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‘Niets is wat het lijkt dat het is…’



Badkuip, badeendje, financiën 
en HRM…diverse bronnen en HRM…diverse bronnen 

voor lekkage



Badkuipmanagement (1/3)
Een overzicht

OrganisatieprestatiesOrganisatiestrategie

Organisatie
HRM-strategie

HRM-instrumenten

HRM-uitkomsten

Rol leidinggevende

HRM-instrumenten

Individu

Rol leidinggevende

Houding, gedrag, motivatie, denkwijze 

en drijfveren van medewerkers
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Strategische vergezichten…Strategische vergezichten…
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Badkuipmanagement (2/3)
Van strategie naar HRM-instrumenten

• Strategie is pas strategie, zodra de 

individuele medewerker deze heeft individuele medewerker deze heeft 

begrepen.

• ‘Marktontwikkelingen gaan razendsnel’.

• HRM-strategie is zorg dragen voor een 

Organisatiestrategie

HRM-strategie
• HRM-strategie is zorg dragen voor een 

flexibele organisatie.

• HRM-instrumenten zijn een hulpmiddel. 

De vraag is waarvoor?

HRM-strategie

HRM-instrumenten
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“Als je kunt rekenen, reken dan maar “Als je kunt rekenen, reken dan maar 
nergens op”
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Badkuipmanagement (3/3)
Organisatieprestaties

• “Financiën zijn zo zacht als boter.”

− Kredietcrisis en waarde van − Kredietcrisis en waarde van 

ondernemingen...  

• Echter, het is wel waar we primair naar kijken.

• De jaarrekening is een resultante van menselijk 

Organisatieprestaties

• De jaarrekening is een resultante van menselijk 

handelen, waarbij HRM-uitkomsten en -effecten 

(waaronder WAI) relevante variabelen zijn.

HRM-uitkomsten
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HR- en organisatieprestaties 
Nadere toelichting

HRM-activiteiten HRM-effecten Performance

+

HRM-activiteiten

� Werving en selectie
� HR-planning
� Beloning
� Participatie
� Intern consistente

� Medewerkerstevreden-
heid

� Motivatie
� Behoud
� Aanwezigheid
�

� Winst
� Marktwaarde

onderneming
� Toename sales
� Productiviteit
� Kwaliteit producten

� Intern consistente
HR-bundels

� Decentralisatie
� Training
� Kans op interne 

promotie
� Autonomie

� Aanwezigheid
� Sociaal klimaat

managers en mede-
werkers

� Betrokkenheid
� Vertrouwen
� Loyaliteit

� Kwaliteit producten
en diensten

� Klanttevredenheid
� Productontwikkeling
� Toekomstige 

investeringen
+ +

� Autonomie
� Formele 

procedures
� Coaching

� Loyaliteit investeringen

Omgevings- en/of controlevariabelen:Omgevings- en/of controlevariabelen:
1. Organisatieniveau: leeftijd, omvang, kapitaalintensiteit, organisatiegraad, sector, et cetera.
2. Individueel niveau: leeftijd, geslacht, opleidingsniveau, werkervaring, et cetera.

Bron: Paauwe en Richardson, 1997
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“Tot op de bodem”
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Badkuipmanagement (1/2)
Klikfactor leidinggevende en medewerker

• De interactie tussen leidinggevende en medewerker bepaalt het lange 

termijnsucces van de organisatie.termijnsucces van de organisatie.

• Of zoals de Amerikaan dr. John Sullivan zegt: “Create a Bad Manager 

Index.”

Rol leidinggevendeRol leidinggevende

Houding, gedrag, motivatie, denkwijze 

en drijfveren van medewerkers
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Badkuipmanagement (2/2)
Resumerend

• De verbinding tussen organisatiestrategie en -prestaties is een lange 

weg.weg.

• Een weg met hindernissen en onverwachte wendingen.

• Met onderscheid tussen de organisatie en het individu.

• En evident: een cruciale rol voor de leidinggevende!• En evident: een cruciale rol voor de leidinggevende!
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WAI en HRM-instrumenten (1/3)    
Verkennend onderzoek

Onderzoek naar het effect van HRM-instrumenten op WAI. 

HRM geoperationaliseerd in vier onderdelen (IIM-index): HRM geoperationaliseerd in vier onderdelen (IIM-index): 

1. Communicatie omtrent doelen en resultaten.

2. De gesprekscyclus.

3. Opleiding en ontwikkeling.3. Opleiding en ontwikkeling.

4. De rol van de leidinggevende (instrumenteel geduid).
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WAI en HRM-instrumenten (2/3)     
Eerste bevindingen

Uit het verkennend onderzoek (n=642) blijkt:

• Een correlatie tussen de IIM-index en de WAI, ook al is deze zwak. 

• Met name de onderdelen: communicatie over organisatiedoelen en • Met name de onderdelen: communicatie over organisatiedoelen en 

resultaten en gesprekscyclus hebben een voorspellende waarde voor de 

WAI-score. 

• Meer precies voorspellen beide onderdelen samen 4% van de WAI-• Meer precies voorspellen beide onderdelen samen 4% van de WAI-

eindscore.

• Dus zijn er tal van aanvullende factoren die de totale WAI-score • Dus zijn er tal van aanvullende factoren die de totale WAI-score 

voorspellen. 
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WAI en HRM-instrumenten (3/3)          

Verkennend onderzoek sluit aan op:

• Onderzoek naar het effect van HRM-instrumenten -en systemen, waaruit 

blijkt dat bundels van HRM-activiteiten tot hogere HRM-uitkomsten leiden.

• Onderzoek naar WAI en andere constructen, waaruit blijkt dat hoe verder 

het construct van het individu afstaat en dus meer organisatie 

georiënteerd is, des te lager (danwel niet aanwezig) de correlatie is.

• Dit leidt tot een aanscherping van mijn hypothese dat de individuele 

interactie tussen een leidinggevende en zijn medewerker een groter effect 

heeft op de WAI-score dan de inzet van HRM-instrumenten.

Dus: wat is de klik tussen de leidinggevende en de medewerker?
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De spanning zit ‘onder water’



De spanning zit ‘onder water’
Klikmanager en -medewerker

• Harde productiviteit stijgt naarmate het aantal en de kwaliteit van goede 

relaties tussen medewerkers en leidinggevenden stijgt.relaties tussen medewerkers en leidinggevenden stijgt.

• In de theorie staat deze benadering bekend onder de ‘Leader Member 

eXchange’, oftewel LMX.eXchange’, oftewel LMX.

• En goed nieuws: het is met twaalf vragen te meten.

• Vraagt wel om ‘de nek uitsteken’.• Vraagt wel om ‘de nek uitsteken’.
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Klikmanager en -medewerker (1/2)
Twaalf vragen

1. Ik vind mijn direct leidinggevende als persoon leuk.

2. Mijn direct leidinggevende is het soort mens dat men graag als vriend 2. Mijn direct leidinggevende is het soort mens dat men graag als vriend 

heeft.

3. Het is erg leuk om met mijn direct leidinggevende te werken.

4. Mijn direct leidinggevende verdedigt mijn werkgerelateerde acties 4. Mijn direct leidinggevende verdedigt mijn werkgerelateerde acties 

tegenover een hogere leidinggevende, zelfs zonder complete kennis te 

hebben van het betreffende in kwestie.

5. Mijn direct leidinggevende zal me verdedigen als ik door anderen word 

aangevallen.aangevallen.

6. Mijn direct leidinggevende zal me verdedigen tegenover anderen in de 

organisatie als ik een echte fout heb begaan.

Bron: Liden & Maslyn, 1998 - Likert-schaal: 1 = helemaal oneens, 5 = helemaal eens
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Klikmanager en -medewerker
Twaalf vragen

7. Ik doe werkzaamheden voor mijn direct leidinggevende die verder gaan 

dan in mijn functiebeschrijving zijn opgenomen.dan in mijn functiebeschrijving zijn opgenomen.

8. Ik ben bereid extra moeite te doen om de belangen van mijn afdeling 

en/of capaciteitsgroep te behartigen.

9. Ik vind het niet erg om zo hard mogelijk te werken voor mijn direct 9. Ik vind het niet erg om zo hard mogelijk te werken voor mijn direct 

leidinggevende.

10. Ik ben onder de indruk van de kennis die mijn direct leidinggevende 

heeft van zijn/haar taken.

11. Ik heb respect voor de kennis en competenties van mijn direct 11. Ik heb respect voor de kennis en competenties van mijn direct 

leidinggevende met betrekking tot zijn/haar taken.

12. Ik bewonder de professionele vaardigheden van mijn direct 

leidinggevende.

Bron: Liden & Maslyn, 1998 - Likert-schaal: 1 = helemaal oneens, 5 = helemaal eens
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Enne…Enne…

Drijft uw eendje nog?

Drs. Mark B.J. de Lat

KPMG Advisory N.V.
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