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Tewerkstellingsimplicaties van
downsizingstrategieén en heroriéntatiepraktijken:

een empirische exploratie

De doelstelling van deze studie is het exploreren van de impact van verschillende downsizingbenaderingen
op duurzame tewerkstelling in verschillende sectoren in Belgié. Hiertoe werd een categorisatiemodel om-
trent herstructureringsmethoden theoretisch ontwikkeld en gevalideerd aan de hand van 19 casestudies in
Belgische organisaties. Het categorisatiemodel omvat twee dimensies. De eerste dimensie van het model
representeert de aard van de strategische aanpak (reactief versus proactief), terwijl de tweede dimensie
een representatie geeft van de mate waarin de heroriéntatiepraktijken gericht zijn op de interne dan wel
de externe arbeidsmarkt. Vanuit dit categoriserend model wordt een aanzet gegeven tot een exploratie
van de tewerkstellingsimplicaties van de verschillende benaderingen. Verder wordt stilgestaan bij een aan-
tal theoretische, management- en beleidsmatige implicaties.

Inleiding

De Belgische arbeidsmarkt heeft een para-
doxaal karakter. Terwijl steeds minder vacatu-
res kunnen worden ingevuld door tekorten op
de arbeidsmarkt (Lamberts et al., 1999), zien we
tevens een groeiende groep van inactieven voor
wie intrede of herintrede in het actieve beroeps-
leven niet vanzelfsprekend is {Kerkhoff, 2000;
Lucas en Ralston, 1997; McDonald en Potton;
Schokkaert, 1999). Binnen deze arbeidsmarkt-
context wordt het Belgisch bedrijfsleven nog
steeds geconfronteerd met downsizing en her-
structureringen. Organisaties worden gedwon-
gen om productie- en dienstverleningsproces-
sen te rationaliseren om in een steeds meer glo-
bale en competitieve omgeving te kunnen
standhouden {Cascio, 1993). De aanhoudende
berichtgeving over bedrijfssluitingen en her-
structureringen, denken we hierbij onder meer
aan het recente faillisement van Sabena, de col-
lectieve sluiting van Renault Vilvoorde en de
aanhoudende golf van herstructureringen in de

textielnijverheid, illustreren deze tendens in de
Belgische context. Internationale studies be-
vestigen dat downsizing een belangrijk econo-
misch fenomeen is. Henkoff (1994) die de inci-
dentie van herstructureringen op globale schaal
onderzocht, concludeert dat een derde tot de
helft van de middelgrote tot grote organisaties
hebben geherstructureerd sinds 1988. Daar-
naast stelde hij ook vast dat twee derde van alle
bedrijven die herstructureren dit achteraf nog
eens overdoen (Henkoff, 1994). Burke en Nelson
{1995] kwamen tot gelijkaardige conclusies:
85% van alle bedrijven uit de ‘Fortune 1000’
herstructureerden tussen 1987 en 1991, wat tot
een verlies van ongeveer vijf miljoen banen
heeft geleid. Hierbij waren niet alleen arbeiders,
maar ook bedienden en kaderleden betrokken
{Freeman en Cameron, 1993).

De doelstelling van deze studie is de kennis
omtrent de aanpak van herstructureringen op
een micro-organisationeel niveau te verrui-
men en een aanzet te geven tot de exploratie
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van de implicaties naar duurzame tewerkstel-
ling toe. Hiertoe werd een theoretisch ontwik-
keld categorisatiemodel van downsizingbena-
deringen gevalideerd aan de hand van kwalita-
tieve onderzoeksmethodes. Omdat onderzoek
rond dit thema zich tot op heden voornamelijk
richtte tot individuele organisaties, een enkele
bedrijfstak of een beperkt aantal industrietak-
ken (zie onder meer Cameron, 1994, 1998; Feld-
man en Leana, 1989 en Mishra en Mishra,
1994), was het een bijkomende doelstelling om
de herstructureringen en hun tewerkstellings-
implicaties te onderzoeken in een variéteit aan
bedrijfstakken.

Herstructureringen verwijzen naar activiteiten
die worden uitgevoerd door het management
van een organisatie met als doel de organisati-
onele efficiéntie, productiviteit en/of competi-
tiviteit te verhogen (Cameron, 1994: 192). Hoe-
wel herstructureringen vaak worden gelijkge-
steld aan reducties van het personeelsbestand,
hoeft dit niet noodzakelijk het geval te zijn.
Herstructureringen spelen in op de verhou-
ding tussen het aantal medewerkers die bin-
nen de organisatie zijn tewerkgesteld en het
werk dat moet worden uitgevoerd of de output
die is vereist. Binnen deze brede benadering
heeft downsizing als voornaamste objectief om
de organisationele efficiéntie te verhogen.
Hierbij worden werkprocessen aangepast en
geoptimaliseerd (Freeman en Cameron, 1993).

Motieven voor downsizing

Een brede waaier van motieven kan tot een
downsizingbeslissing leiden. Organisaties en
medewerkers worden gedwongen zich aan te
passen aan een omgeving die zich onder meer
kenmerkt door steeds scherpere competitie,
overheidsderegulering en technologische voor-
uitgang. Organisaties die gedurende de jaren
tachtig systematisch te veel medewerkers heb-
ben aangetrokken, worden nu gedwongen om
te herstructureren om te overleven. Voorname-
lijk voor dochterondernemingen van multina-
tionale ondernemingen geldt dat de moederbe-
drijven een belangrijke impact uitoefenen op
de downsizingbeslissingen. Afhankelijk van
de strategie en de objectieven van het moeder-
bedrijf, wordt de dochteronderneming daarbij
meer of minder vrijheid gegeven in het realise-
ren van de opgelegde kostenreducerende opera-
ties [Porter, 1998).

Uit onderzoek blijkt dat kostenreductie en
productiviteitsverhoging belangrijke objectie-
ven van downsizingoperaties zijn {Axmith,
1995; Cascio, 1993; Wyatt, 1993). Het feit dat
81% van bedrijven die herstructureren winstge-
vend zijn (Cascio, 1993) benadrukt het belang
van strategische motieven. Het kerncompeten-
tie-thema duikt hier op als een belangrijke be-
1nvloedende factor. Om de organisationele stra-
tegie te realiseren worden van de medewerkers
specifieke competenties vereist. Een discrepan-
tie tussen de huidige beschikbare competen-
ties en toekomstig vereiste competenties kun-
nen leiden tot het doorvoeren van maatregelen
die een impact hebben op het personeelsbe-
stand binnen de organisatie (Hamel en Praha-
lad, 1994; Prahalad en Hamel, 1990). Wanneer
de toekomstige vereiste competenties in be-
langrijke mate verschillen van de aanwezige en
beschikbare competenties is de kans groter dat
bepaalde medewerkers niet over het potentieel
beschikken om zich die nieuw vereiste compe-
tenties eigen te maken (Buyens et al., 1997). Dit
kan er uiteindelijk toe leiden dat medewerkers
worden ontslagen en door meer geschikte ar-
beidskrachten worden vervangen.

McKinley, Sanchez and Schick (1995} onder-
scheiden een aantal minder rationele motieven
tot downsizing. Zij identificeerden drie krach-
ten die ertoe hebben geleid dat downsizing de
institutionele norm is geworden. De norm
‘Bigger is better’ die voornamelijk tijdens de ja-
ren tachtig het bedrijfsleven kenmerkte, is mo-
menteel vervangen door de norm ‘mean and
lean’ Personeelsreducties worden als meer
aanvaardbaar beschouwd, niet in het minst
door de positieve attitude van aandeelhouders
ten opzichte van aangekondigde kostenbespa-
ringen. De tweede kracht is imitatie. Gedu-
rende tijden van onzekerheid grijpen organisa-
ties vaak terug naar voorbeelden die in de di-
recte omgeving geobserveerd kunnen worden.
De derde kracht is het leergedrag. Organisatie-
begeleiders, managementscholen en professio-
nele magazines blijken het doorvoeren van een
herstructurering eerder aan te moedigen dan
af te raden (McKinley, et al., 1995).

Downsizingstrategieén en praktijken

Downsizing houdt drastische organisationele
aanpassingen in en dient daarom vanuit een
strategisch perspectief te worden bekeken. Ca-
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meron (1994) identificeerde drie strategische
downsizingbenaderingen: de lineaire reductie-
strategie, de organisationele hertekening en de
systemische benadering. Een van de belangrijk-
ste parameters op basis waarvan hij dit onder-
scheid maakt is het tijdsperspectief. De line-
aire reductiestrategie legt het accent op het re-
duceren van het personeelsbestand op korte
termijn. Maatregelen die hierbij vaak worden
gehanteerd om het personeelsbestand in te
krimpen zijn afvloeiingen door middel van
ontslagen of pensionering. Bij de organisatio-
nele hertekeningsbenadering staat niet de re-
ductie van het aantal medewerkers centraal,
maar streeft men een reductie van de uit te voe-
ren activiteiten, op middellange termijn, na.
Maatregelen die in het kader van dergelijke
strategie worden ondernomen zijn onder meer
het elimineren van functies, hiérarchische ni-
veaus, divisies of producten. Andere voorbeel-
den zijn het herontwerpen van taken, het sa-
menvoegen van afdelingen en het reduceren
van het aantal werkuren. De systemische be-
nadering tracht voornamelijk kostenreducties
op langere termijn te realiseren door middel
van cultuurveranderingsprogramma'’s (Came-
ron, 1994). Maatregelen in het kader van deze
laatste strategie richten zich op een wijziging
van de organisatiecultuur; de waarden en atti-
tudes van de medewerkers met betrekking tot
kostenbewustzijn, eerder dan op een verande-
ring van de grootte van het werknemersbe-
stand of het werk op zich. Binnen de systemi-
sche benadering wordt downsizing opgevat als
een continu proces, eerder dan een project of
een te behalen doelstelling. Het kostenaspect
(of het reduceren ervan] blijft van centraal be-
lang. Medewerkers zijn echter niet langer het
primaire doel voor eliminaties, maar worden
betrokken bij het uitdenken en implementeren
van maatregelen die de realisatie van de down-
sizing mogelijk maken. Dergelijke strategieén
passen in een langetermijnbenadering en om-
vatten naast het hertekenen van organisatione-
le processen en systemen ook vaak een investe-
ring op het vlak van opleiding en vorming, sys-
teemdiagnose en teambuilding (Cameron,
1994:199).

Bovenstaande typologie die drie benaderingen
onderscheidt is echter niet mutueel exclusief.
In concrete praktijkcases worden vaak verschil-
lende maatregelen uitgewerkt die in meerdere
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van de strategische benaderingen passen. Zo
kan een eliminatie van het personeelsaantal
op korte termijn (bijvoorbeeld door een proce-
dure van collectief ontslag) worden aangevuld
met een hertekening van een aantal bedrijfs-
processen.

Als de strategische beslissing tot downsizing
is genomen, wordt uitgekeken naar mogelijke
maatregelen die kunnen worden uitgewerkt
naar de medewerkers toe. In de literatuur (zie
onder meer Burke en Nelson, 1995; Cameron,
1994, 1998; Cascio, 1993; DeWitt, 1993; Feld-
man en Leana, 1989, 1994} komt een brede
waaier aan maatregelen naar voren. Deze prak-
tijken kunnen globaal worden gecategoriseerd
in de volgende vier groepen: intern georién-
teerde praktijken, extern georiénteerde praktij-
ken, loonvorming en uitbesteding. '

Intern georiénteerde acties hebben als doel
om de inzetbaarheid van het personeelsbe-
stand (De Grip, 2001; Mes en Limbourg, 1996;
Forrier et al., 2001} te verhogen. Deze acties
spruiten voort uit de beslissing om medewer-
kers binnen de interne arbeidsmarkt opnieuw
tewerk te stellen, hierbij vaak gebruikmakend
van arbeidsherverdeling en jobrotatie. Indien
medewerkers naar nieuwe functies worden ge-
roteerd wordt dit vaak gecombineerd met de
stopzetting van tijdelijke contracten. Vaste me-
dewerkers kunnen dan worden geherorién-
teerd naar functies die voorheen door deze tij-
delijke werknemers werden uitgeoefend (Su-
galski et al., 1995). Een belangrijke vereiste
hierbij is echter dat de medewerkers over de
nodige competenties beschikken om die nieu-
we functies uit te oefenen {Cameron, 1998; Ca-
meron, Freeman en Mishra, 1993; Koslowski et
al., 1993). Daarnaast zijn ook de kenmerken
van het productieproces, arbeidstijdpatronen
en de taakkarakteristicken elementen die de
mogelijkheid tot interne heroriéntatie van me-
dewerkers bepalen {De Coninck en Kiekens,
1997; Sels en Dejonckheere, 1998).

Extern georiénteerde acties hebben als be-
langrijk gevolg dat medewerkers de organisatie
moeten verlaten. In sommige gevallen wordt
medewerkers gevraagd de organisatie vrijwillig
te verlaten, vaak met een zogenaamde gouden
handdruk ter compensatie. Criteria op basis
waarvan de selectie van de medewerkers wor-
den gemaakt zijn leeftijd, anciénniteit, compe-
tenties, potentieel en performantiebeoordelin-
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gen |Feldman en Leana, 1994; Koslowski et
al., 1993; Martin et al., 1998; McClune et al.,,
1988; Lee, 1987). Een ontslag wordt vaak als
zeer traumatisch ervaren (Brockner, 1988 en
kan leiden tot demotivatie om de zoektocht
naar een nieuwe baan aan te vatten. Gezien de
traumatische aard van het ervaren van een her-
structurering en de in veel gevallen aantrekke-
lijke financiéle compensatie, blijkt dat voorna-
melijk oudere werknemers (Kerkhoff, 2000;
McDonald en Potton, 1997} en verdieners van
een tweede inkomen (Lucas en Ralston, 1997;
Vanherck, 1998; Van Haegendoren et al., 1999)
vaak minder geneigd zijn om op korte termijn
opnieuw de onzekere stap naar de externe ar-
beidsmarkt te zetten.

Aanpassingen aan de loonvorming is een
andere piste die in het kader van downsizing
kan worden bewandeld. Hierbij wordt dan ge-
streefd naar een reductie of een afgeremde aan-
groei van de totale loonmassa. Dit kan onder
meer door loonmatiging of door loonflexibili-
sering, waarbij een gedeelte van het loon wordt
gevariabiliseerd en afhankelijk gemaakt van
bereikte resultaten.

Wanneer wordt beslist tot uitbesteding van
activiteiten, kan de organisatie ervoor opteren
om de medewerkers mee te nemen naar de
contractant. Op die manier kan een perso-
neelsreductie worden gerealiseerd zonder dat
de Dbetrokken medewerkers moeten worden
verwezen naar de externe arbeidsmarkt of
werkloosheid. De tewerkstelling blijft dan in-
tact, terwijl de banen binnen de organisatie
verdwijnen (Claydon, 1997). Cameron (1994)
omschrijft deze praktijk als ‘Aiming at organi-
zational downsizing at work, rather than at
workers’ (Cameron, 1994: 214).

Naar een nieuw categorisatiemodel van
downsizingbenaderingen

Op Dbasis van de hiervoor vermelde downsi-
zingbenaderingen werd een geintegreerd cate-
gorisatiemodel ontwikkeld waarbij zowel de
strategische aanpak als de aangewende herori-
entatiepraktijken in rekening werden geno-
men. Het model maakt daarom gebruik van
twee dimensies om downsizingprocessen te
categoriseren.

De eerste dimensie hanteert het tijdsperspec-
tief. Camerons (1994) onderscheid tussen
downsizingstrategieén op basis van de tijdsfac-

tor sluit hier goed bij aan. Deze dimensie re-
flecteert de mate waarin maatregelen werden
uitgewerkt in functie van het reduceren van
het werknemersaantal (reactief) of in functie
van kostenbesparingen zodanig dat een reduc-
tie van het personeelsaantal kan worden ver-
meden (proactief). In het categorisatiemodel
stellen we daarom een continuiim voor met
enerzijds de reactieve benadering en ander-
zijds de proactieve benadering als extremen.

De tweede dimensie die we hanteren voor
het categoriseren van verschillende downsi-
zingbenaderingen omvat een continuiim met
als extremen: intern versus extern. Dit verwijst
naar de mate waarin de heroriéntatiepraktijken
bedoeld zijn om de betrokken medewerkers te
heroriénteren naar de interne dan wel de exter-
ne arbeidsmarkt.

Het tweedimensionele model (zie figuur 1)
weerspiegelt dus niet alleen het tijdsperspec-
tief (reactief versus proactief), maar ook de fo-
cus van de heroriénteringspraktijken (externe
arbeidsmarkt versus interne arbeidsmarkt) en
leidt tot de identificatie van vier generische
downsizingbenaderingen.

De eerste benadering is de reactief externe
benadering. De reductie van het aantal werk-
nemers vormt in deze benadering het explicie-
te objectief. Indien dit door ontslag wordt gere-
aliseerd, worden de betrokken medewerkers
uitkeringsgerechtigd waardoor zij vereist wor-
den ander werk te zoeken en aldus worden ver-
wezen naar de externe arbeidsmarkt. In het ge-
val de reductie van het aantal medewerkers
door middel van brugpensioen wordt gereali-
seerd, hoeft men niet langer werkzoekend te
zijn, wat er toe leidt dat betrokkenen naar de
inactiviteit worden verwezen. De reactieve in-
terne benadering heeft ook als expliciet doel
om het personeelsaantal op korte termijn te re-
duceren, maar tracht voor de betrokken mede-
werkers nieuwe banen te vinden binnen de or-
ganisatie zelf. Het interne heroriéntatieproces
wordt ondersteund door initiatieven op het
vlak van vorming en opleiding. Een inherente
eigenschap van deze benadering is echter dat
de interne heroriéntatie van medewerkers
moet worden gerealiseerd op relatief korte ter-
mijn. Het derde kwadrant representeert de
proactieve externe benadering. Hier worden
strategieén ontwikkeld met als doel om omge-
vingsveranderingen te anticiperen door mede-
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Figuur1 Tweedimensioneel model van downsizingbenaderingen

werkers in te zetten door middel van minder
duurzame tewerkstellingsvormen, zoals tijde-
lijke of interim-arbeid. De grenzen tussen de
interne en externe arbeidsmarkt vervagen
daardoor. Ten slotte onderscheiden we de
proactieve interne benadering die de inzet-
baarheid van de medewerkers tracht te verho-
gen (Moss Kanter, 1989). Deze benadering ver-
toont veel gelijkenis met de systemische bena-
dering zoals die door Cameron (1994) werd be-
schreven. Hoewel het verhogen van de
inzetbaarheid ook een externe component in-
houdt, start het proces van de employability-
verhoging intern binnen de organisatie. Initia-
tieven met als doelstelling om de competen-
tieniveaus van medewerkers te verhogen, in te
spelen op de (functionele] mobiliteitsbereid-
heid van de werknemers en inzicht te verschaf-
fen in de interne en externe arbeidsmarkt (Bol-
weg en Van Bekchoven, 1995; Elig, 1998; Gas-
persz en Ott, 1996} zijn kenmerkend voor deze
benadering.
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Methode

Voor het valideren van het theoretisch ontwik-
kelde categorisatiemodel werd geopteerd voor
het hanteren van een multiple casestudiebena-
dering (Hutjes en Van Buuren, 1992; Yin, 1984).
Een eerste motief hiertoe is de complexiteit
van de eenheid van analyse. Downsizingstrate-
gieén en -praktijken zijn complexe fenomenen
die sterk contextueel bepaald zijn. Elementen
zoals arbeidsmarktkarakteristiecken, overheids-
beleid en regionale invloeden hebben een grote
impact op de verschijningsvorm van het te be-
studeren downsizingproces, de motieven ertoe
en de effecten. Als gevolg hiervan bleek het
noodzakelijk om een diepgaande dataverzame-
ling en intensieve analyse uit te voeren om het
fenomeen te kunnen vatten zoals het zich in
de realiteit voordoet. Ten tweede is de casestu-
diebenadering aangewezen gezien het klein
aantal studieobjecten in verhouding tot het
groot aantal te onderzoeken factoren (Hutjes
en Van Buuren, 1992). Een derde motief om te
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opteren voor een casestudiebenadering is de
gevoeligheid van het thema. Hierdoor leek het
moeilijk haalbaar een vragenlijst op te stellen,
deze op grote schaal te verspreiden en een vol-
doende hoge responsgraad te realiseren.

Procedure

Om een grondig inzicht te verwerven in de
manier waarop herstructureringen binnen Bel-
gische organisaties worden uitgevoerd en om
de tewerkstellingsimplicaties ervan na te gaan,
werd de volgende procedure toegepast.

In een eerste fase werd een interviewschema
ontwikkeld. Deze vragenlijst werd uitgewerkt
als resultaat van een uitgebreide literatuurstu-
die waarbij voornamelijk dieper werd ingegaan
op de motieven en strategieén van downsizing;
concrete downsizingmaatregelen; het onder-
handelingsproces; de geboden ondersteuning
naar de betrokken medewerkers; en de indivi-
duele, organisationele, arbeidsmarktgerela-
teerde en maatschappelijke implicaties (zie on-
der meer Cameron, 1994; Cascio, 1995; Feld-
man en Leana 1989, 1994; Freeman en Came-
ron, 1993; Mishra en Mishra, 1994). Als
aanvulling hierop werden drie exploratieve ge-
sprekken georganiseerd met experts binnen
het te onderzoeken veld. De input van deze ge-
sprekken die gemiddeld anderhalf uur in be-
slag namen werd gebruikt voor de verdere ont-
wikkeling en verfijning van de vragenlijst. Via
deze weg werd gestreefd naar een maximale af-
stemming tussen de inhoudelijke uitwerking
van de wvragenlijst en het onderzoeksobject
zoals het zich in de realiteit manifesteert.

In de tweede fase van het onderzoek werden
negentien casestudies uitgewerkt door middel
van semi-gestructureerde interviews met ver-
schillende partijen binnen elke organisatie
(zoals bijvoorbeeld de personeelsverantwoorde-
lijke, vakbondsafgevaardigden en derde partij-
en die in het downsizingproces waren betrok-
ken). In totaal werden 45 persoonlijke inter-
views afgenomen. Afhankelijk van de com-
plexiteit van het downsizingproces onder
studie werden twee tot zes interviews per case
afgenomen. De gemiddelde tijdsduur van een
interview bedroeg ongeveer anderhalf uur. Het
uitgewerkte interviewschema werd gehanteerd
in functie van het structureren van de gesprek-
ken. Op die manier werd de mogelijkheid tot
vergelijking van de verschillende cases a priori

ingebouwd. De vragenlijst die open vragen be-
vatte werd slechts als een leidraad gebruikt.
Werknemersvertegenwoordigers werden om-
wille van de tijdsdruk telefonisch benaderd en
werden gevraagd een vragenlijst in te vullen
die specifiek werd ontwikkeld om de rol van de
werknemersvertegenwoordiging binnen de
specifieke cases te duiden. Ten slotte werden
door middel van documentenanalyse de hiaten
binnen de individuele casestudies aangevuld.
Een economisch georiénteerde krant werd ge-
scand op artikelen omtrent de onderzochte ca-
ses. Verder werden ook de websites van de be-
trokken organisaties geraadpleegd om algeme-
ne bedrijfsinformatie te verwerven en werden
interne bedrijfsdocumenten verzameld om ons
inzicht in de bestudeerde processen te vergro-
ten. De casestudies werden dus ontwikkeld
middels gebruik van drie belangrijke informa-
tiebronnen: de interviews met de betrokke-
nen, interne documenten en bedrijfsinforma-
tie op de websites van de betrokken organisa-
ties. Door het volgen van deze methodologie
werd het mogelijk om de specificiteit van elke
case te vatten zonder de mogelijkheid tot verge-
lijking over de verschillende cases heen te ver-
liezen.

In een derde fase werden de conclusies over
de verschillende cases heen uitgewerkt op
basis van een kwalitatieve inhoudsanalytische
methode. De kernbevindingen van elke case
{motieven, maatregelen naar de betrokken me-
dewerkers, ondersteunende maatregelen, im-
plicaties en de rol van vakbonden, werkgevers-
organisaties, sectorfondsen en de overheid)
werden kernachtig samengevat. Deze kernele-
menten werden dan over de negentien cases
heen vergeleken.

Ten slotte werden in een vierde fase de empiri-
sche bevindingen uit de casestudies gehan-
teerd als input voor een focusgroepsessie {(Krue-
ger en Casey, 2000). Deze werd georganiseerd
omdat, ondanks de beperkte stratificatiemoge-
lijkheden van de sample (zie verder), represen-
tativiteit werd beoogd ten aanzien van geher-
structureerde bedrijven in Belgie. HR-verant-
woordelijken (anderen dan deze uit de bedrij-
ven die in de casestudies werden betrokken),
vakbondsvertegenwoordigers, vertegenwoordi-
gers van de werknemersorganisaties en van sec-
torale vormingsfondsen en vertegenwoordigers
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van VDAB en private outplacementkantoren
(12 mensen in totaal) werden uitgenodigd om
de bevindingen uit het onderzoek te bediscus-
siéren en te toetsen aan hun individuele erva-
ringen. Om de invloed van dynamieken zoals
groepsconformiteit en sociale wenselijkheid te
minimaliseren werd een element van de Delp-
hi-techniek ingelast. De resultaten van de ca-
sestudies werden vertaald in concrete discus-
siepunten. Alvorens deze discussiepunten in
de groep te bespreken werd de deelnemers aan
de focusgroep gevraagd hun individuele bemer-
kingen en aanvullingen op te schrijven. Naast
een moderator werden tevens twee observato-
ren ingeschakeld om de tijdens de discussies
gemaakte opmerkingen op te schrijven.

Selectie van de steekproef

Bij de selectie van de steekproef voor het uit-
voeren van de casestudies werd een beperkte,
maar zo divers mogelijke steekproef van orga-
nisaties vooropgesteld. Gezien onze grote af-
hankelijkheid van de bereidheid van de gecon-
tacteerde bedrijven (omwille van het gevoelige
thema) werden we niet in staat gesteld om een
strikte stratificatie van onze steekproef te reali-
seren. Parameters die echter wel in rekening
werden genomen om een zo divers mogelijke
sample van bedrijven samen te stellen zijn de
grootte van de organisatie [varieert van 27 tot
ongeveer 24.000 medewerkers) en de industrie-
tak. De sectoren die in het onderzoek werden
opgenomen vindt u terug in de derde kolom
van tabel 2. Omdat we tevens wensten na te
gaan of er een onderscheid van aanpak is tus-
sen Belgische ondernemingen en dochteron-
dernemingen van multinationals werd met de
verhouding tussen beide ook rekening gehou-
den bij de samenstelling van de steekproef.

In functie van de selectie van de steekproef
werd een nationale economisch georiénteerde
krant gescand op artikelen met betrekking tot
downsizing. Verder werden de jaarrekeningen
met daarin de sociale balans geanalyseerd door
middel van een commerciéle database met ge-
gevens van de Nationale Bank van Belgié. Bij
deze analyse werden bedrijven geidentificeerd
die gedurende de laatste jaren een gevoelige da-
ling van het personeelsaantal kenden, terwijl
de omzet stabiel bleef. Ten slotte werd een aan-
tal deskundigen met een goede kijk op downsi-
zing in de Belgische context geinterviewd.
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De preliminaire steekproef werd uitgebreid
met de suggesties uit de stuurgroep van dit on-
derzoek en leidde tot een steekproef van een
dertigtal organisaties. Na contactname en ex-
ploratieve interviews werden uiteindelijk ne-
gentien bedrijven geselecteerd en bereid ge-
vonden tot deelname aan het onderzoek. Tabel
1 geeft een overzicht en beknopte situering
van deze bedrijven.

Metingen

Zoals reeds eerder vermeld, werden twee inter-
viewschema's uitgewerkt. Het eerste interview-
schema bestond uit open vragen die werden ge-
hanteerd bij de bevraging van de betrokkenen
in de verschillende organisaties. Het tweede
interviewschema werd uitgewerkt in functie
van de bevraging van de werknemersvertegen-
woordiging in de verschillende organisaties.

Het eerste interviewschema werd gehan-
teerd bij de bevraging van de verschillende be-
trokkenen van elke bestudeerde case en omvat-
te zeven belangrijke aspecten. Deze staan hier-
na weergegeven, telkens aangevuld met een
voorbeeldvraag: informatie omtrent de inter-
viewee ['In welke mate bent u bij het downsi-
zingproject betrokken geweest?); motieven
voor downsizing (‘'Welke waren de redenen om
de downsizing te realiseren?); onderhande-
lingsproces met de sociale partners (“Welke ver-
schillende partijen waren betrokken bij de on-
derhandeling en welke positie namen die in?};
beslissingen naar het betrokken personeel
{'Welke maatregelen werden uitgewerkt om de
personeelsreductie te realiseren?}; ondersteu-
ning vanuit de bedrijfstak ("Werd u vanuit de
industrietak gesteund bij de uitwerking van in-
terne reoriéntatiepraktijken ) overheidsonder-
steuning ('Welke overheidsondersteunende
maatregelen hebben een significante rol ge-
speeld in het kader van de gerealiseerde down-
sizing?) en de implicaties van de downsizing
{"Welke was de invloed van het downsizingpro-
ject op de moraal van de medewerkers?).

Het tweede interviewschema werd uitge-
stuurd naar werknemersvertegenwoordigers
uit de verschillende betrokken organisaties.
Zij werden bevraagd om een tegengewicht te
vormen ten aanzien van de informatie zoals
die ons langs werkgeverszijde werd verstrekt.
Op die manier werd ernaar gestreefd een zo
objectief mogelijk beeld van de herstructure-
ringsprocessen te verkrijgen. Deze vragenlijst
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Tabel 1 Steekproefgegevens

Naam (# medewerkers) Industrietak Land van origine
bedrijf

A 3.000 Bank & verzekeringen Belgié

B 8.000 Telecom & high-tech Frankrijk

C 6.800 Bank & verzekeringen Frankrijk

D 16.800 Metaal Belgié

E 20.000 Telecom / overheid Belgié (U.S. / Denemarken)
F 120 Confectie Belgié

G 27 Textiel Belgié

H 3.900 Diensten / transport u.s.

! 12.900 Glas Belgié

J 24.348 Voeding Belgié

K 650 Textiel u.s.

L 1.000 Textiel u.s.

M 7.000 Automobiel Duitsland / U.S.
N 150 Diensten / transport U.K.

O 900 High-tech uU.s.

P 1.800 Overheidsdiensten Belgié

Q 115 Textiel Belgié

R 1.300 High-tech Duitsland / U.S.
S 800 Voeding Belgié

werd per post opgestuurd naar 15 responden-
ten. Nadat de ingevulde lijsten werden terugge-
stuurd werd voor een tweede keer telefonisch
contact opgenomen om eventuele onduidelijk-
heden te zuiveren. Het interviewschema om-
vatte de volgende open vragen: ‘Welke was de
meest significante bijdrage van de werkne-
mersvertegenwoordiging in het kader van de
ontwikkeling en de implementatie van het
downsizingproject?, ‘In welke mate had de
werknemersvertegenwoordiging een andere
aanpak geprefereerd en hoe?, ‘Hoe zou u het
onderhandelingsproces tussen de sociale part-
ners beschrijven?, ‘Op welke aspecten binnen
het onderhandelingsproces lag de visie van het
management en de vakbonden het meest/
minst ver uit elkaar? en ‘Hoe evalueert u als
werknemersvertegenwoordiger het globale
downsizingproces en de gevolgen die het voor
organisatie en de betrokken medewerkers
heeft gehad?.

Ten slotte werd ook tijdens de focusgroep-
sessie gebruikgemaakt van een aantal discus-
sievragen. Enkele voorbeelden zijn: ‘Welke zijn
volgens u de meest belangrijke en relevante be-
vindingen uit deze studie met betrekking tot
de motieven, gehanteerde maatregelen, ...7,
‘Wat zou u de betrokken organisaties, de over-
heid en andere betrokken partijen aanraden
om de hertewerkstelling in het kader van een

reactieve/proactieve benadering te maximali-
seren?.

Resultaten

De volgende motieven voor downsizing wer-
den geidentificeerd: 1) marktevoluties, 2) tech-
nologische evoluties, en 3) fusies en overna-
mes. De confrontatie tussen de interne organi-
satie en contextuele elementen dwongen
organisaties vaak tot het doorvoeren van diep-
gaande maatregelen. Marktevoluties, zo tonen
de onderzoeksbevindingen aan, blijken een be-
langrijk motief voor herstructureringen (in 14
van de 19 cases). In het bijzonder in arbeidsin-
tensieve industrietakken, waar de lonen een
belangrijk percentage uitmaken van de totale
operationele kosten, observeerden we dat een
dalende marktvraag en een overcapaciteit als
gevolg daarvan een directe aanleiding voor een
herstructurering kan zijn.

Daarnaast beinvloeden ook technologische
evoluties de frequentie van downsizingopera-
ties [in 5 van de 19 cases). Een eerste observatie
hierbij is dat de arbeidsintensiteit van produc-
tieprocessen gevoelig kan dalen ten gevolge
van technologische innovaties. Dit kan leiden
tot een minder optimale afstemming van het
aantal effectieve medewerkers binnen een orga-
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nisatie en het vereiste aantal gezien het ver-
nieuwde productieproces. Wanneer deze af-
stemming niet kan worden gerealiseerd door
middel van productievolumestijgingen of ai-
beidsorganisatorische aanpassingen kan een
herstructurering soelaas bieden. Een tweede
observatie is dat technologische innovatie de
marktvraag naar een bepaald product of dienst
kan beinvloeden. Niet altijd kan de verande-
ring in het vraagpatroon van de klanten worden
opgevangen met de competenties die binnen de
organisatie beschikbaar zijn. Het aanpassen
van het productieproces is vaak makkelijker te
realiseren dan een aanpassing van de compe-
tenties van de medewerkers. Afhankelijk van
de snelheid waarmee technologische innova-
ties de marktvraag beinvloeden, de graad van
innovatie en de moeilijkheid om competenties
te upgraden kan de organisatie opteren voor
een rightsizing operatie. Een andere mogelijk-
heid om technologische en marktevoluties te
anticiperen is zich te concentreren op de kern-
processen van de onderneming, waarbij de on-
dersteunende processen kunnen worden uitbe-
steed aan contractanten. Toch viel waar te ne-
men dat het kortetermijnperspectief vaak van
doorslaggevend belang is bij de beslissing tot
het doorvoeren van een dergelijke verandering.
Vaak wordt dan Dbij de identificatie en selectie
van de uit te besteden processen voornamelijk
rekening gehouden met de makkelijkheid om
een proces uit te besteden, eerder dan na te
gaan of het uit te besteden proces al dan niet tot
de kernprocessen van de organisatie behoort.

Een derde belangrijke observatie met betrek-
king tot de motieven is de impact van fusies en
overnames (in 5 van de 19 cases). Processen
worden in het streven naar synergie vaak her-
bekeken en geoptimaliseerd. Het wegsnijden
van dubbele functies kan daarbij tot een her-
structurering leiden.

Validatie van het categorisatieschema

De relevantie en bruikbaarheid van het ont-
wikkelde categorisatieschema werd nagegaan
aan de hand van de 19 casestudies. Voor elk van
de cases werden de uitgewerkte maatregelen
geidentificeerd. Nadien werden die verschil-
lende maatregelen door een expertspanel (drie
HRM-experts) gecategoriseerd als zijnde reac-
tief intern, reactief extern, proactief intern en
proactief extern. Het bereiken van consensus
over de categorisatie van de te onderscheiden
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praktijken verliep vlot. Twee algemene vragen
stuurden de discussie. Als leidraad in het on-
derscheiden van de reactieve en proactieve
maatregelen werd de volgende vraag gehan-
teerd: ‘Is deze maatregel uitgewerkt om een be-
paald resultaat op korte of op lange termijn te
bereiken, om te reageren op een bestaande si-
tuatie of om te anticiperen op een toekomstige
situatie? De tweede vraag, die de discussie om-
trent de oriéntatie van de maatregelen bege-
leidde, luidde als volgt: ‘Werd deze maatregel
uitgewerkt om de kans op hertewerkstelling op
de interne, dan wel de externe arbeidsmarkt te
verhogen?. Maatregelen die inspeelden op zo-
wel de interne als externe hertewerkstelling
werden daarbij als neutraal gescoord.

In de tweede fase van het categorisatieproces
werd elke case in zijn geheel geclassificeerd
volgens het hiervoor uitgewerkte schema.
Deze globale situering werd afgeleid van de ca-
tegorisatie van de specifieke maatregelen (ge-
middelde weging), die in de vorige fase was uit-
gewerkt. Figuur twee geeft de resultaten van
deze oefening weer. De positie op de figuur re-
presenteert dus de globale classificatie van elke
afzonderlijke case naar de mate waarin de na-
druk van het geheel van maatregelen lag op res-
pectievelijk interne oriéntatie, externe oriénta-
tie, het reageren op een bestaande of het antici-
peren op een toekomstige situatie.

In het reactieve, intern georiénteerde kwa-
drant konden zes cases worden ondergebracht.
In elk van deze cases lag de nadruk op de inter-
ne heroriéntatie van de betrokken medewer-
kers. In vijf cases werd hiertoe een intern ge-
oriénteerde tewerkstellingscel opgericht. In
vier van de zes cases werd ook beroep gedaan
op externe heroriéntatie, waar de interne her-
oriéntatiemogelijkheden onvoldoende bleken
om de gewenste downsizing volledig op te van-
gen. In functie van de externe heroriéntatie
werd beroep gedaan op de volgende maatrege-
len: vrijwillig vertrek (in twee cases); brugpen-
sicen (in twee cases); alternatief brugpensioen
[in twee cases) en naakte ontslagen (in vier ca-
ses). Wat betreft de ondersteunende maat-
regelen werd in elk van de zes cases de nadruk
gelegd op vormingsinspanningen naar de me-
dewerkers toe. Ter ondersteuning van de aan-
vullende externe heroriéntaties werden her-
scholingsmogelijkheden [in drie cases) en out-
placement (in drie cases) geboden.
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Figuur2 Situering van de cases op het tweedimensionele model

In het reactieve, extern georiénteerde kwa-
drant konden acht cases worden gesitueerd.
Om de personeelsafslanking op korte termijn
te realiseren werden de volgende maatregelen
uitgewerkt: naakte ontslagen (in zeven cases);
brugpensioen (in zes cases); alternatief brug-
pensioen (in twee cases} en vrijwillig vertrek
{in één case). Deze uitstroombewegingen wer-
den ondersteund door herscholingsinitiatieven
{in vier cases) en outplacement (in vijf cases).
In drie cases werd gepoogd om naast de exter-
ne ook een interne heroriéntatie te realiseren.
In deze cases werd meer dan in de andere de
nadruk gelegd op vorming als ondersteunende
maatregel. De codrdinatie van de heroriénte-
ring werd opgenomen door een tewerkstel-
lingscel. In twee cases lag daarbij de nadruk op
de interne heroriéntatie, terwijl die in de twee
andere cases lag op de externe heroriéntatie.

Vier van de acht reactieve, extern georién-
teerde cases vonden plaats in bedrijven die on-
derdeel uitmaken van een internationale
groep. In elk van deze cases was de invloed van
het moederbedrijf zeer sterk aanwezig. De her-
structurering diende op korte termijn te wor-
den gerealiseerd. Hierdoor werden deze bedrij-
ven naar het reactieve, extern georiénteerde
kwadrant gedreven.

Vijf cases konden worden gecategoriseerd in

het intern georiénteerde, proactieve kwadrant.
Hierbij lag de nadruk niet alleen op interne
reconversie (in drie cases), maar tevens op het
bevorderen van de inzetbaarheid van de mede-
werkers (in drie cases) zonder daarbij tot recon-
versies op korte termijn te leiden. Andere
maatregelen die werden geidentificeerd: ar-
beidsduurverkorting, invoering van een nieuw
ploegenstelsel en de wijziging van de arbeids-
voorwaarden (onder de koepel van een nieuw
opgerichte vennootschap). In drie cases werd
de proactieve benadering aangevuld met een
personeelsreductie op korte termijn via brug-
pensioen. Wat betreft de geboden ondersteu-
ning lag de nadruk in alle vijf de cases op vor-
mingsinspanningen. In twee gevallen werden
individuele competentie-assessments georga-
niseerd. In een enkele case werd een rotatiebe-
leid ingevoerd ter verhoging van de inzetbaar-
heid van de medewerkers.

In vrijwel alle cases werden de tijdelijke en
interimcontracten stopgezet. Omdat deze
maatregel in alle gevallen onvoldoende bleek
om de gewenste downsizing te realiseren wer-
den intern georiénteerde of reactieve maatrege-
len uitgewerkt. Geen enkele case kon daarom
in zijn globaliteit in het proactief, extern geori-
enteerde kwadrant worden ondergebracht.
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Intern reactief (6 cases) 4
Maatregelen:
= Interne heroriéntatie (6)
- Naakte ontslagen (4)
= Vrijwillig vertrek (2)
» Brugpensioen (2)
« Alternatief brugpensioen (2)

Ondersteuning:
» Vorming (6)
» Herscholing (3)
= Outplacement (3)

3

Intern proactief (5 cases)
Maatregelen:

+ Interne heroriéntatie (3)
* Inzetbaarheid (3)
= Brugpensioen (3)

= Arbeidsduurverkorting (1)

» Nieuw ploegenstelsel (1)

» Gewijzigde arbeidsvoorw. (1)

Ondersteuning:
* Vorming (5)
+ Herscholing (3)
+ Outplacement (3)

Extern reactief (8 cases)
Maatregelen:
= Naakt ontslag (7)
» Brugpensioen (6)
+ Interne heroriéntatie (3)
= Alternatief brugpensioen (2)
* Vrijwillig vertrek (1)

Ondersteuning:
» Outplacement (5)
* Herscholing (4)
* Vorming (3)

Figuur3 Geobserveerde maatregelen en ondersteuning

Figuur drie geeft bij wijze van samenvatting
een overzicht van de geidentificeerde maatre-
gelen in elk van de vier kwadranten.

Exploratie van de tewerkstellingsimplicaties
van de verschillende benaderingen
Het theoretisch ontwikkelde categorisatiesche-
ma bleek zeer bruikbaar om de variatie in aan-
pak van downsizingprojecten te reflecteren.
Het bleek echter niet mogelijk om de tewerk-
stellingsimplicaties van de verschillende bena-
deringen ondubbelzinnig te identificeren. De
uitwerking van de concrete maatregelen, de
mate van geboden ondersteuning naar de Dbe-
trokken werknemers en de regio waar de be-
trokken bedrijven zich situeerden hadden een
belangrijke impact. Daarnaast was op het mo-
ment van het onderzoek een aantal van de on-
derzochte herstructureringsprojecten nog niet
volledig ten uitvoer gebracht, waardoor de ge-
volgen voor de tewerkstelling niet ten volle
konden worden ingeschat. Toch lijkt een ex-
ploratie van de tewerkstellingsimplicaties be-
langrijk in het kader van een reflectie over de
optimalisatie van de beleidsondersteuning die
gericht is op organisaties die herstructureren.
De reactieve externe benadering neemt het
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afvloeien van medewerkers als uitgangspunt.
De impact van deze benadering naar duur-
zame tewerkstelling toe is dan ook negatief.
Voornamelijk in de onderzochte cases waar
oudere medewerkers werden verwezen naar de
externe arbeidsmarkt kon een negatief tewerk-
stellingseffect worden waargenomen {Kerkhoff,
2000; McDonald en Potton, 1997). De relatief
comfortabele financiéle situatie waarin betrok-
kenen vaak terechtkomen en een gebrek aan
stimulatie om de onzekere stap naar de externe
arbeidsmarkt te wagen leiden er vaak toe dat
die ouderen naar de inactiviteit worden ver-
wezen. Wanneer externe heroriéntatie wordt
vooropgesteld, hangen de tewerkstellingsim-
plicaties voornamelijk af van de geboden on-
dersteuning aan de afgedankte medewerkers.
Het bieden van outplacement en omscholings-
programma’s bleken belangrijke antecedenten
van het succes van een extern reconversiepro-
ject. Zo was men er in één case in geslaagd, om
via outplacement en herscholing alle van de
100 betrokken medewerkers binnen de 17 we-
ken aan een nieuwe baan te helpen. Ander on-
derzoek bevestigt de positieve impact van out-
placement op de tewerkstelling (De Vos &
Buyens, 2000; De Weerdt & Struyven, 1998).
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Externe heroriéntatie bleek minder succesvol
wanneer medewerkers niet {financieel) werden
aangespoord om een actieve (hertewerkstel-
ling) boven een passieve (pensionering, werk-
loosheid) toekomst te verkiezen.

De reactieve interne benadering stelt de in-
terne hertewerkstelling van medewerkers voor-
op en scoort positief wanneer de tewerkstel-
lingsimplicaties in rekening worden genomen.
Toch kent ook deze benadering haar beperkin-
gen omdat het succes van een interne reconver-
sie in belangrijke mate afhangt van de moge-
lijkheid om competenties van medewerkers
aan te passen aan de taakinhoud van de nieuw
uit te oefenen functie. Hoewel vormings- en
opleidingsinitiatieven een belangrijke onder-
steuning betekenen, zijn de mogelijkheden
ook niet oneindig. Gegeven het feit dat een re-
actieve benadering vraagt om acties en resulta-
ten op korte termijn, kunnen te grote compe-
tentiekloven ertoe leiden dat de nadruk meer
komt te liggen op een externe heroriéntatiepro-
cedure. De tewerkstellingsimplicaties van deze
benadering kunnen daarom ook niet als een-
zijdig positief worden geévalueerd.

Een proactieve externe benadering reflec-
teert zich voornamelijk in het hanteren van
minder duurzame tewerkstellingsvormen. Op
die manier worden veranderingen in de exter-
ne organisationele omgeving geanticipeerd.
De grenzen tussen de interne en externe ar-
beidsmarkt vervagen hierdoor. De toepassing
van deze benadering kende de laatste jaren een
sterke groei (Sels en Dejonckheere, 1998). De
impact van deze trend naar duurzame tewerk-
stelling toe is eerder negatief, omdat duurzame
tewerkstellingsvormen worden vervangen door
minder duurzame surrogaten. Het argument
dat tijdelijke en interimarbeid vaak een aan-
loop betekent tot een meer duurzame tewerk-
stellingsvorm wordt hiermee niet tegengespro-
ken, maar alleszins blijken de minder duur-
zame tewerkstellingsvormen het meest kwets-
baar wanneer herstructureringen worden
doorgevoerd.

De proactieve interne benadering biedt de
meeste opportuniteiten in het kader van een
duurzaam tewerkstellingsbeleid. De nadruk
ligt er op het verhogen van de inzetbaarheid
van de medewerkers. Hoewel het employabili-
ty-concept een externe component omvat (de
kennis en kunde van medewerkers om oppor-
tuniteiten op de externe arbeidsmarkt te iden-

tificeren en erop te reageren), wordt de basis
van een hogere inzetbaarheid binnen de orga-
nisatie zelf gerealiseerd. Kennis en vaardighe-
den dienen op een continue manier te worden
bijgeschaafd (lifelong learning); de bereidheid
om van functie te veranderen en kennis en
vaardigheden nodig om in te spelen op interne
arbeidsmarktopportuniteiten dienen te wor-
den ontwikkeld (Bolweg en Van Beckhoven,
1995; Elig, 1998; Gaspersz en Ott, 1996). Het
employability-thema kan worden beschouwd
als een gevolg van de recente evolutie binnen
het domein van de arbeidsrelaties. Moss Kan-
ter (1989] illustreert deze tendens met de veran-
dering van ‘jobzekerheid’ naar ‘tewerkstellings-
zekerheid’ als basis voor arbeidszekerheid. Ge-
zien de steeds grotere flexibiliteit die bedrijven
aan de dag moeten leggen, vormt employabili-
ty een belangrijk element van een duurzaam
tewerkstellingsbeleid op lange termijn.

Discussie

Het was het objectief van deze studie om een
beter inzicht te verwerven over de manier
waarop downsizing op een micro-organisatio-
neel niveau wordt gerealiseerd en om de impli-
caties van verschillende benaderingen naar
duurzame tewerkstelling toe te exploreren.
Deze diepgaande studie van recente downsi-
zingprocessen in Belgische organisaties resul-
teerde in de validatie van een tweedimensio-
neel categorisatiemodel met het tijdsperspec-
tief en de focus van de heroriéntatie-inspannin-
gen als dimensies. Het model bleek bruikbaar
om 19 cases, over verschillende industrietak-
ken heen, te classificeren. De inspanningen in
het kader van de uitwerking en validatie van
het model verscherpten ons inzicht in de link
tussen verschillende downsizingstrategieén,
heroriéntatiepraktijken en hun respectievelijke
tewerkstellingsimplicaties. Een belangrijke ob-
servatie hierbij is dat downsizing meer is dan
een loutere reductie van het personeelsaantal.
Het voorgestelde model kan ons inziens funge-
ren als startpunt voor een verdere exploratie en
verdere verfijning van de bestaande inzichten
omtrent de variéteit aan downsizingopties en
hun respectievelijke implicaties naar duur-
zame tewerkstelling toe.
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Beperkingen van het onderzoek en toekomstige

onderzoeksuitdagingen

Gezien de exploratieve aard van dit onderzoek
zijn verdere inspanningen vereist om de speci-
ficiteit van verschillende downsizingbenade-
ringen en hun implicaties naar duurzame te-
werkstelling beter te begrijpen. Dit onderzoek
kan daarbij worden gezien als een eerste, be-
scheiden bijdrage. Omdat de steekproef van
deze studie beperkt bleef tot ondernemingen
die in Belgié zijn gevestigd, kunnen replicatie-
studies met een grotere steekproef over de na-
tionale grenzen heen tot een belangrijke ver-
dere verfijning leiden. Meer kwantitatief geori-
enteerde studies zijn aanbevelenswaardig om-
dat deze zouden toelaten om het ontwikkelde
model verder te falsifigren. Dergelijk onder-
zoek moet het ook mogelijk maken om de te-
werlkstellingsimplicaties te kwantificeren.

Omwille van de gevoeligheid van het onder-
zochte thema, zagen de auteurs zich beperkt in
hun mogelijkheden om bedrijfsspecifieke on-
derzoeksbevindingen weer te geven. Confiden-
tiéle behandeling van de bedrijfsspecifieke on-
derzoeksresultaten was echter een conditio
sine qua non om de medewerking van de orga-
nisaties te bekomen. Een onderzoeksdesign
waarbij de link tussen de downsizingbenade-
ringen en de tewerkstellingsimplicaties recht-
streeks worden bevraagd zonder dieper in te
gaan op de bedrijfsspecifieke context zou min-
der te lijden hebben onder deze beperking. Het
in deze bijdrage ontwikkelde model kan daar-
bij worden gehanteerd.

In de huidige literatuur is weinig empirisch
materiaal beschikbaar omtrent de antecedente
factoren die het strategische beslissingproces
met betrekking tot downsizing beinvloeden.
De resultaten van dit onderzoek doen echter
vermoeden dat voornamelijk die bedrijven met
een ruime ervaring met downsizing geneigd
zijn om te evolueren naar de proactieve en in-
tern georiénteerde extremen van de twee on-
derscheiden dimensies. Organisaties die in het
verleden slechts in beperkte mate met downsi-
zing werden geconfronteerd bleken eerder een
reactieve en extern geori€énteerde benadering
te hanteren. Dit gegeven leidt ertoe te veron-
derstellen dat voorgaande ervaring met her-
structureringen een belangrijke invloed heeft
op het strategisch beslissingsproces. Verder on-
derzoek is vereist om een beter inzicht te ver-
werven in de organisationele en contextuele
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elementen die het strategisch beslissingspro-
ces omtrent welke benadering te hanteren be-
invloeden.

Implicaties voor overheid en management

Het initiéren en implementeren van een her-
structurering is voornamelijk een intra-organi-
sationele aangelegenheid. Desalniettemin kan
het overheidsbeleid een belangrijke invloed
uitoefenen op de manier waarop herstructure-
ringen worden gerealiseerd in het bedrijfsle-
ven. De tewerkstellingsimplicaties op langere
termijn vormen daarbij een belangrijk criteri-
um om verschillende benaderingen te evalue-
ren en al dan niet te ondersteunen. De verdere
ontwikkeling van een sturend en ondersteu-
nend overheidsbeleid kan daarom gebruikma-
ken van het model dat werd voorgesteld. Zo
toont dit onderzoek onder meer aan dat orga-
nisaties kunnen worden gemotiveerd om out-
placement en omscholing aan te bieden ter
ondersteuning van een extern georiénteerde
reactieve benadering. Zo kan ook industrietak-
overschrijdende heroriéntatie worden aange-
moedigd. Door het creéren van stimuli voor
{om-Jscholing en ontwikkelingsinitiatieven op
organisatie- of sectorniveau kan de intern ge-
oriénteerde, reactieve benadering worden on-
dersteund. Het cre€ren van externe flexibiliteit
van het menselijk potentieel, zoals wordt nage-
streefd in de extern georiénteerde proactieve
benadering, kan worden gerealiseerd met een
minder negatieve impact op duurzame tewerk-
stelling. Het stimuleren van samenwerkings-
verbanden tussen verschillende organisaties
als een sectoraal of regionaal platform verdient
hierbij de nodige aandacht. Medewerkers zou-
den in meerdere organisaties kunnen worden
tewerkgesteld terwijl zij toch over een langeter-
mijntewerkstellingscontract beschikken naar
het bedrijvenplatform toe. Een interne proac-
tieve benadering kan van overheidswege wor-
den gepromoot door het optimaliseren van de
middelen ter ondersteuning van levenslang le-
ren en het verhogen van de inzetbaarheid van
medewerkers.

Op het organisatieniveau bieden de resulta-
ten van deze studie practici de mogelijkheid
om een breder zicht op downsizing te ontwik-
kelen. Een belangrijke boodschap hierbij is dat
downsizing niet noodzakelijk een equivalent is
van afvloeiingen en dat er mogelijkheden zijn
om de negatieve tewerkstellingsimplicaties van
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herstructureringen tegen te gaan.Voor organi-
saties wordt het immers steeds belangrijker om
ook dergelijke processen zo constructief moge-
lijk te benaderen. De manier waarop een her-
structurering wordt aangepakt en doorgevoerd
kan immers de ‘employer brand’ van een on-
derneming in belangrijke mate beinvloeden.
Onder meer het hanteren van een proactieve,
interne benadering kan de perceptie van de
buitenwereld over hoe een bedrijf met zijn me-
dewerkers omgaat positief beinviceden. Dit
kan een positief effect hebben op de succes-
graad van de wervingsprocedures van een orga-
nisatie. Hoewel levenslange tewerkstelling
steeds minder deel uitmaakt van het psycholo-
gisch contract tussen werkgever en werkne-
mer, blijft het voor een organisatie belangrijk
om door de interne medewerkers én de buiten-
wereld te worden gepercipieerd als een onder-
neming die de rechten en belangen van haar
medewerkers respecteert en behartigt. Dit kan
een belangrijke invioed hebben op de indivi-
duele beslissing van mensen om een organisa-
tie te verlaten of er te blijven.
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