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HR outsourcing

Human resources (HR) outsourcing kent een sterke
opmars in organisaties. Er wordt gesproken over
HR outsourcing wanneer een bedrijf een verbinte-

nis aangaat met een externe orga-
nisatie om HR activiteiten uit te
voeren die vroeger door het bedrijf
zelf werden uitgevoerd (Greer,
Youngblood & Gray, 1999). Te-
genwoordig omvat HR outsourcing
meer dan enkel het uitbesteden
van HR diensten zoals loonadmini-
stratie. HR outsourcing speelt nu
ook een strategische rol, aange-
zien organisaties ook HR activitei-
ten zoals opleiding en selectie en
in sommige gevallen zelfs de hele
HR functie uitbesteden (Adler,
2004; Greer, Youngblood & Gray,
1999; Lepak & Snell, 1998).

Hoewel vorige studies waardevolle
inzichten gaven in de factoren die
aan de basis liggen van de beslis-
sing om uit te besteden, is dit maar
de helft van het verhaal. Wat HR
managers bindt aan een consultan-
cybureau bij HR outsourcing blijft
een open vraag. Deze studie plaatst

de schijnwerpers op deze laatste vraag. We gingen
hierbij uit van twee veronderstellingen. Allereerst is
het twijfelachtig dat dezelfde factoren die leiden tot
de initiële beslissing om uit te besteden, ook een
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Voorgaand onderzoek rond de outsourcing van human resources

(HR) heeft vooral aandacht besteed aan factoren die de beslis-

sing van organisaties beïnvloeden om HR activiteiten uit te be-

steden. Nu HR outsourcing gemeengoed is geworden, is het ook

van belang factoren te onderzoeken die de continuïteit van de

outsourcingrelatie bepalen. Deze bijdrage onderzoekt het ‘com-

mitment’ van HR managers om een bestaande relatie verder te

zetten. Op grond van bestaande theoretische modellen over ex-

tern organisationeel commitment wordt een model opgesteld en

getoetst over het commitment van HR managers in HR outsour-

cing (in de context van het uitbesteden van rekrutering- en selec-

tieactiviteiten). Uit de resultaten komt naar voren dat HR mana-

gers nogal wat belang hechten aan de fit tussen het bedrijf en

het consultancybureau. Deze resultaten zijn van belang omdat

ze aantonen aan welke factoren organisaties belang hechten om

een bestaande HR outsourcingrelatie verder te zetten.1



verband zullen hebben met de continuïteit van de
outsourcingrelatie, omdat zo’n visie geen rekening
houdt met de duur van de relatie. Ten tweede wor-
den de beslissingen om uit te besteden, genomen
door individuen (HR managers) die ook persoonlij-
ke wensen en agenda’s hebben bij het creëren, ont-
wikkelen en handhaven van HR outsourcingrela-
ties. Daarom zijn we ervan overtuigd dat naast een
strikt economisch, ook een psychologisch model
moet gebruikt worden om de HR outsourcingrelatie
te begrijpen. Deze studie is dan ook gebaseerd op
de psychologische literatuur over extern organisati-
oneel commitment. Meer concreet conceptualiseren
we de betrokkenheid tussen beide partijen als een
bindingsmechanisme, dat gebaseerd is op ofwel de
‘noodzaak’ (continuïteitbetrokkenheid) ofwel de
‘wil’ (affectieve betrokkenheid). We onderzoeken
hoe deze bindingsmechanismen samenhangen met
een kwantitatief en kwalitatief sterker wordende HR
outsourcingrelatie. Deze studie vormt dus een eer-
ste stap om een beter inzicht te geven in de factoren
die samenhangen met de continuïteit van de HR
outsourcingrelatie.

We focussen ons in deze studie op één vorm van
HR outsourcing, namelijk het uitbesteden van re-
kruterings- en selectieactiviteiten. Hiervoor hadden
we twee redenen. Ten eerste heeft vorig onder-
zoek deze vorm van outsourcing nog niet onder-
zocht, hoewel rekrutering en selectie belangrijke
strategische HR functies vormen. Ten tweede ken-
merken deze HR outsourcingactiviteiten zich als
het uitbesteden van afzonderlijke en zich herhalen-
de HR diensten. In tegenstelling tot andere types
van HR outsourcing (bijvoorbeeld, het uitbesteden
van de hele HR functie), is het mogelijk dat HR ma-
nagers frequent wisselen van consultancybureau
waarmee ze samenwerken. Het uitbesteden van re-
kruterings- en selectieactiviteiten is bijgevolg ide-
aal voor het onderzoeken van de continuïteit van
de outsourcingrelatie.

Twee perspectieven

Volgens Meyer en Herscovitch (2001) verwijst
continuïteitbetrokkenheid naar de betrokkenheid
om acties te ondernemen die erop gericht zijn kos-
ten te vermijden en die gericht zijn op het gevaar
om investeringen te verliezen. Deze vorm van be-
trokkenheid past goed binnen de transactiekosten-

theorie (Williamson, 1996). Volgens deze theorie
zullen organisaties marktgebaseerd beheer (HR
outsourcing) verkiezen boven organisatiegeba-
seerd beheer (interne HR) indien marktgebaseerd
beheer efficiëntie maximaliseert en de uitvoerings-
kost van de activiteit minimaliseert. Centrale con-
cepten hierbij zijn de afhankelijkheidskosten en de
kosten verbonden aan het veranderen van het ene
HR consultancybureau naar het andere. Volgens de
transactiekostentheorie zullen partners hun relaties
voortzetten wanneer de kosten om te veranderen
hoog zijn (bijvoorbeeld door investeringen in ge-
specialiseerde theorie en expertise). Wanneer con-
sultancybureaus namelijk veel bedrijfsspecifieke
investeringen maken, kan bij de bedrijven het idee
ontstaan dat het duur zal zijn om de relatie te
beëindigen. Hierdoor ontstaat er afhankelijkheid
en kwetsbaarheid voor opportunistisch gedrag van
het consultancybureau (bijvoorbeeld onevenredige
prijsstijgingen).

In vergelijking met continuïteitbetrokkenheid is af-
fectieve betrokkenheid een positievere vorm van
betrokkenheid. Affectieve betrokkenheid verwijst
naar de ‘wens’ om de relatie verder te zetten en re-
flecteert een gevoel van emotionele verbondenheid
aan een organisatie. Deze vorm van betrokkenheid
valt te vergelijken met de basisveronderstellingen
van de sociale uitwisselingstheorie (Blau, 1964). De
sociale uitwisselingstheorie vervolledigt de transac-
tiekostentheorie door factoren te beklemtonen die
na verloop van tijd ontstaan op basis van voortdu-
rende relaties tussen partners en die een puur eco-
nomische uitwisseling omvormen tot een sociale
uitwisseling (Gainey & Klaas, 2003). In de context
van HR consultancy is het ontstaan van affectieve
betrokkenheid onder andere gebaseerd op de ge-
percipieerde overeenstemming in waarden (de per-
ceptie van het delen van dezelfde waarden, normen
en doelen over het managen van mensen). Dit ver-
wijst naar een goede ‘culturele fit’. Naast geperci-
pieerde overeenstemming in waarden is ook ver-
trouwen gekoppeld aan het ontstaan van affectieve
betrokkenheid. Vertrouwen is cruciaal in het ont-
staan van een eenheidsgevoel met de andere partij,
omdat het een reflectie is van de bereidheid om
zichzelf kwetsbaar op te stellen ten opzichte van de
andere partij, met de verwachting dat de andere
partij niet opportunistisch zal handelen (Gainey &
Klaas, 2003; McAllister, 1995). Communicatie, repu-
tatie en toegankelijkheid zijn voorbodes van be-
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trouwbaarheid. Zo is effectieve communicatie, ge-
definieerd als de uitwisseling van zowel formele als
informele (stilzwijgende) informatie, cruciaal om
vertrouwen op te bouwen tussen verschillende par-
tijen. Toegankelijkheid is een voorbode van ver-
trouwen omdat dit samen met bereikbaarheid een
concreet voorbeeld vormt van betrouwbaarheid en
voorspelbaarheid. Ten slotte is, in een bedrijfscon-
text, de reputatie van een eerlijk bedrijf te zijn, een
belangrijke bron voor indirecte informatie over de
betrouwbaarheid van een bedrijf.

Onderzoeksopzet

De deelnemers aan ons onderzoek waren HR ver-
antwoordelijken, tewerkgesteld in grote privébe-
drijven in Vlaanderen. Op basis van data verkregen
van het Nationaal Instituut voor Statistiek, stelden
we een lijst samen van 1 249 grote privébedrijven
(met meer dan 200 werknemers) in Vlaanderen. Uit
deze lijst werd een gestratificeerde (in termen van
regio en industrie) random steekproef van 478 be-
drijven geselecteerd. Onderzoeksassistenten na-
men telefonisch contact met de HR departementen
van deze bedrijven en vroegen of zij een deel van
hun rekruterings- en selectiegerelateerde activitei-
ten uitbesteedden aan consultancybureaus. Vervol-
gens vroegen ze aan de HR verantwoordelijke, die
verantwoordelijk was voor de outsourcing (de HR
Manager of de manager rekrutering en selectie),
om een vragenlijst in te vullen. Een totaal van 348
ondervraagden was bereid mee te werken aan de
studie. We ontvingen 195 ingevulde en bruikbare
vragenlijsten van HR medewerkers (57% vrouwen,
43% mannen).

Onze uiteindelijke steekproef bestond uit HR ma-
nagers (70%) en managers rekrutering en selectie
(30%). Ze hadden een gemiddelde leeftijd van 37
jaar (SD = 9 jaar) en een gemiddelde werkervaring
in het HR domein van tien jaar (SD = 7 jaar). Ge-
middeld werkten de HR verantwoordelijken 6,5
jaar (min. 0,5 jaar, max. 30 jaar) samen met het con-
sultancybureau dat ze beoordeelden, wat bevestigt
dat onze steekproef varieerde in de duur van de
outsourcingrelatie.

De respondenten vulden een vragenlijst in die alle
relevante constructen bevraagde op een betrouw-
bare manier, aan de hand van meerdere items. Merk

op dat de schalen om continuïteitbetrokkenheid en
affectieve betrokkenheid te meten, gebaseerd wa-
ren op de bekende schalen van Meyer en Allen
(1997). Verder bekwamen we ook feitelijke infor-
matie over de kwantitieve en kwalitatieve aard van
de outsourcingrelatie. Er werden drie afhankelijke
variabelen gemeten. Ten eerste gaven responden-
ten de duur van de outsourcingrelatie aan. Ten
tweede gaven ze informatie over de diepte van de
outsourcing (het percentage van rekruterings- en
selectieactiviteiten die op dat moment uitbesteed
werden aan het specifieke consultancybureau). Ten
derde werd de frequentie van outsourcing (het aan-
tal keer dat ze rekruterings- en selectieactiviteiten
uitbesteed hadden aan dit consultancybureau sinds
de aanvang van de outsourcingrelatie) gemeten.

Resultaten

Figuur 1 toont dat affectieve betrokkenheid signifi-
cant samenhing met de diepte (.19, p < .05, R2 =
.05) en frequentie (.29, p < .01, R2 = .09) van de out-
sourcing. De coëfficiënt tussen affectieve betrok-
kenheid en de duur van de outsourcingrelatie was
.13 (p < .10, R2 = .02). We vonden dat gepercipieer-
de gedeelde waarden (.34, p < .01, R2 = .18) signifi-
cant samenhing met affectieve betrokkenheid.
Kennisgebaseerd vertrouwen was niet significant
gerelateerd met affectieve betrokkenheid. Ten slot-
te hing toegankelijkheid significant samen met
kennisgebaseerd vertrouwen (.54, p < .01, R2 = .39).
Reputatie en communicatie hadden geen signifi-
cant verband met kennisgebaseerd vertrouwen.
Continuïteitbetrokkenheid was niet gerelateerd aan
een lange duur van de outsourcingrelatie. Zoals te
zien is in figuur 1 was de coëfficiënt van specifieke
investeringen naar continuïteitbetrokkenheid ten
opzicht van HR consultancybureaus significant
(.37, p < .01, R2 = .14). De coëfficiënten van het aan-
tal alternatieven naar continuïteitbetrokkenheid
was echter niet significant.

Besluit en aanbeveling

Een hoofdconclusie van onze studie was dat posi-
tieve affectiegebaseerde motivaties voor het voort-
zetten van de outsourcingrelatie (de wens voor het
verder bestaan van een relatie) in plaats van nega-
tieve motivaties (verplichtingen die de relatie in
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stand houden), gerelateerd waren aan een kwalita-
tief versterkte outsourcingrelatie. Affectieve betrok-
kenheid, gebaseerd op een gepercipieerde over-
eenstemming in waarden, was gerelateerd aan de
diepte en frequentie van outsourcing. Blijkbaar
hechten HR managers nogal wat belang aan de fit
tussen het bedrijf en het consultancybureau omdat
dit het consultancybureau de mogelijkheid biedt om
rekening te houden met de unieke organisatiecul-
tuur van het bedrijf bij het selecteren van nieuw per-
soneel voor dit bedrijf. Omgekeerd kan, in de con-
text van HR outsourcing, het gepercipieerde gebrek
aan overeenstemming in waarden de organisatie-
cultuur verstoren (Greer, Youngblood & Gray,
1999).

Hiertegenover was continuïteitbetrokkenheid, ge-
baseerd op specifieke investeringen, niet gerela-
teerd aan outsourcinguitkomsten. Afhankelijkheid
en verplichtingen die de HR outsourcingrelatie in

stand houden, blijken dus niet samen te hangen
met de duur van deze relatie. Een verklaring voor
het ontbreken van een relatie tussen continuïteit-
betrokkenheid en outsourcinguitkomsten kan zijn
dat HR managers eerder ‘human capital’ investerin-
gen maken dan ‘physical capital’ investeringen in
selectiegerelateerde diensten. In andere contexten
zou meer steun gevonden kunnen worden voor de
transactiekostentheorie, wanneer technologische
investeringen een belangrijkere rol spelen, waar-
door er meer afhankelijkheid is.

Deze resultaten zijn belangrijk voor organisaties
voor het veiligstellen van de continuïteit van HR
outsourcingrelaties. Eén conclusie is dat HR mana-
gers niet geloven dat er een link is tussen continuï-
teitbetrokkenheid en belangrijke HR outsourcing-
uitkomsten. HR managers vastzetten met specifieke
investeringen, blijkt dus geen bruikbare strategie te
zijn om HR managers te overtuigen een kwalitatief
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Figuur 1.
Model van extern organisationeel commitment in HR outsourcingrelaties



sterkere HR outsourcingrelatie op te bouwen. Deze
studie bewijst zelfs het omgekeerde, namelijk dat
voor HR managers affectieve betrokkenheid gerela-
teerd is aan gepercipieerde gedeelde waarden. Con-
sultants zouden er bijgevolg aandacht aan kunnen
besteden om zo een band met de HR dienst te sme-
den. Ze zouden ook kunnen garanderen dat ze be-
reikbaar en toegankelijk zijn, aangezien HR mana-
gers dit zien als een belangrijk signaal om hen te
vertrouwen. Op zijn beurt kan dit allemaal geassoci-
eerd zijn met gunstige uitkomsten voor consultan-
cybureaus, zoals een hoger percentage uitbestede
selectieactiviteiten.
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1. De uitgebreide resultaten van deze studie zijn download-

baar op http://users.ugent.be/~flievens/pub.htm.
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