het
contract opgezegd is, waarna zij ook hun deel opzeg-
gen. De inhoud van een sociaal of psychologisch con-
tract tussen management en medewerkers kan uiter-
aard van bedrijf tot bedrijf verschillen.

Over het effect van de duur van een reorganisatie op
het bedrijfsresultaat bestaan verschillende gedachten
(Lamont et al., 1994; Swaen et al. 2004). Een snelle re-
organisatie kan snel duidelijkheid geven en de stress
als gevolg van onzekerheid over de toekomst bij mede-
werkers wegnemen. Medewerkers kunnen dat waarde-
ren, ook als zij gedwongen worden te vertrekken. Een
snelle reorganisatie kan ook een onzorgvuldig uitge-
dachte en uitgevoerde reorganisatie zijn (Cameron
1994; McClune et al., 1998). Hoe de duur van een re-
organisatie het bedrijfsresultaat beinvloedt is dus on-
duidelijk, terwijl de literatuur voor andere indicatoren
voor de mate waarin een reorganisatie als sociaal te be-
stempelen duidelijker uitspraken doet.

3 Onderzoeksopzet

Er is sprake van een reorganisatie wanneer 20 of meer
medewerkers hun baan verliezen. Bedrijven met min-
der dan 50 medewerkers kunnen ook een sociaal plan
opstellen. Bedrijven die meer dan 50 medewerkers in
dienst hebben zijn verplicht om een sociaal plan op-
stellen als zij reorganiseren. Dit bepaalt de Wet Mel-
ding Collectief Ontslag (WMCO). Een sociaal plan is
als een contract tussen het management van een be-
drijf en de medewerkers vertegenwoordigd door de vak-
bonden. Wanneer een van de partijen zich niet aan het
contract houdt kan de ander deze partij voor het ge-



recht dagen. Deze sociale plannen worden na goedkeu-
ring regulier geregistreerd bij het Ministerie van Soci-
ale Zaken en Werkgelegenheid - per jaar zijn dat er
gemiddeld een honderdtal.

Van de bijna 300 bedrijven die in de periode 2004-2006
in Nederland reorganiseerden middels een sociaal plan,
wisten we voor 71 bedrijven data over de aard van de re-
organisatie uit de betreffende plannen af te leiden en te
koppelen aan data (uit ORBIS) over bedrijfsresultaten.
Beperkte beschikbaarheid van de bedrijfsresultaat-indi-
cator voor zowel voor als na de reorganisatie zorgde voor
een steekproef in plaats van een analyse van de gehele
groep reorganisaties in de desbetreffende periode. Wil-
lekeurige spreiding van de steekproef over sectoren heen
in combinatie met een verscheidenheid aan bedrijfs-
groottes sluit sample bias uit. Het bedrijfsresultaat, de
te verklaren variabele in dit onderzoek, is het rendement
op activa (RoA), 1 jaar nd de reorganisatie. De mate waar-
in sprake was van nood bjj start van de reorganisatie be-
palen we door het RoA 1 jaar voordien te nemen. We ne-
men het natuurlijk logaritme. Door de RoA[-1] te nemen
als controlevariabele is de kans kleiner dat gebeurtenis-
sen die plaatsvonden voor de reorganisatie het resultaat
nadien bepalen (Espahbodi et al. 2000; Love & Nobhria,
2005). De mate waarin de reorganisatie als sociaal te be-
stempelen is, en volgens een heersend sociaal contract
uitgevoerd wordt, bepalen we door een aantal variabe-
len op te nemen in de analyse. Deze variabelen stemmen
overeen met wat de literatuur voorstelt (zie hierboven),
en werden bevestigd in een aantal gevalstudies die we
uitvoerden (onder meer Aalbers & Dolfsma, 2013). Ten
eerste de hoogte van de ontslagpremie voor vertrekkers,
maar ook de scholing die hen in het vooruitzicht wordt
gesteld om op ander werk buiten de organisatie voorbe-
reid te worden. Ook kijken we in dit kader naar de hulp
bij het zoeken naar ander werk (outplacement). Scho-
ling van medewerkers die in de toekomst binnen de or-
ganisatie werkzaam blijven kan er voor zorgen dat zij
zich beter in staat weten in de toekomst een nuttige bij-
drage aan het bedrijfsresultaat te leveren. Voor deze va-
riabelen wordt de hoogte van de bedragen die genoemd
staan in het sociaal contract gebruikt. De duur van een
reorganisatie kan verschillend worden uitgelegd. Een
korte duur kan gunstig zijn omdat zo de pijn snel over
is en er duidelijkheid komt ook als die ongunstig is. An-
derzijds kan een langer durend plan op flexibiliteit van
het management en oog voor detail wijzen. Baily et al.
(1996) geeft aan dat reorganisaties per sector sterk kun-
nen verschillen, bijvoorbeeld omdat de ene sector een
andere kostenstructuur of kapitaalintensiteit heeft dan
de anderen. Om die reden nemen we sectordummies als
controlevariabele mee. Sectorspecifieke ontwikkelingen
kunnen zo (deels) worden uitgefilterd. De variabele sec-
tor is gecodeerd en geaggregeerd op basis van de SIC co-
dering tot 5 sectorgroepen: productie, groothandel, ge-

zondheidszorg, professionele- wetenschappelijke- en
technische diensten, en overige sectoren. Dit niveau van
aggregatie resulteert in een diversiteit aan bedrijfsgroot-
tes en een variérende kapitaal- en kennisintensiteit bin-
nen de sectorgroepen.

Tabel 1 presenteert de resultaten. We nemen eerst een
model op met alleen de controlevariabelen. Model 2
neemt variabelen op die indiceren hoe sociaal het re-
organiserende bedrijf is richting medewerkers die blij-
ven. Scholing van personeel dat blijft en een langere re-
organisatie wijzen op een grotere zorg in hun richting.
Model 3 introduceert alleen de variabelen die duiden
op de mate waarin reorganiserende bedrijven sociaal
zijn richting vertrekkende medewerkers. Model 4 om-
vat alle relevante variabelen. Onze regressieresultaten
(tabel 1) zijn robuust en stabiel: beta’s en significan-
tie indicaties wijzigen niet tussen modellen. Ook de
correlatietabel (appendix) en controles voor mogelijke
multicollinariteit (VIF scores < 1.13) en autocorrelatie
middels een Durbin-Watson test voor de verschillen-
de modellen geven geen reden tot afwijkende interpre-
tatie van de resultaten. Toch zullen we voorzichtig
moeten zijn met het trekken van conclusies, omdat de
periode waarvoor we data beschikbaar hebben.

Tabel 1 Bedrijfsresultaat na reorganisatie
(RoA [+1]): Helpt een Sociaal Plan?

Bedrijfsresultaat A40 | 413 4297 0.409 ***

(RoA [-1)) (4.269) | (3.934) | (4.039) (3.795)
Sector -.098 -.186 -.078 -0.064
(-.950) | (-1.747) | (-.732) (-0.601)
Ontslagpremie 032 0.056
(vertrekkers) (.299) (.:520)
Scholing -.008 0.092
(vertrekkers) (-.073) (.836)
QOutplacement 113 -0.064
(vertrekkers) (1.036) (-0.601)
- 167 0.155
Scholing (blijvers) (1.566) (1.413)
Duur sociaal plan 225" 0.244
P (2.070) (2.170)

N 71 71 71 71
Adj. R? 176 274 .158 0.257
F-waarde 9322 | 7.590 3.925 4.458

Reorganisatie op t = 0; gestandaardiseerde coéfficiénten; 2-tailed;
t-waarden tussen haakjes; VIF waarden alle < 1.13; * /** / *** significant
op 10, 5, 1%.

4 Resultaten
Opvallend genoeg leidt geen van onze variabelen die
op sterke sociale elementen wijzen tot betere bedrijfs-
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resultaten in de periode direct na de reorganisatie. De
beta’s voor de drie variabelen die wijzen op een socia-
le manier van reorganiseren in de richting van vertrek-
kende medewerkers zijn niet statistisch significant. Het
aanbieden van scholing aan blijvende medewerkers
heeft ook geen gunstig effect op het bedrijfsresultaat
van het reorganiserend bedrijf nadien. Sociaal reorga-
niseren kan een gunstig effect hebben op de gevoelens
onder medewerkers, maar heeft dat niet per se op het
bedrijfsresultaat. Anderzijds moet geobserveerd wor-
den dat sociaal reorganiseren in ieder geval de bedrijfs-
resultaten niet negatief beinvloedt: de beta’s zijn posi-
tief, zij het niet significant. Wellicht vlakken positieve
effecten en kosten elkaar uit.?

Het enige dat er op wijst dat het management er goed
aan doet de overwegingen die spelen bij medewerkers
in acht te nemen is het significante resultaat voor de
duur van een reorganisatie: hoe langer een reorganisa-
tie duurt, hoe beter het resultaat nadien wordt (3 =
0.244, p < 0,05). Dit is een opvallend resultaat omdat
de duur van reorganiseren niet samenhangt met de fi-
nanciéle situatie voor de reorganisatie (RoA[-1]). Be-
drijven die meer tijd nemen voor een reorganisatie zijn
niet meer of minder in financiéle problemen op het
moment dat ze reorganiseren. Er kan beter ingespeeld
worden op onvoorziene gebeurtenissen en gevolgen
van de reorganisatie. Ook hebben medewerkers zo wel-
licht het gevoel dat zij het proces beter kunnen bijstu-
ren, waardoor het gevoel van procedurele rechtvaardig-
heid minder geschonden wordt. Wellicht gaat het er
wat betreft de duur van een reorganisatie vooral om
dat medewerkers de tijd krijgen aan het idee van een
reorganisatie te wennen. Ook spelen verschillen tussen
sectoren hier mogelijk een rol. Een lange duur geeft
wellicht betere mogelijkheden voor het betrekken van
medewerkers en communiceren van de doelstellingen
van de reorganisatie, en is mogelijk minder verstorend
voor de dagelijkse organisatieprocessen. Nader onder-
zoek zou moeten bepalen hoe dit resultaat te verkla-
ren is, en op welk moment dit effect afneemt en om-
buigt: een zeer langdurige reorganisatie zal
vermoedelijk geen gunstig effect op het bedrijfsresul-
taat meer hebben. Tegenvallende resultaten van reor-
ganisaties, gerapporteerd in eerder onderzoek, worden
zo wel verklaard: bedrijven hanteren graag een snelle,
“quick-fix”-aanpak waardoor ze reorganisaties gebrek-
kig plannen (Cameron, 1994; McClune et al., 1998).
Medewerkers kunnen aangeven dat zij lijden onder re-
organisaties (vgl. Gandolfi, 2008; Parker & McKinley,
2008), maar zullen, opvallend genoeg, hun bijdrage
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aan het behalen van resultaten van hun bedrijf niet te-
rugschroeven wanneer een reorganisatie minder soci-
aal uitgevoerd wordt.

De positieve beta voor het bedrijfsresultaat 1 jaar voor-
afgaand aan de reorganisatie op het resultaat 1 jaar na-
dien duidt er wellicht op dat een bedrijf vooral moet
reorganiseren op een moment dat het water nog niet
tot aan de lippen staat. Nader onderzoek is echter
noodzakelijk om naast deze kortetermijnimplicaties,
ook de langetermijneffecten van een sociale reorgani-
satie uit te lichten.

5 Conclusie

Bedrijven reorganiseren met regelmaat - soms lijkt het
wel alsof een bedrijf dat niet reorganiseert iets uit te
leggen heeft (Gandolfi, 2009). Hoewel er veel bekend
is over de vraag hoe medewerkers zich voelen tijdens
een reorganisatie, is nauwelijks iets bekend over de
vraag wat het gevolg van een reorganisatie is voor het
bedrijfsresultaat. Verwacht mag worden dat een slech-
te sfeer bij medewerkers tijdens een reorganisatie ook
zichtbaar wordt in achterblijvende bedrijfsresultaten
(Shah, 2002). In tegenstelling tot onze initiéle verwach-
ting, vinden wij dat de mate waarin een reorganisatie
een sociaal karakter heeft, het bedrijfsresultaat nadien
niet op de korte termijn verbetert. Alleen een lange
duur van een reorganisatie is goed voor het bedrijfsre-
sultaat nadien, zij het wederom op de korte termijn, in
de directe afloop van de reorganisatie. Een fase die als
bijzonder kritisch voor het doorstarten van een orga-
nisatie wordt beschouwd. Hoewel nader onderzoek ui-
teraard vereist is, gegeven de beperkingen in de data
die we kennen® en de mogelijkheid dat de gevonden re-
sultaten samenhangen met de conjunctuur van het
moment, lijkt het er op dat een bedrijf niet pas moet
reorganiseren als het water aan de lippen staat. i
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Appendix: Beschrijvende statistieken

Tabel 2 Beschrijvende statistieken en correlatie matrix

Variabelen

Gemiddelde Std. Dev.

1| Bedrijfsresultaat (RoA [1]) 1,26 ,25260

2 | Bedrijfsresultaat (RoA [-1]) 1,34 31752 468"

3 | Sector 3,69 1,460 -,062 ,092

4 | Scholing (blijvers) ,38 ,489 207 ,205% 147

5 | Duur sociaal plan 1,76 ,21560 283 | 168 2717 234+

6 | Ontslagpremie (vertrekkers) 1,521 ,79028 018 -,103 -,031 -,040 -,058

7 | Outplacement (vertrekkers) ,65 481 J197* 130 -,158 152 -,027 227%

8 | Scholing (vertrekkers) 69 466 ,032 070 ,046 ,086 216" 018 | 1,080
significant bij 5% (*), 1% (**), 0,1%(***)
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