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Abstract

Hoewel doorgaans een positieve relatie wordt gevonden tussen organisatiegrootte en innovatie,
ontbreekt het in de literatuur aan inzichten over hoe deze relatie kan worden verklaard. Eerder
onderzoek wijst echter uit dat organisatiegrootte positief gerelateerd is aan HR-commitment
praktijken (selectieprocedures, trainingen, participatieprogramma’s, functioneringsgesprekken
en prestatiebeloningssystemen) en dat HR-commitment praktijken positief gerelateerd zijn aan
innovatie. Ondanks deze bevindingen is niet eerder onderzocht of HR-commitment praktijken
de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie verklaren. Om die reden is dit in het
huidige onderzoek getoetst. Daarbij is gebruikgemaakt van de data van het European Company
Survey 2013 (n=27.019). De onderzoeksresultaten bevestigen dat er sprake is van een positieve
relatie tussen organisatiegrootte en innovatie. De positieve relatie blijkt gedeeltelijk door de
verschillende HR-commitment praktijken te worden gemedieerd. Het mediatie-effect van de
HR-commitment praktijken kan worden verklaard, doordat grotere organisaties meer financiéle
middelen hebben om HR-commitment praktijken te implementeren dan kleinere organisaties

en HR-commitment praktijken (via kennisontwikkeling) bevorderlijk zijn voor innovatie.

Sleutelwoorden

HR-commitment praktijken, innovatie, organisatiegrootte

Introductie

Innovaties zijn belangrijk voor organisaties om de prestaties te verbeteren en zich te
onderscheiden van de concurrent (Oyon, 2007). Innovatie wordt doorgaans gedefinieerd als “de
adoptie van een intern gegenereerd of gekocht apparaat, systeem, beleid, programma, proces,
product of dienst die nieuw is voor de organisatie” (Damanpour, 1991, p. 556). Hoe meer
nieuwe systemen, processen, producten en diensten een organisatie introduceert, hoe
innovatiever een organisatie is. De invloed van de omvang van de organisatie op het
innovatievermogen is al vaak onderzocht (Damanpour, 2017). Hoewel de empirische resultaten
van afzonderlijke onderzoeken niet altijd overeenkomen, komt uit systematische reviews een
positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie naar voren (Camison-Zornoza,
Lapiedra-Alcami, Segarra-Ciprés, & Boronat-Navarro, 2004; Crossan & Apaydin, 2010;
Damanpour, 2010). Zo blijkt uit onder andere het overzichtsartikel van Damanpour (2010) dat
grotere organisaties innovatiever zijn dan kleinere organisaties op het gebied van product- en

procesinnovatie. Camisén-Zornoza et al. (2004) concludeerden op basis van de resultaten van



hun meta-analytische review eveneens dat er sprake is van een positieve relatie tussen
organisatiegrootte en innovatie.

Een verklaring voor de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie wordt
doorgaans gezocht in het feit dat grotere organisaties over het algemeen meer financiéle
middelen hebben dan kleinere organisaties (Damanpour, 2010). De veronderstelling is dat
grotere organisaties daardoor beter dan kleinere organisaties in staat zijn om de kosten van
(falende) innovatie initiatieven te dragen (Nord & Tucker, 1987; Stock, Greis, & Fischer, 2002;
Damanpour, 2010). Of dit de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie
daadwerkelijk verklaart, is echter niet onderzocht (Crossan & Apaydin, 2010; Koster, 2020a).
Koster (2020a) stelde dan ook vast dat, ondanks dat veel onderzoek is verricht naar de directe
relatie tussen organisatiegrootte en innovatie, er weinig onderzoek is verricht naar het verklaren
van deze relatie. Een uitgebreide review van innovatiestudies (Crossan & Apaydin, 2010)
bevestigt dit beeld. Zo hebben Crossan en Apaydin (2010) getracht om hetgeen binnen de
literatuur bekend is over de determinanten van innovatie te verwerken in een multidimensionaal
raamwerk. In het raamwerk is weergegeven dat innovatie onder andere wordt beinvioed door
organisatiegrootte. De grootte van een organisatie kan echter (ook) gerelateerd zijn aan
bijvoorbeeld het gevoerde personeelsbeleid of het leervermogen van een organisatie. In
hoeverre deze aspecten de relatie tussen organisatiegrootte en innovatie verklaren, blijkt niet te
zijn onderzocht. De nadruk ligt in de literatuur dus op de directe relatie tussen organisatiegrootte
en innovatie, terwijl de relatie wellicht kan worden verklaard door aspecten die verband houden
met de grootte van organisaties.

Geconcludeerd kan worden dat de huidige literatuur tekortschiet als het gaat om het
verklaren van de relatie tussen organisatiegrootte en innovatie. Het huidige onderzoek heeft dan
ook tot doel om na te gaan in hoeverre de relatie tussen organisatiegrootte en innovatie kan
worden verklaard door onderliggende factoren. Daarbij ligt de focus op de invloed van HR-
commitment praktijken. Deze praktijken richten zich op het creéren van wederzijdse,
langdurige uitwisselingsrelaties tussen de organisatie en haar medewerkers (Collins & Smith,
2006) en het verbeteren van de vaardigheden, motivatie en betrokkenheid van medewerkers
(Guthrie, 2001). Hierbij kan worden gedacht aan trainingen, participatieprogramma’s en
beloningssystemen. Eerdere studies tonen aan dat grotere organisaties meer HR-commitment
praktijken hebben dan kleinere organisaties (De Kok & Uhlaner, 2001; Kaufman & Miller,
2011). Grotere organisaties hebben namelijk meer financiéle middelen om HR-commitment
praktijken te implementeren dan Kkleinere organisaties (Hendry, Jones, Arthur, & Pettigrew,
1991; Cardon & Stevens, 2004). Andere studies tonen weer aan dat HR-commitment praktijken
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een positieve invlioed hebben op de innovatieve prestaties van organisaties (Shipton, West,
Dawson, Birdi, & Patterson, 2006; Walsworth & Verma, 2007; Chen & Huang, 2009; De Saa-
Pérez & Diaz-Diaz, 2010; Ceylan, 2013). HR-commitment praktijken stimuleren namelijk de
uitwisseling en combinatie van kennis, waardoor nieuwe kennis ontstaat die door de organisatie
kan worden gebruikt om te innoveren (Collins & Smith, 2006).

De positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie lijkt dus te kunnen worden
verklaard, doordat grotere organisaties meer financiéle middelen hebben om HR-commitment
praktijken te implementeren en HR-commitment praktijken (via kennisontwikkeling)
bevorderlijk zijn voor innovatie. Hoewel de aanwezige literatuur de verwachting schept dat de
positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie door HR-commitment praktijken kan
worden verklaard, is dit door geen enkele studie eerder onderzocht. In het huidige onderzoek
wordt dit daarom getoetst. De onderzoeksvraag die in dit onderzoek dan ook centraal staat, is:
In hoeverre valt de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie te verklaren door
HR-commitment praktijken?

Naast dat het onderzoek wetenschappelijk relevant is, is het voor organisaties eveneens
relevant om te weten wat de innovatieve prestaties beinvloedt. Zij kunnen deze informatie
gebruiken om de innovatieve prestaties in positieve zin te beinvloeden met (eventueel) een

verbetering van de reputatie, efficiéntie en financiéle prestaties tot gevolg (Laforet, 2011).

Theoretisch kader

Organisatiegrootte en innovatie
Ondanks dat weinig empirisch onderzoek is gedaan naar het verklaren van de positieve relatie
tussen organisatiegrootte en innovatie, zijn er diverse theoretische veronderstellingen over hoe
deze kan worden verklaard. Twee veronderstellingen voeren in de literatuur de boventoon. De
meest voorkomende veronderstelling is — zoals eerder genoemd — dat grotere organisaties
innovatiever zijn dan kleinere organisaties vanwege het feit dat zij over het algemeen meer
financiéle middelen hebben (hulpbronnen-argument). Daardoor zouden zij beter in staat zijn
om de kosten van (falende) innovatie initiatieven te dragen dan kleinere organisaties (Nord &
Tucker, 1987; Stock et al., 2002; Damanpour, 2010).

De tweede veelvoorkomende veronderstelling heeft te maken met de hoeveelheid en
diversiteit aan kennis waarover grotere organisaties beschikken. Zo veronderstellen
onderzoekers dat de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie kan worden

verklaard, doordat grotere organisaties meer personeel en/of professionals in dienst hebben,



waardoor zij over meer kennis beschikken om nieuwe ideeén te ontwikkelen (Damanpour &
Evan, 1984; Dewar & Dutton, 1986; Nord & Tucker, 1987). Ook beweren onderzoekers dat
grotere organisaties innovatiever zijn dan kleinere organisaties, omdat zij vanwege hun
complexiteit een grotere verscheidenheid aan specialisten hebben, wat zorgt voor een bredere
en gediversifieerde kennisbasis en een hogere mate van kruisbestuiving van ideeén (Aiken &
Hage, 1971; Kimberly & Evanisko, 1981; Damanpour, 1992). Naar het oordeel van diverse
onderzoekers zouden grotere organisaties dus innovatiever zijn dan kleinere organisaties
vanwege de hoeveelheid en variatie aan kennis (kennis-argument).

Aangezien beide theoretische veronderstellingen suggereren dat grotere organisaties

innovatiever zijn dan Kkleinere organisaties, is de volgende hypothese opgesteld:
Hypothese 1: Er is sprake van een positief verband tussen organisatiegrootte en innovatie.

De twee genoemde veronderstellingen worden binnen de literatuur doorgaans als twee
afzonderlijke (mogelijke) verklaringen gezien voor de positieve relatie tussen
organisatiegrootte en innovatie. Beide veronderstellingen kunnen echter worden gekoppeld aan
het argument dat HR-commitment praktijken een belangrijke rol spelen bij het verklaren van
de relatie tussen organisatiegrootte en innovatie. Waar het hulpbronnen-argument de positieve
relatie tussen organisatiegrootte en HR-commitment praktijken kan verklaren, kan het kennis-
argument verklaren waarom HR-commitment praktijken een positieve invloed hebben op
innovatie. De twee genoemde mechanismen vullen elkaar dus aan. In de volgende paragrafen

wordt dit verder toegelicht.

Organisatiegrootte en HR-commitment praktijken

Eerdere studies wijzen uit dat er sprake is van een positieve relatie tussen organisatiegrootte en
de aanwezigheid van HR-commitment praktijken (De Kok & Uhlaner, 2001; De Kok, Uhlaner,
& Thurik, 2003; Kaufman & Miller, 2011). HR-commitment praktijken richten zich op het
creéren van wederzijdse, langdurige uitwisselingsrelaties tussen de organisatie en haar
medewerkers (Collins & Smith, 2006) en het verbeteren van de vaardigheden, motivatie en
betrokkenheid van medewerkers (Guthrie, 2001). Onder HR-commitment praktijken worden
selectieprocedures verstaan, waarbij de focus ligt op het creéren van een interne arbeidsmarkt
en externe kandidaten niet worden geselecteerd op basis van specifieke functie-eisen, maar op
basis van potentie en geschiktheid (Collins & Smith, 2006). Participatieprogramma’s, trainingen
en functioneringsgesprekken die persoonlijke groei op lange termijn, teambuilding en de
ontwikkeling van bedrijfsspecifieke kennis aanmoedigen en beloningssystemen die de
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motivatie van werknemers verhogen, vallen eveneens onder HR-commitment praktijken
(Collins & Smith, 2006; Ceylan, 2013).

De positieve relatie tussen organisatiegrootte en HR-commitment praktijken komt onder
andere naar voren uit een onderzoek van De Kok en Uhlaner (2001). Uit dit onderzoek blijkt
dat grotere organisaties vaker over geformaliseerde trainingsprogramma’s en
prestatiebeoordelingssystemen beschikken dan kleinere organisaties. De literatuur suggereert
dat de positieve relatie tussen organisatiegrootte en de aanwezigheid van HR-commitment
praktijken kan worden verklaard, doordat grotere organisaties doorgaans meer financiéle
middelen hebben dan kleinere organisaties (Hendry et al., 1991; Cardon & Stevens, 2004).
Kleinere organisaties hebben ook meer moeite om externe financiéle middelen te verkrijgen
(door middel van bijvoorbeeld een lening bij de bank) dan grotere organisaties (Fu, Ke, &
Huang, 2002). Het gebrek aan financiéle middelen maakt het voor kleinere organisaties lastiger
om te investeren in (dure) praktijken om werknemers te werven en te behouden (Cardon &
Stevens, 2004). Eigenaren van Kleinere organisaties blijken het aanbieden van opleidingen dan
ook te zien als een ‘luxe’, iets dat slechts kan worden aangeboden wanneer de organisatie veel
winst maakt (Hendry et al., 1991).

De aanwezigheid van voldoende financiéle middelen lijkt dus te verklaren waarom
grotere organisaties vaker beschikken over HR-commitment praktijken dan Kkleinere
organisaties. Dit past bij het eerder genoemde hulpbronnen-argument dat veronderstelt dat
grotere organisaties innovatiever zijn dan kleinere organisaties, omdat zij meer financiéle
middelen hebben. De aanwezigheid van voldoende financiéle middelen stelt grotere
organisaties in staat om meer te investeren in HR-commitment praktijken dan kleinere

organisaties.

HR-commitment praktijken en innovatie

Uit onderzoek blijkt dat HR-commitment praktijken een positieve invloed hebben op de
innovatieve prestaties van organisaties (Shipton et al., 2006; Walsworth & Verma, 2007; Chen
& Huang, 2009; De Saa-Pérez & Diaz-Diaz, 2010; Ceylan, 2013). Zoals eerder vermeld, zijn
selectieprocedures, trainingen, participatieprogramma’s, functioneringsgesprekken en
prestatiebeloningssystemen te definiéren als HR-commitment praktijken. Diverse studies
wijzen uit dat deze praktijken een positieve invlioed hebben op productinnovatie (Shipton et al.,
2006; Walsworth & Verma, 2007), procesinnovatie (Walsworth & Verma, 2007; De Saa-Pérez
& Diaz-Diaz, 2010; Ceylan, 2013), organisatorische innovatie (Chen & Huang, 2009; Ceylan,
2013) en marketinginnovatie (Ceylan, 2013).



De positieve relatie tussen HR-commitment praktijken en innovatie kan worden
verklaard, doordat HR-commitment praktijken indirect invioed hebben op de uitwisseling en
combinatie van kennis (Collins & Smith, 2006). HR-commitment praktijken blijken namelijk
een positieve invloed te hebben op de mate waarin medewerkers elkaar vertrouwen, met elkaar
samenwerken en gezamenlijk een eigen taal ontwikkelen (Collins & Smith, 2006). Deze drie
factoren blijken op hun beurt weer een positieve invloed te hebben op de mate waarin kennis
wordt uitgewisseld en gecombineerd (Smith, Collins, & Clark, 2005; Collins & Smith, 2006).

HR-commitment praktijken stimuleren dus indirect de uitwisseling en combinatie van
kennis. Door het uitwisselen en combineren van kennis wordt nieuwe kennis gecreéerd, doordat
eerder niet-verbonden ideeén met elkaar worden verbonden en eerder wel-verbonden ideeén op
nieuwe manieren worden gecombineerd (Kogut & Zander, 1992; Nahapiet & Ghoshal, 1998).
Het vermogen om nieuwe kennis te creéren, stelt organisaties in staat om effectief te reageren
op (externe) ontwikkelingen (Grant, 1996). Het uitwisselen en combineren van kennis en dus
het creéren van nieuwe kennis, blijkt dan ook een positieve invlioed te hebben op de innovatieve
prestaties van organisaties (Grant, 1996; Tsai, 2001; Liu & Phillips, 2011).

Bovengenoemde past bij het eerder genoemde kennis-argument dat stelt dat grotere
organisaties innovatiever zijn dan kleinere organisaties vanwege de hoeveelheid en diversiteit
aan kennis. HR-commitment praktijken zorgen ervoor dat deze kennis wordt uitgewisseld en
gecombineerd, waardoor nieuwe kennis wordt gecreéerd die door de organisatie kan worden

gebruikt om innovaties door te voeren.

Organisatiegrootte, HR-commitment praktijken en innovatie

In de vorige twee paragrafen is uiteengezet dat er sprake is van een positieve relatie tussen
organisatiegrootte en HR-commitment praktijken en tussen HR-commitment praktijken en
innovatie. Grotere organisaties blijken meer financiéle middelen te hebben om HR-commitment
praktijken te implementeren dan kleinere organisaties (hulpbronnen-argument). HR-
commitment praktijken stimuleren weer de uitwisseling en combinatie van kennis, waardoor
nieuwe kennis wordt gecreéerd die door de organisatie kan worden gebruikt om te innoveren
(kennis-argument). De aanwezige literatuur schept dan ook de verwachting dat de positieve
relatie tussen organisatiegrootte en innovatie kan worden verklaard door HR-commitment

praktijken. De volgende hypothese is daarom opgesteld:

Hypothese 2: De positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie wordt gemedieerd

door HR-commitment praktijken.



Op basis van de opgestelde hypotheses ziet het conceptueel model er als volgt uit:

Figuur 1. Conceptueel model

HR-commitment praktijken
+ +

Organisatiegrootte » Innovatie

Data en methode

Data

Om de hypothesen te toetsen is gebruikgemaakt van de data van het European Company Survey
2013 (Eurofound, 2013). Het European Company Survey 2013 (hierna: het ECS) bevat
geanonimiseerde gegevens van organisaties uit 32 verschillende Europese landen. De
organisaties zijn afkomstig uit verschillende sectoren en bevatten elk meer dan tien
medewerkers. De samplingmethode verschilde per land, maar over het algemeen zijn de
organisaties geselecteerd door middel van gestratificeerde randomisatie. Daarbij is
gebruikgemaakt van het handelsregister van elk land. De management- en
werknemersvertegenwoordigers van de geselecteerde organisaties zijn telefonisch geinterviewd
aan de hand van een vooraf vastgestelde vragenlijst. Voor dit onderzoek is uitsluitend

gebruikgemaakt van de gegevens van de management-interviews (n = 27.019).

Metingen

Organisatiegrootte

De onafhankelijke variabele, organisatiegrootte, is gemeten met de vraag hoeveel werknemers
op het moment van benadering bij de vestiging werkten (Q5). De respondenten konden door
middel van een getal de vraag beantwoorden. Zodra zij het antwoord niet wisten (‘weet niet”)
of de vraag niet wilden beantwoorden (‘geen antwoord’), dienden zij door middel van zes
categorieén een inschatting te maken van het aantal werknemers (Q6). Het ECS heeft in de
dataset de antwoorden van Q5 en Q6 samengenomen en onderverdeeld in drie soorten
organisaties, namelijk organisaties met 10 - 49 werknemers (1), 50 - 249 werknemers (2) en
250+ werknemers (3). De variabele is in de analyse meegenomen als continue (in plaats van als
categoriale) variabele, zodat de resultaten eenvoudiger te interpreteren zijn. Van de categorieén

zijn dus geen dummyvariabelen gemaakt.



HR-commitment praktijken

Zoals eerder vermeld, zijn selectieprocedures, trainingen, participatieprogramma’s,
functioneringsgesprekken en prestatiebeloningssystemen te definiéren als HR-commitment
praktijken (Collins & Smith, 2006; Ceylan, 2013). De HR-commitment praktijken zijn elk op
een andere manier gemeten en afzonderlijk van elkaar in de analyse meegenomen.

De HR-commitment praktijk selectie is gemeten met drie stellingen, waarbij de
respondenten moesten aangeven of zij het eens of oneens waren met de stelling. Daarbij is
gebruikgemaakt van een vierpuntsschaal die varieerde van helemaal mee eens (1) naar helemaal
mee oneens (4). De stellingen luidden als volgt: ‘De meerderheid van de werknemers met een
tijdelijk contract kreeg na afloop een vervolgcontract’, ‘Werknemers worden aangenomen met
de intentie om ze voor een lange tijd in dienst te hebben’ en ‘Bij het werven Kkijkt het
management normaal gesproken eerst of er geschikte interne kandidaten zijn’ (H11). Met een
Principaal Component Analyse is vastgesteld dat alle drie de items op één component laden.
Ook is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. De Cronbach’s alfa van de items is 0.59.
Volgens de geldende opvatting is de interne consistentie (de mate van samenhang) tussen de
verschillende items laag, maar niet dusdanig laag dat het problematisch is (Baarda, De Goede,
& Van Dijkum, 2007). De drie stellingen zijn dan ook gebundeld tot één gemiddelde schaal.
Aan iedere respondent is een score op de schaal toegekend (die is berekend door de totale score
van de respondent op de drie stellingen te delen door drie). Ook aan respondenten die één of
meerdere stellingen hebben beantwoord met ‘weet niet” of ‘geen antwoord’ is een score op de
schaal toegekend. De antwoorden ‘weet niet’ of ‘geen antwoord’ zijn namelijk gehercodeerd
naar de gemiddelde score van de desbetreffende stelling, zodat er geen respondenten verloren
gaan die het antwoord op één of meerdere stellingen niet wisten of deze (om welke reden dan
ook) niet wilden beantwoorden (Salkind, 2017). Verder zijn de stellingen opnieuw gecodeerd
voordat zij in de schaal zijn opgenomen, zodat een hogere score op selectie betekent dat de
organisatie de werknemers vaker voor langere tijd in dienst houdt en bij het werven van
personeel vaker intern Kijkt of er geschikte kandidaten zijn.

De variabele training is gemeten met een tweetal open vragen. Zo is aan de respondenten
gevraagd: ‘Welk percentage werknemers heeft de afgelopen 12 maanden betaald verlof van hun
normale werkzaamheden gekregen om training te volgen op uw locatie of elders?’ (H3) en
‘Welk percentage werknemers heeft de afgelopen 12 maanden on-the-job training gekregen?’
(H5). De eerste vraag gaat over de meer formele, klassieke vorm van training, waarbij de
werknemers op een structurele manier bepaalde kennis tot zich nemen en/of vaardigheden

ontwikkelen. De tweede vraag gaat over een vorm van training die plaatsvindt in de normale
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werkomgeving, gebruikmakend van het gebruikelijke gereedschap, apparatuur et cetera (ECS,
2013). Bij on-the-job training leren de werknemers dus al werkend en op een informele manier.
De antwoorden van de respondenten zijn in de dataset onderverdeeld in zeven categorieén,
namelijk: ‘0 procent’, ‘minder dan 20 procent’, ‘tussen de 20 en 39 procent’, ‘tussen de 40 en
59 procent’, ‘tussen de 60 en 79 procent’, ‘tussen de 80 en 99 procent’ en ‘100 procent’. Ook
nu zijn de opties ‘weet niet’ en ‘geen antwoord’ gehercodeerd naar de gemiddelde waarde van
de variabele, zodat iedere respondent in de analyse wordt meegenomen. Verder zijn de twee
vragen over training afzonderlijk in de analyse meegenomen, aangezien het maken van een
schaal pas mogelijk is vanaf drie variabelen (Field, 2013). De vragen zijn in de analyse
meegenomen als ‘training (formeel)’ en ‘training (informeel)’ en opgenomen als continue
variabelen.

Verder is, om de betrokkenheid van de medewerkers te meten, de volgende vraag
gesteld: ‘Welke van de volgende methodes worden op deze vestiging gebruikt om de
werknemers te betrekken in hoe het werk wordt georganiseerd?’ (E1). Vervolgens zijn zeven
methodes voorgelegd. Zo is bijvoorbeeld gevraagd of er regelmatig bijeenkomsten zijn tussen
medewerkers en leidinggevenden. De respondenten konden antwoorden met ‘ja’, ‘nee’, ‘weet
niet’ of ‘geen antwoord’. Met een Categorische Principaal Component Analyse (CPCA) is
vastgesteld dat de zeven methodes op twee componenten laden. Omdat de Cronbach’s alfa van
het tweede component te laag is (0.07), zijn alleen de vijf methodes die op het eerste component
laden tot een gemiddelde schaal gebundeld en in de analyse meegenomen. De Cronbach’s alfa
van de items is 0.61, wat als acceptabel kan worden beschouwd (Nunnally & Bernstein, 1994).
Voorafgaand aan het maken van de gemiddelde schaal zijn de opties ‘weet niet’ en ‘geen
antwoord’ gehercodeerd naar de gemiddelde waarde van het desbetreffende item. Ook de opties
‘ja’ en ‘nee’ zijn opnieuw gecodeerd (1 = ja), zodat een hogere score op de
betrokkenheidsschaal (berekend door de totale score van de respondent te delen door vijf)
betekent dat de organisatie meer maatregelen neemt om de werknemers bij de organisatie te
betrekken.

De aanwezigheid van functioneringsgesprekken is gemeten met één vraag, namelijk:
‘Ongeveer welk percentage van de werknemers heeft op zijn minst één keer per jaar een
functioneringsgesprek of beoordelingsgesprek?’ (H8). In de dataset van het ECS zijn de
antwoorden van de respondenten onderverdeeld in zeven categorieén, namelijk: ‘0O procent’,
‘minder dan 20 procent’, ‘tussen de 20 en 39 procent’, ‘tussen de 40 en 59 procent’, ‘tussen de

60 en 79 procent’, ‘tussen de 80 en 99 procent’ en ‘100 procent’. De opties ‘weet niet” en ‘geen
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antwoord’ zijn wederom vervangen door de gemiddelde waarde van de variabele. De variabele
is in de analyse meegenomen als continue variabele.

Tot slot is de mate van prestatiebeloning gemeten met de vraag: ‘Kunt u mij voor elk
van deze opties vertellen of deze wel of niet beschikbaar is voor ten minste enkele werknemers?’
(H23). Vervolgens zijn vijf opties voorgelegd. Eén optie was bijvoorbeeld ‘variabele extra
beloning verbonden met de prestaties van een team, werkgroep of afdeling’. De respondenten
konden antwoorden met: ‘ja’, ‘nee’, ‘weet niet’ en ‘geen antwoord’. Met een CPCA is
vastgesteld dat de vijf items op één component laden. De Cronbach’s alfa van de items is 0.65,
wat als acceptabel kan worden beschouwd (Nunnally & Bernstein, 1994). De vijf items zijn dan
ook gebundeld tot één gemiddelde schaal. Voorafgaand aan het maken van de gemiddelde
schaal zijn de antwoorden ‘weet niet’ en ‘geen antwoord’ gehercodeerd naar de gemiddelde
waarde van het desbetreffende item. Ook de antwoorden ‘ja’ en ‘nee’ zijn opnieuw gecodeerd
(1 = ja), zodat een hogere score op de prestatiebeloningsschaal (berekend door de totale score
van de respondent te delen door vijf) betekent dat de organisatie actiever is in het belonen van

de werknemers op basis van de prestaties.

Innovatie

De afhankelijke variabele, innovatie, is gemeten met de vraag of de organisatie sinds 2010
nieuwe of significant verbeterde marketingmethoden (1), veranderde producten of diensten (2),
veranderde processen (3) of organisatorische verandering (4) heeft geimplementeerd (Q31). De
respondenten konden per punt antwoorden met ‘ja’, ‘nee’, ‘weet niet” of ‘geen antwoord’. Met
een CPCA is vastgesteld dat de vier items op één component laden. De Cronbach’s alfa van de
items is 0.72. De analyses tonen aan dat de items tot één gemiddelde schaal kunnen worden
gebundeld. Voordat de schaal in de analyse is meegenomen, is eveneens getoetst of er sprake
is van normaliteit, lineariteit en homoscedasticiteit. Hiervan bleek inderdaad sprake te zijn. De
vier innovatievormen zijn in de analyse dan ook meegenomen als één gemiddelde schaal. Dit
is in lijn met eerder onderzoek dat gebruik heeft gemaakt van het ECS 2013 en innovatie als
afhankelijke variabele (en als schaal) in de analyse heeft meegenomen (Koster, 2020b).
Voorafgaand aan het maken van de gemiddelde schaal zijn de opties ‘weet niet’ en ‘geen
antwoord’ gehercodeerd naar de gemiddelde waarde van de desbetreffende innovatievorm. Ook
de opties ‘ja’ en ‘nee’ zijn opnieuw gecodeerd (1 = ja), zodat een hogere score op de
innovatieschaal (berekend door de totale score van de respondent te delen door vier) betekent

dat de organisatie actiever is op het gebied van innovatie.
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Controlevariabelen

In de analyse zijn verschillende controlevariabelen opgenomen om andere mogelijke
verklaringen uit te sluiten. Ten eerste is gecontroleerd voor sector (publiek/privaat), omdat
eerder onderzoek aantoont dat organisaties uit de private sector innovatiever zijn dan
organisaties uit de publieke sector (Damanpour, 1991). De sector waarin de organisatie
opereert, is gemeten met de vraag: ‘Is uw organisatie onderdeel van..’, waarbij de respondenten
konden antwoorden met: ‘de publieke sector’, ‘de private sector’ of ‘onbekend’ (Q2). Van de
categorieén zijn dummyvariabelen gemaakt. De categorie ‘onbekend’ is in de analyse
meegenomen als referentiecategorie. In de dataset wordt eveneens onderscheid gemaakt tussen
organisaties uit de sectoren ‘industrie’, ‘bouw’, ‘handel en hospitaliteit’, ‘transport en
communicatie’, ‘financiéle diensten en onroerend goed’ en ‘andere diensten’. Aangezien uit
eerder onderzoek blijkt dat de innovatieve prestaties van organisaties uit deze sectoren eveneens
van elkaar verschillen (Camison-Zornoza et al., 2004), is elke sector als dummyvariabele in de
analyse meegenomen (industrie = referentiecategorie). Verder is gecontroleerd voor het aantal
hiérarchische niveaus binnen een organisatie, aangezien dit een negatieve invloed blijkt te
hebben op innovatie (Damanpour, 1991). Het aantal hiérarchische niveaus is gemeten met de
volgende open vraag: ‘Hoeveel hiérarchische niveaus zijn er op deze vestiging, met inbegrip
van het hoogste en het laagste niveau?’ (Q24). De respondenten konden door middel van een
getal de vraag beantwoorden. De antwoorden ‘weet niet’ en ‘geen antwoord’ zijn gehercodeerd
naar de gemiddelde waarde van de variabele.

Daarnaast is gecontroleerd voor vergrijzing van het personeelsbestand, nu eerder
onderzoek uitwijst dat dit een negatieve invlioed heeft op de innovatieve prestaties van
organisaties (Schubert & Andersson, 2015). Met de vraag: ‘Kunt u mij alstublieft voor deze
vestiging het aantal of het percentage werknemers noemen dat ouder is dan 50 jaar?’ (Q33C),
is de leeftijd van het personeelsbestand gemeten. De respondenten konden kiezen uit
verschillende categorieén met verschillende percentages. De antwoorden ‘weet niet’ en ‘geen
antwoord’ zijn gehercodeerd naar de gemiddelde waarde van de variabele. Verder is in de
analyse gecontroleerd voor het opleidingsniveau van het personeelsbestand, aangezien uit
eerder onderzoek blijkt dat dit een positieve invloed heeft op de innovatieve prestaties van
organisaties (Koster, 2020a). Het opleidingsniveau van het personeelsbestand is gemeten met
de vraag: ‘Kunt u mij alstublieft voor deze vestiging het aantal of het percentage werknemers
noemen dat een universitaire titel zeeft?’ (Q33D). Ook nu konden de respondenten kiezen uit
verschillende categorieén met verschillende percentages. De antwoorden ‘weet niet” en ‘geen

antwoord’ zijn wederom gehercodeerd naar de gemiddelde waarde van de variabele. In de
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analyse zijn de twee vragen over de leeftijd en het opleidingsniveau van het personeelsbestand
meegenomen als continue variabelen.

Tot slot is gecontroleerd voor land, aangezien uit eerder onderzoekt blijkt dat de
innovatieve prestaties van organisaties per land kunnen verschillen (Koster, 2015). Het ECS
(2013) bevat informatie van organisaties uit 32 verschillende landen. De landen zijn als
dummyvariabelen in de analyse meegenomen (Nederland = referentiecategorie). De reden dat
de landen als dummyvariabelen zijn meegenomen en er niet is gekozen voor een multilevel
analyse, is omdat het huidige onderzoek geen verklarende variabelen op landniveau bevat
(bijvoorbeeld cultuur of nationaal beleid). Daardoor is het niet noodzakelijk om een multilevel
analyse uit te voeren.

Door middel van collineariteit diagnostiek is onderzocht in hoeverre de variabelen die
centraal staan in het onderzoek met elkaar samenhangen. De VIF-waardes van de variabelen
zijn lager dan 2, wat betekent dat multicollineariteit geen probleem is (Field, 2013). De

variabelen zijn daarom niet gecentreerd.

Methode

Met SPSS (versie 25) is onderzocht of er sprake is van een positieve en significante relatie
tussen organisatiegrootte en innovatie (hypothese 1) en of deze door de verschillende HR-
commitment praktijken wordt gemedieerd (hypothese 2). De vier verschillende condities voor
mediatie van Baron en Kenny (1986) vormden daarbij het uitgangspunt. Om te beoordelen of
aan de verschillende condities wordt voldaan, zijn verschillende lineaire regressieanalyses
uitgevoerd. Allereerst is onderzocht of er sprake is van een relatie tussen organisatiegrootte en
innovatie (conditie 1). Vervolgens is getoetst of er sprake is van een relatie tussen
organisatiegrootte en de verschillende HR-commitment praktijken (conditie 2). Daaropvolgend
is onderzocht of de HR-commitment praktijken, controlerend voor organisatiegrootte,
gerelateerd zijn aan innovatie (conditie 3). Vervolgens is nagegaan of de invloed van
organisatiegrootte op innovatie is afgenomen, wanneer de HR-commitment praktijken in het
model zijn opgenomen (conditie 4). Tot slot is een Sobel-test uitgevoerd om te toetsen of het
mediatie-effect significant is. Op basis van de uitkomsten van de verschillende analyses is
vastgesteld of er sprake is van een positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie en of

deze door de verschillende HR-commitment praktijken (deels of volledig) wordt gemedieerd.
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Resultaten

Beschrijving van de data

In tabel 1 is de beschrijvende statistiek per variabele weergegeven.

Tabel 1. Beschrijvende statistiek

Variabelen N Percentage Gem. S.d. Range
Organisatiegrootte 27019 1-3
- 10 tot 49 werknemers (1) 14755 50,9
- 50 tot 249 werknemers (2) 8764 32,4
- 250 + werknemers (3) 4500 16,7

HR-commitment praktijken

Selectie 27019 3,19 0,51 1-4
Training (formeel) 27019 1-7
- 0% (1) 6782 25,1
- <20% (2) 6615 24,5
- 20-39% (3) 4195 15,5
- 40-59% (4) 2324 8,6
- 60-79% (5) 1357 5,0
- 80-99% (6) 1439 53
- 100% (7) 3742 13,8
- Weet niet/geen antwoord 565 2,1
Training (informeel) 27019 1-7
- 0% (1) 5373 19,9
- <20% (2) 5556 20,6
- 20-39% (3) 4037 14,9
- 40-59% (4) 2636 9,8
- 60-79% (5) 1468 54
- 80-99% (6) 1661 6,1
- 100% (7) 5798 21,5
- Weet niet/geen antwoord 490 1,8
Betrokkenheid 27019 0,49 0,29 0-1
Functioneringsgesprek 27019 1-7
- 0% (1) 6771 25,1
- <20% (2) 1717 6,4
- 20-39% (3) 1821 6,7
- 40-59% (4) 1590 59
- 60-79% (5) 923 3,4
- 80-99% (6) 1501 5,6
- 100% (7) 12329 45,6
- Weet niet/geen antwoord 367 14
Prestatiebeloning 27019 0,34 0,29 0-1
Innovatie 27019 0,42 0,35 0-1
Controlevariabelen
Type organisatie 27019 0-2
- Onbekend (1) 97 04
- Publiek (2) 2307 8,5
- Privaat (3) 24615 91,1
Sector 27019 1-6
- Industrie (1) 9150 34,2
- Bouw (2) 2325 8,7
- Handel en hospitaliteit (3) 6441 24,1
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- Transport en communic. (4) 1880 7,0

- Financiele diensten en 1162 4.3
onroerend goed (5)
- Andere diensten (6) 5812 21,7
Aantal hierarchische niveaus 27019 3,80 2,55 1-180
Aantal 50-plus 27019 1-7
- 0% (1) 2165 8,0
- <20% (2) 11800 43,7
- 20-39% (3) 7522 27,8
- 40-59% (4) 3251 12,0
- 60-79% (5) 928 34
- 80-99% (6) 214 08
- 100% (7) 30 0,1
- Weet niet/geen antwoord 1109 4,1
Aantal WO-diploma 27019 1-7
- 0% (1) 2975 11,0
- <20% (2) 11758 435
- 20-39% (3) 4765 17,6
- 40-59% (4) 2280 8,4
- 60-79% (5) 1551 57
- 80-99% (6) 1545 57
- 100% (7) 452 1,7
- Weet niet/geen antwoord 1693 6,3

In tabel 1 is weergegeven dat ongeveer de helft van de organisaties 10 tot 49 werknemers in
dienst heeft. Bijna twee derde van de organisaties heeft 50 tot 249 werknemers in dienst en ruim
een kwart van de organisaties heeft meer dan 250 werknemers in dienst. Verder blijkt dat de
organisaties op het gebied van innovatie vaker niet dan wel innoveren. Ook volgt uit de tabel
dat verreweg de meerderheid van de organisaties privaat van aard is en ruim de helft zich in de
sectoren industrie en handel en hospitaliteit bevindt. Tot slot is bij ruim het merendeel van de
organisaties minder dan de helft van het aantal werknemers onder de 50 jaar en heeft minder

dan de helft van het aantal werknemers een universitair diploma.

Analyse
De resultaten van de lineaire regressieanalyses zijn weergegeven in tabel 2. Het eerste model
laat de directe relatie zien tussen organisatiegrootte en innovatie. De resultaten tonen aan dat er
sprake is van een positieve en significante (p < 0.01) relatie tussen organisatiegrootte en
innovatie. De innovatieve prestaties nemen toe, naarmate de omvang van de organisatie met
één eenheid stijgt. Hypothese 1: Er is sprake van een positief verband tussen organisatiegrootte
en innovatie, kan dan ook worden aangenomen.

Het tweede model geeft de relatie weer tussen organisatiegrootte en de diverse HR-
commitment praktijken. Organisatiegrootte blijkt positief en significant (p < 0.01) gerelateerd
te zijn aan iedere HR-commitment praktijk. De aanwezigheid van de HR-commitment

praktijken neemt toe, zodra de omvang van de organisatie met één eenheid stijgt. Het derde
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model laat zien dat alle HR-commitment praktijken eveneens positief en significant (p < 0.01)
gerelateerd zijn aan innovatie. De innovatieve prestaties van de organisaties nemen toe,
wanneer de HR-commitment praktijken met één eenheid stijgen.

De HR-commitment praktijken lijken de relatie tussen organisatiegrootte en innovatie
gedeeltelijk te mediéren. Het effect van organisatiegrootte op innovatie neemt door de opname
van de HR-commitment praktijken af (de béta daalt van .175 naar .072), maar de relatie met
innovatie blijft significant (p < 0.01). Er is dus zowel sprake van een directe als indirecte relatie
tussen organisatiegrootte en innovatie, waarbij de indirecte relatie verloopt via de verschillende
HR-commitment praktijken. Om te toetsen of het indirecte effect (oftewel het mediatie-effect)
significant is, kan een Sobel-test worden uitgevoerd (Baron & Kenny, 1986). VVolgens de Sobel-
test is het mediatie-effect van iedere HR-commitment praktijk inderdaad significant (p < 0.01).
Ook hypothese 2: De relatie tussen organisatiegrootte en innovatie wordt gemedieerd door
HR-commitment praktijken, kan dus worden aangenomen.

Verder is de aangepaste (adjusted) R? door de opname van de HR-commitment
praktijken toegenomen van 10,5 procent naar 18,4 procent. Aangezien het een meervoudige
regressie betreft, is de aangepaste R? in plaats van de R2 genoteerd, omdat meer verklarende
variabelen altijd meer variantie (kunnen) verklaren. De aangepaste R2corrigeert dit. De
aangepaste R2 van 18,4 procent toont aan dat de variabelen (met inbegrip van de HR-
commitment praktijken) gezamenlijk 18,4 procent van de variantie in innovatie verklaren. In

figuur 2 zijn de significante directe en indirecte relaties (p < 0.01) grafisch weergegeven.
Figuur 2. Mediatiemodel innovatie

Selectie

Formele training

//_,\Lﬂ—v Informele training \

Organisatiegrootte b=.078
Betrokkenheid 82! 5
Functioneringsgesprek
Prestaticbeloning Aangepaste R? = 18.4%
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Tabel 2. Resultaten regressieanalyse innovatie

Model 1 Model 2 | Model 3
Innovatie Selectie Training Training Betrokkenheid Functionerings- Prestatie- Innovatie
(formeel) (informeel) gesprek beloning
B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B se.

Organisatiegrootte 175 .003 .086**  .004  .087** 017 .076** .018  .309** .002  .108** .021  .210**  .002 .072** 003
Controlevariabelent
Publieke organisatie -.033 .035 -.019 .050 -.028 194 .006 212 .027 .025 .018 243 -.049 .028 -.031 .034
Private organisatie -.021 .035 .012 .050 -.037 190 .037 .208 .025 .001 .021 .239 072%* .027 -.033 .033
Aantal hiérarchische niveaus .058**  .001 .015* .001  .043** 005 .041** 005 .069** .001  .037** .006  .043** 001 .032** 001
Aantal 50-plus -.064**  .002 -.035**  .003 -.008 012  -054** 014 -046** .002 -075** .016 -.042** .002 -.042**  .002
Aantal WO-diploma 115%* .002 .026** .002 .106** .009 .055** .010 170** .001 155** .012 .145%* .001 047 .002
HR-commitment praktijken
Selectie .019** .004
Training (formeel) .039** .001
Training (informeel) .068** .001
Betrokkenheid .190** .009
Functioneringsgesprek .052** .001
Prestatiebeloning .135%* .008
Aangepaste R? .105 .106 145 237 173 151 184

N =27019, **p < .01, *p < .05, L er is eveneens gecontroleerd voor land (n = 32) en sector (n = 6)



Conclusie
Het onderzoek bevestigt dat er sprake is van een positieve relatie tussen organisatiegrootte en
innovatie. De relatie blijkt gedeeltelijk door de verschillende HR-commitment praktijken te

worden gemedieerd.

Theoretische implicaties

De resultaten van het onderzoek komen volledig overeen met de verwachtingen die vooraf zijn
gesteld. De resultaten van het huidige onderzoek leveren een bijdrage aan de theorievorming
omtrent (het verklaren van) de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie. Waar
onderzoekers zich doorgaans focussen op de directe relatie tussen organisatiegrootte en
innovatie en slechts speculeren over hoe de relatie kan worden verklaard, blijkt uit de
empirische analyses van dit onderzoek dat de relatie (deels) kan worden verklaard door HR-
commitment praktijken. Daarnaast wordt binnen de literatuur vaak verondersteld dat grotere
organisaties innovatiever zijn dan kleinere organisaties, doordat zij over meer financiéle
middelen en meer en gediversifieerde kennis beschikken. Hoewel deze twee veronderstellingen
binnen de literatuur vaak als twee afzonderlijke (mogelijke) verklaringen worden gezien voor
de positieve relatie tussen organisatiegrootte en innovatie, impliceren de bevindingen van het
huidige onderzoek dat zij elkaar aanvullen. Zo kan het mediatie-effect van de verschillende HR-
commitment praktijken worden verklaard, doordat grotere organisaties meer financiéle
middelen hebben om HR-commitment praktijken te implementeren dan kleinere organisaties
(Hendry et al., 1990; Cardon & Stevens, 2004). HR-commitment praktijken zorgen er weer
voor dat de hoeveelheid en diversiteit aan kennis waarover grotere organisaties beschikken,
wordt omgezet tot nieuwe kennis die door de organisatie kan worden gebruikt om te innoveren
(Collins & Smith, 2006). Zowel het bezit aan financiéle middelen als de hoeveelheid en
diversiteit aan kennis lijkt er dus voor te zorgen dat grotere organisaties (via HR-commitment

praktijken) innovatiever zijn dan kleinere organisaties.

Praktische implicaties

Aan de hand van de resultaten van het onderzoek is het mogelijk om een aantal implicaties voor
de praktijk te formuleren. Ten eerste worden de managers van organisaties, die de innovatieve
prestaties willen verbeteren, aangeraden om actief in te zetten op de verschillende HR-
commitment praktijken, aangezien uit het huidige onderzoek blijkt dat deze positief gerelateerd
zijn aan innovatie. Aan hen is dus het advies om aandacht en middelen te besteden aan het

inrichten van selectieprocedures (gericht op de interne arbeidsmarkt en het voor langere tijd in



dienst houden van personeel), het organiseren van (zowel formele als informele) trainingen, het
voeren van functioneringsgesprekken, het betrekken van de werknemers bij de organisatie en
het belonen van de werknemers op basis van de prestaties. Door in te zetten op deze praktijken
kan de organisatie de innovatieve prestaties verbeteren met (eventueel) een verbetering van de
reputatie, efficiéntie en financiéle prestaties tot gevolg (Laforet, 2011). VVoor organisaties die
kleiner van aard zijn, kan het opvolgen van het advies mogelijk een probleem zijn. De kans
bestaat namelijk dat zij niet de tijd, kennis en/of financiéle middelen hebben om de HR-
commitment praktijken te implementeren. Dit betekent echter niet dat kleinere organisaties niet
innovatief kunnen zijn. Aan hen is het advies om de samenwerking op te zoeken met andere
organisaties. Door met andere organisaties samen te werken, kunnen zij de benodigde kennis
en middelen verzamelen om de innovatieve prestaties van de organisatie te verbeteren
(Pittaway, Robertson, Munir, Denyer, & Neely, 2004; Koster, 2015).

Tekortkomingen en vervolgonderzoek

Er zijn verschillende punten waarmee rekening moet worden gehouden bij het interpreteren van
de resultaten van het onderzoek. Zo is voor het onderzoek gebruikgemaakt van data die op één
moment in de tijd zijn verzameld (ECS, 2013). Daardoor is het niet mogelijk om causale
verbanden vast te stellen. Zo kan worden gesteld dat grotere organisaties meer HR-commitment
praktijken hebben en vaker innovatiever zijn dan kleinere organisaties, maar kan niet worden
geconcludeerd dat de grootte van de organisatie de oorzaak hiervan is. Advies voor
vervolgonderzoek is dan ook om de relatie tussen organisatiegrootte, HR-commitment
praktijken en innovatie verder te onderzoeken met behulp van onderzoeksmethoden die het wel
mogelijk maken om causale verbanden vast te stellen. Dit kan bijvoorbeeld met longitudinaal
onderzoek waarin één of meerdere organisaties voor langere tijd worden gevolgd. Aan de
managers en/of werknemers van de organisatie kan periodiek dezelfde vragenlijst worden
voorgelegd met vragen over de omvang van de organisatie, de aanwezigheid van HR-
commitment praktijken en de innovatieve prestaties van de organisatie. Op basis van de
uitkomsten kan worden vastgesteld welke invloed een toe- of afname van de omvang van de
organisatie heeft op de aanwezigheid van HR-commitment praktijken en de innovatieve
prestaties van de organisatie.

Verder is de interne consistentie van de schalen voor selectie, betrokkenheid en
prestatiebeloning voldoende, maar laag. Dit kan invloed hebben op de resultaten. Hoe
consistenter wordt gemeten, hoe zekerder je ervan kan zijn dat de resultaten kloppen (Salkind,
2013). Om een nog betere test te krijgen, is het advies voor vervolgonderzoek om de relatie
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tussen organisatiegrootte, HR-commitment praktijken en innovatie te onderzoeken met schalen
met een hogere interne consistentie. Ook is het advies voor toekomstige studies om de
veronderstelde mechanismen die aan de relatie tussen organisatiegrootte en HR-commitment
praktijken en tussen HR-commitment praktijken en innovatie ten grondslag liggen, verder te
onderzoeken. Dit kan bijvoorbeeld door diepte-interviews te houden met de managers en
werknemers van verschillende organisaties.

Dat organisatiegrootte en innovatie aan elkaar gerelateerd zijn, was bekend en is in deze
studie nader onderzocht. Daarmee is met dit onderzoek de eerste stap gezet in de richting van
het verklaren van deze positieve relatie. Daarmee laat dit onderzoek zien dat het nut heeft naar

dergelijke verklaringen te zoeken. Het is nu aan vervolgonderzoek dit nader uit te werken.
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