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In het VIONA-project ‘Personeelsbeleid in KMO’s: een onderzoek naar de kenmerken

van een effectief KMO-personeelsbeleid’ wordt op basis van survey-onderzoek bij 416

KMO’s (10-99 werknemers) nagegaan hoe het personeelsbeleid vandaag vorm krijgt

in de Vlaamse KMO’s. Hoe worden werving, selectie, opleiding, loopbaanbeleid, taak-

ontwerp, beloning, etc. georganiseerd in KMO’s? Zijn er verschillen tussen bepaalde ty-

pes KMO’s?

Tevens werd in dit project uitgebreid aandacht besteed aan de effecten van het ge-

voerde personeelsmanagement. Hierbij is o.a. onderzocht of de wijze waarop KMO’s

het personeelsbeleid vorm geven, kan worden gerelateerd aan verschillen in termen

van bedrijfsperformantie. De centrale assumptie was hierbij dat de wijze waarop

KMO’s hun personeelsbeleid vorm en inhoud geven en hun personeel beheren, beheer-

sen en ontwikkelen een sterke invloed heeft op de realiseerbaarheid van bedrijfsstra-

tegieën en dus ook op de performantie en overlevingskansen.

Het conceptueel kader dat dit onderzoek heeft gestuurd, werd afgeleid van het Har-

vard-model van human resource management. Dit model werd vorm gegeven door Beer

et al. (1984). Zij omschrijven HRM als alle managementbeslissingen en acties die de

aard van de relatie tussen organisatie en werknemers beïnvloeden. Het Harvard-

model geeft aan op welke beleidsvelden die beslissingen betrekking hebben, nl. per-

soneelsstromen, werknemersinvloed, arbeidssystemen en beloningssystemen. We

structureren de voornaamste bevindingen uit het KMO-onderzoek volgens de vier be-

langrijke beleidsdomeinen die in dit model worden onderscheiden.
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Personeelsstromen

We stellen vast dat ook KMO’s (zeker ten tijde van
de bevraging, referentiejaar 1999) een turbulente
interne arbeidsmarkt kennen. Het overgrote deel
van de KMO’s wordt, ondanks de relatief kleine
schaal van deze organisaties, met frequente in- en
uitstroom geconfronteerd. Bijna 95% van de be-
vraagde bedrijven stelde dat ze in deze periode
nieuwe mensen in dienst hadden genomen. Onge-
veer negen op tien bedrijven liet één of meerdere
uitstroombewegingen optekenen. Enerzijds weer-
spiegelen deze cijfers de arbeidsmarktkrapte die de
referentieperiode typeerde. Een krappe arbeids-
markt stimuleert immers mobiliteit. Anderzijds wij-
zen deze cijfers uit dat ook KMO’s (periodiek) met
(frequente) veranderingen in het personeelsbe-
stand kunnen geconfronteerd worden. Actief wer-
ken aan een ‘personeelsstroom-beleid op maat’
kan dan ook voor de kleinere spelers in ons be-
drijfsleven lonen.

We stellen vast dat ook KMO’s ruime aandacht be-
steden aan hun wervings- en selectiebeleid. Zo zien
we dat men zich niet beperkt tot één wervingska-
naal, maar dat verschillende kanalen worden aan-
gewend om vacatures bekend te maken. Meer dan
in grote ondernemingen (Denolf e.a., 1999) wordt
beroep gedaan op informele kanalen. Zeker de klei-
ne KMO’s vertrouwen op informeel zoekwerk.
De selectie zelf loopt meer ‘traditioneel’ dan zou
kunnen worden verwacht: het selectie-interview en
selectie op basis van sollicitatieformulier, sollicita-
tiebrief of CV. Opmerkelijk is wel het hoge aandeel
KMO’s (bijna de helft) dat de selectiebeslissing mee
baseert op basis van de resultaten van een proef-
werktijd in het bedrijf. In familiebedrijven wordt
bovendien in mindere mate gesteund op geformali-
seerde procedures, sollicitatieformulieren en tes-
ten, etc. Familiebedrijven volgen met andere woor-
den een eerder informele aanpak.
Kijken we naar de selectiecriteria, dan springt voor-
al de nadruk op criteria die te maken hebben met
motivatie en werkhouding in het oog (discipline,
flexibiliteit). Schoolbaarheid en meer nog werker-
varing worden belangrijker geacht dan opleiding,
diploma, beschikbare vakkennis en vaktechnische
vaardigheden. Persoonsgebonden eigenschappen
(zoals motivatie, sociale vaardigheden en passen in
het team) lijken belangrijkere selectiecriteria in
KMO’s dan opleiding en diploma.

Tijdens het wervings- en selectieproces valt vooral
de centrale positie die de bedrijfsleider inneemt,
op. Het operationele werk wordt in middelgrote
KMO’s wel meer gedelegeerd aan een (meestal
deeltijdse) personeelsverantwoordelijke maar de
uiteindelijke beslissingen liggen (mee) in handen
van de bedrijfsleiding. Wat in de cijfers ook opvalt,
is de geringe ‘penetratie’ van externe diensten in
KMO-land. Slechts 3,4% van de bevraagde KMO’s
besteedt de uitvoering van dit selectieproces vrij
systematisch uit aan externe diensten. Dit kan ver-
bazen. Gezien de KMO-bedrijfsleider zich moet ge-
dragen als een octopus, met acht armen tegelijk
in verschillende domeinen actief, zou men kun-
nen veronderstellen dat de nood aan externe advi-
sering en outsourcing van sterk gespecialiseer-
de bedrijfsfuncties erg groot is. Toch vertaalt dat
zich niet in cijfers, althans niet voor werving en se-
lectie.

Op het moment van de bevraging kenden twee
KMO’s op drie problemen bij het invullen van va-
catures voor uitvoerend personeel. Het onderzoek
liet niet toe om diep in te gaan op de wijze waarop
KMO’s moeilijk vervulbare vacatures trachten op te
lossen.
We zien wel een duidelijk verband tussen de aan-
wezigheid van knelpuntvacatures en het investeren
in opleiding. Bedrijfsopleiding komt in KMO’s dan
ook duidelijk naar voren als een probleemoplos-
singsstrategie voor arbeidsmarktkrapte (al weten
we daarmee nog niet of het een effectieve oplos-
singsstrategie is). Over de wijze waarop opleiding
een rol speelt in de probleemoplossing, kunnen we
twee hypothesen naar voren schuiven. Het is voor-
eerst mogelijk dat ten gevolge van knelpunten kan-
didaten met ‘afwijkende’ profielen moeten wor-
den aangeworven en dat de ‘gap’ tussen vooropge-
steld en aangetrokken profiel vervolgens met ad-
ditionele opleiding wordt overbrugd. Het is ten
tweede mogelijk dat KMO’s die met arbeidsmarkt-
knelpunten worden geconfronteerd sneller beroep
doen op hun interne arbeidsmarkt; met andere
woorden intern personeel omscholen voor invul-
ling van de moeilijk invulbare vacatures en vervol-
gens op lager niveau extern werven. Vermoedelijk
komen beide situaties voor. Het is in elk geval zo
dat we voor beide hypothesen empirische steun
vinden.
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Opleiding en ontwikkeling

KMO’s niet ‘training minded’?

Een duidelijke meerderheid van de bevraagde
KMO’s erkent het belang van opleiding. Dit vertaalt
zich in een verrassend hoge opleidingsintensiteit.
Zo zien we dat 63,4% van de bedrijven uit de steek-
proef als een vormingsbedrijf moet worden aan-
zien. Deze resultaten stroken niet met de klaagzang
over het gebrek aan opleiding in KMO’s, noch met
de zeer lage opleidingsintensiteit zoals die op basis
van de Sociale Balans wordt opgemeten.
De analyses bevestigen wel dat de kans dat een be-
drijf een vormingsbedrijf is, beduidend hoger is
voor middelgrote dan voor kleine bedrijven. Oplei-
ding voorzien, is voor kleine ondernemingen rela-
tief gezien duurder (omwille van het schaaleffect)
dan voor grotere ondernemingen. Men kan argu-
menteren dat alleen al omwille van dit schaalef-
fect financiële steunmaatregelen een belangrijkere
functie hebben ten aanzien van kleine dan ten aan-
zien van grotere bedrijven. Temeer daar de zoge-
naamde indirecte kosten – voornamelijk kosten
verbonden aan het feit dat de werknemers tijdens
de deelname niet kunnen worden ingezet voor hun
normale productieve activiteiten – eveneens hoger
dreigen uit te vallen voor kleinere organisaties.

Formeel opleiden versus impliciet en informeel
leren?

Zo’n 40% van de KMO’s in onze steekproef doet
helemaal niet aan opleiding. De voornaamste re-
den die hiervoor wordt aangehaald, is een ‘klassie-
ker’, namelijk dat kleinere organisaties weinig be-
hoefte hebben aan formele opleiding, juist omdat
hun werkplekken zoveel leermogelijkheden bie-
den. Het impliciete en informele leren in de KMO
zou voldoende krachtig zijn en de behoefte aan
formalisering van leerprocessen drukken.
Een belangrijke vraag in het onderzoek was dan
ook of er een soort ‘trade-off’ bestaat tussen de uit-
bouw van een arbeidsorganisatie die veel leermo-
gelijkheden biedt en het voorzien in formele oplei-
ding (eventueel op de werkplek). De analyses
wijzen echter juist op een omgekeerd verband. Or-
ganisaties met veel inherente leermogelijkheden
vertonen een significant hogere kans om ook in
opleiding te investeren. Het gaat bovendien om

een sterk effect. Het is met andere woorden ‘en/en’
en niet ‘of/of’. Bedrijven die een arbeidsorganisatie
opbouwen rondom jobs met veel leermogelijkhe-
den, vertonen een hogere kans om ook in (forme-
le) opleiding (on-the-job of off-the-job) te investe-
ren. Van een directe ‘trade-off’ is dus geen sprake.

Externalisering

In de analyses werd een onderscheid gemaakt tus-
sen drie types van opleiding: opleiding on-the-job,
interne opleiding los van de werkplek en externe
opleiding. Wat vooral opvalt, is dat de externe
opleidingen ruim zijn verspreid in de KMO’s. Kij-
ken we naar het gemiddeld aandeel van de drie
opleidingsvormen, dan zien we dat ongeveer de
helft van alle opleidingsuren in externe opleidin-
gen wordt gepresteerd. 92,8% van de KMO’s die
opleiding voorzien, steunen daarbij deels of geheel
op het externe opleidingsaanbod. Deze afhanke-
lijkheid van het externe aanbod is typisch voor
KMO’s. Dit betekent dat een continuering van de
investeringen in de uitbouw van een uitgebreid en
flexibel extern aanbod precies voor bedrijven die
onvoldoende schaal hebben, van cruciaal belang
is.

Organische werksystemen

Kleinere bedrijven worden geprezen voor hun
flexibiliteit en snelheid van besluitvorming. Ze
worden daarbij vaak in contrast gesteld met de
‘over’-gestructureerde, logge, grote ondernemin-
gen die niet op dergelijke dynamische manier kun-
nen inspelen op veranderingen in hun econo-
mische omgeving (Vianen, 1992). Vooral in heel
kleinschalige bedrijven kan de ondernemer als vrij-
wel enige beslissingsnemer en coördinator in een
minimum van tijd de nodige hulpbronnen mobili-
seren. De ‘organische’ werksystemen creëren flexi-
biliteit en slagkracht.
In het KMO-onderzoek werd gepeild naar de ken-
merken van de arbeidsorganisatie. Daarbij werd
vooral gekeken naar de kenmerken van de jobs
van het uitvoerend personeel. Vooral de grote af-
wisseling in het uit te voeren werk, komt als type-
rend voor de KMO naar voor. De graad van veran-
dering van de jobinhoud wordt echter slechts door
een minderheid hoog ingeschat. Een weliswaar

100 OVER.WERK Tijdschrift van het Steunpunt WAV 4/2001



nipte meerderheid van de zaakvoerders is dan ook
van oordeel dat in doorsnee het uitvoerend perso-
neel zijn job vrij routinematig kan uitvoeren. De
graad van variatie in het werk en in de aard van de
op te lossen problemen ligt wel significant hoger in
de kleine bedrijven. Dit is een indicatie van een ge-
ringere graad van specialisatie en arbeidsdeling in
kleine organisaties, althans in vergelijking met de
middelgrote. Ook de graad van autonomie in het
werk wordt significant hoger ingeschat in de kleine
bedrijven.

Beoordelen en belonen

Formele beoordelings- en functioneringsgesprek-
ken zouden in KMO’s een zeldzaamheid zijn (Koch
& van Straten, 1997). Dit vrij ‘negatieve’ beeld moet
op basis van onze resultaten echter enigszins wor-
den bijgekleurd. In bijna de helft van de bevraagde
KMO’s (45%) komen formele beoordelingsmomen-
ten wel degelijk voor. Vooral in de dienstensecto-
ren worden beoordelingen in KMO’s op ruime
schaal ingeschakeld, ook voor het uitvoerend per-
soneel. Het zijn overigens vooral de jongere KMO’s
én de niet-familiebedrijven die zich aan een meer
systematische beoordeling wagen.

Waarom niet evalueren?

Koch en van Straten (1997) stellen dat werkgevers
van KMO’s systematische evaluatie vaak niet nuttig
achten omdat er in een KMO dikwijls strikte sociale
controle wordt uitgeoefend op de werknemers. Het
aantal correctiemechanismen en -momenten is bij-
gevolg sowieso al groot. Een andere reden waarom
beoordeling weinig plaats zou vinden in KMO’s is
dat de toetsingscriteria niet altijd even duidelijk zijn.
Door de veranderbaarheid van de functie-inhoud is
het praktisch onmogelijk om een beoordeling te ge-
ven aan de hand van een formeel systeem.
Geheel in lijn met deze resultaten stellen we vast
dat door een aantal KMO’s beoordelingsgesprek-
ken overbodig worden gevonden omdat de lei-
dinggevenden voldoende directe controle kunnen
uitoefenen op de werknemers en voldoende direc-
te feedback kunnen geven. Vooral in familiebedrij-
ven werd hier aan toegevoegd dat een formele be-
oordelingsprocedure de informele werksfeer in het
bedrijf dreigt te schaden.

Werken in een KMO: loont het?

Onderzoek heeft aangetoond dat er een verschil
bestaat tussen het arbeidsvoorwaardenbeleid van
een doorsnee KMO en het arbeidsvoorwaarden-
beleid van een doorsnee grotere organisatie (Sd
Worx, 1999; Eurostat, 1995; Sels et al., 2000). Zo
blijkt dat de bedrijfsdimensie een belangrijke in-
vloed heeft op de hoogte van het loon: grotere be-
drijven betalen beter voor gelijk(w)aardige functies
dan kleinere bedrijven.

De extra’s

Op basis van dit KMO-onderzoek leren we dat be-
paalde ‘benefits’ ook in de KMO-wereld een be-
hoorlijk structurele inbedding hebben gevonden.
Op basis van dit KMO-onderzoek kunnen we ech-
ter niet vaststellen wie precies participeert in deze
voordelen (welke groepen werknemers en hoeveel
werknemers uit deze groepen).
We stellen vast dat middelgrote bedrijven gemid-
deld meer voordelen toekennen dan kleine bedrij-
ven. Het verschil is vrij groot voor pensioenplan of
groepsverzekering en extra ziekteverzekering of
hospitalisatieverzekering. Dit betekent dat werkne-
mers uit kleine organisaties niet alleen (gemiddeld
genomen) een lager loon hebben, maar dat ze te-
vens een geringere graad van additionele sociale
bescherming opbouwen.
Bovendien stelden we vast dat niet-familiale onder-
nemingen meer voordelen toekennen dan familie-
bedrijven (met eens te meer een sterk verschil voor
ziekte- of hospitalisatieverzekering, pensioenplan
of groepsverzekering).

Prestatiebeloning

In het onderzoek werd ook gepeild naar de ver-
spreiding van (individuele en collectieve) prestatie-
beloningsvormen (bijvoorbeeld merit pay, stuk-
loon, commissieloon, e.d.), systemen van winst-
deling, occasionele bonusregelingen en flexibele
beloningsstelsels (bijvoorbeeld cafetariaplan).
Hoewel traditionele beloningssystemen nog steeds
domineren, zien we toch dat een aanzienlijk deel
van de bevraagde KMO’s prestatiegerelateerde be-
loning toepast. Op basis van andere salarisonder-
zoeken (o.a. Vacature Salarisenquête) zien we dat
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prestatiegerelateerde beloningsvormen ook in de
KMO’s aan een opmars toe zijn.
Een constante in beloningsonderzoek die ook in
deze KMO-studie stand houdt, is de ongelijke ver-
spreiding van prestatiebeloningsvormen op de di-
verse hiërarchische niveaus. Kaderleden participe-
ren veruit het meest in deze vormen van beloning.
De bedienden vormen een tussenpositie, terwijl de
arbeiders beduidend minder met deze belonings-
praktijk worden geconfronteerd.

Werknemersinvloed

Participatie

Men zoekt in het bedrijfsleven naar een grotere be-
trokkenheid van werknemers bij hun job en hun
onderneming. Sommige bedrijven menen dit voor-
al te kunnen realiseren door meer structurele par-
ticipatie, andere mikken veeleer op financiële par-
ticipatie (Baisier & Albertijn, 1992). Bij structurele
participatie worden de werknemers direct of in-
direct (via (vakbonds)vertegenwoordiging) betrok-
ken bij het beslissingsproces van de onderne-
ming.
Uit de data van het onderzoek leren we dat de kans
op vakbondsvertegenwoordiging toeneemt met de
grootte van het bedrijf. De wettelijke drempel komt
hier mooi tot uiting. Bedrijven met 50 werknemers
of meer hebben in 68,2% van de gevallen een vak-
bondsvertegenwoordiging terwijl dit aandeel voor
bedrijven met minder dan 50 werknemers nauwe-
lijks op 5,5% ligt. Vakbonden zijn overigens ook
vaker vertegenwoordigd in oudere dan in jongere
bedrijven.
Wat vooral opvalt in de cijfers, is de relatief hoge
syndicalisatiegraad in de participerende KMO’s.
We moeten hierbij opmerken dat de bedrijfsleiders
is gevraagd het percentage gesyndiceerden in te
schatten. Hun schattingen leiden tot een gemiddel-
de van 55,1% gesyndiceerden. Dit percentage is
hoog, vooral omdat in de vakliteratuur een lage
syndicalisatiegraad als hét kenmerk bij uitstek van
de arbeidsverhoudingen in KMO’s wordt geduid
(Auer & Fehr-Duda, 1988). Het hoge cijfer moet
echter in die zin worden genuanceerd, dat het als
gemiddelde een uitermate grote spreiding ver-
bergt. Vooral de spreiding tussen de sectoren is be-
kend, met hoge graden in bouw en industrie, een
tussenpositie voor vervoer en beduidend lagere

scores voor diensten, handel en horeca. Verder
tekenen we opmerkelijke verschillen op tussen
familiale en niet-familiale bedrijven, waarbij de
syndicalisatiegraad merkelijk hoger wordt inge-
schat in de familiebedrijven. Dit verband houdt
overigens stand als wordt gecontroleerd voor sec-
tor, leeftijd en grootte van de organisatie en het
aandeel arbeiders. Een derde factor die in rekening
moet worden gebracht, is de schaalgrootte van de
organisatie. In middelgrote ondernemingen wordt
de graad van syndicalisatie beduidend hoger in-
geschat dan in de kleinere organisaties.

Lagere vakbondsgezindheid?

Aan de bedrijfsleiders van de KMO’s waar een vak-
bondsvertegenwoordiging aanwezig is, werd een
aantal uitspraken voorgelegd over het vertrou-
wensklimaat tussen vakbond en management op
bedrijfsniveau. Wat de coöperatie (vertrouwen en
samenwerking) tussen werkgever en vakbond be-
treft, komt een gematigd positief beeld naar voor.
Ongeveer 70% van de bedrijfsleiders is van oordeel
dat vakbond en management elkaar respecteren.
Iets minder dan de helft maakt gewag van intensief
overleg tussen vakbond en management. Iets meer
dan één op drie is van oordeel dat de vakbond
steeds bereid is mee te denken over management-
voorstellen. ‘Slechts’ in 10% van de bedrijven wordt
melding gemaakt van een uitdrukkelijk vijandige
sfeer tussen vakbond en management. Wat het be-
lang van de vakbond betreft, beweert slechts één
op vijf bedrijfsleiders dat de vakbond een belangrij-
ke rol speelt in de realisaties op het domein van de
arbeidsvoorwaarden. Daar staat echter tegenover
dat zo’n 60% van de respondenten stelt rekening te
houden met vakbondsvoorstellen.

Uit verdere analyse kwam duidelijk naar voor dat
de relatie met de vakorganisaties in niet-familiale
bedrijven beduidend meer ‘coöperatief’ wordt in-
geschat dan in familiebedrijven. Een zelfde conclu-
sie gaat op voor de inschatting van het belang van
de vakorganisaties. Het lijkt er op dat familiale be-
drijven weliswaar een significant hogere syndicali-
satie kennen, maar er tevens een minder coöpera-
tief klimaat op na houden. Verklaringen voor de
hogere syndicalisatiegraad binnen familiale bedrij-
ven kunnen bijgevolg niet worden ontleend aan
een ‘meer coöperatieve’ houding ten aanzien van
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vakbonden. De analyses wijzen eerder uit dat de
verklaring moet worden gezocht in een lagere ‘vak-
bondsgezindheid’ bij het management van familie-
bedrijven. Minder coöperatie met en minder belang
hechten aan vakbonden kan er juist toe leiden dat
de werknemers er voor opteren sneller de syndica-
le kaart te trekken.

Directe participatie

In het KMO-onderzoek werd tevens gekeken naar
de aanwezigheid van managementinitiatieven op
de werkvloer om tot een meer systematisch overleg
met de werknemers te komen en/of om bevoegd-
heden te delegeren naar individuele werknemers
of groepen. Ongeveer 70% van de bedrijfsleiders is
van oordeel dat de mening van de werknemers
wordt gevraagd bij beslissingen die belangrijke ge-
volgen hebben voor de werknemers. Ongeveer in
drie vierden van de bedrijven levert het overleg
volgens de bedrijfsleider een substantiële bijdrage
aan de verbetering van de organisatie. Afgaande op
de percepties van de leiding, kan al bij al gewag
worden gemaakt van een situatie waar overleg een
belangrijke plaats inneemt. Opvallend is overigens
dat de leiding van KMO’s veel vertrouwen heeft in
de eigen werknemers. Binnen de KMO’s heerst
duidelijk een meer informeel klimaat (volgens de
werkgevers). 93,8% is van mening dat er op een in-
formele manier met leidinggevenden kan worden
omgegaan.

De eindbalans

Een somber huis?

Vooral uit onderzoek naar de kwaliteit van de
arbeid in KMO’s komt vaak een weinig flatterend
beeld naar voor (zie Van Ginneken, 1987; Cowling
& Storey, 1998) Uit dat soort onderzoek blijkt dat
werknemers in KMO’s weliswaar een hogere ar-
beidstevredenheid hebben, maar minder goed
worden vergoed, minder jobzekerheid hebben,
minder vakbondsbescherming genieten, minder
kans hebben om een opleiding te volgen en lan-
gere werkuren hebben. Men heeft inderdaad de
KMO’s lange tijd bekeken als een ‘somber huis’
waar personeelspraktijken zoals een directe con-
trole door het management, slechte arbeidsvoor-

waarden, hoog verloop en weinig training de regel
zijn (Bacon e.a., 1996; Scott et al., 1989).
Dit beeld moet echter op basis van dit KMO-onder-
zoek worden genuanceerd. We zien een behoorlij-
ke groep KMO’s die op diverse terreinen (werving,
selectie, opleiding, beoordeling) een zeker niveau
van professionalisering en zelfs formalisering ver-
tonen. Overigens mogen we niet uit het oog verlie-
zen dat kleinere organisaties een aantal specifieke
kenmerken vertonen die als voedingsbodem kun-
nen dienen voor een hoogwaardig HRM. De com-
municatielijnen zijn er immers korter en directer, er
is meer flexibiliteit, de hiërarchie is platter en de
impact van elke werknemer op de prestatie van het
bedrijf is duidelijker. Het hoeft dan ook niet te ver-
bazen dat nogal wat grote ondernemingen zichzelf
proberen te ‘KMO-iseren’ in een poging de dyna-
miek van het kleinbedrijf ‘in het groot’ te kopiëren.

Good practices in KMO’s

In dit onderzoek ontwikkelden we een maatstaf
om te meten hoe intensief bedrijven zich bewegen
op het terrein van het HRM. De maatstaf is ont-
leend aan de ‘good HRM-practices’ zoals die wer-
den geformuleerd door Pfeffer (1994). Pfeffer komt
tot een lijst van 16 praktijken die ‘een verschil kun-
nen maken’. Het gaat om methoden van perso-
neelsmanagement die elkaar versterken. Uit de
meeste studies op het terrein van HRM blijkt overi-
gens dat individuele praktijken weinig effectief zijn
als ze geïsoleerd worden ingevoerd. Het is de com-
binatie van onderling consistente praktijken – de
term bundel wordt hier frequent gebezigd – die
een verschil kan maken (MacDuffie, 1995). Pfeffers
goede praktijken zijn: werkzekerheid, selectieve
rekrutering, goede beloning, beloning naar presta-
tie, werknemers mede-eigendom, het delen van in-
formatie, participatie en medezeggenschap, team-
work en taakherontwerp, training en vorming,
multi-inzetbaarheid en multitraining, symbolisch
egalitarisme, niet te grote beloningsverschillen,
interne promoties, langetermijnperspectief, meten
van resultaten en overkoepelende filosofie. Per
praktijk werden in de vragenlijst enkele indicato-
ren geïntegreerd die toelaten om een zogenaamde
Pfeffer-index op te stellen, een index die in hoofd-
zaak meet hoeveel van deze goede praktijken een
organisatie in haar personeelsmanagement inte-
greert.
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Ongeveer 60% van de bevraagde KMO’s scoort
laag op deze HRM-index. 12% van de bedrijven
scoort hoog. 28% van de bevraagde KMO’s laten
een matige ‘middenpositie’ optekenen. De score
op de Pfeffer-index stijgt naarmate de schaalgrootte
van het bedrijf toeneemt. Verder blijkt ook dat
KMO’s die hoofdzakelijk bedienden tewerkstellen,
beduidend hoger scoren dan KMO’s die overwe-
gend arbeiders tellen. Dit is consistent met de vast-
stelling dat vooral KMO’s uit de dienstensector (bij-
voorbeeld zakelijke dienstverlening, informatica)
beter scoren. De KMO’s uit de bouwsector laten ge-
middeld de laagste score optekenen.

Opvallend is verder dat jonge bedrijven meer HRM-
praktijken in hun beleid integreren dan oudere be-
drijven. In elke dimensieklasse (10-19, 20-49, 50-
99) zijn het de jongste bedrijven die significant ho-
ger scoren. De allerhoogste score op de Pfeffer-in-
dex wordt opgetekend door de jonge bedrijven uit
de dimensieklasse ‘50-99 werknemers’. Dit zijn de
snelle groeiers. De laagste score tekenden we op
bij de KMO’s die ‘ondanks’ een gezegende leeftijd
(11 jaar of ouder) kleinschalig gebleven zijn.

Verder merken we – en dit ligt volledig in de lijn
van de rest van het verhaal – dat familiebedrijven
beduidend lager scoren op de Pfeffer-index. Het
klassieke (voor)oordeel dat wijst op een geringe
graad van ‘professionalisme’ in KMO’s, gaat wat het
HR domein betreft lang niet voor alle KMO’s op.
Voor zover het opgaat, is dat echter beduidend
meer het geval voor de familiale ondernemingen.
Overigens wordt ‘geringe professionalisering’ van
KMO’s vaak in verband gebracht met een gebrek
aan openheid ten aanzien van externen (naast fa-
milie en oprichters); externen die mogelijk met wat
meer nuchterheid en afstandelijkheid het manage-
ment, de strategie en de resultaten van de KMO
kunnen beoordelen. Deze constante uit het onder-
zoek is niet zonder belang. We mogen immers niet
uit het oog verliezen dat 70% van de ondernemin-
gen in ons land familiebedrijven zijn.

De meerwaarde van HR management

Een bijzonder luik in dit onderzoek had betrekking
op de relatie tussen HR management en bedrijfs-
performantie. De onderzoekshypothese was hierbij
dat de integratie van ‘goede HRM-praktijken’ de

bedrijfsprestaties ten goede komt. De aanwezig-
heid van een relatie tussen intensief HR manage-
ment en bedrijfsperformantie indiceert dat (ook)
KMO’s kunnen winnen bij de ontwikkeling van een
coherent personeelsmanagement en dat de ontwik-
keling van het personeelsbeleid de nodige zorg
verdient als element van KMO-management. Voor
de samenstelling van een maatstaf voor de bedrijfs-
performantie werd gewerkt met financiële ratio’s,
meer bepaald de current ratio (liquiditeit), het net-
to rendement op eigen vermogen (rendabiliteit),
de zelffinancieringsgraad (solvabiliteit) en de ver-
houding van personeelskosten op toegevoegde
waarde.

Uit de analyses leren we dat organisaties die hoog
scoren op de Pfeffer-index een significant hogere
kans vertonen om tot de performante bedrijven te
behoren. Het gaat bovendien om een sterk effect.
Of er een causaal verband is en welke richting die
causaliteit dan wel uitgaat, is op basis van dit cross-
sectioneel onderzoek niet te achterhalen. Het is
mogelijk dat HR-praktijken effectief bijdragen aan
de bedrijfsperformantie. Het is net zo goed moge-
lijk dat performante bedrijven zich meer de luxe
van een sterkere uitbouw van hun HRM kunnen
veroorloven.
Overigens kan de richting van de causaliteit anders
zijn, afhankelijk van de concrete HR-praktijk die
men in het vizier neemt. Wat we in elk geval mer-
ken, is dat de positieve relatie tussen performantie
en HRM niet voor alle HR-bundels opgaat. De
sterkste samenhang werd vastgesteld met praktij-
ken die verband houden met opleiding en ontwik-
keling.
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