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Abstract 

 

In deze studie is onderzocht of de transactiekostenbenadering, the resource dependency theory 

en de inbeddingsbenadering inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid kunnen verklaren wanneer organisaties externe ontwikkelingen verwachten. 

Deze theorieën weerspiegelen namelijk drie hoofdmotieven binnen literatuur over inter-

organisationele samenwerking (Barringer & Harrison, 2000): de transactiekostenbenadering 

weerspiegelt het motief onzekerheidsreductie; the resource dependency theory gaat in op het 

motief om organisatiemiddelen te verkrijgen; en de inbeddingsbenadering erkent institutionele 

druk waarbij het kunnen voldoen aan wettelijke vereisten als motief geldt. Bovendien lijken de 

drie motieven voor inter-organisationele samenwerking voort te komen uit het gegeven dat 

organisaties externe ontwikkelingen als bedreiging ervaren. Om die reden speelt ook de 

appraisal theory een rol bij de toetsing van de motieven. Op basis van de ‘Duurzame 

Inzetbaarheid Werkgevers Enquête’ uit 2016, zijn de drie motieven voor inter-organisationele 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid getoetst. De subset van data bestaat uit 144 

Nederlandse organisaties die samenwerken. Ten eerste laten de resultaten zien dat het reduceren 

van onzekerheid door organisaties niet wordt gekenmerkt als motief voor inter-organisationele 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid wanneer zij externe ontwikkelingen 

verwachten. Ook het verkrijgen van organisatiemiddelen en het creëren van legitimiteit door 

het kunnen voldoen aan wettelijke vereisten, blijken geen reden om te gaan samenwerken 

wanneer organisaties externe ontwikkelingen verwachten. Ten tweede heeft dit onderzoek 

aangetoond dat geen van de drie hoofdverbanden worden gemedieerd door het voelen van 

bedreiging. Wel laat deze studie zien dat er een significant, negatief effect is tussen het 

verwachten van externe ontwikkelingen en het voelen van bedreiging. In andere woorden: 

organisaties die met meer externe ontwikkelingen te maken hebben, zien dat eerder als kans 

dan als bedreiging. Alles bij elkaar bieden zowel de transactiekostenbenadering als the resource 

dependency theory alsook de inbeddingsbenadering geen verklaring voor het aangaan van inter-

organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid. Om meer duiding aan inter-

organisationele samenwerkingen te kunnen geven kan dit onderzoek worden herhaald in een 

andere omgeving of kunnen, binnen dezelfde context, andersoortige motieven worden getoetst. 

 

Trefwoorden: externe ontwikkelingen, inter-organisationele samenwerking, personeelsbeleid   
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1 Inleiding 

 

De samenleving is aan verandering onderhevig. Zij wordt onder andere blootgesteld aan zowel 

technologische als demografische ontwikkeling, alsook internationalisering en flexibilisering 

(Watson, 2012). Deze ontwikkelingen gaan hand in hand met nieuwe uitdagingen voor 

organisaties. Zo neemt zekerheid af en vindt er een wereldwijde verschuiving in productie 

plaats waarbij concurrentieposities op scherp staan (De Groot, 2020; Semeijn, 2016). Daarnaast 

worden organisaties kennisintensiever en is het behalen van legitimiteit moeilijker (Denkers et 

al., 2013; Koster, 2021; Vermeulen, 2012). Externe ontwikkelingen worden daarmee eerder als 

bedreiging dan als kans gezien (Boonstra, 2018; Van den Bosch & Emde, 1995). De houding 

van organisaties blijkt van invloed op hoe er om wordt gegaan met uitdagingen die externe 

ontwikkeling teweegbrengt; hoe groter de negatieve gevolgen, hoe sneller organisaties de 

situatie willen beheersen (Folkman, 1984). Een manier van beheersing is inter-organisationele 

samenwerking. Voordelen van inter-organisationele relaties zijn het verkrijgen van 

organisatiemiddelen zoals kennis en personeel, alsook marktinformatie, en het kunnen voldoen 

aan wetgeving (Denkers et al., 2013; DiMaggio & Powell, 1983; Marchau, 2014; Snow et al., 

2010). Zodanig worden uitdagingen het hoofd geboden. Bovendien zorgen de sociale prikkels 

ervoor dat problemen worden aangepakt en niet onopgemerkt blijven (Butler & Walton, 2013). 

 Inter-organisationele samenwerkingsverbanden zijn al vaak bestudeerd. Tegelijkertijd 

richt onderzoek naar inter-organisationele samenwerking zich vooral op technisch gebied; er 

wordt dan bijvoorbeeld bestudeerd hoe organisaties gezamenlijk nieuwe producten en diensten 

ontwikkelen (Koster & Koppejan, 2019; Zahoor & Tabbaa, 2020). Los van enkele studies 

(Gardner, 2005; Koster, 2020; Koster, 2021), blijft onderzoek naar relaties tussen organisaties 

op het gebied van personeelsbeleid beperkt. Dit is opmerkelijk, want er zijn redenen om te 

verwachten dat organisaties behoefte hebben aan dit type samenwerking. De eerste reden is dat 

organisaties voor nieuwe vraagstukken komen te staan door ontwikkeling. Voorbeelden hiervan 

zijn COVID-19 en technologisering waardoor zowel de aard als de plek van arbeid is veranderd. 

Organisaties weten vraagstukken niet altijd zelf op te lossen, vanwaar connecties met andere 

organisaties noodzakelijk zijn (Verbeke, 2020). De tweede reden is dat personeelszaken een 

transformatie heeft ondergaan van interne naar externe oriëntatie; het opnemen van externe 

informatie is belangrijk geworden voor de organisatiewaarde (Ulrich & Duhlebohn, 2015). 

Hoewel de veranderende context ervoor zorgt dat organisaties vaker gebruik (moeten) 

maken van externe personeelspraktijken, heeft eerder onderzoek zich vooral verdiept in de 

vraag of organisaties samenwerken en niet zozeer waarom zij dit doen (Koster, 2020; Koster, 



6 
 

2021; Koster et al., 2017a). In eerdere onderzoeken worden weliswaar verschillende motieven 

genoemd, maar de motieven zelf worden dan niet bestudeerd. Oftewel: er is nog weinig bekend 

over motieven voor inter-organisationele samenwerking in het algemeen en op het gebied van 

personeelsbeleid in het bijzonder, omdat de motieven nooit zijn uitgewerkt. Bovendien waren 

empirische gegevens hierover niet beschikbaar. Binnen verschillende delen in de literatuur 

komen drie hoofdmotieven naar voren: onzekerheidsreductie, organisatiemiddelen verkrijgen 

en legitimiteit creëren (Barringer & Harrison, 2000). Het is dan ook dat deze drie thema’s in 

deze studie tegenover elkaar worden gezet om motieven voor inter-organisationele relaties op 

het gebied van personeelsbeleid te toetsen: met de transactiekostenbenadering wordt het idee 

van onzekerheidsreductie uiteengezet; de resource dependency theory richt zich op het 

verkrijgen van organisatiemiddelen; tot slot heeft de inbeddingsbenadering oog voor 

institutionele druk als drijfveer voor samenwerking. De appraisal theory wordt vervolgens 

gebruikt om de houding van organisaties ten aanzien van externe ontwikkelingen toe te lichten. 

Dit onderzoek richt zich op twee onderzoeksvragen, namelijk: (1) ‘Welke redenen 

benoemen organisaties voor inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid wanneer zij te maken krijgen met externe ontwikkeling, bekeken vanuit de 

transactiekostenbenadering, de resource dependency theory en de inbeddingsbenadering?’; en 

(2) ‘In hoeverre worden deze redenen beïnvloed door de houding die organisaties aannemen 

ten opzichte van externe ontwikkeling?’ De vragen worden beantwoord met de ‘Duurzame 

Inzetbaarheid Werkgevers Enquête’, welke een subset van 144 organisaties in Nederland bevat. 

Zoals gezegd is er een hiaat in de literatuur wat betreft motieven voor samenwerking op 

het gebied van personeelsbeleid waardoor dit onderzoek wetenschappelijk relevant is. Immers, 

deze studie tracht inzicht te leveren in drie verschillende theorieën als mogelijke verklaringen 

voor inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid. Vanuit praktisch 

oogpunt zouden de resultaten organisaties inzicht kunnen geven in motieven voor inter-

organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid. Op basis van deze 

informatie kunnen organisaties hun eigen samenwerkingsverbanden evalueren. Zo kunnen zij 

nagaan welke elementen bij hen eventueel aangepast kunnen worden om beter aan te sluiten bij 

andere organisaties. Nadien kunnen zij dit gebruiken om nieuwe samenwerkingen te creëren. 

Dit document beslaat zowel een theoretisch als empirische gedeelte. In hoofdstuk 2 

wordt relevante literatuur wat betreft inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid besproken. In hoofdstuk 3 komt de methodologie van dit onderzoek naar voren 

en in hoofdstuk 4 worden de resultaten besproken. Tot slot presenteert hoofdstuk 5 de conclusie 

en discussie van deze studie, waarbij er antwoord wordt gegeven op de twee onderzoeksvragen. 



7 
 

2 Theoretisch kader 

 

2.1 Samenwerken op het gebied van personeelsbeleid 

Samenwerking wordt beschreven als het werken aan een gemeenschappelijk doel door 

meerdere eenheden (Smith et al., 1995; Thomson & Perry, 2006). Andere onderzoekers 

benoemen daarbij ook de vrijwillige bereidheid om samen te werken (Levine & White, 1961; 

Ring & Van de Ven, 1994). Voor dit onderzoek luidt de definitie van samenwerking als volgt: 

een vrijwillige overeenkomst tussen meerdere partijen om gezamenlijke doelen na te streven. 

 Dit onderzoek zoomt in op inter-organisationele samenwerkingen op het gebied van 

personeelsbeleid. Met dit type samenwerking wordt verwezen naar de relatie tussen organisaties 

op het gebied van personeelsbeleid zoals werving, ontwikkeling en uitstroom van medewerkers 

(Gardner, 2005; Koster, 2021). Een onderzoeker die zich hier al eerder op heeft gericht is 

Gardner (2005). Hij benoemt drie soorten samenwerkingen op het gebied van personeelsbeleid: 

het delen van werknemers, co-opleiding en ontwikkeling en quasi-interne arbeidsmarkt. Het 

eerste type verwijst naar het uitwisselen van medewerkers. Het tweede type gaat in op hoe 

organisaties een opleidingsinstituut neerzetten om hun werknemers op te leiden. Het derde type 

wordt uitgelegd als gestructureerde arbeidsmarkt. Hierbij laten bedrijven werknemers ervaring 

op doen in organisaties die baat hebben bij beperkte werkervaring, waarna succesvolle 

werknemers hun loopbaan voortzetten bij een ander bedrijf in diezelfde samenwerkingsketen.  

Bovenstaande typen van samenwerking verschillen in de mate waarin bedrijven met 

elkaar verweven zijn wanneer zij samenwerken. Net als Gardner (2005) zal ook deze studie 

rekening houden met alle typen samenwerkingsverbanden. Echter, Gardner boog zich over 

slechts twee personeelsfuncties, namelijk selectie en ontwikkeling. Deze studie, daarentegen, 

richt zich op een breder aspect van personeelszaken, te weten: werving en selectie, scholing, 

loopbaan en doorgroei, beloning en uitstroom van werknemers. De drie laatstgenoemde functies 

zijn een aanvulling op hetgeen Gardner onderzocht: met loopbaan en doorgroei wordt verwezen 

naar de mogelijkheden tot hogere functie of specialisatie; met beloning wordt verwezen naar 

de vergoeding voor de inzet en prestaties van werknemers; en met uitstroom wordt verwezen 

naar praktijken om het aantal werknemers te verminderen wanneer verandering nodig blijkt. 

 

2.2 De rol van externe ontwikkeling 

Organisaties proberen om te gaan met externe omstandigheden (Koster & Benda, 2020). Dit 

wil zeggen dat externe ontwikkelingen een reden kunnen zijn voor het aangaan van 

samenwerkingen. De manier waarop externe ontwikkelingen in deze studie wordt gemeten 
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verschilt van eerdere onderzoeken. Eerder werden organisaties gevraagd naar relatief algemene 

begrippen, zoals de complexiteit van hun omgeving (Gulati, 1998; Kuna & Nadiv, 2018; Snow 

et al., 2010) of de veranderbaarheid ervan (De Groot, 2020). Dit onderzoek heeft organisaties 

direct gevraagd in welke mate zij verwachten te maken te krijgen met een van de volgende vijf 

ontwikkelingen: robotisering, digitalisering, flexibilisering, vergrijzing en internationalisering. 

Deze samenstelling geeft een indicator in welke mate externe ontwikkelingen worden verwacht. 

Technologie is cruciaal voor organisaties, omdat zij daarmee hun organisatie kunnen 

inrichten (Scott & Davis, 2007). Huidige technologische ontwikkelingen spelen in op 

robotisering en digitalisering. Robotisering houdt in dat menselijke vaardigheden worden 

overgenomen door machines (Ter Weel, 2015). Enerzijds stellen onderzoekers dat banen 

verdwijnen door robotisering, anderzijds maken wetenschappers op dat er juist meer 

werkgelegenheid ontstaat omdat er mensen nodig zijn die de robots (of andere dergelijke 

machines) onderhouden en programmeren (Frey & Osborne, 2013; Went & Kremer, 2015).  

Digitalisering verwijst naar een nieuwe manier van informatieoverdracht binnen 

organisaties. Computers hebben ervoor gezorgd dat actoren snel contact met elkaar kunnen 

leggen waardoor een wereldwijde productie mogelijk is geworden. Ook is het fenomeen 

‘hybride werken’ ontstaan, omdat een vaste werkplek voor het uitvoeren van taken niet meer 

noodzakelijk is (Van der Lippe & Lippényi, 2018). Daarnaast zorgt digitalisering, in combinatie 

met internationalisering, ervoor dat consumenten alles te weten kunnen komen over de 

duurzaamheid van een product en het productieproces, alsook de arbeidsomstandigheden. 

Hierdoor ervaren organisaties druk waar het gaat om ethische criteria (Denkers et al., 2013). 

Een andere trend waarmee organisaties te maken krijgen is flexibilisering. Nieuwe 

generaties hebben de voorkeur voor een flexibel contract, zodat zij in verschillende keukens 

kunnen kijken (Van der Klein et al., 2016). Voor organisaties betekent dit minder stabiliteit in 

het personeelsbestand. Anderzijds kan er snel gereageerd worden op veranderingen, omdat 

snelle instroom en uitstroom van personeel mogelijk is (Van Leeuwen & Van Zutphen, 2016). 

Ten vierde verandert de gemiddelde leeftijd van de Nederlandse beroepsbevolking. Dit 

komt doordat Nederlanders ouder worden, vanwaar de overheid de pensioenleeftijd heeft 

verhoogd (Rijksoverheid, 2021). Deze ontwikkeling heeft vergrijzing als gevolg. Dit betekent 

dat organisaties hun werknemers langer in dienst kunnen houden. Tegelijkertijd zijn 

medewerkers fysiek in minder goede gezondheid, waardoor organisaties worden uitgedaagd 

om de inhoud van functies en werkzaamheden te veranderen (Van Echtelt & Putman, 2019).  

Organisaties kunnen ook te maken krijgen met internationalisering. Dit begrip doelt op 

het ontstaan van wereldwijde productieketens. Hierdoor wordt goedkope productie mogelijk, 
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anderzijds stijgt de concurrentie tussen organisaties. De drang om de concurrentiepositie te 

versterken wordt hierdoor hoger. Gevolglijk maakt internationalisering dat organisaties 

specifiekere eisen stellen aan hun medewerkers; kennis en vaardigheden van werknemers staan 

voorop om een zo’n goed mogelijke concurrentiepositie te creëren (De Groot, 2020). 

 

2.3 Motieven voor samenwerking 

Eerdere studies geven aan dat organisaties verschillende redenen kunnen hebben voor het 

aangaan van inter-organisationele verbanden. Toch is het idee van motieven nooit expliciet 

uitgewerkt. Binnen verschillende delen in de literatuur komen drie hoofdthema’s naar voren, te 

weten: onzekerheid, organisatiemiddelen en legitimiteit (Barringer & Harrison, 2000; Oliver, 

1990). In de huidige studie worden deze thema’s tegenover elkaar gezet om drie motieven voor 

inter-organisationele relaties op het gebied van personeelsbeleid te toetsen door middel van de 

transactiekostenbenadering, de resource dependeny theory en de inbeddingsbenadering. 

 

2.3.1 Transactiekostenbenadering 

Een mogelijk motief om inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid aan te gaan, is het verminderen van onzekerheid (Gulati & Gargiulo, 1999). 

Een theoretische verklaring hiervoor kan gegeven worden door de transactiekostenbenadering. 

Deze benadering stelt dat er kosten zijn verbonden aan economische activiteit, zogeheten 

transactiekosten. Het gaat dan niet om productiekosten, maar om kosten om gebruik te kunnen 

maken van de markt waar economische activiteit plaatsvindt zoals het vinden of het controleren 

van een tegenpartij (Cuypers et al., 2021). Afhankelijk van de hoogte van transactiekosten 

kiezen organisaties voor een organisatiestructuur. Doorgaans geldt dat er bij hoge kosten 

internalisering plaatsvindt. Transactiekosten kunnen op meerdere niveaus worden gemeten, 

namelijk: de transactiekosten in essentie of transactiekosten in oorzaak-gevolglijkverband van 

de karakteristieken. Vaak wordt de eerste manier gebruikt. De focus ligt dan op het aantonen 

van de meest efficiënte besturingskeuze waarbij de baten van inter-organisationele 

samenwerking moeten opwegen tegen de schaduwzijde ervan in termen van een daling aan 

beslissingsbevoegdheid (McConnell & Nantell, 1985; Oliver, 1990). Deze studie maakt een 

verdiepingsslag; niet de transactiekosten, maar de karakteristieken ervan krijgen een cruciale 

rol. Door de focus te leggen op de karakteristieken achter hoge transactiekosten wordt een 

motief voor inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid onthuld. 

Hoge transactiekosten zijn gerelateerd aan twee karakteristieken: beperkte rationaliteit 

en opportunisme (Williamson, 1975). Deze begrippen doelen op de situatie waarbij partijen 
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stukjes van informatie missen waardoor zij geen volledig overzicht hebben van de markt waar 

economische activiteit plaatsvindt. Dit maakt situaties vaak onvoorspelbaar waardoor de 

onzekerheid voor organisaties stijgt (Aldrich, 1982). Ook Cook (1977) beweert dat de bron van 

onzekerheid ligt in het incomplete beeld dat organisaties hebben van de beschikbare partners, 

hanteerbare tarieven of omgevingsfluctuaties. Het vraagstuk of inter-organisationele 

samenwerking wordt aangegaan om onzekerheid te verminderen staat in lijn met Thompson 

(1967); hij stelt dat het proces van economische activiteit voorspelbaarder wordt door inter-

organisationele samenwerking. Zo kunnen deze relaties worden ingezet om marktinformatie te 

delen en omzet te vergroten (Emerson et al., 2012; Stearns et al., 1987). Ook Burt (1983) en 

Spekman en Stern (1979) stellen dat externe relaties een strategie zijn om onzekerheid terug te 

dringen. Anderzijds is er aangetoond dat onzekerheid geen oorzaak, maar eerder het resultaat 

is van samenwerkingsverbanden (Davis, 2016; Leifer & Huber, 1977). Immers, de (onderlinge) 

afhankelijkheid stijgt. De afweging die organisaties maken, waarbij de toename van 

afhankelijkheid ondergeschikt lijkt aan de garantie van een sterke concurrentiepositie, 

motiveert deze studie om onzekerheidsreductie als motief te onderzoeken (Davis, 2016). 

 Externe ontwikkelingen kunnen op het gebied van personeelsbeleid onzekerheden 

geven in toekomstvisie wat betreft de inhoud van functies door ouder wordend personeel en de 

komst van nieuwe technologie (Koster, 2020). Ook zijn flexibele arbeidscontracten gerelateerd 

aan minder commitment waardoor organisaties minder stabiliteit in hun personeelsbestand 

kennen (Stavenuiter et al., 2016). Het inspelen op deze onzekerheden is lastig, omdat zowel de 

impact van een ontwikkeling als de baten en kosten die benodigde acties met zich meebrengen 

vooraf lastig te bepalen zijn (Wittkamp & Huijzer, 2020). Dit maakt dat externe ontwikkelingen 

gepaard gaan met onzekerheden (Emery & Trust, 1965; Marchau, 2014). In het gedachtegoed 

van de transactiekostenbenadering resulteert onzekerheid in hoge transactiekosten vanwaar 

organisaties manieren zoeken om deze te verlagen (Williamson, 1975). Eén van die manieren 

is inter-organisationele samenwerking. Door samenwerkingsverbanden kunnen organisaties 

marktinformatie en verwachtingen delen waardoor zij meer zekerheid krijgen en betere 

inschattingen rond economische activiteit kunnen maken (Galaskiewicz, 1985). Bovenstaande 

noties doen vermoeden dat het reduceren van onzekerheid meer als motief geldt voor inter-

organisationele samenwerkingen wanneer externe ontwikkelingen zich voordoen. 

 

Hypothese 1: ‘Naarmate organisaties meer externe ontwikkelingen verwachten, geven zij vaker 

aan dat zij samenwerking op het gebied van personeelsbeleid aangaan voor het reduceren van 

onzekerheid.’ 
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2.3.2 Resource dependency theory 

Een tweede reden waarom inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid kan plaatsvinden, heeft te maken met de behoefte aan organisatiemiddelen 

(Aldrich, 1979; Leblebici & Salancik, 1982). Deze behoefte kan theoretisch gezien verklaard 

worden door de resource dependency theory (Pfeffer & Salancik, 1978). De theorie stelt dat 

organisaties middelen nodig hebben om zich voort te bewegen. Op het gebied van 

personeelszaken betreft het vooral middelen als kennis en vaardigheden van werknemers, 

werknemers zelf en handelingen omtrent functiebeschrijving en -waardering (Gardner, 2005). 

Het kernconcept van de resource dependency theory is dat organisaties als individuen handelen 

waarbij zij met elkaar concurreren. De mate waarin een organisatie middelen tot haar 

beschikking heeft, bepaalt haar strategie. Doorgaans geldt dat organisaties een hoge mate van 

afhankelijkheid naar hun omgeving kennen wanneer zij niet zelfstandig tot middelen kunnen 

komen (Sheppard, 1995). Dit schetst de verwachting dat organisaties inter-organisationele 

samenwerking aangaan om middelen te verkrijgen die zij zelfstandig niet voor handen hebben.  

 Wetenschappers hebben meermaals een beroep gedaan op de resource dependency 

theory om inter-organisationele relaties in kaart te brengen. Zo hebben Oliver (1990) en Snow 

et al. (2010) de filosofie van de resource dependency theory al toegepast, waarbij zij tot de 

conclusie komen dat organisaties sneller geneigd te zijn om relaties met andere organisaties aan 

te gaan wanneer middelen schaars zijn. Overkoepelend binnen deze studies is dat zij de 

beschikbaarheid van middelen koppelen aan machtsafhankelijkheid; als een organisatie een 

schaars middel tot haar beschikking heeft, worden andere organisaties hiervan afhankelijk 

(Sheppard, 1995). Om die reden betogen wetenschappers dat organisaties vooral samenwerken 

met organisaties die lijken op de eigen organisatie (Gulati & Gargiulo, 1999). Waar deze 

eerdere studies geen rekening mee hielden is dat omgevingsfactoren de strategische keuze van 

organisaties kunnen beïnvloeden (Emery & Trust, 1965). Dit onderzoek onderscheidt zich door 

de visie van de resource dependency theory in relatie te brengen tot externe ontwikkelingen. 

 Bovenstaande noties geven aanleiding om te verwachten dat externe ontwikkelingen de 

motivatie om te gaan samenwerken om organisatiemiddelen te verkrijgen vergroot. Dit komt 

omdat middelen moeilijker te verkrijgen zijn naar mate de omgeving fluctueert (Provan, 1983). 

Zo neemt kennisintensiteit van organisaties toe door zowel internationalisering als 

digitalisering en is er minder stabiliteit in het personeelsbestand door flexibilisering en 

vergrijzing (Van Echtelt & Putnam, 2019; Frey & Osborne, 2013; De Groot, 2020; Van 

Leeuwen & Van Zutphen, 2016). In andere woorden: externe ontwikkelingen maken 

organisatiemiddelen schaarser waardoor de afhankelijkheid naar de omgeving groeit en de 
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noodzaak van inter-organisationele samenwerking toeneemt. Immers, inter-organisationele 

samenwerking is een manier om meer controle te krijgen over de benodigde 

organisatiemiddelen (Oliver, 1990). Zo kan personeelsuitwisseling plaatsvinden waardoor extra 

krachten beschikbaar worden voor de inlenende organisatie (Semeijn, 2016) en kan hetzelfde 

soort systeem worden geïmplementeerd in meerdere organisaties zodat personeelsprocessen 

worden verbeterd (Strohmeier, 2007). Denk hierbij aan software om verzuim of 

salarisbetalingen te verwerken. Ook kunnen organisaties ervoor kiezen om opleidingsmiddelen 

te delen waardoor de cursusinhoud verbeterd wordt en er nieuwe kennis wordt opgedaan, maar 

de opleidingskosten lager liggen dan wanneer organisaties hun personeel zelf trainen (Gardner, 

2005). Het voorgaande geeft de verwachting dat het verkrijgen van middelen een sterker motief 

is voor het aangaan van inter-organisationele samenwerking als externe ontwikkelingen het 

verkrijgen van organisatiemiddelen bemoeilijkt. 

 

Hypothese 2: ‘Naarmate organisaties meer externe ontwikkelingen verwachten, geven zij vaker 

aan dat zij samenwerking op het gebied van personeelsbeleid aangaan voor het verkrijgen van 

organisatiemiddelen.’ 

 

2.3.3 Inbeddingsbenadering 

Een ander hoofdthema wat vaak terugkomt in het verklaren van inter-organisationele 

samenwerking, is het vergroten van de legitimiteit (Williamson & Cable, 2003). Om dit idee 

uit een te zetten, wordt de inbeddingsbenadering gebruikt. Deze benadering erkent de rol van 

sociale relaties bij economische activiteit; zij stelt dat de externe omgeving druk uitoefent op 

organisaties om hun werkzaamheden te verantwoorden (Granovetter, 1985). Deze druk zorgt 

er vervolgens voor dat organisaties hun legitimiteit willen vergroten door te voldoen aan de 

heersende normen, verwachtingen en regels (Baum & Oliver, 1995; DiMaggio & Powell, 1983; 

Vermeulen, 2012). Ook Miles (1982) betoogt dat organisaties alsmaar bezig zijn om hun eigen 

belangen aan te laten sluiten op de maatschappelijke waarden, met sociale orde als bijgevolg. 

Daarbij is gebleken dat organisaties legitimiteit nodig hebben om te blijven bestaan (Scott, 

2008). Bestaand onderzoek dat de inbeddingsbenadering toepast gaat in op de voordelen van 

het hebben van legitimiteit en hoe het soort samenwerkingspartner kan worden verklaard in 

termen van vertrouwen (Buskens & Raub, 2002; Gulati, 1998). Tot dusver is er nauwelijks 

empirisch onderzoek over de manier waarop legitimiteit wordt gekregen, waarbij dit als motief 

wordt bestempeld voor inter-organisationele samenwerking (Oliver, 1990). 
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Eén van de manieren om legitimiteit te verkrijgen is om zich te houden aan wettelijke 

vereisten (Cliteur & Ellian, 2016). Dit roept de vraag op of organisaties een inter-

organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid aangaan om te voldoen aan 

wettelijke vereisten. Dat organisaties inter-organisationele samenwerking mogelijk aangaan om 

te voldoen wettelijke vereisten, vloeit voort uit de wens van organisaties om een goede reputatie 

op te bouwen danwel te verbeteren (Crawford & Gram, 1978; Singh et al., 1986). Met een goede 

reputatie vergroten organisaties hun klantenbestand en gevolglijk hun omzet; status geeft 

economische voordelen zoals overleving (Podolny & Page, 1998). Op het gebied van 

personeelszaken kan een organisatie zich aansluiten bij een werkgeversvereniging, waarbij zij 

lidmaatschap betaald en aangesloten organisaties zo gebruik kunnen maken van de jurist van 

de vereniging (Cliteur & Ellian, 2016). Ook kunnen organisaties zich aansluiten bij een 

pensioenfonds, welke waarborgt dat de pensioenwet wordt nageleefd (Heemskerk, 2017). 

Verwacht wordt dat inter-organisationele samenwerking samengaat met externe 

ontwikkelingen, omdat institutionele druk groeit wanneer externe ontwikkelingen zich 

voordoen (Vermeulen, 2012). Deze ontwikkelingen hebben namelijk extra, soms dubbelzinnige 

eisen tot gevolg. Op die manier wordt het voldoen aan wettelijke vereisten bemoeilijkt (Scully, 

1998). Digitalisering zorgt, in combinatie met internationalisering, ervoor dat consumenten 

alles te weten komen over de duurzaamheid van een product en het productieproces, alsook de 

arbeidsomstandigheden waardoor organisaties meer druk ervaren waar het gaat om ethische 

criteria (Denkers et al., 2013). Bovendien leggen autoriteiten in zulke situaties meer regels op 

om sociale orde te bewaren (Marchau, 2014). Zo is door digitalisering de Algemene 

verordening gegevensbescherming (AVG) geïnitieerd en worden eisen aan producten 

aangescherpt door internationalisering (De & Métayer, 2016; Wijers et al., 1997). Een 

collectieve strategie om in te spelen op deze institutionele complexiteit is door met meerdere 

organisaties een keurmerk te ontwikkelen; met een keurmerk komt er transparantie over het 

product en productieproces en kan een organisatie aantonen dat zij voldoet aan de wetgeving 

(Oliver, 1991). Ook kunnen organisaties de handen in een slaan om software te ontwikkelen 

die de privacy van persoonsgegevens en arbeidscontracten beschermen (Borghouts & Freese, 

2016). Op basis van het bovenstaande wordt verwacht dat het voldoen aan wettelijke vereisten 

vaker als motief voor samenwerkingen wordt benoemd als ontwikkelingen zich voor doen.  

 

Hypothese 3: ‘Naarmate organisaties meer externe ontwikkelingen verwachten, geven zij vaker 

aan dat zij samenwerking op het gebied van personeelsbeleid aangaan voor te voldoen aan 

wettelijke vereisten.’ 
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2.4 De houding van organisaties ten aanzien van ontwikkelingen 

Om te begrijpen waarom externe ontwikkelingen gerelateerd zijn aan motieven voor inter-

organisationele samenwerking, is het van belang dieper in te gaan op hoe die ontwikkelingen 

worden gezien door organisaties. Om dit idee uit een te zetten wordt gebruik gemaakt van de 

appraisal theory (Lazarus & Folkman, 1984). Volgens deze theorie resulteren de kenmerken 

van een situatie in het beeld wat organisaties ervan vormen. Bij het aannemen van een houding 

vindt er zowel primaire als secundaire evaluatie plaats; de primaire evaluatie bepaalt of een 

situatie spanningen geeft, terwijl de secundaire evaluatie gaat over in hoeverre eigen middelen 

een organisatie in staat stellen om met deze spanningen om te gaan (Webster, 2011). Vanuit die 

gedachtegang kunnen organisaties externe ontwikkelingen als kans of bedreiging zien. 

Wanneer ontwikkelingen als bedreiging worden gezien zal een organisatie negatieve aspecten 

ervaren zoals het verliezen van omzet. Wanneer externe ontwikkelingen door een organisatie 

als kans worden uitgedrukt, worden vaak positieve aspecten als organisatiegroei geaccentueerd.  

Gebleken is dat externe ontwikkelingen over het algemeen gevoelens van bedreiging 

oproepen (Boonstra, 2018; Van den Bosch & Emde, 1995). Veelal heeft dit te maken met 

toenemende onzekerheid; aangezien externe ontwikkelingen onvoorspelbaar zijn, groeit de 

inschatting van de bedreiging (Wittkamp & Huijzer, 2020). De beperkte mate waarop invloed 

uitgeoefend kan worden ligt hieraan ten grondslag. Bovendien kunnen ontwikkelingen leiden 

tot het niet (direct) voor handen hebben van de benodigde organisatiemiddelen waardoor 

organisaties zelf niet in staat zijn om ontwikkelingen het hoofd te bieden (DiMaggio & Powell, 

1983; Snow et al., 2010). Als gevolg van deze veranderingen kan het voor organisaties lastig 

zijn om hun reputatie te behouden waardoor hun legitimiteit wordt bedreigd (Marchau, 2014; 

Vermeulen, 2012). Hoe groter de negatieve gevolgen van externe ontwikkelingen zijn, hoe 

groter de behoeften om een situatie te beheersen (Folkman, 1984). Een manier van beheersing 

is inter-organisationele samenwerking. Voordelen van inter-organisationele relaties zijn het 

verkrijgen van organisatiemiddelen zoals kennis en personeel, alsook marktinformatie, en het 

kunnen voldoen aan wettelijke vereisten (Denkers et al., 2013; Leblebici & Salancik, 1982).  

Waar de appraisal theory twee houdingen voor externe ontwikkelingen presenteert, laat 

empirisch onderzoek zien dat externe ontwikkelingen voornamelijk gevoelens van bedreiging 

oproepen. Derhalve wordt verwacht dat motieven voor inter-organisationele samenwerking zijn 

gericht op het terugdringen van negatieve invloeden die externe ontwikkelingen 

teweegbrengen. In die zin is het verklaarbaar waarom binnen verschillende delen in de literatuur 

juist de volgende drie hoofdmotieven voor samenwerking worden aangewezen: onzekerheid 

reduceren, organisatiemiddelen verkrijgen en het creëren van legitimiteit (Barringer & 
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Harrison, 2000). In andere woorden: externe ontwikkelingen leiden tot motieven voor inter-

organisationele samenwerking als die ontwikkelingen als bedreiging worden gezien.  De 

invloed van gevoelens van bedreiging wordt uiteengezet in de volgende drie hypothesen: 

 

Hypothese 4: ‘Het positieve verband tussen het verwachten van externe ontwikkeling en het 

aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om 

onzekerheid te kunnen reduceren wordt gemedieerd door het voelen van bedreiging.’ 

 

Hypothese 5: ‘Het positieve verband tussen het verwachten van externe ontwikkeling en het 

aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om 

organisatiemiddelen te kunnen verkrijgen wordt gemedieerd door het voelen van bedreiging.’ 

 

Hypothese 6: ‘Het positieve verband tussen het verwachten van externe ontwikkeling en het 

aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om aan 

wettelijke vereisten te kunnen voldoen wordt gemedieerd door het voelen van bedreiging.’ 

 

2.5 Het conceptueel model 

Uit theorie volgt onderstaand conceptueel model (figuur 1), welke in deze studie zal worden 

getoetst. Literatuur leert dat externe ontwikkelingen het aantal samenwerkingsverbanden laat 

toenemen (Galaskiewicz & Shatin, 1981; Gulati & Gargiulo, 1999). Door het gebruik van de 

transactiekostenbenadering, resource dependency theory en inbeddingsbenadering, worden drie 

motieven voor het aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid aan het licht gesteld. Dit resulteert in drie hoofdverbanden die worden getoetst 

in deze studie. Bovendien geeft theorie de verwachting dat de manier waarop organisaties 

aankijken tegen externe ontwikkelingen van invloed is op deze hoofdverbanden (Boonstra, 

2018). Om die reden worden de drie verschillende motieven ook in mediatieverbanden getoetst. 

 



16 
 

 

Figuur 1. Conceptueel model  
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3 Methodologie 

 

3.1 Data verzameling 

Voor deze studie wordt gebruik gemaakt van ‘De Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers 

Enquête’. Deze enquête is opgesteld door Koster et al. (2017b). De enquête behelst 

verschillende vragen over relaties met andere organisaties op het gebied van personeelsbeleid. 

Via het Bedrijvenpanel van Kantar (NIPOBase Business) zijn organisaties gevraagd om deel te 

nemen aan de enquête. Dit bedrijvenpanel bestaat uit zowel particuliere als non-profit 

organisaties met meerdere werknemers. In totaal werden 1.000 vertegenwoordigers van deze 

organisaties gevraagd om deel te nemen, waarvan 752 deelnemers de enquête werkelijk hebben 

ingevuld. Echter, aangezien niet elke organisatie samenwerkt met andere organisaties, zijn er 

noodgedwongen organisaties verwijderd uit de dataset. Immers, enkel organisaties die een of 

meerdere relaties met andere organisaties kennen, kunnen iets zeggen over motieven voor 

samenwerking. De data voor deze studie omvat daarom 144 organisaties. De verkregen 

informatie is geanalyseerd volgens de Algemene verordening gegevensbescherming (AVG), 

vanwaar wordt voldaan aan de privacy- en ethische standaarden voor onderzoek (zie bijlage A). 

 

3.2 Operationalisatie 

Verwachte ontwikkeling in de toekomst 

De onafhankelijke variabele is ‘verwachte ontwikkeling’. In de vragenlijst is de respondenten 

gevraagd in hoeverre zij verwachten met een van de volgende vijf thema’s te maken te krijgen: 

(1) vergrijzing, (2) flexibilisering, (3) internationalisering, (4) robotisering en (5) digitalisering. 

Per thema kon antwoord worden gegeven in een schaal van 1 tot 6, waarbij ‘1’ refereert naar 

‘helemaal geen ontwikkeling verwacht’ en ‘5’ doelt op ‘in zeer grote mate ontwikkeling 

verwacht’. Als organisaties geen antwoord wisten konden zij kiezen voor ‘6’, wat staat voor 

‘weet niet’. Deze laatste antwoordoptie is als missende waarde bestempeld. Deze handeling 

bracht nauwelijks missende waarden naar voren, waardoor deze optie is verwijderd uit de 

dataset. Om één onafhankelijke variabele te maken, zijn de vijf items opgeteld en gedeeld door 

vijf, net als Koster en Benda (2020) eerder hebben gedaan. Om zoveel mogelijk 

respondentorganisaties in de subset te behouden, is het gemiddelde op de meest vriendelijke 

manier berekend; wanneer minstens op één van de vijf items was beantwoord, is een organisatie 

meegenomen in het berekenen van de variabele (Bryman, 2016). De Cronbach’s Alpha van de 

items is 0,750 en ook uit de factoranalyse blijkt dat de items uit één factor bestaan (zie bijlage 
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C). Dit houdt in dat er interne consistentie in de items is (Babbie, 2016). Een hoge score op de 

variabele wil zeggen dat organisaties in een grotere mate externe ontwikkelingen verwachten. 

 

Het voelen van bedreiging 

In deze studie is er een mediërende variabele aanwezig, namelijk: het voelen van bedreiging. 

Deze variabele wordt gemeten met het item: ‘In welke mate beschouwt u onderstaande 

ontwikkelingen als een kans of bedreiging?’. Vervolgens werden de vijf ontwikkelingen 

voorgelegd. De antwoordopties per ontwikkeling waren: (1) sterke kans, (2) kans, (3) neutraal, 

(4) bedreiging, (5) sterke bedreiging en (6) weet (nog) niet. Opmerkelijk is dat de laatste optie 

regelmatig is aangekruist; ongeveer 14% van de organisaties gebruikte deze optie één of 

meerdere keren. Desalniettemin is antwoordoptie ‘6’ als missende waarde toegekend en 

verwijderd uit de analyse. Reden hiervoor is dat het meenemen van deze antwoordoptie zou 

kunnen leiden tot een verminderde beschrijving van de werkelijkheid (Bryman, 2016). De 

overige antwoordopties zijn bij elkaar opgeteld en door vijf gedeeld zodat een gemiddelde 

ontstond. Evenals de vorige variabele geldt dat er minstens één item moest zijn beantwoord om 

meegenomen te worden in de totale berekening van de variabele. De Cronbach’s Alpha van de 

vijf items is 0,823 en ook vanuit de factoranalyse blijkt dat de vijf items uit één factor bestaan 

(zie bijlage C). Deze betrouwbaarheidsanalyse toont aan dat externe ontwikkeling kan worden 

bestempeld als kans of bedreiging, waarbij een hoge score aangeeft dat organisaties zich erdoor 

bedreigd voelen en een lage score aantoont dat organisaties ontwikkelingen als een kans zien. 

 

Motieven voor samenwerking 

Dit onderzoek richt zich op drie motieven voor inter-organisationele samenwerking op het 

gebied van personeelsbeleid. Inter-organisationele samenwerking is vastgesteld als er op 

minstens één van de volgende gebieden wordt samengewerkt: (1) werving en selectie, (2) 

scholing, (3) loopbaan en doorgroei, (4) beloning of (5) uitstroom van werknemers. 

Organisaties die op minstens één van de gebieden samenwerken zijn meegenomen in de 

analyse. 

Na filtering van de respondentorganisaties, is er gekeken naar de drie motieven voor 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid. Elk motief dient in dit onderzoek als 

afhankelijke variabele. Voor de goede orde: er zijn dus drie analyses uitgevoerd. Het motief 

‘onzekerheidsreductie’ is uitgevraagd middels de vraag: ‘U werkt samen met andere 

organisaties op het gebied van ‘***’.  In welke mate is dit om onzekerheid te reduceren?’ 

Samenwerking als motief om organisatiemiddelen te verkrijgen is gemeten met: ‘U werkt 
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samen met andere organisaties op het gebied van ’***’.  In welke mate is dit om hulpbronnen 

uit te wisselen?’ Tot slot is het motief ‘voldoen aan wettelijke vereisten’ bevraagd via het item: 

‘U werkt samen met andere organisaties op het gebied van ’***’. In welke mate is dit om te 

voldoen aan wettelijke vereisten?’ De antwoordmogelijkheden op elk van het hierboven 

genoemde item gaan van 1 tot 6. Hierbij is ‘1’ helemaal niet van toepassing’ en ‘5’ helemaal 

van toepassing. Optie ‘6’ verwijst naar ‘weet niet’. Laatstgenoemde optie is als missende 

waarde gekenmerkt en verwijderd uit de dataset. Hierdoor zijn 5 respondentorganisaties 

verloren gegaan, want opmerkelijk genoeg werd deze antwoordoptie regelmatig aangekruist. 

Bovenstaande items zijn per personeelsgebied uitgevraagd (d.w.z. werving en selectie, 

scholing, loopbaan en doorgroei, beloning en uitstroom). Een afzonderlijke analyse per 

personeelsgebied resulteerde in een te kleine dataset. Om de betrouwbaarheid van deze studie 

te kunnen waarborgen zijn dezelfde motieven daarom bij elkaar gevoegd; waar één motief in 

vijf gebieden is uitgevraagd wordt het onderscheid in de gebieden weggehaald en worden de 

items teruggebracht tot het betreffende motief. Deze operationalisering is terug te vinden in 

bijlage B. Om de variabele vervolgens aan te maken is er een gemiddelde gemaakt door de 

items op te tellen en te delen door vijf, waarbij er minstens één items beantwoord moest zijn. 

Dit resulteerde in drie variabelen die alle een motief voor inter-organisationele samenwerking 

weerspiegelen (‘onzekerheidsreductie’, ‘organisatiemiddelen verkrijgen’ en ‘voldoen aan 

wettelijke vereisten’). Hierbij geldt dat een hoge score duidt op het sterker benoemen van een 

motief om inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid aan te gaan. 

 

Controlevariabelen 

In de analyse wordt een aantal controlevariabelen toegevoegd. Allereerst wordt de omvang van 

organisaties meegenomen als controlevariabele, omdat eerder onderzoek de relatie tussen 

organisatiegrootte en de toepassing van personeelspraktijken heeft aangetoond (Koster & 

Benda, 2020). Organisatieomvang wordt gemeten door het aantal werknemers van een 

organisatie te raadplegen. Dit item kende zes antwoordopties: 1) 1 tot 9 werknemers, 2) 10 tot 

49 werknemers, 3) 50 tot 99 werknemers, 4) 100 tot 249 werknemers, 5) 250 of meer 

werknemers en 6) weet niet. Een tweede controlevariabele is ‘stabiliteit van een organisatie’, 

omdat eerder onderzoek heeft vastgesteld dat de stabiliteit van een organisatie gerelateerd is 

aan innovativiteit van personeelspraktijken (Koster & Benda, 2020). De stabiliteit wordt 

gemeten door de mate van vaste medewerkers te bevragen. Op dit item waren zes 

antwoordopties mogelijk: 1) helemaal niet van toepassing, 2) niet van toepassing, 3) neutraal, 

4) van toepassing, 5) helemaal van toepassing en 6) weet niet. Tot slot is gebleken dat leren van 
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andere organisaties belangrijk is wanneer de kennisintensiteit in een organisatie hoog is 

(Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2008). Dit geeft aanleiding om te verwachten dat 

kennisintensiteit het verband tussen externe ontwikkelingen en motieven voor samenwerking 

kan beïnvloeden. Via de vraagstelling: ‘In welke mate zijn bedrijfsspecifieke kennis en 

vaardigheden (zoals kennis van apparatuur) belangrijk voor de uitoefening van het werk in de 

organisatie?’ is de bedrijfsspecifieke kennis achterhaald. Dit item kende zes antwoordopties: 

1) helemaal niet van toepassing, 2) niet van toepassing, 3) neutraal, 4) van toepassing, 5) 

helemaal van toepassing en 6) weet niet. 

 

3.3 Manier van analyseren 

De data-analyse wordt uitgevoerd met Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), 

versie 27. Nadat de items zijn gecontroleerd op juistheid (d.w.z. missende waarden zijn 

verwijderd uit de data), zijn zij samengesmolten tot de benodigde variabelen. Dit is uitgevoerd 

met behulp van een factoranalyse en betrouwbaarheidsanalyse (Babbie, 2016). Nadien is er 

gekeken naar de eigenschappen van elke variabele. Vervolgens wordt er één analyse per twee 

hypothesen uitgevoerd; voor de studie zijn drie hoofdverbanden en drie mediatieverbanden 

getoetst, waarbij er telkens drie controlevariabelen zijn meegenomen. Voor het uitvoeren van 

de analyses is PROCESS gebruikt, welke is ontworpen door Hayes (2022) en het uitvoeren van 

analyses vergemakkelijkt. De opbouw van elke analyse is als volgt: in model 1 worden de 

relaties tussen de afhankelijke variabele en de controlevariabelen getoetst. Vervolgens wordt 

het hoofdverband tussen de afhankelijke en onafhankelijke variabele belicht in model 2. In 

model 3 wordt er ingegaan op deel I van de mediatie: de relatie tussen de onafhankelijke 

variabele en mediatievariabele. Model 4 richt zich op de relatie tussen de mediatievariabele en 

afhankelijke variabele. Tot slot voegt model 5 alle variabelen weer samen in één analyse. 
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4 Resultaten 

 

4.1 Beschrijvende statistiek 

De eerste stap naar het toetsen van de hypothesen, is het beschrijven van de variabelen. In tabel 

1 worden de beschrijvende statistieken uiteengezet. Te zien is dat het gemiddelde op de 

variabele ‘verwachte ontwikkeling’ 2.889 is. Dit betekent dat organisaties over het algemeen 

externe ontwikkelingen verwachten. Bovendien lijken organisaties eerder geneigd te zijn om 

externe ontwikkelingen op te vatten als een kans dan als bedreiging (µ= 2.629, s.d. 0.515). 

 Wanneer er een blik op de motieven voor inter-organisationele samenwerking op het 

gebied van personeelsbeleid wordt geworpen, blijken deze in gemiddelden relatief gelijk te 

scoren: de gemiddelden van ‘reduceren van onzekerheid’ (µ= 3.221), ‘middelen verkrijgen’ (µ= 

3.496) en ‘voldoen aan wettelijke vereisten’ (µ= 3.491). Wat betreft de spreiding in antwoorden, 

is te zien dat organisaties het meest verdeeld zijn over het motief ‘voldoen aan wetgeving’ 

(standaarddeviatie van 1.103). Organisaties lijken minder verdeeld te zijn over het motief 

‘middelen verkrijgen’ (standaarddeviatie van 0.911). Dit betekent dat er minder verschil zit in 

de antwoorden die organisaties hebben gegeven rondom vragen over dit samenwerkingsmotief. 

 De controlevariabelen geven meer informatie over het soort organisatie binnen de subset 

die wordt onderzocht. Gebleken is dat de meeste organisaties een relatief klein aantal 

werknemers in dienst heeft; 114 van de 144 organisaties hebben 1 tot 9 medewerkers in dienst 

ten opzichte van 13 organisaties welke 50 of meer medewerkers in dienst hebben. Dit betekent 

dat de respondentorganisaties vooral kleine organisaties zijn, wat een goede afspiegeling is van 

de Nederlandse economie (CBS, 2022). Het dienstverband binnen de organisaties loopt sterk 

uiteen (µ= 3.450, s.d. 1.567): 30 van de 144 organisaties zegt dat een vast dienstverband 

helemaal niet van toepassing is op haar personeel, terwijl 50 organisaties zeggen dat een vast 

contract wel helemaal van toepassing is op haar medewerkers. Wanneer de bedrijfsspecifieke 

kennis wordt aanschouwd, blijkt de mate van kennisintensiteit hoog te liggen (µ= 3.900, s.d. 

1.087). Dit betekent dat het overgrote deel van de respondentorganisaties kennisintensief is.  
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Tabel 1 

Beschrijvende statistieken 

 

 Bereik Gemiddelde S.D. Percentage 

Onafhankelijke variabele     

    Verwachten ontwikkelingen  1-5 2.889 0.751  

Afhankelijke variabelen     

    Onzekerheid reduceren 1-5 3.221 0.996  

    Organisatiemiddelen verkrijgen 1-5 3.496 0.911  

    Voldoen aan wetgeving 1-5 3.491 1.103  

Mediatie variabele     

    Voelen van bedreiging 1-5 2.629 0.515  

Controlevariabelen     

    Omvang van organisatie 1-5 1.360 0.852  

        1-9 medewerkers 0-1   79% 

        10-49 medewerkers 0-1   12% 

        50-99 medewerkers 0-1   4% 

        100-249 medewerkers 0-1   3% 

        250 of meer medewerkers 0-1   2% 

    Stabiliteit van organisatie 1-5 3.450 1.567  

    Kennisintensiteit 1-5 3.900 1.087  

Noot. Bron: Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers Enquête. N = 144 respondentorganisaties. 
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4.2 Inferentiële statistiek 

4.2.1 Toetsing van de transactiekosten-hypothese 

In tabel 2 is hypothese 1 getoetst: ‘Naarmate organisaties meer externe ontwikkelingen 

verwachten, geven zij vaker aan dat zij samenwerking op het gebied van personeelsbeleid 

aangaan voor het reduceren van onzekerheid.’ In model 2 van tabel 2 worden de resultaten 

weergegeven. Deze tonen aan dat het verwachten van externe ontwikkelingen ongeveer 8% van 

het samenwerkingsmotief ‘onzekerheidsreductie’ verklaard. Gebleken is dat het verwachten 

van externe ontwikkelingen een niet-significant, positief verband heeft met het aangaan van een 

inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om onzekerheid te 

reduceren (B = 0.209, p = 0.075). De p-score onder 0.10 geeft aan dat er een tendens blijkt te 

zijn; zodanig dat het motief ‘onzekerheidsreductie’ vaker wordt benoemd wanneer organisaties 

externe ontwikkelingen verwachten. Echter, door het gebrek aan significantie (d.w.z. p-score 

onder 0.05) wordt hypothese 1 verworpen. 

 

Tabel 2 

Mediatie analyse van de transactiekosten-hypothesen 

Noot. Bron: Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers Enquête. N = 144. Model 1: regressie met het motief en de drie controlevariabelen. Model 

2: regressie met verwachte ontwikkeling en het motief. Model 3: regressie met verwachte ontwikkeling en het voelen van bedreiging. Model 

4: regressie met het voelen van bedreiging en het motief. Model 5: direct effectmodel met alle variabelen. ** = p < 0.001 * p < 0.05 ꭛ p < 0.10 

 

4.2.2 Toetsing van de resource-hypothese 

In tabel 3 is hypothese 2 getoetst: ‘Naarmate organisaties meer externe ontwikkelingen 

verwachten, geven zij vaker aan dat zij samenwerking op het gebied van personeelsbeleid 

aangaan voor het verkrijgen van organisatiemiddelen’. In model 2 van tabel 3 worden de 

 Onzekerheid 

reduceren (1) 

Onzekerheid 

reduceren (2) 

Bedreiging 

voelen (3) 

Onzekerheid 

reduceren (4) 

Onzekerheid 

reduceren (5) 

 B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. 

Mediatie 1           

           

Constante 2.199** 0.341 1.809** 0.437 3.626** 0.218 2.754** 0.549 2.063** 0.728 

Ontwikkeling verwacht … … 0.209꭛ 0.117 -0.349** 0.060 …. … 0.186 0.128 

Onzekerheid reduceren … … … … … … … … … … 

Voelen van bedreiging … … … … … … -0.178 0.157 -0.075 0.172 

           

Controlevariabelen           

Omvang v. organisatie 0.164꭛ 0.098 0.141 0.097 0.025 0.051 0.165꭛ 0.097 0.142 0.098 

Stabiliteit v. organisatie 0.041 0.055 0.025 0.055 0.016 0.028 0.041 0.054 0.026 0.055 

Kennisintensiteit 0.169* 0.078 0.134꭛ 0.079 -0.014 0.040 0.146꭛ 0.079 0.135꭛ 0.079 

           

R2 7.00%  8.39%  20.52%  7.10%  8.51%  
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resultaten weergegeven. Deze tonen aan dat het verwachten van externe ontwikkelingen 

ongeveer 10% van het motief ‘organisatiemiddelen verkrijgen’ verklaard. Gebleken is dat het 

verwachten van externe ontwikkelingen een niet-significant, positief verband heeft met het 

aangaan van een inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om 

middelen te verkrijgen (B = 0.139, p = 0.202). Dit betekent dat hypothese 2 wordt verworpen. 

 

Tabel 3 

Mediatie analyse van de resource-hypothesen 

Noot. Bron: Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers Enquête. N = 144. Model 1: regressie met het motief en de drie controlevariabelen. Model 

2: regressie met verwachte ontwikkeling en het motief. Model 3: regressie met verwachte ontwikkeling en het voelen van bedreiging. Model 

4: regressie met het voelen van bedreiging en het motief. Model 5: direct effectmodel met alle variabelen. ** = p < 0.001 * p < 0.05 ꭛ p < 0.10 

 

4.2.3 Toetsing van de inbedding-hypothese 

In tabel 4 is hypothese 3 getoetst: ‘Naarmate organisaties meer externe ontwikkelingen 

verwachten, geven zij vaker aan dat zij samenwerking op het gebied van personeelsbeleid 

aangaan voor het kunnen voldoen aan wettelijke vereisten.’ Zoals in model 2 van tabel 4 te zien 

is, tonen de resultaten aan dat het verwachten van externe ontwikkelingen ongeveer 2% van het 

motief ‘het kunnen voldoen aan wettelijke vereisten’ verklaard. Gebleken is dat het verwachten 

van externe ontwikkelingen een niet-significant, positief verband heeft met het aangaan van een 

inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om te kunnen voldoen 

aan wettelijke vereisten (B = 0.081, p = 0.555). Dit betekent dat hypothese 3 wordt verworpen. 

 

  

 Middelen 

verkrijgen (1) 

Middelen 

verkrijgen (2) 

Bedreiging 

voelen (3) 

Middelen 

verkrijgen (4) 

Middelen 

verkrijgen (5) 

 B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. 

Mediatie 2           

           

Constante 2.639** 0.307 2.189** 0.391 3.626** 0.218 3.210** 0.505 2.978** 0.675 

Ontwikkeling verwacht … … 0.139 0.108 -0.349** 0.060 …. … 0.063 0.120 

Middelen verkrijgen … … … … … … … … … … 

Voelen van bedreiging … … … … … … -0.253꭛ 0.136 -0.218 0.152 

           

Controlevariabelen           

Omvang v. organisatie 0.201* 0.091 0.185* 0.092 0.025 0.051 0.198* 0.090 0.191* 0.098 

Stabiliteit v. organisatie -0.045 0.050 -0.045 0.051 0.016 0.028 -0.036 0.050 -0.041 0.051 

Kennisintensiteit 0.186* 0.070 0.198* 0.073 -0.014 0.040 0.198* 0.072 0.195** 0.072 

           

R2 8.00%  10.25%  20.52%  11.40%  11.57%  
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Tabel 4 

Mediatie analyse van de inbedding-hypothesen 

Noot. Bron: Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers Enquête. N = 144. Model 1: regressie met het motief en de drie controlevariabelen. Model 

2: regressie met verwachte ontwikkeling en het motief. Model 3: regressie met verwachte ontwikkeling en het voelen van bedreiging. Model 

4: regressie met het voelen van bedreiging en het motief. Model 5: direct effectmodel met alle variabelen. ** = p < 0.001 * p < 0.05 ꭛ p < 0.10 

 

4.2.4 Toetsing van de mediatie-hypothesen 

Voor elk van de hoofdhypothese is een mediatieverband getoetst. Het hoofdverband tussen het 

verwachten van externe ontwikkeling en het aangaan van inter-organisationele samenwerking 

op het gebied van personeelsbeleid om onzekerheid te reduceren was, zoals beschreven in 

model 2 van tabel 2, niet significant bij een significantieniveau van 0.05. Wanneer er vervolgens 

wordt getoetst op een mediatieverband via gevoelens van bedreiging komen de volgende 

resultaten naar voren. Uit model 3, met het verwachten van ontwikkeling als onafhankelijke 

variabele en het voelen van bedreiging als afhankelijke variabele, blijkt een significante waarde: 

R2 = 20.52%, F(4,139) = 8.970, p < 0.001. Bovendien blijkt het verwachten van externe 

ontwikkelingen een significante, negatieve voorspeller voor het voelen van bedreiging  

(B = -0.349, t(-5.809), p < 0.001). Dit betekent dat organisaties externe ontwikkelingen eerder 

zien als een kans dan als bedreiging. Om een mediatie te toetsen is vervolgens gekeken naar het 

verband tussen het voelen van bedreiging en het aangaan van inter-organisationele 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om onzekerheid te reduceren. Hieruit blijkt 

een significante waarde: R2 = 7.10%, F(4,137) = 2.625, p = 0.037. Echter, het voelen van 

bedreiging blijkt geen voorspeller voor het motief ‘onzekerheidsreductie’ (B = -0.178,  

p = 0.258). Ook blijft hoofdverband tussen externe ontwikkelingen en onzekerheidsreductie, na 

toevoeging van de mediatievariabele, niet significant (B = 0.186, p = 0.152).  Gebleken is dat 

 Voldoen aan 

wetgeving (1) 

Voldoen aan 

wetgeving (2) 

Voelen van 

bedreiging (3) 

Voldoen aan 

wetgeving (4) 

Voldoen aan 

wetgeving (5) 

 B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. 

Mediatie 3           

           

Constante 3.306** 0.384 2.990** 0.494 3.626** 0.218 3.638** 0.641 3.531** 0.857 

Ontwikkeling verwacht … … 0.081 0.136 -0.349** 0.060 …. … 0.028 0.153 

Voldoen aan wetgeving … … … … … … … … … … 

Voelen van bedreiging … … … … … … -0.165 0.172 -0.149 0.193 

           

Controlevariabelen           

Omvang v. organisatie 0.134 0.114 0.125 0.116 0.025 0.051 0.133 0.114 0.129 0.012 

Stabiliteit v. organisatie -0.001 0.062 0.004 0.064 0.016 0.028 0.009 0.063 0.006 0.065 

Kennisintensiteit -0.002 0.088 0.012 0.092 -0.014 0.040 0.011 0.091 0.009 0.092 

           

R2 1.00%  1.52%  20.52%  1.90%  1.94%  
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het voelen van bedreiging het verband tussen externe ontwikkelingen en het motief 

‘onzekerheidsreductie’ niet medieert: effect = 0.017. 95%-CI = [-0.072, 0.099]. Dit betekent 

dat hypothese 4: ‘Het positieve verband tussen het verwachten van externe ontwikkeling en het 

aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om 

onzekerheid te reduceren wordt gemedieerd door het voelen van bedreiging’ wordt verworpen. 

 

Effect = 0.017. 95%-CI = [-0.072, 0.099] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figuur 2. Conceptueel model met uitkomsten (C: exclusief mediator, C2 inclusief mediator) 

 

Het hoofdverband tussen het verwachten van externe ontwikkelingen en het aangaan 

van inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om 

organisatiemiddelen te verkrijgen was, zoals beschreven in model 2 van tabel 3, niet significant. 

De volgende resultaten beschrijven het mediatieverband via het voelen van bedreiging. Evenals 

de eerdere analyse geeft model 3 met het verwachten van externe ontwikkeling als 

onafhankelijke variabele en het voelen van bedreiging als afhankelijke variabele, een 

significante waarde: R2 = 20.52%, F(4,139) = 8.970, p < 0.001. Gebleken is dat organisaties 

externe ontwikkelingen eerder zien als kans dan als bedreiging (B = -0.349, t(-5.809),  

p < 0.001). Vervolgens blijkt uit model 4, waarbij er gekeken is naar het verband tussen het 

voelen van bedreiging en het aangaan van een inter-organisationele samenwerking op het 

gebied van personeelsbeleid om organisatiemiddelen te verkrijgen, een significante waarde  

(R2 = 11.40%, F(4,139) = 4.468, p = 0.002). Echter, het voelen van bedreiging blijkt geen 

significante voorspeller voor het aangaan van inter-organisationele samenwerking op het 

gebied van personeelsbeleid om organisatiemiddelen te verkrijgen (B = -0.253, t(-0.860),  

p = 0.065). Wel wijst de p-waarde op een tendens dat het motief ‘organisatiemiddelen 

verkrijgen’ afneemt bij het voelen van bedreiging. Dit betekent naar alle waarschijnlijkheid dat 

Samenwerking op het gebied 

van personeelsbeleid om 

onzekerheid te reduceren 
C: B = 0.209, p = 0.075 

C2: B = 0.186, p = 0.152 

 

 

 B = -0.349, p = 0.000 
 B = - 0.187, p = 0.258 

Gevoelens van bedreiging 

Verwachten van externe 

ontwikkelingen 
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wanneer organisaties meer bedreiging voelen, zij minder vaak inter-organisationele 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid aangaan om organisatiemiddelen te krijgen. 

Echter, vooralsnog is er geen significante mediatie zichtbaar: effect = 0.059. 95%-CI = [-0.029, 

0.156]. Om die reden wordt hypothese 5 ‘Het positieve verband tussen het verwachten van 

externe ontwikkeling en het aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied 

van personeelsbeleid om organisatiemiddelen te verkrijgen wordt gemedieerd door het voelen 

van bedreiging’ verworpen. 

 

Effect = 0.059. 95%-CI = [-0.029, 0.156] 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figuur 3. Conceptueel model met uitkomsten (C: exclusief mediator, C2 inclusief mediator) 

 

 Tot slot is ook het hoofdverband tussen het verwachten van ontwikkeling en het aangaan 

van inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om te kunnen 

voldoen aan wettelijke vereisten getoetst op een mediatieverband door het voelen van 

bedreiging (zie tabel 4). Uit model 3 met het verwachten van ontwikkeling als onafhankelijke 

variabele en het voelen van bedreiging als afhankelijke variabele, blijkt een significante waarde: 

R2 = 20.52%, F(4,139) = 8.970, p < 0.001. Bovendien blijkt het verwachten van externe 

ontwikkeling een significante, negatieve voorspeller voor het voelen van bedreiging  

(B = - 0.349, t(-5.809), p < 0.001). Vervolgens blijkt uit het verband tussen het voelen van 

bedreigingen en het aangaan van inter-organisationele samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid om te voldoen aan wettelijke vereisten geen significantie: R2 = 1.90%, 

F(4,139) = 0.678, p = 0.609. Dit betekent dat gevoelens van bedreiging geen voorspeller zijn 

voor het motief ‘voldoen aan wettelijke vereisten’. In andere woorden: er vindt geen mediatie 

plaats: effect = 0.034. 95%-CI = [-0.063, 0.143]. Dit betekent dat hypothese 6 ‘Het positieve 

verband tussen het verwachten van externe ontwikkeling en het aangaan van inter-

C: B = 0.139, p = 0.202 

C2: B = 0.063, p = 0.604 

 

 

 B = -0.349, p = 0.000 

 

 B = - 0.253, p = 0.065 
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organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om aan wettelijke vereisten 

te voldoen wordt gemedieerd door het voelen van bedreiging’ wordt verworpen. 

 

Effect = 0.034. 95%-CI = [-0.063, 0.143] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figuur 4. Conceptueel model met uitkomsten (C: exclusief mediator, C2 inclusief mediator) 

 

4.2.5 Controlevariabelen 

In het onderzoek zijn drie controlevariabelen toegevoegd, namelijk: organisatieomvang, de 

stabiliteit van organisaties en de mate van kennisintensiteit. Het verwijderen of toevoegen van 

deze variabelen verandert niets aan de uitkomst van de eerdere beschreven resultaten. Dit geldt 

voor alle uitgewerkte hypothesen. Toch zijn er een aantal dingen opvallend, te beginnen bij de 

transactiekosten-hypothesen. Over het geheel genomen hebben de controlevariabelen geen 

invloed op de afhankelijke variabele. Wel is er één uitzondering in model 1; daar geeft de 

controlevariabele ‘kennisintensiteit’ een significante waarde aan  (B = 0.169, p = 0.032). Dit 

zou betekenen dat bedrijven waarbij de benodigde kennis meer intensief is, het reduceren van 

onzekerheid sneller benoemen als motief voor samenwerking op het gebied van 

personeelsbeleid. Echter, wanneer ‘het verwachten van externe ontwikkeling’ en ‘het voelen 

van bedreiging’ worden toegevoegd, verdwijnt het significante verband (B = 0.135, p = 0.091). 

Concluderend: de controlevariabelen beïnvloeden het effect op ‘onzekerheid reduceren’ niet. 

 Aangaande de resource-hypothesen zijn er significante waarden te vinden voor de 

controlevariabele ‘kennisintensiteit’ (B = 0.186, p = 0.009). Dit betekent dat hoe hoger de mate 

van kennisintensiteit is, hoe sneller ‘middelen verkrijgen’ wordt benoemd als motief om te gaan 

samenwerken. Bovendien is de coëfficiënt hoger wanneer de mediatievariabele en de 

onafhankelijke variabele worden toegevoegd (B = 0.195, p = 0.008). Een mogelijke verklaring 

hiervoor is dat deze variabelen met elkaar samenhangen. Wat binnen deze analyse ook opvalt 

is dat de controlevariabele ‘organisatieomvang’ significant is. In model 1 heeft deze 

Samenwerking op het gebied 
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voldoen aan wettelijke vereisten 
C: B = 0.081, p = 0.555 

C2: B = 0.028, p = 0.850 
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controlevariabele een coëfficiënt van 0.201 op de afhankelijke variabele  

(p = 0.029). Echter, de coëfficiënt daalt wanneer ‘het verwachten van ontwikkeling’ wordt 

toegevoegd (B = 0.185, p = 0.045) en stijgt als ook de mediatievariabele ‘het voelen van 

bedreiging’ wordt toegevoegd (B = 0.191, p = 0.039). Dit betekent dat het motief ‘verkrijgen 

van middelen’ wordt beïnvloed door de omvang en mate van kennisintensiteit; hoe groter de 

omvang en/of hoe hoger de mate van kennisintensiteit van een organisaties is, hoe vaker het 

verkrijgen van middelen als motief voor inter-organisationele samenwerking wordt benoemd. 

 Wat betreft de inbedding-hypothesen is geen van de controlevariabelen significant. Dit 

geeft aan dat de organisatieomvang en de stabiliteit van organisaties, alsook de mate van 

kennisintensiteit geen rol te spelen bij het benoemen van ‘voldoen aan wettelijke vereisten’ als 

motief voor inter-organisationele samenwerking bij het verwachten van externe ontwikkeling.  
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5 Conclusie en discussie 

 

Deze studie had tot doel inzicht te geven in drie theorieën die inter-organisationele 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid kunnen verklaren. Aanleiding hiervoor was 

een combinatie van enerzijds het geringe onderzoek naar dit onderwerp en anderzijds de 

behoefte van organisaties aan dit type samenwerking door externe ontwikkelingen. Voor de 

analyse is gebruik gemaakt van de Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers Enquête (Koster et al., 

2017b). Met de data zijn samenwerkingsverbanden van organisaties in Nederland blootgelegd. 

 De resultaten laten zien dat er geen directe relatie bestaat tussen zowel het reduceren 

van onzekerheid als het verkrijgen van organisatiemiddelen, alsook het voldoen aan wettelijke 

vereisten en het verwachten van externe ontwikkelingen. Dit betekent dat de drie gebruikte 

theorieën inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid niet kunnen 

verklaren. Toch is er bij het motief ‘onzekerheidsreductie’ een positieve trend waarneembaar. 

Dat juist dit motief naar voren komt, is waarschijnlijk omdat er geen eenduidig motief voor 

handen ligt, maar samenwerking een samenhang van meerdere factoren blijkt (Vreke et al., 

2016). Onzekerheidsreductie lijkt dan als paraplu te dienen voor andere motieven (Oliver, 

1990). Zo lijkt het verkrijgen van middelen gerelateerd aan onzekerheid voor het kunnen blijven 

uitvoeren van werkzaamheden, net als het waarborgen van legitimiteit waar de bedrijfsreputatie 

op losse schroeven staat. Onderzoek waar onzekerheidsreductie wordt uitgesplitst zou kunnen 

uitwijzen op welke plekken er onzekerheid wordt ervaren en waar dit motief nu vandaan komt. 

 Met betrekking tot de mediatieverbanden is er ook geen significante invloed op de drie 

motieven gevonden. Wel is er een negatieve tendens waargenomen dat het verband tussen 

externe ontwikkelingen en het motief ‘organisatiemiddelen verkrijgen’ volledig wordt 

gemedieerd door het voelen van bedreiging. In alle waarschijnlijkheid zou dit betekenen dat 

inter-organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid om 

organisatiemiddelen te verkrijgen afneemt wanneer externe ontwikkelingen gevoelens van 

bedreiging oproepen. Echter, theorie deed juist een positief verband verwachten. De studie van 

Scarlett (2021) biedt een mogelijke verklaring voor deze bevinding; zij concludeert dat 

organisaties een gesloten houding aannemen in tijden van crisis waarbij er naar eigen vermogen 

wordt gefaciliteerd. Daarnaast geeft Barney (2001) aan dat het eenmaal voor handen hebben 

van een middel concurrentievoordeel geeft en organisaties dit voordeel ten alle tijden willen 

behouden waarbij zij zich behoeden voor meelifters en minder vaak samenwerkingen aangaan. 

 Dat voor geen van de variabelen een significant mediatieverband is gevonden, kan te 

maken hebben met meerdere dingen. Allereerst geven organisaties aan dat externe 
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ontwikkelingen minder gevoelens van bedreiging oproepen. Integendeel: organisaties die met 

meer ontwikkelingen te maken hebben, zien dat eerder als kans dan als bedreiging. Dit resultaat 

is niet in overeenstemming met de verwachting gebaseerd op de bevinding van Wittkamp en 

Huijzer (2020), die stellen dat externe ontwikkeling vaak als onvoorspelbaar wordt gezien 

waardoor organisaties veranderingen het hoofd niet weten te bieden. Een verklaring waarom 

organisaties externe ontwikkelingen eerder als kans zien is, omdat het hun nieuwe inzichten 

kan leveren over processen en strategieën waardoor een organisatie efficiënter te werk kan gaan 

(Nikolova, et al., 2019). Zo brengt digitalisering vraag en aanbod beter bij elkaar (Van den 

Berge & Ter Weel, 2015) en brengen externe ontwikkelingen andere behoeftes naar voren 

waardoor er een nieuwe markt voor producten en diensten ontstaat (Van Hootegem et al., 2014). 

Aangezien de resultaten wel een bepaalde richting op wijzen, zou de afwezigheid van 

een significant resultaat ook te maken kunnen hebben met het lage respondentaantal. Dit brengt 

beperkingen met zich mee. Zo vermindert een laag respondentenaantal de kans op het vinden 

van significant resultaat en vergroot het de kans op een type 2 fout (Babbie, 2016; Bryman, 

2016). Daarnaast bestonden de respondenten vooral uit kleine organisaties. Ondanks dat deze 

verdeling een juiste verhouding van de Nederlandse economie schetst (CBS, 2022), is gebleken 

dat kleine organisaties minder last hebben van externe ontwikkelingen dan grotere organisaties 

(Koster et al., 2017a). Wittkamp en Huijzer (2020) tonen daarnaast aan dat de flexibiliteit van 

organisaties afneemt als de omvang toeneemt. Dit wijst erop dat kleine organisaties makkelijker 

meebewegen met externe ontwikkelingen en inter-organisationele samenwerking voor hen 

minder noodzakelijk wordt. Een aanbeveling is daarom om in vervolgonderzoek te werken met 

een grotere steekproef met organisaties bestaande uit minstens 100 medewerkers. Toekomstig 

onderzoek zou dan kunnen beginnen bij het uitwijzen van de twee tendensen; waar de 

uitkomsten van deze studie alleen een duiding geeft (d.w.z. p < 0.10), zouden de aangewezen 

relaties in het geval van een grotere steekproef eventueel omslaan naar een significant resultaat.  

Alsmede moet er rekening gehouden worden met de operationalisering. Op basis van de 

inbeddingsbenadering is het motief ‘voldoen aan wettelijke vereisten’ getoetst. Hierbij was de 

gedachtegang dat het voldoen aan de wet een manier was om legitimiteit te creëren (Cliteur & 

Ellian, 2016). Echter, wellicht hanteren organisaties een ander denkbeeld en komt in hun optiek 

het voldoen aan wettelijke vereisten niet overeen met het creëren van legitimiteit, waardoor het 

mogelijk niet als motief wordt opgemerkt. Legitimiteit kan namelijk ook op andere manieren 

worden gecreëerd zoals door maatschappelijk verantwoord ondernemen (Denkers et al., 2013). 

Met andere woorden, de aard van een activiteit bepaalt of er, in de ogen van organisaties, 

legitimiteit wordt gecreëerd. Bovendien is het verkrijgen van organisatiemiddelen in zijn 
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algemeenheid gemeten. Mogelijk komen er andere resultaten naar voren wanneer middelen 

worden gesplitst in bijvoorbeeld ‘werknemers’ of ‘kennis’, waaruit blijkt dat één middel inter-

organisationele samenwerking op het gebied van personeelsbeleid wel zou kunnen verklaren. 

Een belangrijke consequentie van het voorgaande is dat deze studie (nog) niet door 

organisaties kan worden gebruikt om hun eigen samenwerkingsverbanden te evalueren en 

zodoende nieuwe inter-organisationele samenwerkingen aan te gaan. In die context komen 

relevante onderzoeksvragen naar voren. Om te beginnen is het natuurlijk de vraag of de twee 

tendensen van dit onderzoek werkelijk de juiste richting op wijzen. Zoals eerder benoemd zou 

een grotere dataset daarbij noodzakelijk zijn. Daarnaast is het zo dat er, naast de drie 

onderzochte motieven, meerdere motieven voor samenwerking mogelijk zijn. De drie getoetste 

motieven kwamen voort uit de gedachtegang dat externe ontwikkelingen als bedreiging voelen. 

Echter, nu het tegendeel is bewezen, is er ruimte om andere motieven te onderzoeken. Zo zijn 

er aanwijzingen dat organisaties gaan samenwerkingen om kosten te reduceren of om de 

kwaliteit van producten en diensten te kunnen verbeteren (Oliver, 1990). Om een beter beeld te 

krijgen van motieven voor inter-organisationele samenwerkingsrelaties op het gebied van 

personeelsbeleid, zou vervolgonderzoek zich daarom niet blind moeten staren op de drie 

gebruikte theorieën, maar zou zij de invalshoeken van motieven moeten vergroten of zelfs 

moeten combineren. Tot slot heeft dit onderzoek zich enkel gericht op de motieven vanuit het 

perspectief van organisaties. Echter, ontwikkelingen hebben ook invloed op werknemers 

(Gardner, 2005). Om een beter beeld te krijgen van motieven voor inter-organisationele 

samenwerkingsverbanden op het gebied van personeelsbeleid, zal vervolgonderzoek ook de 

motieven van werknemers in kaart moeten brengen Immers, de behoeften van werknemers 

werken veelal door in een organisatiestrategie (Verschoor & Borghouts-van de Pas, 2018). 

Alhoewel vervolgonderzoek nodig is om motieven voor inter-organisationele 

samenwerking op het gebied van personeelsbeleid te duiden, is de belangrijkste conclusie van 

dit onderzoek dat organisaties externe ontwikkelingen zien als kans. Daarom wordt aanbevolen 

om deze positieve insteek een centrale rol te laten vervullen bij het aangaan van inter-

organisationele samenwerking. Immers, eenzelfde insteek vergroot de kans op het vinden van 

een samenwerkingspartner die dezelfde doelen nastreeft waarna de kans op een succesvolle 

samenwerking toeneemt (Gulati, 1998; Van Tol et al., 2017). 
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Bijlage B: Operationalisatie afhankelijke variabelen 

 

Bijlage tabel 

Operationalisatie afhankelijke variabelen 

 

Motieven voor samenwerking Item uit de vragenlijst Antwoordoptie 

Onzekerheid reductie 

 

U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

werving en selectie. In welke mate is 

dit om onzekerheid te reduceren? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

scholing. In welke mate is dit om 

onzekerheid te reduceren? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

loopbaan en doorgroei. In welke 

mate is dit om onzekerheid te 

reduceren? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

beloning. In welke mate is dit om 

onzekerheid te reduceren? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

uitstroom In welke mate is dit om 

onzekerheid te reduceren? 

1 - 6* 

Uitwisselen van middelen  U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

1 - 6* 
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werving en selectie. In welke mate is 

dit om hulpbronnen uit te wisselen? 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

scholing. In welke mate is dit om 

hulpbronnen uit te wisselen? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

loopbaan en doorgroei. In welke 

mate is dit om hulpbronnen uit te 

wisselen? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

beloning. In welke mate is dit om 

hulpbronnen uit te wisselen? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

uitstroom. In welke mate is dit om 

hulpbronnen uit te wisselen? 

1 - 6* 

Voldoen aan de wetgeving 

 

U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

werving en selectie. In welke mate is 

dit om aan wettelijke vereisten te 

voldoen?  

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

scholing In welke mate is dit om aan 

wettelijke vereisten te voldoen? 

1 - 6* 
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 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

loopbaan en doorgroei. In welke 

mate is dit om aan wettelijke 

vereisten te voldoen? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

beloning. In welke mate is dit om aan 

wettelijke vereisten te voldoen? 

1 - 6* 

 U werkt samen met een aantal andere 

organisaties op het gebied van 

uitstroom. In welke mate is dit om 

aan wettelijke vereisten te voldoen? 

1 - 6* 

Noot. *Antwoordmogelijkheden gaan van 1 tot 6. Hierbij is ‘1’ helemaal niet van toepassing’ 

en ‘5’ helemaal van toepassing. De optie ‘6’ verwijst naar het antwoord ‘weet niet’. 
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Bijlage C: Principal component analysis 

 

Bijlage tabel 

Weergave factoranalyse en Cronbach’s Alpha 

 

 Factor 

1 

Factor 

2 

Factor 

3 

Factor 

4 

Factor 

5 

Ontwikkeling verwachten op …      

… vergrijzing 0,551 - - - - 

… robotisering 0,710 - - - - 

… digitalisering 0,776 - - - - 

… internationalisering 0,704 - - - - 

… flexibilisering 0,801 - - - - 

      

Samenwerken om onzekerheid te 

reduceren op het gebied van … 

     

… werving en selectie - 0,686 - - - 

… scholing en werving - 0,906 - - - 

… loopbaan en doorgroei - 0,964 - - - 

… beloning van personeel - 0,696 - - - 

… uitstroom van personeel - 0,880 - - - 

      

Samenwerken om hulpbronnen te 

verkrijgen op het gebied van … 

     

… werving en selectie - - 0,880 - - 
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… scholing en werving - - 0,959 - - 

… loopbaan en doorgroei - - 0,960 - - 

… beloning van personeel - - 0,968 - - 

… uitstroom van personeel - - 0,960 - - 

      

Samenwerken om te voldoen aan 

wettelijke vereisten op het gebied van … 

     

… werving en selectie - - - 0,926 - 

… scholing en werving - - - 0,903 - 

… loopbaan en doorgroei - - - 0,964 - 

… beloning van personeel - - - 0,952 - 

… uitstroom van personeel - - - 0,938 - 

      

Welke van de onderstaande 

ontwikkelingen beschouwt u als een 

kans of een bedreiging … 

     

… vergrijzing - - - - 0,665 

… robotisering - - - - 0,749 

… digitalisering - - - - 0,825 

… internationalisering - - - - 0,743 

… flexibilisering - - - - 0,844 

      

Cronbach’s Alpha 0,750 0,927 0,967 0,953 0,823 

Noot. Bron: Duurzame Inzetbaarheid Werkgevers Enquête. N =144 respondentorganisaties. 


