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Het sociaal overleg op bedrijfs- of organisatieniveau kreunt vaak

onder negatieve stereotypering. Het overleg wordt als tijdsver-

lies weggezet of men worstelt met het (terug) vinden van een
open en transparant vertrouwensklimaat waarin beide partijen
hun verantwoordelijkheid authentiek kunnen opnemen. Het con-
flict-, of wij-tegen-zij denken, zit in vele organisaties bovendien
vaak zeer diep ingeworteld. Meer en meer stemmen gaan op om

het klassieke sociaal overleg op bedrijfsniveau te herdenken en

als het nieuwe werken, de innova-
tieve arbeidsorganisatie, leeftijds-
bewust personeelsbeleid, duurza-
me inzetbaarheid, work-life balan-
ce, enzovoort. Deze HR-thema’s
vormen ideale proeftuinen waarin
open dialoog en cocreatie kunnen
plaatsvinden tussen sociale part-
ners, HR en andere stakeholders.

alternatieve methodologieén, mindsets, visies, enzovoort te ont-

wikkelen om het overleg een nieuw leven in te blazen.

Nood aan ander sociaal overleg

Sociologen hebben het in dit kader graag over een
overgang van fordistische naar post-fordistische ar-
beidsverhoudingen. Of vrij vertaald: over een ver-
schuiving in het productiviteitsdebat van ‘harder
werken’ naar ‘slimmer werken’, van economische
groei naar duurzame groei en van een focus op
materiéle welvaartsverbetering (consumeren) naar
een duurzaam welvaartsverbetering (met goesting
werken) (Van Gyes, 2013). In het verlengde hiervan
schetsen we in wat volgt een aantal post-fordistische
karakteristicken van een ‘ander sociaal overleg’.

Thematische verbreding van het overleg
In eerste instantie gaat het om het onderhandelings-

patroon over arbeidsvoorwaarden uit te breiden
met een samenwerking rond actuele HR-thema’s

Cocreatie is een proces waarbij
stakeholders samen duurzame op-
lossingen creéren voor complexe
uitdagingen (Larock & De Weerdt,
2012). De opzet is om kennis vanuit verschillende
perspectieven en werkelijkheidsbeelden te kruisen
om op die manier concrete mogelijkheden voor
verbetering te ontdekken, oplossingen te ontwik-
kelen, bij te dragen tot een veranderingsproces, te
komen tot een gedragen beleid. Het uitwisselen van
ideeén, kennis en ervaring tussen de partners leidt
tot een multiplicatoreffect en biedt opportuniteiten
en nieuwe invalshoeken die vanuit een eenzijdige
invalshoek niet mogelijk zouden zijn. Voorwaarden
zijn gelijkwaardigheid, wederkerigheid, openheid
en vertrouwen (Van Regenmortel, Roets, & Dierckx,
2013). De complexiteit, de verwevenheid en de
maatschappelijke inbedding van zowel de actuele
HR als syndicale agenda maken dat zij perfect aan-
sluiting zouden kunnen vinden met de filosofie van
het cocreatief proces (De Prins, De Vos, Van Bei-
rendonck, & Cambré, 2013). Het sociaal overleg zou
hiermee verbreed kunnen worden naar andere the-
ma’s dan de klassieke loon- en arbeidsvoorwaarden.
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Partnerschapstrategie

Bovendien is de assumptie dat het sociaal overleg
in deze visie niet als een bedreiging, maar als een
uitdaging en als een kans wordt gepercipieerd. In
de literatuur is sprake van een ‘partnerschapstrate-
gie’ (Derijcke, 2010; Kochan et al., 2008; Johnstone,
Wilkinson, & Ackers, 2009; Kinge, 2015). De part-
nerschapstrategie streeft een win-winsituatie na tus-
sen bedrijf en medewerker. Deze strategie beoogt
onder meer volgende doelstellingen: (1) evenwicht
realiseren tussen de belangen van het bedrijf ener-
zijds en die van het personeel anderzijds; (2) bin-
nen dat kader bijdragen tot een sfeer van openheid
en respect van en voor alle betrokkenen; (3) het
scheppen van een permanente dialoog tussen de
vertegenwoordigers van de werkgevers- en werk-
nemersbelangen. Deze benadering gaat ervan uit
dat de belangen van het bedrijf en van de me-
dewerkers grotendeels identiek zijn, maar tot op
zekere hoogte conflicterend, bijvoorbeeld op mo-
menten waar het slechter gaat met de organisatie
of bij cao-onderhandelingen. Zij streeft naar onder-
handelde oplossingen voor de tegengestelde belan-
gen en voorstellen.

De partnerschapstrategie verschilt fundamenteel
van een adaptieve en defensieve strategie (Derijcke,
2010). In de adaptieve strategie spitst de aandacht
zich vooral toe op het formeel overleg in de voor-
ziene organen. Men schikt zich naar de regels en
afspraken, die men op een correcte manier wil na-
leven. Niet minder, maar ook niet meer. Binnen de
defensieve strategie heerst de overtuiging dat men
de vakbonden en het daarmee verbonden sociaal
overleg liefst zo ver mogelijk buiten de bedrijfsmu-
ren houdt. Samenvattend drukt Derijcke het als
volgt uit: “De defensieve strategie wenst geen vak-
bonden, de adaptieve verkiest ‘brave’ vakbonden”.
De partnerschapstrategie daarentegen wenst sterke
vakbonden” (Derijcke, 2010, p. 8).

Partnerschaprelatie

Binnen deze laatste strategie zijn de relaties tussen
de gesprekspartners van cruciaal belang. Respect
en vertrouwen zijn de sleutel tot een constructie-
ve partnerschaprelatie (Euwema, Garcia, Mundu-
ate, Elgoibar, & Pender, 2015). Vertrouwen moet
men verdienen door eerlijkheid, transparantie en

openheid voor andere belangen en percepties.
Daarnaast wordt informeel contact en overleg vaak
beschouwd als een belangrijke hefboom bij het op-
bouwen van een vertrouwensklimaat en het slagen
van sociaal overleg. Dat vakbonden (gedeeltelijk)
andere doelstellingen, belangen en percepties heb-
ben, mag een duurzame en constructieve partner-
schaprelatie niet uitsluiten. In de internationale
literatuur wordt de partnerschaprelatie vaak onder-
gebracht onder de noemer van industrial relations
climate (IR climate). Hiermee wordt verwezen naar
de dynamiek en kwaliteit van de collectieve relaties
tussen werknemers, vakbonden en managers op de
werkplek. De assumptie is dat het sociaal klimaat
op de werkplek op zijn beurt een grote invloed
heeft op de performantie van medewerkers, teams
en organisaties (Kersley et al., 2000). Zo wijst on-
derzoek uit dat een klimaat gekenmerkt door part-
nerschap positieve effecten blijkt te hebben, bij-
voorbeeld in termen van een hogere werknemers-
participatie in organisatiebeslissingen (Deery &
Iverson, 2005), hogere klanttevredenheid en betere
HR-uitkomsten als een verminderd absenteisme,
turnover en conflict, enzovoort (Iverson, Buttigieg,
& Maguire, 2003). Dit laatste brengt ons meteen bij
ons laatste onderscheiden thema van ander sociaal
overleg.

Ander sociaal overleg en HRM(-uitkomsten/-
stakeholders)

Samenvattend hebben we tot nu toe drie ingredi-
enten onderscheiden. Het gaat om (1) thematische
verbreding van het overleg, (2) het opbouwen
van een partnerschapstrategie en (3) het daarbin-
nen ontwikkelen en onderhouden van een duur-
zame partnerschaprelatie. Bijkomend wilden we
in ons onderzoek expliciet de verbinding maken
met HRM en de HRM-stakeholders en -uitkomsten.
Binnen een partnerschapstrategie bekleden HR-
stakeholders immers een cruciale rol: zij faciliteren
de brug tussen werknemers- en werkgeversbelan-
gen en fungeren als gesprekspartner bij uitstek
voor vakbonden en werkgevers. Toch zien vak-
bondsafgevaardigden HR-stakeholders vaak dichter
aanleunen bij werkgeverszijde dan bij de werkne-
merszijde. In hun beeldvorming blijven vaak res-
ten hangen van het antagonistisch ‘wij-tegen-zij’
of conflictdenken. Van oorsprong zijn vakbonden
strijdorganisaties. Het oude vijandbeeld van de
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werkgever die zijn werknemers uitbuit, leeft nog
bij sommige vakbondsmilitanten (Van Ruysseveldt
& Visser, 1996). Het woord strijd duikt nog voortdu-
rend op in het jargon (Derijcke, 2010). De sugges-
tieve vraag ‘Unions, partnership and HRM: sleeping
with the enemy?’ die de Britse onderzoekers Taylor
en Ramsay in 1998 lanceerden, lijkt hiermee in een
Belgische context vandaag de dag nog steeds actu-
eel (Taylor & Ramsay, 1998).

De moeilijke of paradoxale relatie tussen HRM en
vakbonden wordt enerzijds bevestigd, maar ander-
zijds ook ontkracht door het internationale onder-
zoek op dit domein. Enerzijds zijn er auteurs die
suggereren dat een matuur HR-beleid de werking
van vakbonden afremt, of zelfs overbodig maakt
(Legge, 1995). In het verlengde hiervan wordt vaak
gesteld dat werkgevers de vakbonden krijgen die
zij verdienen. Anderen wijzen dan weer op een
positief of versterkend effect tussen HRM en vak-
bondswerking. Vernon en Brewster (2013) vonden
recent dat vakbonden de strategische integratie of
de zogenaamde verticale integratie tussen HRM en
strategie vooral versterken in plaats van afremmen.
Gill en Meyer (2012) bevestigden in dezelfde lijn
dat vakbonden, samen met goede sociale relaties,
de implementatic van mature HR-praktijken (de
zogenaamde 'High Performance Work Practices)
faciliteren, wat op zijn beurt een positieve impact
heeft op de competitiviteit van het bedrijf. De my-
the dat vakbonden slecht zijn voor de ’business’
wordt hiermee ontkracht.

Wij waren benieuwd hoe de relatie tussen HRM en

de sociale partners zich laat typeren binnen de con-

text van de sector van de chemie en life sciences.

Samengevat luidden de centrale onderzoeksvragen

als volgt:

1) Welk draagvlak bestaat er momenteel in de
perceptie van HR-stakeholders voor het ‘ander
sociaal overleg’, met name voor de themati-
sche verbreding van het sociaal overleg ener-
zijds en de partnerschaprelatie en -strategie
anderzijds?

2) Hoe verhouden deze percepties zich in relatie
tot de percepties van de uitkomsten en de ma-
turiteit van het HR-beleid? Gaat het ‘ander so-
ciaal overleg’ met andere woorden samen met
een positieve inschatting van de uitkomsten en
de maturiteit van het HR-beleid?

De proef op de som: onderzoek in de
sector van de Belgische chemie en life
sciences

Het Competence Center ‘Next Generation Work.
Sustainability through People’ van Antwerp Ma-
nagement School stuurde samen met de sectororga-
nisatie Essenscia in het voorjaar van 2015 bij alle le-
denorganisaties in de sector van de Belgische che-
mie en life sciences een enquéte uit. De enquéte
(Ondernemingsscan Sociaal Overleg) werd in totaal
door 233 respondenten ingevuld, een responsgraad
van om en bij de 27%. De meerderheid (67%) van
de respondenten is personeelsverantwoordelijke.
De overige respondenten zijn bedrijfsleider of zijn
lid van het directiecomité. Er werd een Nederlands-
talige en Franstalige versie van de vragenlijst op-
gemaakt. Respectievelijk 66% Nederlandstaligen
en 34% Franstaligen vulden de enquéte in. Zowel
kleinere (minder dan 100 werknemers) (24%), mid-
delgrote (100 tot 500 werknemers) (53%) als grote
organisaties (500+ werknemers) (23%) zijn verte-
genwoordigd. De syndicalisatiegraad binnen de or-
ganisaties wordt geschat op 49% voor bedienden
en op 69% voor arbeiders. Alle organisaties hebben
geinstitutionaliseerd overleg. Grosso modo beves-
tigen de resultaten enerzijds een aantal hardnek-
kige praktijken en percepties, anderzijds stemmen
ze ook voorzichtig optimistisch. We lichten in wat
volgt enkele frappante resultaten toe.

Partnerschaprelatie?

De kwaliteit van de relatie tussen werkgeversver-
tegenwoordigers (managers) en werknemersverte-
genwoordigers (vakbonden) wordt met gemengde
gevoelens onthaald, zo blijkt uit de beschrijvende
analyses. De relatie wordt in 36% bestempeld als
niet constructief en in 43% als ‘wij tegen zij’. In
dezelfde lijn vindt 53% van de respondenten dat
er sprake is van weinig vertrouwen, veel persoon-
lijke fricties (43%) en weinig informeel overleg
(43%). De relatie is voor heel wat respondenten
niet echt van harte, maar wordt eerder als nood-
zakelijk kwaad gepercipieerd, zo zou men kunnen
concluderen op basis van bovenstaande resultaten.
Het glas is natuurlijk nooit half leeg. Er zijn ook
voorzichtig optimistische geluiden die wél wijzen
richting partnerschaprelatie. Het spiegelbeeld van
voorgaande kenmerken van de kwaliteit van de
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relatie laat zien dat deze door 64% van de respon-
denten wél wordt bestempeld als constructief en
door 57% als cooperatief. In dezelfde lijn vindt 47%
van de respondenten dat er sprake is van veel ver-
trouwen, geen of weinig persoonlijke fricties (57%)
en veel informeel overleg (57%). Gerelateerd aan
organisatiegrootte blijkt dat vooral middelgrote or-
ganisaties hoger scoren op deze partnerschapken-
merken in vergelijking met kleinere (<100 werkne-
mers) of grote organisaties (500+).

Partnerschapstrategie?

Dezelfde gemengde resultaten vinden we terug in
de resultaten met betrekking tot het proces en de
uitkomsten van het sociaal overleg in de organisatie.
In de perceptie van heel wat HR-stakeholders leeft
het idee dat het sociaal overleg complex, formeel
en log is, gecombineerd met een zeer tijdsintensief
karakter. Het sociaal overleg als motor van verande-
ring percipiéren, is tevens voor heel wat HR-stake-
holders duidelijk een brug te ver (zie figuur 1).

Over de
sten van het sociaal overleg is men zo mogelijk

inhoud van de besluiten of uitkom-

nog meer pessimistisch. De meerderheid van de

Figuur 1.

respondenten bestempelt de inhoud als (eerder) re-
actief (54%), behoudsgezind (66%), weinig flexibel
(53%) en met lage meerwaarde voor het bereiken
van ondernemingsdoelstellingen (48%). Deze resul-
taten wijzen in de richting van een eerder adaptieve
en/of defensieve strategie.

Andere proceskenmerken worden dan weer wel
positiever ingeschat. Zo percipieert 60% van onze
respondenten dat managers en vakbonden wel de-
gelijk samen zoeken naar oplossingen voor proble-
men. 70% van de bevraagde HR-stakeholders is van
mening dat vakbonden ernstig genomen worden
in de onderneming. Nog een groter aandeel, 72%,
vindt dat er veel accurate informatie uitgewisseld
wordt tussen werkgevers- en werknemersvertegen-
woordigers, een noodzakelijke maar geen voldoen-
de voorwaarde voor het creéren van transparantie
en openheid.

Thematische verbreding van het sociaal overleg

De resultaten met betrekking tot de thema’s die al
dan niet onderwerp zijn binnen het sociaal overleg,
stemmen ook voorzichtig positief (zie figuur 2). Het
valt bijvoorbeeld op dat de klassicke thema’s zoals

Proceskenmerken van het sociaal overleg (% akkoord)

Het sociaal overleg is een motor voor verandering in
onze organisatie

Het sociaal overleg is zeer complex en log in onze
organisatie

Er wordt veel tijd verloren binnen het sociaal overleg
in onze onderneming

De opstelling van het management en vakbonden in
het sociaal overleg wordt doorgaans gekenmerkt
door een neiging zich te beroepen op formele
procedures en regels
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arbeidsduur en -tijd, veiligheid, ergonomie/hygiéne
en beloning nog steeds hoog scoren. Deze vormen
de blijvende ‘hardware’ van het sociaal overleg.
Wat de nieuwe thema’s betreft, die worden geas-
socieerd met een moderne en meer flexibele visie
op werk en loopbanen, zien we dat jobkwaliteit en
werkbaar werk, organisatie van arbeid en jobdesign,
en (langere) loopbanen en inzetbaarheid eveneens
centraal staan in heel wat ondernemingen (respec-
tievelijk 54%, 48% en 40% van de ondernemingen).
De ‘software’ begint langzamerhand door te sijpe-
len in het sociaal overleg, al is er nog een weg
te gaan. Thema'’s als integratie van kansengroepen,
duurzame ontwikkeling, en opleiding en vorming
staan gemiddeld gezien nauwelijks centraal in
het sociaal overleg. Deze resultaten liggen in lijn
met onderzoek uit de European Company Survey
(Bryson, Forth, & George, 2012). Hieruit blijkt dat
Belgié slechts gemiddeld scoort op de bredere en
nieuwere thema’s van sociaal overleg. In landen als
Duitsland, Denemarken, Oostenrijk, het Verenigd
Koninkrijk, Nederland en vele anderen, schat men
de invloed veel hoger in dan de Belgische. Frap-
pant is wel dat wanneer organisaties in Belgi¢ dur-
ven inzetten op een breed sociaal overleg, de kans
ook verhoogt dat zij de uitkomsten van het overleg
sneller positief waarderen (correlatie = 0,199).

Figuur 2.

Relatie ten aanzien van de uitkomsten en de
maturiteit van het HR-beleid?

Hoe verhouden bovenstaande percepties met be-
trekking tot sociaal overleg en partnerschap zich
ten aanzien van de percepties van de HR-stakehol-
ders ten aanzien van het eigen HR-beleid? Zo luid-
de onze volgende onderzoeksvraag. In de vragen-
lijst onderscheidden we twee vragenbatterijen. De
eerste peilde naar duurzame HR-topics als talent-
management, inzetbaarheid, inspraak, welzijnsbe-
leid en opleidingsmogelijkheden. Voorbeelditems
zijn: "Bottom-up overleg wordt gestimuleerd in de
organisatie. Leidinggevenden waarderen en an-
ticiperen op de suggesties en de ideeén die van
de werknemers komen” en “Jobs zijn een weer-
spiegeling van wat medewerkers goed kunnen en
graag doen in onze organisatie”. Zoals uit tabel 1
duidelijk blijkt, wordt de inschatting van de HR-
maturiteit op deze topics positief gecorreleerd aan
de percepties met betrekking tot de partnerschap-
relatie en de partnerschapstrategie (respectievelijk
0,236 en 0,192). De resultaten lijken hiermee te
suggereren dat een duurzame HR-praktijk en een
patnerschapstrategie elkaar positief versterken,
eerder dan dat ze elkaar tegenwerken of verzwak-
ken.
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Dit wordt bevestigd door de resultaten van de twee-
de vragenbatterij met betrekking tot personeels-
problemen. De vraagstelling luidde hier als volgt:
"Een onderneming kan allerlei problemen met be-
trekking tot personeel hebben. Gelieve bij onder-
staande beschreven situaties aan te geven of dit pro-
bleem zich ook in uw onderneming voordoet: hoog
ziekteverzuim, moeite om personeel te behouden,
lage motivatie van het personeel, veel arbeidson-
gevallen en hoge sociale onrust”. Ook hier blijkt
uit tabel 1 dat er een significante (negatieve) rela-
tie bestaat met de partnerschapvariabelen. Dus hoe
sterker de inschatting van de partnerschaprelatie en
-strategie, hoe lager de globale inschatting van per-
soneelsproblemen (respectievelijk -0,436 en -0,315).
Deze verbanden worden niet teruggevonden voor
de uitkomsten of de breedte van het sociaal overleg.

Wanneer we personeelsproblemen als afhanke-
lijke variabelen inbrengen in een stapsgewijs hié-
rarchisch regressiemodel, dan wordt duidelijk dat
het vooral de inschatting van de partnerschaprela-
tie (B = -0,407) is die een hoge verklarende kracht
heeft (zie model 2 in tabel 2). De impact hiervan
laat de impact van de HR-maturiteit verdwijnen.
Het controlemodel laat de impact van de econo-
mische situatie van het bedrijf opvallen. Wanneer
HR-verantwoordelijken de economische situatie als
zwak inschatten, dan verhoogt ook de kans dat zij
relatief meer personeelsproblemen percipiéren.

Conclusie en discussie

"Het valt op dat het Belgische model moeilijk te
typeren valt en blijkbaar institutionele kenmerken

Tabel 1.

van Noord (coodperatief) en Zuid (polariserend)
combineert”, zo stelde Van Gyes (2015) recent. De
resultaten van het onderzoek over het Belgische
sociaal overleg in de sector van de chemie en life
sciences liggen in dezelfde lijn. Enerzijds bevesti-
gen deze de hardnekkige clichés die samenhangen
met een adaptieve en/of defensieve strategie. An-
derzijds zijn er voorzichtige signalen richting part-
nerschap en verbreding van thema’s van sociaal
overleg.

Het partnerschapdenken zou zich kunnen concre-
tiseren onder de vorm van ‘cocreatie’ rond de ‘soft-
ware’ van HRM. Werkgevers en werknemersafge-
vaardigden die de koppen bij elkaar steken en zich
gemeenschappelijk verantwoordelijk voelen voor
langere en kwalitatief betere loopbanen bijvoor-
beeld. Of in de geest van medezeggenschap samen
nadenken over innovatie op de werkplek. Bij Audi
Brussels bijvoorbeeld wordt cocreatie ingezet in het
kader van ‘toekomstworkshops’, waarbij een team
van Audi samen zit met een team van vakbonden.
Samen ‘knutselen’ zij aan een nieuwe toekomst.
Hierbij voorziet Audi een kaderwerk en enkele
kernbegrippen voor het nieuwe plan, waarna ze de
vakbonden de ruimte geeft om hun verhaal hier-
over te doen. Audi Brussels tracht op deze manier
tot een plan te komen waar beide partijen zich in
kunnen vinden. Waar vandaag het sociaal overleg
nog niet echt wordt gepercipieerd als motor van
verand ering door de HR-stakeholders, zou dit naar
de toekomst toe wel eens een ultiem streefdoel
kunnen worden.

De resultaten suggereren immers een verster-
kend effect tussen de partnerschapstrategie, de

Correlatiematrix van de schaalconstructen

Maturiteit
HR-beleid

Cronbach’s alpha 0,72 0,69
Maturiteit HR-beleid 1 -0,273**
Personeelsproblemen -0,273** 1
Partnerschaprelatie 0,236** -0,436**
Partnerschapstrategie 0,192* -0,315**
Uitkomst sociaal overleg 0,088 -0,105
Breedte sociaal overleg 0,104 0,006

Noten: **p<0,01; * p<0,05
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Personeels- | Partnerschap- Partner- Uitkomst Breedte
problemen relaties schapstrategie | sociaal overleg | sociaal overleg

0,88 0,84 0,88 0,73
0,236** 0,192* 0,088 0,104
-0,410** -0,315** -0,105 0,006
1 0,765** 0,490** 0,038
0,764** 1 0,623** 0,054
0,500** 0,623** 1 0,199*
0,041 0,054 0,199* 1

65



Tabel 2.

Resultaten van de hiérarchische regressiemodellen met personeelsproblemen als afhankelijke variabele (gestan-

daardiseerde f3's)

Model 0 Controlemodel

Grootte (ref. middelgroot)

Dummy klein < 100

Dummy groot 500 +

Economische situatie (ref. gemiddeld)
Dummy sterk

Dummy zwak

Profiel medewerkers (ref. gecombineerd)
Dummy kort/middelbaar geschoold

Dummy hoog geschoold
Model 1 HR-maturiteit
Model 2 Partnerschap

Partnerrelatie

Partnerstrategie

R2 0,160

A R?

Noten: *** p<0,01; ** p < 0,05; Ns = niet-significant

partnerschaprelatie en een mature HR-praktijk. Met
de opkomst van HRM in de jaren 80 groeide het
idee dat de implementatie van HR-praktijken ervoor
zou zorgen dat vakbondsaanhang zou afnemen. De
praktijken zouden immers een win-winsituatie creé-
ren voor organisatie én werknemer, zodat syndicale
verdediging niet of weinig nodig zou zijn. Toch wijst
dit en ander onderzoek (zie bijvoorbeeld Theunis-
sen & Ramioul, 2004) uit dat er weinig redenen zijn
om aan te nemen dat de invoering van HR-prak-
tilken zou leiden tot minder aanwezigheid van de
vakbonden binnen een organisatie. HR-praktijken
zijn dus geen vervangmiddel voor sociaal overleg.
Integendeel, goed werkgeverschap blijkt een goed
sociaal overlegklimaat te bevorderen.

Deze onderzoeksresultaten stemmen — zoals eerder
gesteld — voorzichtig optimistisch en pleiten in lijn
met de huidige populariteit van de ‘Appreciative
Inquiry-aanpak’ voor een herwaardering van het
thema sociaal overleg binnen HR en de bredere pu-
blieke opinie. Cases waarin HR en vakbonden wél
goed en constructief samenwerken, zouden onze

0,301***

Ns Ns
Ns Ns
Ns Ns
0,267** 0,207**
Ns Ns
Ns Ns
-0,171** Ns
-0,407**
Ns
0,186 0,292
0,026** 0,090***

perceptie met betrekking tot duurzame arbeidsre-
laties ten positieve kunnen beinvloeden. Nu halen
vooral die items het nieuws die te maken hebben
met een staking, betoging of een andere actie.
Emotie is nieuws en die is er natuurlifk meer bij
protestacties. De positieve zaken die de vakbonden
verwezenlijken, blijven zo echter uit het beeld. Dit
element speelt ook een rol in het imagoprobleem
van de vakbonden. Evenzeer verdient het thema
rond sociaal overleg een plaats in de verdere zoek-
tocht van HR naar z'n toekomstige identiteit. Wan-
neer HR inderdaad zijn ambitie waarmaakt om zich
volwaardig strategisch te positioneren, verhoogt dat
tegelijkertijd de kans om voeling met de werkvloer
te verliezen. Vakbonden staan doorgaans heel dicht
bij de werknemers, en bijgevolg kunnen zij voor
HR de link vormen met de werkvloer (Nauta, 2012).

Peggy De Prins
Tim Gielens
Antwerp Management School
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