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INLEIDING  

1. Onderzoeksteam 

Het onderzoeksteam bestaat uit Linde Moonen, Saskia Crucke, Tine Claeys en Adelien 
Decramer.  
 
Linde Moonen is als onderzoeksmedewerker verbonden aan de Faculteit Economie en 
Bedrijfskunde van de Universiteit Gent. Zij werkt momenteel aan dit onderzoeksproject met 
als centrale focus de uitbreiding van de monitor sociale economie.  
 
Saskia Crucke is als lector en onderzoekster verbonden aan de Faculteit Economie en 
Bedrijfskunde van de Universiteit Gent. Haar onderzoeksdomein is 'maatschappelijk 
verantwoord en sociaal ondernemen'. Meer specifiek handelt haar doctoraatsonderzoek 
over het belang van ‘governance’ bij sociale ondernemingen. 
 
Tine Claeys is als onderzoeksmedewerker verbonden aan de Faculteit Economie en 
Bedrijfskunde van de Universiteit Gent. Tine nam deel aan verschillende 
onderzoeksprojecten omtrent Performance Management in de publieke sector. Zij werkt 
momenteel aan dit onderzoeksproject met als centrale focus de uitbreiding van de monitor 
sociale economie. 
 
dr. Adelien Decramer is als docent verbonden aan de Faculteit Economie en Bedrijfskunde 
en de School voor Social Profit en Publiek Management van de Universiteit Gent. Zij 
doctoreerde aan de Universiteit Gent rond Employee Performance Management en schreef 
verschillende wetenschappelijke artkelen en hooodstukken in boeken rond het thema 
prestate- en peroormantemetnien in de publieke sector.  

2. Situering 

Het onderzoeksproject uitgevoerd door het onderzoeksteam van de Faculteit Economie en 
Bedrijfskunde van de Universiteit Gent komt tot stand in het kader van het Steunpunt Werk 
en Sociale Economie (WSE).  
 
Het Steunpunt WSE, onder leiding van prof. dr. Luc Sels, is een interuniversitair 
kenniscentrum dat expertse opbouwt en ter beschikkini stelt over de themaas werkk 
arbeidsmarkt en sociale economie. Het steunpunt bestaat uit vier onderzoekscentra die zich 
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toeleggen op arbeidsmarktmonitorini en onderzoek rond loopbanenk actverini en sociale 
economie. 
 
Het Steunpunt WSE is door de Vlaamse Regering erkend als Steunpunt Beleidsrelevant 
Onderzoek, met de steun van de Stuurgroep Strategisch Arbeidsmarktonderzoek en het 
Vlaams Interuniversitair OnderzoeksNetwerk Arbeidsmarktrapportering VIONA. In opdracht 
van de Federale Overheid (Federaal Wetenschapsbeleid) ondersteunt het Steunpunt WSE 
mee de uitbouw en exploitate van sociaaleconomische databanken over arbeid en 
arbeidsmarkt. 
 
Het Steunpunt WSE volgde in 2007 het Steunpunt WAV (Werkgelegenheid, Arbeid en 
Vorming) op, dat in de periode 1991-2006 de arbeidsmarktmonitoring in Vlaanderen op de 
kaart zete. 
 
Deze opdracht rond Peroormantemetni in Sociale onderneminien ressorteert onder het 
Onderzoekscentrum Sociale Economie (Social Economy Research Centre, SERC) dat zich 
specialiseert in de sociale en meerwaardeneconomie en het sociaal ondernemerschap. Het 
SERC staat onder andere in voor de uitbreiding van de monitor van de sociale economie 
(uitbreidini van populate en indicatorenn.  
 
SERC breidt de monitor van de sociale economie, ontwikkeld in het kader van de 
onderzoekslijn Sociale Economie tjdens het voriie Steunpunt  SEk uit. Een eerste 
uitbreiding bestaat uit een verruiming van de populate van onderneminien die omvat 
worden door de monitor. Deze eerste uitbreiding zal gerealiseerd worden door het HIVA-
teamk onder leidini van dhr. Peter De Cuyper. Een tweede uitbreidini betref de indicatoren 
met een assessment van de ‘gerealiseerde meerwaarden’ door sociale economie 
ondernemingen in Vlaanderen. Het onderzoek naar deze tweede uitbreiding wordt 
weergegeven in dit rapport. 
 
In 2012 werd een aanvani iemaakt met de ontwikkelini van een theoretsch en 
methodologisch kader voor deze uitbreidingen. In 2013 werd een concrete strategie 
ontwikkeld en met beleid en werkveld aoietoetst ter realisate van  1n de uitbreidini van de 
populate  team  IIVn en  2n de ontwikkelini van een survey aaniaande meerwaarden 
(team UGent).  
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In 2014 organiseert het onderzoeksteam van de Faculteit Economie en Bedrijfskunde een 
grootschalige survey en zullen de data-aanvraien iebeuren voor wat betref de data die via 
de natonale databanken over de onderneminien aanievraaid worden  team  IIVn. 

3. Doelstelling  

De eerste monitor beperkte zich tot het verzamelen van indicatoren van economische 
peroormante en van tewerkstellini van doeliroepmedewerkers. De opdracht  P1 binnen 
dit huidii Steunpunt beooit de constructe van een monitor die ons in staat stelt om 
meerwaarden binnen sociale ondernemingen op verschillende vlakken te meten.  
 
We knopen hierbij aan bij het rapporteringsinstrument dat in het kader van de VIONA-
studie1 over de haalbaarheid van rapportering van duurzaam ondernemerschap/ 
maatschappelijk verantwoord ondernemen werd ontwikkeld en de evolute binnen de 
Vlaamse regelgeving om duurzaamheidscriteria op te nemen in openbare aanbestedingen.  
 
De thematek valt ook onder het vakiebied Peroormantemanaiement. 
Peroormantemanaiement wordt iedefinieerd als een reeks van actviteiten waarbij de 
resultaten oo de output van de orianisate centraal staan. Peroormantemanaiement iaat 
over het ieheel van processenk  bereikten resultatenk aaniepaste orianisatestructurenk de 
aanwezigheid van een resultaatgerichte cultuur en het iebruik van specifieke 
resultaatierichte manaiementechnieken om tot resultaten te komen  Ianderstraeten en 
Decramerk 2012n. De ierealiseerde oo multpele meerwaarden worden in het kader van het 
onderzoeksproject omvat door de term ‘organisatorische peroormantea. Met 
orianisatorische peroormante bedoelen we zowel de concrete output oo resultaten die een 
 socialen orianisate behaalt als de processen die de orianisate inzet om deze resultaten te 
behalen. Peroormantemeetnstrumenten  ook wel prestatemeetnstrumenten ienoemdn 
zijn de noodzakelijke instrumenten om inzicht te verwerven in de ieleverde prestates van 
de orianisate en in de mate van strateiie-implementate. Deze prestates kunnen via 
verschillende indicatoren in kaart gebracht worden.  
 

Het onderzoeksproject heef tot doee een  edrr en  eeenstrt ent te ontntkkeeen drt de 
organisatorische performante van sociale ondernemingen in kaart kan brengen.  

                                                           

1 Mazijn, B., Devriendt, S., Storme, N., Vandermeeren, J. & Van Langenhove, L. (2012). Duurzaam ondernemen 
zichtbaar en doenbaar maken in Vlaanderen. Onuitgegeven onderzoeksrapport, UNU-CRIS, RCE-SNS, Howest. 
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Om het beooide doel te behalenk zet het onderzoeksteam een systematsch 
onderzoeksproces op dat zich laat samenvaten in drie chronoloiische stappen. 

1. Een eerste stap om de ‘multple meerwaardena’ orianisatorische peroormante in 
kaart te brengen, focust op literatuur inzake orianisatorische peroormante in sociale 
ondernemingen. We stellen ons de vraag welke maatstaven in de literatuur worden 
iehanteerd en’oo aanbevolen om multple orianisatorische meerwaarden’ 
orianisatorische peroormante in kaart te brenien. 

2. Vervolgens worden twee focusgroepen iniericht die een praktjkierichte aanvullini 
op de literatuur vormen. 

3. Ten slote wenst de onderzoeksiroep een consensus over de maatstaven vanuit de 
literatuur te bekomen en gebruikt daartoe een Delphi methodiek. 
 

 ieronder volit een samenvatni van de drie chronoloiische stappen in het 
onderzoeksproces en de bijhorende onderzoeksresultaten. Ioorliiiend rapport beschrijf 
het proces en de onderzoeksresultaten in detail.  

4. Literatuurstudie  

Iier instrumentenk die internatonaal hun meerwaarde hebben bewezen wat betref het in 
kaart brengen van organisatorische peroormantek vormen het startpunt van het 
literatuuronderzoek.  
 
De volgende instrumenten werden gescreend:  

1. Kinder, Lydenberg, Domini and Co, Inc. (KLD),  
2. The Dow Jones Sustainability Index (DJSI),  
3. The Global Reportni Initatve  GRIn en  
4. Internatonal Orianizaton oor Standardizatonk richtlijn voor maatschappelijke 

verantwoordelijkheid (ISO 26000) 
 

 KLD Research & Vnalytcs Inc.k 20003 S&P Dow  ones Indices LLCk 20123 GRIk 20103 ISOk 
2010).  
 
We kozen deze instrumenten omwille van hun internatonale erkennini en validatek hun 
ruime vermelding in gepubliceerd onderzoek en hun breed toepassingsgebied.  
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Het KLD-instrument2 was in 1990 naar eigen zeggen de eerste benchmark index ter wereld 
die gebruik maakte van omgevings-, sociale en governance oactoren om de peroormante van 
orianisates in kaart te brenien   alschk 2010n. Orianisatorische peroormante wordt door 
KLD omschreven aan de hand van de volgende indicatoren:  

1. de aanwezigheid van aandacht voor de gemeenschap, het bestuur van de 
organisatek diversiteitk werknemersk de natuurlijke omievinik mensenrechten en 
producten3 

2. de aoweziiheid van zoriwekkende actviteiten zoals de producte van alcohol oo tabak 
 KLD Research & Vnalytcs Inc.k 2000n.  
 

Het instrument ontwikkeld door KLD wordt iniezet om orianisateprofielen te ontwikkelen 
waarin elk van de voorgenoemde indicatoren worden beoordeeld als een sterkte of een 
zwakte van de orianisate. De orianisateprofielen worden ter beschikkini iesteld via een 
online database, de SOCRATES – The Corporate Social Ratnis Monitork die de sociale 
peroormante van meer dan  000 orianisates verspreid over r ilobale markten weerieef. 
Dankzij deze database kunnen investeerders de overwogen beslissing nemen al dan niet in 
een bepaalde orianisate te investeren. Daarnaast biedt de database voordelen voor 
onderzoekers. Gebruikers kunnen lijsten genereren op basis van enkel- of meervoudige 
zoekcriteria. SOCRATES is enkel tegen betaling beschikbaar (MCSI Inc., 2011). 
  
De DJSI is ontwikkeld om de peroormante van de meest duurzame orianisates ter wereld 
op te volien. De orianisates worden beoordeeld op hun waarde voor aandeelhouders op 
lange termijn op basis van de manier waarop ze economische, omgevings- en sociale 
mogelijkheden omarmen en risico’s op dezelfde domeinen beperken (S&P Dow Jones Indices 
LLC, 2012).  
 
De richtlijnen van GRI werden ontwikkeld door een globaal netwerk van deskundigen en 
worden ook in ons land (beperkt) gebruikt door bedrijven die hun 
duurzaamheidsverslaggeving aan de GRI-norm willen onderwerpen. Zo maakt de databank 
van het Global Reportni Initatve meldini van 01 duurzaamheidsverslaien in ieliil in 2012 
 GRIk 2012n.  et initateo werkt voortdurend aan het updaten van hun kader voor 

                                                           

2 De KLD-onderzoeksinstelling werd in 2009 overgenomen door RiskMetrics Group (RMG), dat vervolgens in 
2010 deel werd van Morgan Stanley Capital International (MSCI). Het Amerikaans MSCI stelt tegen betaling 
verschillende ‘investment decision support tools’ ter beschikking. Het oorspronkelijke instrument zoals 
ontwikkeld door de KLD-groep is een van de beschikbare tools (MSCI Inc., 2011).   
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duurzaamheidsverslaggeving dat de verslagen van orianisates over socialek economische en 
milieuaspecten standaardiseert.  
 
ISO 26000 staat voor de vrijwillige richtlijn voor maatschappelijke verantwoordelijkheid zoals 
vastieleid door de Internatonal Orianizaton oor Standardizaton  ISOn in 2010. Sinds 1947 
ontwikkelt ISOk op basis van een proces iericht op consensus tussen expertsk internatonale 
standaarden i.v.m. productenk diensten en iood practces  ISOk n.d.n. De orianisate wil op 
deze manier de industrie efficilnter en effectever maken. De ISO-standaarden verzekeren 
consumenten van de veiligheid, betrouwbaarheid en kwaliteit van de diensten en/of 
producten die een orianisate aanbiedt. De ISO 22000-richtlijn omvat zeven verweven 
kernthema’s die de maatschappelijke verantwoordelijkheid van een orianisate aantonenn 
iovernancek mensenrechtenk arbeidspraktjkenk milieuk eerlijk zakendoenk 
consumentenaangelegenheden en betrokkenheid bij/ ontwikkeling van de gemeenschap 
(ISO, 2010).  
 
Door de gemeenschappelijke dimensies van de hierboven beschreven instrumenten te 
aggregeren, komt de onderzoeksgroep tot vijf centrale domeinen die de organisatorische 
peroormante van  socialen onderneminien in kaart brenien.  et iaat om de domeinen 
economic, governance, community, environmental en human performance (KLD Research & 
Vnalytcs Inc.k 20003 S&P Dow  ones Indices LLCk 20123 GRIk 20103 ISOk 2010n. De vijo 
ieaiireieerde domeinen worden verder ieconcretseerd naar dimensiesk indicatoren en 
items vanuit iepubliceerde vakliteratuur  fiiuur 1n.  
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Figuur 1. Onderzoeksmodel 

 
Om de verdere concretserini van de domeinen moielijk te makenk doen we beroep op 
vaktjdschrifen binnen het vakiebied manaiement. In eerste instante voert het 
onderzoeksteam een algemene zoektocht uit binnen hoog gerankte management journals. 
Deze management journals zijn opienomen in ISI  eb oo Science  Science Citaton Indexk 
Social Science Citaton Indexk Vrts and  umanites Citaton Indexn.  
 
De voliende tjdschrifen worden iescreendn  

1. Academy of Management Journal (impact factor 5.608), 
2. Academy of Management Review (impact factor 7.895), 
3. Journal of Management Studies (impact factor 3.799), 
4. Journal of Management (impact factor 6.704), 
5. Entrepreneurshipn Theory & Practce  impact oactor 2.2 2nk 
6. Strategic Management Journal (impact factor 3.367), 
7. Administratve Science  uarterly  impact oactor  .112nk 
8. Orianizatonal Studies  impact factor 2.190), 
9. Orianizatonal Science  impaccactor 0.0r1n en 
10. iusiness Ethics  uarterly  impact oactor 2.192n. 
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Deze tjdschrifen worden iescreend op basis van de zoektermen ‘social’ en ‘performance’ 
in de ttel van het artkel en dit over een periode van 1990 tot 2010. De zoektocht levert 21 
resultaten opk waarvan 00 artkels bij nadere analyse niet van toepassini blijken. Ianuit de 
analyse van de overblijvende 0r artkels concluderen we dat er weinig concrete items 
worden vermeld. Deze vaststelling wordt eveneens gemaakt door Muller en Kolk (2010). 
Daarnaast blijkt het empirisch onderzoek vaak iebaseerd op scores die andere orianisates 
toekennen aan de onderzochte bedrijven (voornamelijk KLD) eerder dan dat onderzoekers 
een eiien vraienlijst voor orianisatorische peroormante ontwikkelen.  
 
Ianuit bovenstaande resultaten analyseren we in tweede instante relevante 
vaktjdschrifenn  ournal oo iusiness Ethics  impact oactor 1.253) en Social Enterprise Journal 
 impact oactor 1.9 n. Deze tjdschrifen werden iekozen omwille van hun oocus op  sociaaln 
ondernemen. Opnieuw gebruiken we de zoektermen ‘social’ en ‘performance’ over de 
vooropgestelde periode3. De zoektocht levert respectevelijk r1 en 2 resultaten op. De 
ieanalyseerde artkels leveren echter wel concrete items en indicatoren op die de vijo 
domeinen verder kunnen concretseren.  
 
De hierboven beschreven eerste stap in het onderzoeksproces levert een omvatende lijst r 
domeinenk 20 dimensies en  1 indicatoren op. De betreffende lijst vindt u in onderstaande 
tabel 1 terug.  

Tabel 1. Domeinen, dimensies en indicatoren vanuit literatuuronderzoek 

Domeinen, dimensies en indicatoren vanuit literatuuronderzoek 

Dimensie Indicator Referentie 
Economic performance  
Inkomstenmodel Omzet van de organisatie Ho (2012), Pava & Krausz (1996) 

Winst van de organisatie KLD, DJSI, GRI, ISO 26000, Hynes 
(2009), Rettab (2009) 

Financiële gegevens Solvabiliteit Stevens (2012) 
Return on assets (ROA) Ho (2012), Mishra (2010), Pava & 

Krausz (1996) 
Return on investment (ROI) Manner (2010) 
Cash flow Stevens (2012) 

Marktkarakteristieken Marktaandeel in vergelijking met belangrijkste concurrenten Rettab (2009), Mishra (2010) 
Groei in marktaandeel Jin et al. (2013) 

Governance performance 
Samenstelling bestuur Diversiteit van het bestuur  illman & Dalziel  2000n3 Dalziel et 

al. (2011) 

                                                           

3 Hierbij maken we de kanttekening dat Social Enterprise Journal pas in 2005 zijn eerste tijdschrift uitbracht. 
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Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 
Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders Hillman et al. (2000), Haynes & 

Hillman (2010) 
Flexibel aanpassen samenstelling bestuur  Herman & Renz (2004) 

Verantwoordelijkheden Duidelijke missie-/ visietekst Gill et al. (2005) 
Engagement bestuur t.a.v. missie/ visie Gill et al. (2005) 
Strategisch doorvertalen missie/ visie Gill et al. (2005) 
Duidelijke rollen binnen het bestuur Gill et al. (2005), Igalens & Gond 

(2005), Stevens (2012) 
Besluitvorming Participatieve beslissingen Rettab (2009), Mishra (2010)  

Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders Rettab (2009) 
Geen conflict binnen bestuur Gill et al. (2005) 
Flexibiliteit bestuur Ho (2012) 
Efficiënt vergaderen Gill et al. (2005) 

Opvolging en 
verantwoordelijkheid 

Bereidheid tot leren uit fouten Jackson & Holland (1998) 
Communicatie beslissingen Jackson & Holland (1998) 

Community performance 
Werkgelegenheid scheppen Voorzien in tewerkstelling Stevens (2012) 

Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen Graafland et al. (2004) 
Inbedding in de lokale 
samenleving 

Lokale leveranciers benutten KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 
Lokale afzet  Stevens (2012) 

Filantropie Doneren van giften/ sponsoring Stevens (2012), Graafland et al. 
(2004), Rettab (2009), Lin (2012), 
Mishra (2010) 

Niet-economisch partnerschap Niet-economische partnerschappen  Perrini (2011), Mishra (2010) 
Omgaan met klachten Klachten actief opvolgen  Turker (2009) 

Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten Rettab (2009) 
Environmental performance 
Milieu gerelateerde kencijfers Hernieuwbare energie KLD, DJSI, GRI, ISO 26000, Turker 

(2009), Stevens (2012), Graafland et 
al. (2004) 

Milieuvriendelijke transportmethoden (producten en personeel) KLD, DJSI, GRI, ISO 26000, Mishra 
(2010) 

Afval KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 
Input duurzaam materiaal KLD, DJSI, GRI, ISO 26000, Chen et 

al. (2008), Mishra (2010) 
Milieumanagement systeem Milieu gerelateerde performantiedoelen stellen Rettab (2009), Lin (2012), Chen et 

al. (2008), Mishra (2010) 
Milieurapportering  Meten van milieu gerelateerde performantie Rettab (2009) 
Human performance 
Mogelijkheden tot opleiding en 
training 

Initiatief tot leren ondersteunen/ belonen Rettab (2009), KLD, DJSI, GRI, ISO 
26000, Lin (2012) 

Beleid rond opleiding en training Mishra (2010) 
Opleiding en training voorzien Cuesta-González (2006), Lin (2012), 

Turker (2009), Stevens (2012) 
Diversiteit Diversiteit van het personeel Turker (2009), Graafland et al. 

(2004), KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 
Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden Mishra (2010), Turker (2009), 

Stevens (2012), Graafland et al. 
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(2004) 
Betrokkenheid personeel Betrokkenheid personeel bij beleid organisatie Stevens (2012) 
Loopbaan op maat Leeftijdsbewust personeelsbeleid Stevens (2012) 

Balans privé-werk Rettab (2009), Lin (2012), 
Turker (2009) 

Duurzame HR Gedrag werknemers onderling Lin (2012) 
Doelgericht personeelsbeleid CAF (2006) 
Retentie en turnover Stevens (2012) 

 
De vakliteratuur biedt weinig aangrijpingspunten tot het maken van weloverwogen keuzes 
uit de veelheid aan mogelijke dimensies, indicatoren en items die organisatorische 
peroormante binnen sociale onderneminien meetbaar maken  Davenportk 20003 Maiinan & 
Ferrellk 20003 Ruo et al.k 19913 Tukerk 20093  ood &  onesk 199rn. Daarom starten we in het 
voorjaar van 2013 twee focusgroepen en een Delphi panel op bestaande uit experten en 
deskundigen inzake sociaal ondernemen in Vlaanderen. We kunnen de focusgroepen en het 
Delphi panel zien als twee te onderscheiden stappen in het onderzoeksproces, welke 
hieronder worden samengevat.  

5. Focusgroepen 

 e orianiseren twee oocusiroepen die respectevelijk op 22 mei en 10 juli 2010 dooriaan. 
De bijeenkomsten duren gemiddeld twee uur en vinden plaats in de gebouwen van het 
Departement Werk en Sociale Economie van de Vlaamse Gemeenschap te Brussel, gezien de 
centrale en toegankelijke ligging van deze gebouwen.  
 
De focusgroepen hebben tot doel (1) de lijst met dimensies en indicatoren vanuit de 
literatuur van kwalitateve oeedback te voorzienk alsook  2n zienswijzen en perspecteven met 
betrekking tot het meten van orianisatorische peroormante in sociale onderneminien 
inventariseren. De deelnemers richten zich tjdens de bijeenkomsten op de voliende vraienn  

1. In welke mate zijn de dimensies en indicatoren vanuit de literatuur relevante en 
toepasselijke maatstaven van orianisatorische peroormantee  

2. In welke mate zijn de dimensies en indicatoren vanuit de literatuur meetbaare Zijn er 
knel- en aandachtspuntene  

3. Welk maatstaven zijn onontbeerlijk maar konden we vanuit de literatuur niet 
identficerene  
 

In totaal nemen 1r personen met een expertse over sociaal ondernemen deel aan de 
oocusiroepen. De iroep van deskundiien bestaat uit directes van sociale en beschute 
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werkplaatsen, onderzoekers en ambtenaren werkzaam rond sociaal ondernemen alsook 
stafmedewerkers en adviseurs van koepel- en vakbondsorianisates.  
 
De oocusiroepen zorien voor een eerste consolidate van de lijst met dimensies en 
indicatoren die orianisatorische peroormante in sociale onderneminien in kaart brenien. 
Bijlage 1 toont de aanvullingen, opmerkingen en herformuleringen die de onderzoeksgroep 
naar aanleidini van de oocusiroepen doorvoert. Onderstaande tabel ieef de 11 indicatoren 
weer die vanuit de bijeenkomsten aan de lijst met mogelijke indicatoren voor 
orianisatorische peroormante van sociale ondernemingen worden toegevoegd (tabel 2).  

Tabel 2: Toegevoegde indicatoren n.a.v. focusgroepen 

Toegevoegde indicatoren n.a.v. focusgroepen 
Economic performance 
Ontvangen subsidies en giften 
Innovatie product-/ dienstenaanbod 
Ziekteverzuim  
Community performance 
Leefgemeenschap informeren 
Stagemogelijkheden voorzien 
Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten 
Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving 
Human performance 
Ontwikkeling/ groei personeel 
Betrekken personeel bij planning van opleiding en training  
Begeleiding op de werkvloer 
Aandacht voor jobtevredenheid 

6. Delphi panel 

Vanuit de onderzoeksresultaten van het literatuuronderzoek concluderen we dat er wel 
degelijk gemeenschappelijke kenmerken bestaan in het meetbaar maken van de 
orianisatorische peroormante van  socialen onderneminien  tabel 1n.  e aiireieren 
immers vijo centrale domeinen vanuit internatonaal ievalideerde instrumenten  D SIk KLDk 
GRI en ISO 26000). Vanuit het gevoerde literatuuronderzoek vinden we echter weinig 
consensus over welke concrete indicatoren en items de vijo domeinen in de praktjk 
meetbaar moeten maken. De focusgroepen die we in een tweede stap binnen het 
onderzoeksproces organiseren, zorgen voor een eerste consolidate van de literatuur maar 
zijn eerder verkennend te noemen. Daarom heef dit onderzoek nood aan een derde stap 
waarin we een specifieke onderzoekstechniek inrichtenn de Delphi methode. Deze methode 
moet ons vanuit de praktsche expertse van de deelnemers handvaten bieden zodat het 
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maken van weloverwogen keuzes binnen de hoeveelheid aan mogelijke indicatoren van 
orianisatorische peroormante moielijk wordt.  
 
Vanuit de focusgroepen, de leden van de Werkgroep Sociale Economie alsook de leden van 
Kauri en de ieliian Positve Entrepreneurs stellen we in een derde stap binnen het huidiie 
onderzoeksproces een Delphi panel samen.  
 
Kauri is een mult-stakeholder netwerk en kenniscentrum dat zich focust op globale ethische, 
duurzame, interculturele, eerlijke en transparante NGO- en onderneminispraktjken  Kaurik 
n.d.n.  ie lid wordt van Kaurik kan beroep doen op de relatesk kennis en ervarini binnen het 
netwerk.  
 
De ieliian Positve Entrepreneurs is een project van Poseco vzw iericht op maatschappelijk 
verantwoord ondernemen. De leden binnen het project omschrijven zichzelf als pioniers die 
in de dagelijkse werking van hun bedrijf bijdragen tot concrete oplossingen voor de sociale 
en ecoloiische uitdaiinien in de samenlevini  Positve Entrepreneursk n.d.n.  
 
Poseco vzw is een inoormatecentrum voor een positeve economie dat verantwoord 
economisch iedrai wil stmuleren en zo de behoefen van de maatschappij en de economie 
wil samenbrengen (Poseco, 2012).  
 
 et Delphi panel heef tot doel tot consensus te komen over de lijst met indicatoren van 
orianisatorische peroormante binnen sociale onderneminien die we vanuit 
literatuuronderzoek en de focusgroep bijeenkomsten genereerden (tabel 1 en 2). Vanuit 
deze lijst met indicatoren ontwikkelen we een online vragenlijst voor de deelnemers aan het 
Delphi panel. De respondenten beoordelen zowel het belang van elke individuele indicator 
als het relateve belani van de indicatoren per domein. We vragen hen met andere woorden 
elke indicator te scoren op een 5-punts Likertschaal wat betref zijn belani binnen het 
domein in kweste. Daarnaast vraien we de respondenten om een ranischikkini in de 
indicatoren per domein op te stellen volgens hun belang. 
 
Vanuit de analyse van de antwoorden van de respondenten komen we na twee 
antwoordrondes tot de vooropgestelde mate van consensus. De methodiek resulteert in de 
selecte van  r indicatoren diek verdeeld over de vijo domeinenk de orianisatorische 
peroormante van sociale onderneminien in kaart kunnen brenien. Een overzicht van de 
geselecteerde indicatoren vindt u in tabel 19.  
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 et beschreven onderzoeksproces leidt tot de samenstellini van een drafversie van een 
vragenlijst die de organisatorische peroormante van sociale onderneminien in Ilaanderen in 
kaart brenit. De drafversie van de vraienlijst vindt u in bijlaie  .  

7. Dankwoord 

We danken de deelnemers aan de focusgroepen en het Delphi panel voor hun medewerking 
aan dit onderzoek. De deelname van deze experts was essenteel om het onderzoek tot een 
goed einde te brengen. Verder gaat onze dank gaat uit naar SST, VLAB, Koepel LDE en het 
Departement  erk en Sociale Economie voor de praktsche en inhoudelijke ondersteunini. 
Wij danken Nathalie Moray voor de inhoudelijke sturing en begeleiding.  
 
Dit onderzoek wil geen individuen in kaart brengen. We bewaren dan ook de anonimiteit van 
de respondenten. In het onderzoeksrapport zorgen we wel voor algemene, beschrijvende 
inoormate waar nodii.  

8. Structuur van het rapport  

Ioorliiiend onderzoeksrapport beschrijf in een eerste en tweede onderdeel de 
focusgroepen en de Delphi methode als onderzoekstechnieken. Aan de hand van 
onderzoeksliteratuur verduidelijken we wat de technieken inhouden, waarom we deze 
methodieken boven andere verkozen en hoe de techniek concreet werd uitgevoerd in 
ouncte van dit onderzoek.  e beschrijven ten slote de respondenten en de manier waarop 
deze werden geselecteerd.  
 
In het derde onderdeel van dit rapport gaan we over tot de beschrijving van de 
onderzoeksresultaten. We zorgen voor een overzicht van de resultaten van de beide 
focusgroepen alsook de resultaten van de eerste en tweede ronde met het Delphi panel. In 
ouncte van transparante voorzien we een relateo irote hoeveelheid data en zorgen voor 
concrete interpretates.
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DEEL I: FOCUSGROEPEN 

1. Focusgroepen als onderzoekstechniek  

Focusgroepen worden door Krueier en Casey  2009n iedefinieerd alsn 
 

“omzichtige igeplange  geig e  lae ni cc  ig e oantiiigpne ome nge egecgetg e o gee ggae
igngfiaiggene iangeg  gigbigne nge  geieijiga,e biaagae ggae nopgelang,e aign-bedreigende 
omgeving”  
(Krueger & Casey, 2009, p.2) 
 

Ianuit het literatuuronderzoek uitievoerd in ouncte van dit onderzoeksproject stellen we 
vast dat er weinig consensus bestaat over de concrete indicatoren en items die 
orianisatorische peroormante binnen sociale onderneminien in kaart kunnen brengen. 
Focusiroepen zijn in deze context eri zinvolk iezien hun centrale doelstellini kwalitateve 
inoormate te verkrijien vanuit de opvatnien en ervarinien van sleutelfiiuren  Suton & 
Arnold, 2013).  
 
 et meten van orianisatorische peroormante is een gevoelig thema gezien de veelheid aan 
actoren met vaak uiteenlopende belanien. De discussie over orianisatorische peroormante 
vindt dan ook idealiter plaats in een niet-bedreigende omgeving. Een focusgroep kan deze 
omievini bieden  Krueierk 199 3 Krueier & Casey, 2009). Focusgroepen zijn laagdrempelig 
dankzij hun flexibele structuur en losse vraaistellini. Door het installeren van een vlot 
toegankelijke omgeving zijn mensen sneller geneigd om hun opinies openlijk te delen met 
anderen. Hierdoor beschikken focusgroepen over een vrij hoge face validiteit (Krueger, 
1994). De antwoorden van elke respondent op de beschreven vragen dienen immers als 
‘mental cuesa die de perceptes van de andere deelnemers richtni ieven  Suton & Vrnoldk 
2013). Dit kenmerk biedt de moielijkheid een hele ranie aan perceptes teielijk te 
exploreren (Krueger, 1994). 

2. Procedure in voorliggend onderzoek  

 e orianiseren twee oocusiroepen die respectevelijk op 22 mei en 10 juli 2010 dooriaan. 
De bijeenkomsten duren gemiddeld twee uur en vinden plaats in de gebouwen van het 
Departement Werk en Sociale Economie te Brussel.  
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De doelstelling van de georganiseerde focusgroepen is tweeledig: (1) enerzijds wensen we 
de zienswijzen en perspecteven met betrekkini tot het meten van orianisatorische 
peroormante in sociale onderneminien te inventariserenk en anderzijds iaan we op zoek 
naar  2n kwalitateve oeedback bij de ieselecteerde indicatoren vanuit literatuuronderzoek. 
De focusgroepen gaan uit van een vast stramien, de zogenaamde ‘topic guide’ (Krueger, 
1994). Het onderzoeksteam gebruikt een op voorhand vastgelegde topic guide om de 
inoormate uit beide oocusiroepen beter te kunnen verielijken en analyseren.  
 
De opgestelde topic guide omvat volgende onderwerpen:  
1. Voorstelling deelnemers en onderzoeksgroep 
2. Ratonale achter het onderzoek 
3. Presentate van het onderzoeksmodel vanuit literatuur  
4. Feedback op het relateve belani van de vijo domeinen iedestlleerd uit 

literatuuronderzoek 
5. Feedback op de domeinen afzonderlijk: 

5.1. Kernelementen in het meetbaar maken van het domein 
5.2. Feedback op de dimensies iedestlleerd uit literatuuronderzoek en het relateve 

belang van deze dimensies  
5.3. Feedback op de indicatoren iedestlleerd uit literatuuronderzoekn waarde als 

maatstao van orianisatorische peroormante alsook knel- en aandachtspunten in het 
meten van deze indicatoren 

5.4. Vanvullini met indicatoren vanuit de praktjk  

3. Respondenten 

3.1 Selectiecriteria focusgroepen  

Een focusgroep omvat 6 à 9 deelnemers geselecteerd op basis van gemeenschappelijke 
kenmerken gelinkt aan het onderwerp dat ter discussie staat. Voor de samenstelling van de 
focusgroepen laten we ons adviseren door het Departement Werk en Sociale Economie 
(DWSE), meer bepaald door het team Sociale Economie en MVO.  
 
De eerste focusgroep richt zich op deelnemers aan het ESF-project ‘Kwaliteitsmanagement 
in de sociale economien Introducte van de Kwaliteitswijzer in de sociale economiea  ESF-
Agentschap Vlaanderen, n.d.). Dit project werd afgerond in mei 2013 maar liep over in een 
vervoliproject ietteld ‘Prooessionaliserini van de sociale economiea. ieide projecten zijn 
een samenwerkingsverband tussen Vlaams Subsidieagentschap Werk en Sociale Economie, 
ESF, DWSE, VLAB, SST en Koepel LDE. Binnen het project Kwaliteitswijzer worden de 
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deelnemende orianisates opiedeeld in drie cateiorieln  startersk middeniroep en 
gevorderden) naargelang het individueel afgelegde traject. De deelnemers voor de 
oocusiroep worden at random ieselecteerd uit de iroep ievorderden om expertse rond het 
onderwerp te garanderen.  
 
De tweede focusgroep bestaat uit leden van de Werkgroep Sociale Economie. Deze 
werkgroep bestaat uit belangrijke spelers op het vlak van werk en sociale economie, 
waaronder hoofdzakelijk koepelverenigingen. Alle leden van de werkgroep krijgen een 
digitale en telefonische uitnodiging tot deelname. 
 
De datum waarop de bijeenkomsten doorgaan wordt bepaald vanuit overleg met de 
deelnemers. De keuze valt op de meest geschikte datum zodat zoveel mogelijk personen 
aanwezig kunnen zijn. Door de nood aan fysieke bijeenkomst, nemen 8 personen deel aan 
de eerste focusgroep en 7 personen aan de tweede focusgroep.  

3.2 Beschrijving focusgroepen  

In onderstaande tabel beschrijven we de deelnemers aan de focusgroepen (tabel 3). Vanuit 
de beschrijvende inoormate valt op dat er over de twee bijeenkomsten heen iets meer 
vrouwen deelnemen (9 vrouwen ten opzichte van 6 mannen). Verder zien we een sterke 
impact van de selectecriterian aan de eerste oocusiroep nemen voornamelijk sociale 
inschakelingsinitateven deelk terwijl in de tweede oocusiroep voornamelijk 
koepelorianisates verteienwoordiid zijn.  

Tabel 3. Beschrijvende gegevens focusgroepen 

 Focusgroep 1 Focusgroep 2 

Aantal deelnemers 8 7 

Verhouding geslacht (man/ vrouw) 5/3 1/6 

Vertegenwoordigde organisaties:   

- Beschutte werkplaats  
3  

- Sociale werkplaats 
1  

- Beschutte en sociale werkplaats binnen dezelfde organisatie 
1  

- Departement WSE 
1  

- Vlaams Subsidieagentschap  
1  



                             PERFORMANTIEMETING IN SOCIALE ONDERNEMINGEN 

  

WSE REPORT                                                                                                                                                                                                        23 

 

- Onderzoeksinstelling4 
1 2 

- Koepelorganisatie 
 3 

- Vakbondsorganisatie 
 1 

Vertegenwoordigde functies   

- Directie 
5 1 

- Onderzoeker 
1 2 

- Ambtenaar 
2 1 

- Stafmedewerker 
 2 

- Adviseur 
 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

4 Het vermelde aantal in deze categorie houdt geen rekening met de organiserende instantie (UGent), welke 
eveneens onder de noemer ‘onderzoeksinstelling’ ressorteert. 
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DEEL II: DELPHI METHODE   

1. Delphi methode als onderzoekstechniek   

De Delphi methodiek omvat een iestructureerdk iterateo proces waarbij personen met 
expertse over het onderzochte domein tjdens opeenvoliende ronden hun expertse delen 
op anonieme wijze  Caffey et al.k 20013 Landetak 20023 Okoli & Pawlowskik 200 3 Schmidt, 
19923 Rowe et al.k 200rn von der Grachtk 20123  orrellk Ganii & iushk 2010n. Door de 
opinies van de deelnemende experts doorheen opeenvoliende rondes te synthetserenk 
streef de onderzoeker consensus binnen het panel na  Vddiniton et al.k 200r3 Schmidt, 
19923 von der Grachtk 20123  orrell et al.k 20103  u et al.k 2010n.  
 
De Delphi techniek biedt vier belangrijke voordelen tegenover andere bestaande technieken 
om consensus te verkrijgen (Addington et al., 2005). Ten eerste kunnen respondenten 
anoniem deelnemen waardoor ze eerlijker voor hun eigen mening kunnen uitkomen, los van 
iroepsdruk. Ierder kunnen de respondenten hun opinies bijsturen doorheen het iterateo 
proces. Ten derde geven de onderzoekers doorheen de verschillende rondes zowel de 
verdeling van de antwoorden binnen de groep als de eerdere antwoorden van de individuele 
deelnemer weer, waardoor gerichte bijsturing van de eigen antwoorden mogelijk wordt. En 
ten slote hoeven de respondenten niet oysiek bijeen te komen waardoor onderzoekers via 
de Delphi techniek kunnen omiaan met de soms irote ieoirafische aostand tussen de 
deelnemers.  
 
De Delphi techniek werd voor het eerst iebruikt door de RVND Corporaton5 in de IS tjdens 
de jaren ar0k in de eerste plaats als manier om tjdens de Koude Oorlog ontwikkelingen te 
voorspellen en consensus over strateiieln te bekomen  Caffey et al.k 2001n. Kaynak en 
Macauley  191 k in Curtsk 200 k pp. 11n beschrijven de techniek alsn  
 
“Egaecaigigemgnhongeomeieoge ooengpgaenge geieijigaegaenge gefijagaeigbl ggen op het idee 
dat een groep experts een beter oordeel kan vellen dan één expert wanneer exacte kennis 
niet voor handen is.”  
 
De eerste onderzoeken die de Delphi methodiek gebruikten, werden uitgevoerd aan de hand 
van vragenlijsten op papier (von der Grachtk 2012k Curtsk 200 n. Recent voert men de 

                                                           

5 De RAND Corporation is een Amerikaanse non-profit organisatie die via onderzoek en analyse het beleid 
ondersteunt. RAND focust onder andere op thema’s als gezondheidszorg, educatie, nationale veiligheid, 
internationale economie en milieu. 
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techniek meestal via diiitale hulpmiddelen uit   asson & Keeneyk 2011n. De ratonale achter 
de techniek blijf echter overeindk waardoor het in kaart brenien van de verkreien 
consensus tussen de panelleden een centraal kenmerk van heel wat Delphi gerelateerd 
onderzoek blijf  von der Grachtk 2012n. De Delphi techniek is een wijd ieaccepteerde 
onderzoekstechniek die zijn waarde zowel op wetenschappelijk als op praktsch vlak heef 
bewezen (von der Gracht, 2012).  

2. Procedure in voorliggend onderzoek  

Hasson en Keeney (2011) maken een onderscheid in verschillende types Delphi design 
naargelang de gevolgde onderzoeksprocedure. Vanuit het onderscheid dat deze auteurs 
maken, kunnen we de gebruikte methodiek in dit onderzoek typeren als een ‘modified e-
Delphi’ met de volgende kenmerken (Hasson & Keeney, 2011): 

• Een modified Delphi desiin kan een wisselend doel hebben. In dit onderzoek volien 
we de eerder klassieke doelstelling waarbij we opinies van experts willen 
synthetseren en tot consensus tussen de panelleden willen komen 

• We selecteren de experts op basis van het doel van ons onderzoek, zoals hieronder 
verder wordt verduidelijkt  

•  e verspreiden de vraienlijst via een online survey   ualtrics®n 
• Een modified Delphi desiin kan minder dan 0 ronden omvaten. Tijdens dit 

onderzoek blijken 2 rondes met het panel voldoende 
•  aar bij het klassieke Delphi desiin de eerste ronde start met een kwalitateve open 

rondek kan de onderzoeker binnen een modified Delphi desiin op voorhand 
geselecteerde items voorzien vanuit verschillende bronnen. De panelleden worden 
tjdens de eerste ronde ievraaid deze items te beoordelen. In dit onderzoek halen 
we de inoormate voor de eerste ronde met het Delphi vanuit de eerder ondernomen 
stappen in het onderzoek (literatuuronderzoek en twee focusgroepen) 
 

Zoals eerder vermeldk heef dit onderzoek tot doel maatstaven te ontwikkelen die de 
orianisatorische peroormante’ multpele meerwaarden van sociale onderneminienk in kaart 
kunnen brengen. Dankzij de Delphi methodiek willen we de geselecteerde maatstaven 
vanuit de literatuur afstemmen op de realiteit. We willen met behulp van deze methodiek 
consensus binnen het panel bereiken over welke maatstaven in staat zijn de multpele 
meerwaarden gerealiseerd door sociale ondernemingen meetbaar te maken.  
 
De procedure met het Delphi panel omvat in dit onderzoek twee te onderscheiden rondes 
die elk hun eigen stramien volgen. In de eerste ronde voorzien we alle respondenten van de 
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aangevulde lijst met indicatoren die een aiireiate vormt van de indicatoren vanuit 
vakliteratuur en de aanpassingen vanuit de beide focusgroepen. De respondenten krijgen de 
opdracht om: 

1. de vijo domeinen binnen de vraienlijst te ordenen voliens hun relateve belanik 
2. de indicatoren binnen elk domein te beoordelen op hun belang als maatstaf van 

sociaal-maatschappelijk impact aan de hand van een 5-punt Likert schaal,  
3. voor elk domein de drie belangrijkste en drie minst belangrijke indicatoren te 

selecteren. De deelnemers krijgen in ronde 1 eveneens de kans bijkomende feedback 
te geven via geschreven commentaren.  
 

In de tweede ronde worden de respondenten voorzien van de indicatoren waarover nog 
geen consensus werd bereikt en/ of de indicatoren waarover geen eenduidige conclusie kon 
worden getrokken vanuit de resultaten na analyse van de antwoorden uit ronde 1. De 
panelleden krijgen de opdracht om: 

1. de indicatoren opnieuw te beoordelen op hun belang als maatstaf van sociaal-
maatschappelijke impact aan de hand van een 5-punt Likert schaal in het licht van de 
gemiddelde groepsbeoordeling van elke indicator en hun eigen beoordeling van 
diezelode indicator tjdens ronde 1k  

2. de indicatoren binnen elk domein te rangschikken van meest naar minst belangrijk.  

3. Analyse van de data  

In navolging van het advies van von der Gracht (2012) berekenen we de stabiliteit van de 
antwoorden van de respondenten aan de hand van de Wilcoxon matched-pairs signed ranks 
test. We willen immers dat de antwoorden van de respondenten stabiel blijven over de 
verschillende rondes heen. Stabiele antwoorden wijzen op betrouwbare date en wijzen op 
een robuust onderzoeksmodel.  
 
Naast stabiliteit gaan we de ‘interrater agreement’ tussen de respondenten van het panel 
na. Hiervoor analyseren we: 

• de semi-interkwartelaostand tussen de antwoorden van de panelleden wat betref 
het belang van elke indicator. De semi-interkwartelaostand wordt berekend als 
 percentel 2r – percentel 2rn’2. De onderzoeksiroep besluit consensus te 
definilren als een absolute semi-interkwartelaostand ielijk aan oo kleiner dan 0kr0. 
We volgen hiermee het voorbeeld van voorgaand gepubliceerd onderzoek 
 Vddiniton et al.k 200r3 Fiander & iurnsk 20003  anekom et al.k 20123 von der Grachtk 
2012). 
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• de overeenkomsten in de manier waarop de respondenten de indicatoren ranken in 

de eerste ronde. 

4. Respondenten   

In vakliteratuur over de Delphi methodiek vinden we geen vastgestelde norm over het aantal 
deelnemers of de manier waarop ze idealiter worden geselecteerd. In reviews maakt men 
melding van een panel bestaande uit 10 tot 30 experts, hoewel onder ideale 
omstandiiheden zelos vier panelleden volstaan   orrell et al.k 20103 Giunipero et al.k 2012n. 
Ianuit het ontbreken van een normk is transparante over de selectecriteria centraal.  e 
oormuleren hieronder dan ook de specifieke selectecriteria zoals iebruikt in voorliggend 
Delphi panel.  
 
In ouncte van dit onderzoek maken we iebruik van ‘purposive sampling’ (Polit & Hungler, 
1992n. Deze manier van steekproefrekkini selecteert de deelnemers niet at random maar 
bewust om een ranie van specifieke karakteristeken bij de deelnemers te kunnen 
garanderen. 

4.1 Selectiecriteria  

De keuze van de respondenten voor het panel loopt in grote lijnen gelijk met de 
selectecriteria voor de oocusiroepen. Van de deelnemers van de oocusiroepen wordt 
gevraagd of ze eveneens wensen deel te nemen aan het Delphi panel.  
 
De lijst met mogelijke respondenten wordt aangevuld met de leden van de Werkgroep 
Sociale Economie die na teleoonisch contact in ouncte van de oocusiroepen aaniaven 
interesse te hebben in deelname aan het panel. Er bestaat een zekere overlap tussen de 
beschreven groepen waardoor de mogelijke pool van respondenten uit deze eerste groep uit 
26 personen bestaat.  
 
Vanuit het Maatwerkdecreet (Vlaams Parlement, 2013) dat in mei 2013 werd goedgekeurd 
door de Vlaamse Regering en in juni 2013 werd aangenomen door het Vlaamse Parlement, 
kan elke werkiever een maatwerkaodelini oprichten wanneer hij kiest voor de collecteve 
inschakeling van 5 VTE6. De toekomstie ontwikkelinien vanuit het maatwerkdecreet 

                                                           

6 De werkgever moet zich aan vooropgestelde organisatievoorwaarden houden zoals omschreven in het 
maatwerkdecreet.  
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argumenteren het opnemen van respondenten uit de reguliere economie in het Delphi 
panel. Deze tweede groep respondenten wordt gevonden in de leden van de netwerken 
Kauri en de ieliian Positve Entrepreneurs. Kauri is een mult-stakeholder netwerk en 
kenniscentrum dat zich focust op globale ethische, duurzame, interculturele, eerlijke en 
transparante NGO- en onderneminispraktjken  Kaurik n.d.n.  ie lid wordt van Kaurik kan 
beroep doen op de relatesk kennis en ervarini binnen het netwerk. De ieliian Positve 
Entrepreneurs is een project van Poseco vzw gericht op maatschappelijk verantwoord 
ondernemen. De leden binnen het project omschrijven zichzelf als pioniers die in de 
dagelijkse werking van hun bedrijf bijdragen tot concrete oplossingen voor de sociale en 
ecologische uitdagingen in de samenlevini  Positve Entrepreneursk n.d.n. Poseco vzw is een 
inoormatecentrum voor een positeve economie dat verantwoord economisch iedrai wil 
stmuleren en zo de behoefen van de maatschappij en de economie wil samenbrenien 
(Poseco, 2012).  
 
We selecteren uit de pool van respectevelijk 220 en 22 aaniesloten leden deze bedrijven 
die zich op basis van analyse van de website met het belani van multpele meerwaarden 
bezii houden. Kauri en de ieliian Positve Entrepreneurs omvaten ook enkele financille 
instellinienk sectoroederates en onderwijs- en/of onderzoeksinstellingen. Deze worden niet 
in de respondentenlijst opienomen. Ianuit de ieliian Positve Entrepreneurs worden enkel 
Nederlandstaliie orianisates aanieschreven. De tweede iroep respondenten bestaat, na 
filterini op dubbele contactenk uiteindelijk uit r1 moielijke deelnemers. 
 
Naar de uiteindelijke groep van 77 respondenten sturen we een digitale uitnodiging tot 
deelname aan het panel. Van deze uitgenodigde groep nemen 17 respondenten deel aan de 
eerste ronde van het Delphi panel, wat neerkomt op een respons rate van 22%. We zien 
hierbij vooral een laie respons in de iroep potentlle respondenten uit reiuliere bedrijven 
waar slechts 5 van de 51 mogelijke deelnemers op onze uitnodiging ingaan. In de tweede 
ronde stellen we vast dat 12 van de 17 oorspronkelijke respondenten deelnemen, wat 
neerkomt op een respons rate van 71%.  

4.1 Beschrijving panel ronde 1 en ronde 2 

Het uiteindelijke panel dat ons in ronde 1 van antwoorden voorziet, bestaat uit 17 personen. 
Onderstaande tabel ieef beschrijvende inoormate over de samenstellini van het panel 
(tabel 4).  
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Tabel 4. Beschrijvende informatie panel Delphi ronde 1 

Panel ronde 1 
 Absoluut  Percentage  
Verhouding geslacht (man/vrouw) 7/10  41.2/ 58.8 
Verdeling leeftijd 

- 25-34 jaar 
 
3 

 
17.6 

- 35-44 jaar 8 47.1 
- 45-54 jaar 3 17.6 
- 55-64 jaar 3 17.6 

Organisatie  
- reguliere economie 

 
5 

 
29.4 

- sociale economie 6 35.3 
- organisaties met expertise over sociaal en maatschappelijk 

ondernemen 
6 35.3 

Functie binnen organisatie 
- algemeen directeur 

 
8 

 
52.9 

- directie 1 5.9 
- middle management 2 11.8 
- expert  5 29.4 

Vanuit bovenstaande gegevens stellen we vast dat er een niet-evenredige verdeling aan 
mannen en vrouwen in het eerste panel bestaat. De vrouwelijke deelnemers zijn iets meer 
verteienwoordiid. Ten tweede zien we dat de personen uit leefijdscateiorie 0r tot    jaar 
ruimer verteienwoordiid zijn dan de andere leefijdsiroepen. Ierder stellen we een 
evenrediie verdelini over de drie soorten orianisates vast. Reguliere economie wordt 
hierbij omschreven als orianisates vanuit de doeliroep leden van Kauri en de ieliian 
Positve Entrepreneurs. Sociale economie als orianisates die worden iedefinieerd als 
sociale en beschute werkplaatsenk lokale diensteneconomie en hun respectevelijke 
koepelorianisates. Orianisates met expertse over sociaal en maatschappelijk ondernemen 
vormen de restcategorie binnen deze indeling en bestaan uit personen uit 
onderzoeksinstellinienk departementen en vakbondsorianisates die een nauwe band met 
sociaal en maatschappelijk ondernemen tonen. Ten slote stellen we vast dat de 
respondenteniroep vooral bestaat uitpersonen met een directeouncte  aliemeen directeur 
oo directeteamn. 
 
Tijdens ronde twee bestond het panel uit 12 personen. Onderstaande tabel ieef ook over 
dit panel de nodiie beschrijvende inoormate  tabel rn.  

Tabel 5. Beschrijvende informatie panel Delphi ronde 2 

Panel ronde 2 
 Absoluut  Percentage  
Verhouding geslacht (man/vrouw) 6/6 50/50 
Verdeling leeftijd 

- 25-34 jaar 
 
2 

 
16.7 

- 35-44 jaar 6 50 
- 45-54 jaar 2 16.7 
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- 55-64 jaar 2 16.7 

Organisatie  
- reguliere economie 

 
2 

 
16.7 

- sociale economie 6 50 
- organisaties met expertise over sociaal en maatschappelijk 

ondernemen 
4 33.3 

Functie binnen organisatie 
- algemeen directeur 

 
5 

 
41.7 

- directie 1 8.3 
- middle management 1 8.3 
- expert  4 33.3 

Ianuit bovenstaande inoormate concluderen we dat er een evenrediie verdelini tussen 
mannen en vrouwen bestaat in het tweede panel. De personen uit leefijdscateiorie 0r tot 
   jaar zijn noi steeds ruimer verteienwoordiid dan de andere leefijdsiroepen. Ten 
opzichte van ronde 1 stellen we de grootste uitval vast binnen de respondenten uit reguliere 
economie, waardoor deze categorie slechts met twee respondenten verder moet. 
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DEEL III: ONDERZOEKSRESULTATEN 

1. Resultaten focusgroepen 

Zoals in de topic guide van de focusgroepen te lezen valt (zie 1.2. Procedure in voorliggend 
onderzoek), vragen we de deelnemers voor een rangschikking binnen de vijf domeinen te 
zorgen (i.c. economic, governance, community, environmental en human performance). 
Opvallend is dat in beide oocusiroepen human peroormance met stp als meest belanirijk 
domein wordt gekozen. Economic performance komt steevast op de tweede plaats. De 
overige drie domeinen vertonen een variërende volgorde. U zal deze volgorde verderop in 
het rapport bevestid zien in de ranischikkini die de respondenten van het Delphi panel 
opmaken.  
 
De oocusiroepen zorien voor een eerste consolidate van de lijst met maatstaven die 
multpele meerwaarden binnen sociale onderneminien in kaart brenien. Onderstaande 
tabel herhaalt de 10 indicatoren die vanuit de focusgroepen aan de lijst met indicatoren 
vanuit literatuur worden toegevoegd (tabel 2). Een meer uitgebreide beschrijving van de 
aanvullingen, opmerkingen en herformuleringen van de deelnemers vindt u in bijlage 1.  

Tabel 2. Toegevoegde indicatoren n.a.v. focusgroepen 

Toegevoegde indicatoren n.a.v. focusgroepen 
Economic performance 
Ontvangen subsidies en giften 
Innovatie product-/ dienstenaanbod 
Ziekteverzuim  
Community performance 
Leefgemeenschap informeren 
Stagemogelijkheden voorzien 
Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten 
Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving 
Human performance 
Ontwikkeling/ groei personeel 
Begeleiding op de werkvloer 
Aandacht voor jobtevredenheid 
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2. Resultaten Delphi panel ronde 1 

2.1 Ranking domeinen  

We vragen de respondenten de vijf domeinen geselecteerd uit de bestudeerde vakliteratuur 
te ordenen volgens hun belang binnen een vragenlijst die de sociaal-maatschappelijke 
meerwaarden van bedrijven in kaart wil brengen. Het gaat om de domeinen economic, 
governance, community, environmental en human performance. De respondenten krijgen 
een korte definite van deze domeinen zodat elke respondent de domeinen op dezelode 
manier interpreteert:  

• economic peroormance bevat indicatoren die peilen naar de economische prestates 
en de financille leefaarheid van de orianisate3  

• iovernance peroormance bevat indicatoren die naiaan hoe de orianisate wordt 
bestuurd en overlegt met haar stakeholders3 

• community performance bevat extern gerichte indicatoren die nagaan hoe de 
orianisate haar maatschappelijke verantwoordelijkheid opneemt3 

• environmental performance bevat indicatoren die de inspanningen van de 
orianisate voor het milieu beoordelen3  

• human peroormance bevat intern ierichte indicatoren die naiaan hoe de orianisate 
omgaat met haar personeel. 
 

Onderstaand spindiairam  fiiuur 2n ieef de ranischikkini van de domeinen weer voliens 
de 0 ‘soortena orianisates  reiuliere economiek sociale economie en orianisates met 
expertse over sociaal en maatschappelijk ondernemenn. De domeinen werden ieordend van 
1 (minst belangrijk) tot 5 (meest belangrijk).  

Figuur 2. Spindiagram rangschikking domeinen – 3 subgroepen 
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Vanuit het spindiagram  fiiuur 2n kunnen we aflezen dat de voliende ranischikkinien 
ielden voor de 0 iroepen orianisates  zie tabel 2n. 
 
Tabel 6. Rangschikking domeinen – 3 subgroepen 
 

Reguliere economie Sociale economie Organisaties met expertise 
human performance human performance human performance  
economic performance economic – community performance economic – community performance 
governance – environmental performance  environmental performance governance performance 
community performance governance performance environmental performance  

In bovenstaande onderzoekresultaten valt vooral op dat de drie subgroepen human 
performance als meest belangrijke domein naar voor schuiven en dat economic 
performance steevast op de tweede plaats volgt. 

2.2 Interrater agreement  

2.2.1 Consensus over indicatoren  

Op basis van vooriaand iepubliceerd onderzoek  Vddiniton et al.k 200r3 Fiander & iurnsk 
20003  anekom et al.k 20123 von der Grachtk 2012n bepaalt de onderzoeksiroep dat 
consensus over een indicator een semi-interkwartelranie kleiner of gelijk aan 0.50 inhoudt. 

0

1

2

3

4

5
Economic

Governance

CommunityEnvironmental

Human

Reguliere economie

Sociale economie

Organisaties met expertise over
sociaal en maatschappelijk
ondernemen



                             PERFORMANTIEMETING IN SOCIALE ONDERNEMINGEN 

  

WSE REPORT                                                                                                                                                                                                        34 

 

Onderstaande tabel ieef een overzicht van de indicatoren waarvoor deze consensus wordt 
bereikt (tabel 7). In het overzicht worden vier groepen weergegeven: het totale panel, de 
subiroep bestaande uit orianisates uit de sociale economie, de subgroep bestaande uit 
orianisates uit reiuliere economie en een laatste subiroep bestaande uit orianisates met 
specifieke expertse.  e stellen als eerste voorwaarde tot opname van een indicator in de 
vragenlijst dat er over deze indicator in minimaal drie groepen een consensus moet bereikt 
worden. De onderzoeksgroep besluit immers vrij strenge voorwaarden tot aanvaarding van 
een indicator in te voeren. Vanuit deze voorwaarde worden 34 indicatoren niet weerhouden 
en bijgevolg 25 indicatoren behouden.  
 
Alvorens een indicator in de vragenlijst op te nemen, kijken we eveneens naar de 
gemiddelde score van de indicator. Een tweede voorwaarde tot opname in de uiteindelijke 
lijst is een gemiddelde score kleiner dan 3 bij de totale groep en alle subgroepen. Door 
opname van deze voorwaarde wordt één bijkomende indicator niet weerhouden. Het gaat 
om de indicator ‘aanweziiheid van onafankelijke bestuurdersa welke behoort tot het 
domein governance performance.  
 
Vanuit deze twee voorwaarden (consensus over de indicator in minimaal drie groepen en 
een gemiddelde score kleiner dan 3 in alle groepen) behouden we 24 indicatoren (tabel 7).  
 
In tabel 7 worden met een rode achtergrond de data aangegeven die leiden tot niet 
weerhouden van de indicator in kweste. Concreet iaat het dus om een semi-
interkwartelranie iroter dan 0.r0 oo een iemiddelde score ielijk aan oo iroter dan 0.  e 
geven de semi-interkwartelranie en iemiddelde score van elke indicator voor elk van de 
vier groepen weer. De niet weerhouden indicatoren doorstrepen we in tabel 7.
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Tabel 7. Semi-interkwartielrange en gemiddelde score – alle indicatoren, ronde 1 
Indicator Semi-

interkwartiel 
range totale 
groep 

Gemiddelde 
beoordeling 
totale groep 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range sociale 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi- 
interkwartiel 
range reguliere 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
reguliere 
economie  (1= 
helemaal 
akkoord –   5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range 
organisaties 
met expertise 

Gemiddelde 
organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Economic performance               

1. Omzet van de organisatie 1,25 2,29 1,50 2,50 1,25 2,00 1,13 2,33 

2. Winst van de organisatie 1 2,06 1,13 2,17 0,75 1,8 0,63 2,17 

3. Solvabiliteit 0,5 1,53 0,63 1,83 0,5 1,4 0,5 1,33 

4. ROA 0,25 2,12 0,125 2,17 0,75 2,20 1 2,00 

5. ROI 0,5 1,94 0,25 2,00 0,75 2,20 0,63 1,67 

6. Cash flow 0,75 2,06  1,13 2,17 0,5 1,4 0,63 2,50 

7. Ontvangen subsidies en giften 1 2,76 1,63 2,67 1,25 3,20 0,75 2,50 

8. Innovatie product-/ dienstenaanbod 0,5 1,94 0,5 2,33 0,5 1,40 0,25 2,00 

9. Marktaandeel in vergelijking met concurrenten 1 3,06 0,75 3,67 1 2,80 0,63 2,67 

10. Ziekteverzuim 1 2,88 0,63 2,33 1 2,80 0,75 3,50 

Governance performance               

 1. Diversiteit binnen het bestuur  1 2,13 0,63 1,67 1,25 2,80 1 2,00 

 2. Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB 1 2,12 0,63 1,50 1,25 3,20 0,63 1,83 

3. Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders 0,75 2,00 0,5 1,50 0,5 3,00 0,5 1,67 

4. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur 0,75 2,12 0,63 1,67 0,75 2,60 0,63 2,17 

5. Duidelijke missie-/ visietekst 0,5 1,53 0,63 1,50 0,25 1,20 1 1,83 
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6. Engagement t.a.v. missie/ visie 0,5 1,35 0,125 1,17 0,25 1,20 0,63 1,67 

7. Strategisch doorvertalen missie/ visie 0,25 1,24 0,125 1,17 0,25 1,20 0,5 1,33 
8. Duidelijke rollen binnen bestuur 0,75 2,41 1,63 2,33 1 2,80 1 2,17 

Indicator Semi-
interkwartiel 
range totale 
groep 

Gemiddelde 
beoordeling 
totale groep 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range sociale 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi- 
interkwartiel 
range 
reguliere 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
reguliere 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range 
organisaties 
met expertise 

Gemiddelde 
organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

9. Participatieve beslissingen 0,5 1,65 0,5 1,50 0,25 2,20 0,25 1,33 

10. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders 1 1,94 1 2,00 1 2,00 0,75 1,33 

11. Geen conflict binnen bestuur 0,5 1,88 0,25 2,00 0,5 2,00 0,63 1,67 

12. Flexibiliteit bestuur 0,25 2,12 0,5 2,33 0,5 2,00 0,75 2,00 

13. Efficiënt vergaderen 1 2,35 0,75 2,00 1,25 3,00 1,63 2,17 

14. Bereidheid tot leren uit fouten 0,5 1,65 0,5 1,67 0,75 1,80 0,5 1,50 

15. Communicatie beslissingen 0,5 1,59 0,63 1,83 0,5 1,60 0,25 1,33 

Community performance               

1. Voorzien in tewerkstelling 1 1,71 0,25 1,33 1,25 2,00 1,13 1,83 

2. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen 0,75 1,71 1,63 1,83 1,25 2,20 0,125 1,17 

3. Lokale leveranciers benutten 0,75 2,18 1,13 2,67 0,75 2,20 0,5 1,67 

4. Lokale afzet 1 2,29 1,50 2,50 1 2,00 0,75 2,33 

5. Doneren van giften/ sponsoring 0,5 3,29 1,13 3,33 1,25 3,40 0,125 3,17 

6. Niet-economische partnerschappen 0,75 2,18 0,63 2,17 0,75 2,20 1,13 2,17 

7. Leefgemeenschap informeren 0,5 2,41 0,63 2,50 0,75 2,80 0,75 2,00 

8. Stagemogelijkheden voorzien 1 2,29 1,13 2,17 1,25 2,60 1 2,17 
9. Klachten actief opvolgen 1 2,00 0,75 1,83 1,25 2,00 1,13 2,17 
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10. Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten 1 2,12 0,63 2,50 1,25 2,00 1 1,83 

Indicator Semi-
interkwartiel 
range totale 
groep 

Gemiddelde 
beoordeling 
totale groep 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range sociale 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi- 
interkwartiel 
range 
reguliere 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
reguliere 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range 
organisaties 
met expertise 

Gemiddelde 
organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

11. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten 0,75 2,12 0,5 1,67 1,25 2,80 0,875 2,00 

12. Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving 0,5 1,59 0,125 1,17 0,75 2,20 0,375 1,50 

Environmental performance               

1. Hernieuwbare energie 0,5 1,88 0,5 1,67 0,75 2,60 0,63 1,50 

2. Transport producten 0,5 2,00 0,25 2,00 1 2,40 0,63 1,67 

3. Verplaatsing personeel 0,5 1,47 0,5 1,50 0,5 1,4 0,63 1,50 

4. Afval 0,5 1,94 0,5 1,67 1 2,40 0,63 1,83 

5. Input duurzaam materiaal 0,5 1,71 0,5 1,67 0,5 2,00 0,5 1,50 

6. Performantiedoelen 0,5 1,71 0,5 1,33 1,50 2,40 0,5 1,50 

7. Performantie meten 0,5 1,65 0,5 1,67 1,25 2,20 0,125 1,17 

Human performance               

1. Beleid rond opleiding en training 0,5 1,41 0,125 1,17 0,75 1,80 0,5 1,33 

2. Initiatief tot leren ondersteunen/ belonen 0,5 1,35 0,5 1,33 0,25 1,20 0,5 1,50 

3. Opleiding en training voorzien 0 1,18 0,125 1,17 0,25 1,20 0,125 1,17 

4. Betrekken personeel bij planning opleiding en training 0,5 1,59 0,5 1,67 0,5 1,60 0,5 1,50 
5. Ontwikkeling/ groei personeel  0,5 1,41 0,5 1,33 0,5 1,40 0,5 1,50 

6. Diversiteit personeel 0,75 1,88 0,63 2,17 0,75 1,80 0,63 1,67 

7. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden 0,5 1,53 0,125 1,17 0,75 1,60 0,63 1,83 

Indicator Semi- Gemiddelde Semi- Gemiddelde Semi- Gemiddelde Semi- Gemiddelde 
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interkwartiel 
range totale 
groep 

beoordeling 
totale groep 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

interkwartiel 
range sociale 
economie 

beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

interkwartiel 
range 
reguliere 
economie 

beoordeling 
reguliere 
economie 
(1=helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

interkwartiel 
range 
organisaties 
met expertise 

organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

8. Betrekken personeel bij beleid organisatie 0,5 1,76 1 2,00 0 2,00 0,25 1,33 

9. Rekening houden met individuele situatie 0,5 1,53 0,63 1,67 0,5 1,40 0,63 1,50 

10. Balans privé-werk 0,5 1,65 0,63 1,67 0,5 1,40 0,75 1,83 

11. Begeleiding op de werkvloer 0,5 1,35 0,125 1,17 0,5 1,40 0,5 1,50 

12. Gedrag werknemers onderling 0,5 1,71 0,63 1,83 0,5 1,60 0,5 1,67 

13. Doelgericht personeelsbeleid 0,5 1,76 0,5 1,67 0,5 1,40 0,63 2,17 

14. Retentie en turnover 0,5 2,29 0,25 2,33 0,75 2,20 0,63 2,33 

15. Aandacht voor jobtevredenheid  0,5 1,65 0,25 2,00 0,5 1,40 0,63 1,50 



                             PERFORMANTIEMETING IN SOCIALE ONDERNEMINGEN 

  

WSE REPORT                                                                                                                                                                                                        39 

 

Wanneer we de mate van consensus tussen de drie subgroepen en de totale groep 
vergelijken, valt op dat slechts voor een klein aantal indicatoren consensus wordt bereikt 
over de vier groepen heen. Dit is slechts voor negen indicatoren het geval. Deze indicatoren 
behalen eveneens een gemiddelde score kleiner dan 3 binnen de 4 groepen waardoor we 
deze indicatoren als de meest essentlle indicatoren kunnen beschouwen. De indicatoren 
die vanuit de twee hierboven beschreven voorwaarden worden behouden, vindt u in 
onderstaande tabel terug (tabel 8).  

Tabel 8. Indicatoren die vanuit voorwaarde 1 en 2 behouden blijven 
Behouden indicatoren vanuit voorwaarde 1 en 2 

Economic performance 
Solvabiliteit 
Innovatie product-/ dienstenaanbod 
Governance performance 
Engagement t.a.v. missie/ visie 
Strategisch doorvertalen missie/ visie 
Participatieve beslissingen 
Geen conflict 
Flexibiliteit bestuur 
Bereidheid tot leren uit fouten 
Communicatie beslissingen 
Community performance 
Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving 
Environmental performance 
Verplaatsing personeel 
Input duurzaam materiaal 
Performantiedoelen 
Performantie meten 
Human performance 
Beleid rond opleiding en training 
Initiatief tot leren ondersteunen/ belonen 
Opleiding en training voorzien 
Betrekken personeel bij planning van opleiding en training 
Ontwikkeling/ groei personeel  
Betrekken personeel bij beleid organisatie 
Begeleiding op de werkvloer 
Gedrag werknemers onderling 
Doelgericht personeelsbeleid 
Aandacht voor jobtevredenheid  

2.1.2 Ranking indicatoren binnen de domeinen 

 e vraien de respondenten in ronde 1 telkens de top 0 en botom 0 indicatoren te 
selecteren voor elk van de 5 opgenomen domeinen. Door de scores voor elke indicator op te 
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tellen, bekomen we een ranking per groep (totale groep en 3 subgroepen). Onderstaand 
voorbeeld ieef de berekenini weer voor de indicator ‘omzet van de orianisatea binnen de 
top naar botom ranischikkini van de indicatoren binnen het domein economic 
performance.  
 
Omzgne ilae nooee nge 17e eg eoangangae iae hcae noee 3e  lae bgplaieiji nge ianiclnoegae toengae
igelai chiin,e mllee nine hogfe aignte  ge eg eoangangae toenne immge e ig elline  pgchn e 3e
indicatoren te kiezen die hun top 3 uitmaken. Wanneer we de antwoorden van de 17 
respondeangaebgiijiga,ezigaetgenlne2eeg eoangangaengzgeianiclnoeelp ehcaemgg nebgplaieijige
indicator van economic performance hebben gerangschikt. Drie andere respondenten hebben 
ngzgeianiclnoeeoeengentggngeeplln eiaehcaenoee3eigzgnte ge12eo geiigeeg eoangangaeeplatsten 
‘omzet’ niet in hun top 3. 
Omeggaeelaiiaiengemligae laenge10eianiclnoegaebiaagaehgnenomgiaegcoaomiceegefoemlacg,e
hgbe iie  coeg e nogigigane llae gpiemoigpijie lantooene  lae nge eg eoangangate Egae elaiiaie oee
eplln e1eiggfe3eecanga,eggaeelaiiaieoeeeplln e2eiggfe2eecangaegaeggaeelaiiaieoeeeplln e3e
iggfe 1e ecante laaggee ggae ianiclnoee aigne toenne igelain,e pg gene nlne ooie iggae ecangae oete
Coaceggnebgngiganenine ooeengeianiclnoee‘omzgn’eggae coege lae12eecangae(2*3egae3*2)te 
 
Door op deze manier te werk te gaan voor alle indicatoren, kunnen we een rangschikking 
opmaken van meest naar minst belangrijk. Op dezelfde manier wordt ook een rangschikking 
iemaakt van minst naar meest belanirijk vanuit de antwoorden uit de botom 0 van de 12 
respondenten.  
 
We formuleren als derde voorwaarde tot opname van een indicator in de uiteindelijke 
vraienlijst dat deze indicator in ieen enkel van de vier iroepen een contradicte vertoont 
tussen de manier waarop de indicator wordt gerankt en zijn belang vanuit de gemiddelde 
score. Concreet betekent dit dat een contradicte zich op twee manieren kan voordoen. Ten 
eerste kan een indicatork binnen een bepaalde subiroepk in de botom 0 ieranischikt 
worden maar toch een gemiddelde score kleiner dan 3 bekomen. Ten tweede kan een 
indicator, binnen een bepaalde subgroep, in de top 3 gerangschikt worden, maar toch een 
gemiddelde score groter dan of gelijk aan 3 bekomen. In dit geval zal de indicator echter 
reeds niet weerhouden zijn vanuit voorwaarde 2 (‘gemiddelde score kleiner dan 3 in vier 
groepen’).  
 
De tabellen 9 t.e.m. 13 geven een overzicht van de domeinen en hun gerankte indicatoren 
voor de vier groepen. De indicatoren die vanuit de voorwaarden ‘consensus in minimaal drie 
groepen’ en ‘gemiddelde score kleiner dan 3 in vier groepen’ niet werden weerhouden, 
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worden in onderstaande tabellen doorstreept. Aangezien de ranking van de indicatoren 
binnen de domeinen zich baseert op alle indicatoren die het betreffende domein omvatk 
worden de niet weerhouden indicatoren (vanuit voorwaarde 1 en 2) wel opgenomen in 
onderstaande tabellen.  
 
Legende tabellen 9 t.e.m. 13: 

• T= totale groep (n=17) 
• S= subgroep sociale economie (n=6) 
• R= subgroep reguliere economie (n=5) 
• E= subiroep orianisates met expertse over sociaal en maatschappelijk ondernemen 

(n=6) 
• Doorstreepte indicator= de indicator was niet weerhouden vanuit de voorwaarden 

‘consensus in minimaal drie groepen’ en ‘gemiddelde score kleiner dan 3 in vier 
groepen’ 

• Contradicte rankini – range: 
o = de indicator werd niet weerhouden vanuit de voorwaarden ‘consensus in minimaal 

drie groepen’ en ‘gemiddelde score kleiner dan 3 in vier groepen’ 
o 0 = er is binnen ieen van de vier iroepen een contradicte tussen de ranischikkini 

van de indicator en het belang dat vanuit de gemiddelde score aan de indicator 
wordt gehecht 

o 1 = er is binnen minstens één iroep een contradicte tussen de ranischikkini van de 
indicator en het belang dat vanuit de gemiddelde score aan de indicator wordt 
iehecht. De contradicte wordt verduidelijkt tussen haakjes 

• Groen cijfer 1 tot 3 = de 3 belangrijkste indicatoren per subgroep 
• Rood cijfer 1 tot 3 = de 3 minst belangrijke indicatoren per subgroep 
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Tabel 9. Ranking indicatoren economic performance – ronde 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

Economic performance (10 indicatoren) 
Indicator  Rangschikking (meest 

belangrijk – minst 
belangrijk) 

Rangschikking (minst 
belangrijk – meest 

belangrijk ) 

Contradictie ranking – range 

T S R E T S R E  
1. Omzet van de organisatie 4 5 3,5 3,5 4 6,5 3 7,5 - 
2. Winst van de organisatie 5 2,5 5,5 7,5 8 5 8,5 3,5 - 
3. Solvabiliteit  1 2,5 5,5 1 10 9 8,5 9,5 0 
4. ROA  8 8,5 8,5 10 6 6,5 5 3,5 - 
5. ROI  2 1 2 2 9 9 5 5,5 - 
6. Cash flow  3 6 1 5 6 9 8,5 2 - 
7. Ontvangen subsidies en giften  7 4 8,5 7,5 3 4 1 9,5 - 
8. Innovatie product-/ dienstenaanbod 6 8,5 3,5 3,5 6 3 8,5 7,5 1 (gemiddelde score S = 2,33 maar gerankt in bottom 3) 
9. Marktaandeel in vergelijking met concurrenten 9,5 8,5 8,5 7,5 1,5 1 2 5,5 - 
10. Ziekteverzuim  9,5 8,5 8,5 7,5 1,5 2 5 1 - 
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Tabel 10. Ranking indicatoren governance performance – ronde 1 

 
 

 
 

Governance performance (15 indicatoren) 
Indicator  Rangschikking (meest 

belangrijk – minst belangrijk) 
Rangschikking (minst 

belangrijk – meest 
belangrijk ) 

Contradictie ranking – range 

T S R E T S R E  
1. Diversiteit binnen het bestuur 7,5 6 11 6 6,5 12 1,5 11,5 - 
2. Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB 5,5 1 11 12,5 8 3,5 3 11,5 - 
3. Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders 3 5 11 3 5 6 7 4 - 
4. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur  14 12 11 12,5 4 3,5 7 5,5 - 
5. Duidelijke missie-/ visietekst 1 3 1 4,5 6,5 12 12 2 - 
6. Engagement t.a.v. missie/ visie 4 3 2 12,5 14 12 12 11,5 0 
7. Strategisch doorvertalen missie/ visie  2 3 3,5 1,5 11 12 12 7 0 
8. Duidelijke rollen binnen bestuur 14 12 11 12,5 2,5 2 4,5 5,5 - 
9. Participatieve beslissingen 5,5 7,5 5,5 1,5 14 12 12 11,5 0 
10. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders 7,5 7,5 3,5 8 14 12 12 11,5 - 
11. Geen conflict binnen bestuur 11,5 12 11 12,5 9 6 12 11,5 0 
12. Flexibiliteit bestuur 11,5 12 11 8 2,5 6 4,5 2 1 (gemiddelde score T = 2,12 maar gerankt in bottom 3, 

gemiddelde score E=2,00 maar gerankt in bottom 3) 
13. Efficiënt vergaderen 14 12 11 12,5 1 1 1,5 2 - 
14. Bereidheid te leren uit fouten 10 12 5,5 8 11 8 7 11,5 0 
15. Communicatie beslissingen 9 12 11 4,5 11 12 12 11,5 0 
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Tabel 11. R anking indicatoren community performance – ronde 1 

Community performance (12 indicatoren) 
Indicator  Rangschikking (meest 

belangrijk – minst belangrijk) 
Rangschikking (minst 

belangrijk – meest belangrijk ) 
Contradictie ranking – range 

T S R E T S R E  
1. Voorzien in tewerkstelling 1 1 1 3 12 11 10,5 6 - 
2. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen 3 2,5 5,5 2 11 11 4,5 11 - 
3. Lokale leveranciers benutten 6 10 8,5 10 3 5 8 3,5 - 
4. Lokale afzet 8,5 10 5,5 6,5 7,5 7,5 10,5 2 - 
5. Doneren van giften/ sponsoring 11,5 10 11 10 1 1 2 1 - 
6. Niet-economische partnerschappen 5 6,5 2 6,5 7,5 5 4,5 6 - 
7. Leefgemeenschap informeren 11,5 10 11 4,5 5 11 1 11 - 
8. Stagemogelijkheden voorzien 8,5 5 11 10 7,5 3 10,5 8,5 - 
9. Klachten actief opvolgen 8,5 6,5 5,5 10 3 9 4,5 6 - 
10. Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten 8,5 10 5,5 10 3 2 7 8,5 - 
11. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten 4 4 8,5 4,5 7,5 5 10,5 3,5 - 
12. Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving  2 2,5 3 1 10 7,5 4,5 11 1 (gemiddelde score R=2,20 maar gerankt in bottom 3 

op gedeelde 3e plaats) 
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Tabel 12. Ranking indicatoren environmental performance – ronde 1 

 
Environmental performance (7 indicatoren) 

Indicator  Rangschikking (meest 
belangrijk – minst 

belangrijk) 

Rangschikking (minst 
belangrijk – meest 

belangrijk ) 

Contradictie (verduidelijking) 

T S R E T S R E  
1. Hernieuwbare energie 2 3 4,5 3,5 5,5 2,5 2,5 6,5 - 
2.Transport producten 7 6 6,5 3,5 4 2,5 2,5 5 - 
3. Verplaatsing personeel 1 1 2,5 1,5 7 6,5 7 6,5 0 
4. Afval 5 2 6,5 5,5 2 5 1 1 - 
5. Input duurzaam materiaal  3 4,5 2,5 1,5 5,5 4 5 3,5 1 (gemiddelde score E = 1,50 maar gerankt in bottom 3) 
6. Performantiedoelen  4 4,5 1 7 2 6,5 4 2 1 (gemiddelde score T = 1,71 maar gerankt in bottom 3, gemiddelde score E = 1,50 

maar gerankt in bottom 3) 
7. Performantie meten 6 7 4,5 5,5 2 1 6 3,5 1 (gemiddelde score T = 1,65 maar gerankt in bottom 3, gemiddelde score S = 1,67 

maar gerankt in bottom 3, gemiddelde score E = 1,17 maar gerankt in bottom 3) 
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Tabel 13. Ranking indicatoren human performance – ronde 1 
Human performance (15 indicatoren) 

Indicator  
 

Rangschikking (meest belangrijk – 
minst belangrijk) 

Rangschikking (minst belangrijk – 
meest belangrijk ) 

Contradictie (verduidelijking)  

T S R E T S R E  
1. Beleid rond opleiding en training 1 2,5 1 1 12 11,5 8 12,5 0 
2. Initiatief tot leren ondersteunen/ belonen 8,5 4,5 12,5 12 14,5 11,5 12,5 12,5 0 
3. Opleiding en training voorzien 14,5 12,5 12,5 12 12 11,5 12,5 8 0 
4. Personeelsleden betrekken bij planning van opleiding en 
training 

7 12,5 5,5 2,5 14,5 11,5 12,5 12,5 0 

5. Ontwikkeling/ groei personeelsleden  2,5 2,5 2 6,5 9 11,5 2 12,5 1 (gemiddelde score R = 1,40 maar gerankt 
in bottom 3) 

6. Diversiteit personeel 10,5 12,5 5,5 12 9 11,5 5 8 - 
7. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden 10,5 8 8 12 6,5 11,5 2 5,5 - 
8. Betrekken personeel bij beleid organisatie 4,5 8 12,5 2,5 5 5,5 2 12,5 1 (gemiddelde score R = 2 maar gerankt in 

bottom 3) 
9. Rekening houden met individuele situatie  4,5 6 3,5 4,5 2 2 5 1,5 - 
10. Balans privé-werk 6 4,5 8 4,5 9 5,5 12,5 12,5 - 
11. Begeleiding op de werkvloer 2,5 1 12,5 6,5 12 11,5 12,5 8 0 
12. Gedrag werknemers onderling 12,5 12,5 8 12 1 1 5 1,5 1 (gemiddelde score T = 1,71 maar gerankt 

in bottom 3, gemiddelde score E = 1,67 
maar gerankt in bottom 3, gemiddelde 
score S=1,83 maar gerankt in bottom) 

13. Doelgericht personeelsbeleid 12,5 8 12,5 12 6,5 7 8 5,5 0 
14. Retentie en turnover 14,5 12,5 12,5 12 3 4 8 3 - 
15. Aandacht voor jobtevredenheid 8,5 12,5 3,5 8 4 3 12,5 4 1 (gemiddelde score S = 2,00 maar gerankt 

in bottom 3) 
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Uit de tabellen (9 t.e.m. 13) leiden we af dat van de indicatoren die vanuit de voorwaarden 
‘consensus in minimaal drie groepen’ en ‘gemiddelde score kleiner dan 3 in vier groepen’ 
werden behouden  2  indicatorenn er ten indicatoren in de botom drie worden 
gerangschikt hoewel ze vanuit de gemiddelde scores uit tabel 7 toch als belangrijk worden 
gezien (gemiddelde score kleiner dan 3). De respondenten werden ‘verplicht’ telkens drie 
indicatoren in de botom te plaatsenk wat hier onietwijoeld een rol speelt. De ten 
indicatoren die een contradicte vertonen in de manier waarop ze iemiddeld worden 
gescoord en de manier waarop ze worden gerankt (voorwaarde 3), worden eveneens niet 
weerhouden in ronde 1. Bijgevolg worden in ronde 1 slechts 14 indicatoren weerhouden (zie 
tabel 15).  

3. Te behouden en te schrappen indicatoren vanuit ronde 1 

Tabellen 14 en 15 voorzien een conclusie voor elke indicator die door het Delphi panel werd 
beoordeeld. Een indicator kan rechtstreeks geselecteerd worden voor de uiteindelijke 
vragenlijst, rechtstreeks geschrapt worden ofwel doorstromen naar een volgende ronde 
aangezien een passende conclusie in dit stadium nog niet mogelijk is.  
 
De conclusie voor elke indicator wordt gemaakt aan de hand van de volgende beslisboom: 

Figuur 3. Beslisboom conclusie ronde 1 
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Om een overwogen conclusie te maken voor alle indicatoren voeren we nog een vierde 
voorwaarde in. Deze voorwaarde oormuleren we neiateo en zeten we in om te bepalen 
wanneer een indicator rechtstreeks geschrapt wordt uit het verdere verloop van het 
onderzoek of met andere woorden niet wordt opgenomen in de uiteindelijke lijst met 
indicatoren. We brengen deze voorwaarde enkel in rekening wanneer we een keuze moeten 
maken tussen het schrappen van een indicator dan wel het laten doorstromen van de 
indicator naar Delphi ronde 2.  
 
Ioorwaarde   omhelst dat een indicator in de botom 0 van minstens drie iroepen 
voorkomt en in geen enkele top 3. Daarnaast omhelst voorwaarde 4 dat over de indicator in 
kweste in ieen enkele van de vier iroepen consensus wordt bereikt. We onderwerpen 35 
indicatoren aan deze vierde voorwaarde aangezien voor deze indicatoren geen sluitende 
conclusie vanuit voorwaarden 1 t.e.m. 3 mogelijk was. Er voldoen slechts drie (van de 35 
beoordeelde) indicatoren aan voorwaarde 4 waardoor deze drie indicatoren uit de 
vragenlijst geschrapt worden. Het gaat om de indicatoren ‘marktaandeel in vergelijking met 
concurrentenak ‘ziekteverzuima en ‘efficilnt veriaderena. De overiie 02 indicatoren die we 
eveneens aan voorwaarde 4 onderwerpen, voldoen niet aan deze voorwaarde en schuiven 
we bijgevolg door naar Delphi ronde 2.  
 
Legende tabel 14: 

• Range ≤ 0.50 in minimum 3 groepen (voorwaarde 1) 
o nee = er is niet voldaan aan voorwaarde 1  
o ja = er is voldaan aan voorwaarde 1  
• Gemiddelde score < 3 in 4 groepen (voorwaarde 2): 
o nee = er is niet voldaan aan voorwaarde 2  
o ja = er is voldaan aan voorwaarde 2  
• Contradicte rankini – range (voorwaarde 3): 
o = doordat niet voldaan is aan voorwaarde 1 en/of 2 wordt niet naar deze voorwaarde 

gekeken 
o ja = er is niet voldaan aan voorwaarde 3  
o nee = er is voldaan aan voorwaarde 3  
• iotom 0 in minstens 0 iroepen EN bij ieen enkele iroep in top 0 EN ranie > 0.50 in 

4 groepen (voorwaarde 4) 
o = we hoeven geen rekening te houden met deze voorwaarde want de beslissing over 

deze indicator is mogelijk op basis van voorwaarden 1 tot 3 
o nee = er is niet voldaan aan voorwaarde 4  
o ja = er is voldaan aan voorwaarde 4  
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• Conclusie 
o Opnemen = deze indicator wordt rechtstreeks opgenomen in de vragenlijst (deze 

indicator wordt groen gekleurd) 
o Schrappen = deze indicator wordt rechtstreeks geschrapt uit de vragenlijst/ het 

verdere verloop van het onderzoek (deze indicator wordt rood gekleurd) 
o Delphi ronde 2 = deze indicator wordt opgenomen in de tweede ronde van de Delphi 

methodiek 
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Tabel 14. Conclusie voor alle indicatoren – ronde 1 

 
Conclusie over alle indicatoren vanuit ronde 2 

 Voorwaarde 1 Voorwaarde 2 Voorwaarde 3  Voorwaarde 4 Conclusie  
Economic performance 
1. Omzet van de organisatie nee ja - nee Delphi ronde 2 
2. Winst van de organisatie nee ja - nee Delphi ronde 2 
3. Solvabiliteit ja ja nee - Opnemen 
4. ROA nee ja - nee Delphi ronde 2 
5. ROI nee ja - nee Delphi ronde 2 
6. Cash flow nee ja - nee Delphi ronde 2 
7. Ontvangen subsidies en giften nee nee - nee Delphi ronde 2 
8. Innovatie product-/ dienstenaanbod ja ja ja - Delphi ronde 2 
9. Marktaandeel in vergelijking met concurrenten nee nee - ja Schrappen 
10. Ziekteverzuim nee  nee - ja Schappen  

Governance performance 
1. Diversiteit binnen het bestuur nee ja - nee Delphi ronde 2 
2. Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB nee nee - nee Delphi ronde 2 
3. Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders ja nee - nee Delphi ronde 2 
4. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur nee  ja - nee Delphi ronde 2 
5. Duidelijke missie-/ visietekst nee ja - nee Delphi ronde 2 
6. Engagement t.a.v. missie/ visie ja ja nee - Opnemen 
7. Strategisch doorvertalen missie/ visie ja ja nee - Opnemen 
8. Duidelijke rollen binnen bestuur nee ja - nee Delphi ronde 2 
9. Participatieve beslissingen ja ja nee - Opnemen 
10. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders nee ja - nee Delphi ronde 2 
11. Geen conflict binnen bestuur ja ja nee - Opnemen 
12. Flexibiliteit bestuur ja ja ja - Delphi ronde 2 
13. Efficiënt vergaderen nee nee - ja Schrappen 
14. Bereidheid tot leren uit fouten ja ja nee - Opnemen 
15. Communicatie beslissingen ja ja nee - Opnemen 
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Community performance 
1. Voorzien in tewerkstelling nee ja - nee Delphi ronde 2 
2. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen nee ja - nee Delphi ronde 2 
3. Lokale leveranciers benutten nee ja - nee Delphi ronde 2 
4. Lokale afzet nee ja - nee Delphi ronde 2 
5. Doneren van giften/ sponsoring nee nee - nee Delphi ronde 2 
6. Niet-economische partnerschappen nee ja - nee Delphi ronde 2 
7. Leefgemeenschap informeren nee ja - nee Delphi ronde 2 
8. Stagemogelijkheden voorzien nee ja - nee Delphi ronde 2 
9. Klachten actief opvolgen nee ja - nee Delphi ronde 2 
10. Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten nee  ja - nee Delphi ronde 2 
11. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten nee ja - nee Delphi ronde 2 
12. Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving  ja ja ja - Delphi ronde 2 
Environmental performance 
1. Hernieuwbare energie nee ja - nee Delphi ronde 2 
2. Transport producten nee ja - nee Delphi ronde 2 
3. Verplaatsing personeel ja ja nee - Opnemen 
4. Afval nee ja - nee Delphi ronde 2 
5. Input duurzaam materiaal ja ja ja - Delphi ronde 2 
6. Performantiedoelen ja ja ja - Delphi ronde 2 
7. Performantie meten ja ja ja - Delphi ronde 2 

Human performance 
1. Beleid rond opleiding en training ja ja nee - Opnemen 
2. Initiatief tot leren ondersteunen/ belonen ja ja nee - Opnemen 
3. Opleiding en training voorzien ja ja nee - Opnemen 
4. Betrekken personeel bij planning van opleiding en training ja ja nee - Opnemen 
5. Ontwikkeling/ groei personeel  ja ja ja - Delphi ronde 2 
6. Diversiteit personeel nee ja - nee Delphi ronde 2 
7. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden nee ja - nee Delphi ronde 2 
8. Betrekken personeel bij beleid organisatie ja ja ja - Delphi ronde 2 
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9. Rekening houden met individuele situatie nee ja - nee Delphi ronde 2 
10. Balans privé-werk nee ja - nee Delphi ronde 2 
11. Begeleiding op de werkvloer ja ja nee - Opnemen 
12. Gedrag werknemers onderling ja ja ja - Delphi ronde 2 
13. Doelgericht personeelsbeleid ja ja nee - Opnemen 
14. Retentie en turnover nee ja - nee Delphi ronde 2 
15. Aandacht voor jobtevredenheid  ja ja ja - Delphi ronde 2 

 
Conclusie vanuit deze voorwaarden  

Tabel 15. Conclusie vanuit ronde 1 
Domein  Opnemen  Schrappen  Delphi ronde 2 
Economic 1 2 7 
Governance 6 1 8 
Community  0 0 12 
Environmental  1 0 6 
Human  6 0 9 
Totaal 14 3 42 

 
 
Vanuit bovenstaande tabel leiden we af dat 42 indicatoren een tweede keer worden beoordeeld door de respondenten (tabel 15). 
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4. Resultaten Delphi panel ronde 2 

4.1 Stabiliteit van de antwoorden  

In navolging van het advies van von der Gracht (2012) berekenen we de stabiliteit van de 
antwoorden van de respondenten aan de hand van de Wilcoxon matched-pairs signed ranks 
test. We willen immers dat de antwoorden van de respondenten stabiel blijven over de 
verschillende rondes heen. Stabiele antwoorden wijzen op betrouwbare date en wijzen op 
een robuust onderzoeksmodel.  
 
Ianuit de resultaten van de  ilcoxon siined ranks test kunnen we afleiden dat de 
antwoorden van de respondenten in ronde 2 stabiel zijn ten opzichte van de antwoorden in 
ronde 1. Er is met andere woorden voor ieen enkele indicator een siinificant verschil tussen 
de antwoorden uit ronde 1 en deze uit ronde 2 vastgesteld. Bijlage 3 voorziet een overzicht 
van de testresultaten van elke bevraagde indicator.  

4.2 Interrater agreement  

4.2.1 Consensus over indicatoren:  

Net als in de analyse van de antwoorden uit Delphi ronde 1, analyseren we na ronde 2 
eveneens de semi-interkwartelranie van de antwoorden voor elke indicator. Onderstaande 
tabel ieef een overzicht van de indicatoren waarvoor consensus werd bereikt in ronde 2 
(tabel 16). We geven de data voor de totale groep en de 3 subgroepen opnieuw afzonderlijk 
weer. Belangrijke opmerking hierbij is het kleine aantal respondenten die samen de 
subgroep reguliere economie uitmaken. Deze subgroep bestaat in ronde 2 slechts uit 2 
personen.  
 
Net als in ronde 1 stellen we als eerste voorwaarde tot opname van een indicator in de 
vragenlijst dat er over deze indicator in minimaal drie groepen een consensus moet bereikt 
worden. Vanuit deze voorwaarde worden 7 indicatoren7 van de 42 indicatoren in ronde 2 
niet weerhouden en blijven bijgevolg 35 indicatoren behouden.  

                                                           

7 Het gaat om de indicatoren ‘omzet van de organisatie’, ‘winst van de organisatie’, ‘voorzien in tewerkstelling’, 
‘klachten actief opvolgen’, ‘aanbod aanpassen aan klachten’, ‘betrekken personeel bij beleid’ en ‘rekening 
houden met individuele situatie’.  
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Alvorens een indicator in de vragenlijst op te nemen, kijken we eveneens naar de 
gemiddelde score van de indicator. Een tweede voorwaarde tot opname in de uiteindelijke 
lijst is een gemiddelde score kleiner dan 3 bij de totale groep en alle subgroepen. Door 
opname van deze voorwaarde worden 4 bijkomende indicatoren niet weerhouden. Het gaat 
om de indicatoren ‘ontvanien van subsidies en iifenak ‘diversiteit binnen het bestuur’, 
‘scheidini tussen CEO en voorziter Rvia en ‘iifen doneren’ sponsorinia. 
 
Vanuit deze twee voorwaarden (consensus over de indicator in minimaal drie groepen en 
een gemiddelde score kleiner dan 3 in alle groepen) behouden we 31 indicatoren (tabel 16).  
 
In tabel 16 worden met een rode achtergrond de data aangegeven die leiden tot niet 
weerhouden van de indicator in kweste. Concreet iaat het dus om een semi-
interkwartelranie iroter dan 0.r0 oo een iemiddelde score ielijk aan oo iroter dan 0.  
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Tabel 16. Semi-interkwartielrange en gemiddelde score – alle indicatoren, ronde 2 

Indicator 
 

Semi-
interkwartiel 
range totale 
groep 

Gemiddelde 
beoordeling 
totale groep 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range sociale 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi- 
interkwartiel 
range reguliere 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
reguliere 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range 
organisaties 
met expertise 

Gemiddelde 
organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Economic performance               

1. Omzet van de organisatie 0,875 2,67 1,125 2,67 0,50 3,00 0,50 2,50 

2. Winst van de organisatie 0,750 2,00 0,625 1,67 0 2,00 0,50 2,50 

3. ROA 0 2,17 0,125 1,83 0 2,00 0,875 2,75 

4. ROI 0 2,17 0,125 2,17 0 2,00 1,125 2,25 

5. Cash flow 0 2,08 0,125 2,17 0 2,00 0 2,00 

6. Ontvangen subsidies en giften 0,50 2,83 0,625 3,00 0 3,00 0,50 2,50 

7. Innovatie product-/ dienstenaanbod 0 2,17 0,625 2,50 0 2,00 0,375 1,75 

Governance performance               

 1. Diversiteit binnen het bestuur  0,50 2,33 1,125 2,17 0,50 3,00 0,375 2,25 

 2. Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB 1 1,92 0,25 1,33 0 3,00 0,375 2,25 

3. Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders 0 2,08 0,25 2,00 0,25 2,50 0 2,00 

4. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur 0 2,08 0,25 2,00 0 2,00 0,375 2,25 

5. Duidelijke missie-/ visietekst 0,50 1,50 0,50 1,33 0,25 1,50 0,875 1,75 

6. Duidelijke rollen binnen bestuur 0,50 2,50 0,50 2,50 0,25 2,50 0,50 2,50 

7. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders 0,50 2,25 0,50 2,33 0,25 2,50 0,75 2,00 

8. Flexibiliteit bestuur 0,375 2,25 0,125 2,17 0 2,00 0,50 2,50 
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Indicator 
 

Semi-
interkwartiel 
range totale 
groep 

Gemiddelde 
beoordeling 
totale groep (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range sociale 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi- 
interkwartiel 
range reguliere 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
reguliere 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range 
organisaties met 
expertise 

Gemiddelde 
organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Community performance              

1. Voorzien in tewerkstelling 0,875 1,67 0,625 1,50 0,50 2,00 0,875 1,75 

2. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen 0,50 1,75 0,75 1,83 0,50 2,00 0,50 1,50 

3. Lokale leveranciers benutten 0,50 2,33 0,75 2,33 0,25 2,50 0,375 2,25 

4. Lokale afzet 0,50 2,33 0,75 2,33 0,25 2,50 0,375 2,25 

5. Doneren van giften/ sponsoring 0,50 3,42 0,75 3,50 0,50 3,00 0,50 3,50 

6. Niet-economische partnerschappen 0 2,08 0,25 2,00 0 2,00 1,125 2,25 

7. Leefgemeenschap informeren 0,50 2,25 0,50 2,33 0,25 2,50 0,75 2,00 

8. Stagemogelijkheden voorzien 0,50 2,25 1,125 2,17 0 2,00 0,50 2,50 

9. Klachten actief opvolgen 0,875 2,25 1,50 2,33 0,50 2,00 0,375 2,25 

10. Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten 0,50 2,33 0,625 2,50 0,75 2,50 0,75 2,00 

11. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ 
diensten 

0 2,08 0,125 1,83 0,25 2,50 1,125 2,25 

12. Invullen van onbeantwoorde noden in de 
samenleving 

0,50 1,58 0,125 1,17 0,25 2,50 1,125 1,75 

Environmental performance              

1. Hernieuwbare energie 0,50 1,75 0,50 1,67 0 2,00 0,875 1,75 

2. Transport producten 0,375 1,92 0,25 2,00 0,25 1,50 0,75 2,00 

3. Afval 0,375 2,17 0,25 2,00 0,75 2,50 0,375 2,25 

4. Input duurzaam materiaal 0,50 1,58 0,50 1,67 0,25 1,50 0,50 1,50 
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Indicator 
 

Semi-
interkwartiel 
range totale 
groep 

Gemiddelde 
beoordeling 
totale groep (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range sociale 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
sociale 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi- 
interkwartiel 
range reguliere 
economie 

Gemiddelde 
beoordeling 
reguliere 
economie (1= 
helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

Semi-
interkwartiel 
range 
organisaties met 
expertise 

Gemiddelde 
organisaties 
met expertise 
(1= helemaal 
akkoord – 5= 
helemaal niet 
akkoord) 

5. Performantiedoelen 0,50 1,42 0,50 1,67 0,25 1,50 0 1,00 

6. Performantie meten 0,50 1,50 0,50 1,67 0,25 1,50 0,375 1,25 

Human performance               

1. Ontwikkeling/ groei personeel  0,50 1,33 0,125 1,17 0,25 1,50 0,50 1,50 

2. Diversiteit personeel 0,375 1,92 0,25 2,00 0,25 1,50 0,75 2,00 

3. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden 0,50 1,42 0,125 1,17 0,25 1,50 0,875 1,75 

4. Betrekken personeel bij beleid organisatie 0,875 1,92 0,625 2,33 0 2,00 0,375 1,25 

5. Rekening houden met individuele situatie 0,875 1,75 1 2,00 0,25 1,50 0,75 1,50 

6. Balans privé-werk 0,50 1,67 0,625 1,83 0,25 1,50 0,50 1,50 

7. Gedrag werknemers onderling 0,50 1,67 0,50 1,67 0,25 1,50 0,375 1,75 

8. Retentie en turnover 0,375 2,25 0,375 2,17 0,25 2,50 0,375 2,25 

9. Aandacht voor jobtevredenheid  0,50 1,58 0,50 1,50 0,25 1,50 0,875 1,75 
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Wanneer we de mate van consensus tussen de 3 subgroepen en de totale groep 
vergelijken, valt op dat voor 12 indicatoren consensus wordt bereikt over de 4 groepen 
heen. Deze indicatoren behalen daarenboven een gemiddelde score kleiner dan 3 binnen 
de 4 groepen waardoor we deze indicatoren als de meest essentlle indicatoren kunnen 
beschouwen vanuit ronde 2.  
 
In ronde 2 rapporteren we de rangschikking van de indicatoren van meest naar minst 
belanirijk niet daar de analyse ieen relevante resultaten ieef. 

5. Te behouden en te schrappen indicatoren vanuit ronde 2 

Tabel 17 voorziet een conclusie voor elke indicator die door het Delphi panel werd 
beoordeeld in de tweede ronde. Een indicator kan in deze fase van het onderzoek enkel 
geselecteerd of geschrapt worden in ouncte van de uiteindelijke vraienlijst.  
 
De conclusie voor elke indicator wordt gemaakt a.d.h.v. de volgende beslisboom: 

Figuur 4. Beslisboom conclusie ronde 2 
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Legende tabel 17:  
• Range ≤ 0.50 in minimum 3 groepen (voorwaarde 1) 
o nee = er is niet voldaan aan voorwaarde 1  
o ja = er is voldaan aan voorwaarde 1  
• Gemiddelde score < 3 in 4 groepen (voorwaarde 2): 
o nee = er is niet voldaan aan voorwaarde 2  
o ja = er is voldaan aan voorwaarde 2  
• Conclusie 
o Opnemen = deze indicator wordt opgenomen in de vragenlijst 
o Schrappen = deze indicator wordt geschrapt uit de vragenlijst 

Tabel 17. Conclusie voor alle indicatoren – ronde 2 

Conclusie indicatoren per domein – ronde 2 
 Voorwaarde 1 Voorwaarde 2 Conclusie 
Economic performance    
1. Omzet van de organisatie Nee Nee Schrappen 
2. Winst van de organisatie Nee Ja Schrappen 
3. ROA Ja  Ja Opnemen 
4. ROI Ja  Ja Opnemen 
5. Cash flow Ja  Ja Opnemen 
6. Ontvangen subsidies en giften Ja  Nee Schrappen 
7. Innovatie product-/ dienstenaanbod Ja  Ja Opnemen 

Governance performance    
1. Diversiteit binnen het bestuur Ja  Nee Schrappen 
2. Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB Ja Nee Schrappen 
3. Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders Ja  Ja Opnemen 
4. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur Ja Ja Opnemen 
5. Duidelijke missie-/ visietekst Ja  Ja Opnemen 
6. Duidelijke rollen binnen bestuur Ja  Ja Opnemen 
7. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders Ja  Ja Opnemen 
8. Flexibiliteit bestuur Ja  Ja Opnemen 

Community performance    
1. Voorzien in tewerkstelling Nee  Ja Schrappen 
2. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen Ja  Ja Opnemen 
3. Lokale leveranciers benutten Ja  Ja Opnemen 
4. Lokale afzet Ja  Ja Opnemen 
5. Doneren van giften/ sponsoring Ja  Nee Schrappen 
6. Niet-economische partnerschappen Ja  Ja Opnemen 
7. Leefgemeenschap informeren Ja Ja Opnemen 
8. Stagemogelijkheden voorzien Ja Ja Opnemen 
9. Klachten actief opvolgen Nee Ja Schrappen 
10. Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten Nee Ja Schrappen 
11. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten Ja  Ja Opnemen 
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 12. Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving Ja  Ja Opnemen 
Environmental performance    
1. Hernieuwbare energie Ja  Ja Opnemen 
2. Transport producten Ja Ja Opnemen 
3. Afval Ja Ja Opnemen 
4. Input duurzaam materiaal Ja Ja Opnemen 
5. Performantiedoelen Ja Ja Opnemen 
6. Performantie meten Ja Ja Opnemen 

Human performance    
1. Ontwikkeling/ groei personeel  Ja Ja Opnemen 
2. Diversiteit personeel Ja Ja Opnemen 
3. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden Ja Ja Opnemen 
4. Betrekken personeel bij beleid organisatie Nee Ja Schrappen 
5. Rekening houden met individuele situatie Nee Ja Schrappen 
6. Balans privé-werk Ja Ja Opnemen 
7. Gedrag werknemers onderling Ja Ja Opnemen 
8. Retentie en turnover Ja Ja Opnemen 
9. Aandacht voor jobtevredenheid  Ja Ja Opnemen 

6. Conclusie vanuit ronde 1 en ronde 2 

Vanuit de analyse van de antwoorden uit Delphi ronde 1 en 2 nemen we 45 indicatoren 
op in de uiteindelijke vragenlijst. Dit betekent dat 14 van de 59 indicatoren uit de 
oorspronkelijke lijst vanuit literatuur en focusgroepen worden geschrapt door het Delphi 
panel. Tabel 18 en 19 voorzien een conclusie en een overzicht van de uiteindelijk 
geselecteerde indicatoren per domein.  

Tabel 18. Conclusie vanuit het Delphi panel 

 
 Ronde 1 Ronde 2 Totaal 

Domein Opnemen Schrappen Opnemen Schrappen Opnemen Schrappen 
Economic performance 1 2 4 3 5 5 
Governance performance 6 1 6 2 12 3 
Community performance 0 0 8 4 8 4 
Environmental performance 1 0 6 0 7 0 
Human performance 6 0 7 2 13 2 
Totaal  14 3 31 11 45 14 
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Tabel 19. Te behouden indicatoren vanuit voorliggend onderzoek 

Behouden indicatoren  
Economic performance 
1. Solvabiliteit 
2. ROA 
3. ROI 
4. Cash flow 
5. Innovatie product-/ dienstenaanbod 
Governance performance 
1. Aanwezigheid van onafhankelijke bestuurders 
2. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur 
3. Duidelijke missie-/ visietekst 
4. Engagement t.a.v. missie/ visie  
5. Strategisch doorvertalen missie/ visie 
6. Duidelijke rollen binnen bestuur 
7. Participatieve beslissingen 
8. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders 
9. Geen conflict binnen bestuur 
10. Flexibiliteit bestuur 
11. Bereidheid tot leren uit fouten 
12. Communicatie beslissingen 
Community performance 
1. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen 
2. Lokale leveranciers benutten 
3. Lokale afzet 
4. Niet-economische partnerschappen 
5. Leefgemeenschap informeren 
6. Stagemogelijkheden voorzien  
7. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten 
8. Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving 
Environmental performance 
1. Hernieuwbare energie 
2. Transport producten 
3. Verplaatsing personeel 
4. Afval 
5. Input duurzaam materiaal 
6. Performantiedoelen 
7. Performantie meten  

Human performance 
1. Beleid rond opleiding en training 
2. Initiatief tot leren ondersteunen/ belonen 
3. Opleiding en training voorzien 
4. Betrekken personeel bij planning opleiding en training 
5. Ontwikkeling/ groei personeel  
6. Diversiteit personeel  
7. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden 
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8. Balans privé-werk 
9. Begeleiding op de werkvloer 
10. Gedrag werknemers onderling 
11. Doelgericht personeelsbeleid 
12. Retentie en turnover 
13. Aandacht voor jobtevredenheid  

 

 

Dankzij het doorlopen onderzoeksproces (literatuuronderzoek, focusgroepen en Delphi 
paneln selecteren we  r indicatoren om de orianisatorische peroormante van sociale 
onderneminien in kaart te brenien.  e concretseren deze indicatoren in concrete 
vragen met behulp van literatuur. Hierbij gaan we op zoek naar gevalideerde 
instrumenten die de ieselecteerde indicatoren concretseren.   vindt de vraienlijst die 
op deze manier ontstaat in bijlaie  . iijlaie r toont het codeboek bij de drafversie van 
de vragenlijst.  
 
De vraienlijst die het onderzoeksteam ontwikkeltk is een drafversie van het uiteindelijke 
instrument dat we wensen te bekomen. Om tot een gevalideerd instrument te komen, is 
het noodzakelijk de huidige vragenlijst af te toetsen en te testen bij een eerste groep 
respondenten.  

 

BESLUIT 
 

Het onderzoek uitgevoerd door het onderzoeksteam van Universiteit Gent (Faculteit 
Economie en iedrijoskunden heef tot doel een iedraien meetnstrument te ontwikkelen 
dat de orianisatorische peroormante van sociale ondernemingen in kaart kan brengen. 
Met orianisatorische peroormante bedoelen we zowel de concrete output oo resultaten 
die een orianisate behaalt als de processen die de orianisate inzet om deze resultaten 
te behalen. Om het beoogde doel te behalen, zet het onderzoeksteam een systematsch 
onderzoekproces op dat zich laat samenvaten in drie chronoloiische stappenn 
literatuuronderzoek, twee focusgroepen en een Delphi panel. 
 
Een eerste stap oocust op de literatuur inzake orianisatorische peroormante in sociale 
ondernemingen. Het onderzoeksteam stelt zich de vraag welke maatstaven in de 
literatuur worden iehanteerd en’oo aanbevolen om orianisatorische peroormante in 
kaart te brengen.  
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 e kozen vier instrumenten die internatonaal hun meerwaarde hebben bewezen wat 
betref het inschalen van orianisatorische peroormante als startpunt van het 
literatuuronderzoek. Het gaat om de instrumenten Kinder, Lydenberg, Domini en Co, Inc. 
 KLDnk The Dow  ones Sustainability Index  D SInk The Global Reportni Initatve (GRI) en 
de richtlijn voor maatschappelijke verantwoordelijkheid van de Internatonal Orianizaton 
oor Standardizaton  ISO 22000n. Door de iemeenschappelijke dimensies van deze 
instrumenten te aggregeren, komen we tot vijf centrale domeinen die de organisatorische 
peroormante van  socialen onderneminien in kaart brenien.  et iaat om de domeinen 
economic, governance, community, environmental en human performance.  
 
Om de vijo ieaiireieerde domeinen van orianisatorische peroormante verder te 
concretserenk doen we beroep op vakliteratuur.  e screenen tjdschrifen die aandacht 
besteden aan management en sociaal ondernemen op basis van de zoektermen ‘social’ 
en ‘performance’.  
Vanuit het gevoerde literatuuronderzoek, de eerste stap binnen het onderzoeksproces, 
komen we tot een omvatende lijst van r domeinen die verder worden ieconcretseerd in 
20 dimensies en 48 indicatoren. 
 
We stellen vast dat de vakliteratuur weinig aangrijpingspunten biedt tot het maken van 
weloverwogen keuzes uit de veelheid aan mogelijke dimensies en indicatoren die de 
orianisatorische peroormante van sociale onderneminien meetbaar kunnen maken. In 
een tweede stap binnen het onderzoeksproces richten we daarom twee focusgroepen in 
die een praktjkierichte aanvullini op de literatuur vormen. De oocusiroepen hebben tot 
doel de lijst met dimensies en indicatoren vanuit de literatuur van kwalitateve oeedback 
te voorzien, alsook zienswijzen en perspecteven met betrekkini tot het meten van 
orianisatorische peroormante in sociale onderneminien te inventariseren.  
 
In totaal nemen 1r personen met expertse over sociaal ondernemen deel aan de 
oocusiroepen.  et iaat om directe van sociale en beschute werkplaatsen, onderzoekers 
en ambtenaren werkzaam rond sociaal ondernemen alsook stafmedewerkers en 
adviseurs van koepel- en vakbondsorianisates.  
Vanuit de gevoerde focusgroepen, de tweede stap binnen het onderzoeksproces, komen 
we tot aanvullingen, opmerkingen en herformuleringen van de lijst met dimensies en 
indicatoren van orianisatorische peroormante die we vanuit literatuur verzamelden. 
Concreet zorgen de focusgroepen voor 10 bijkomende indicatoren die de 
orianisatorische peroormante van sociale ondernemingen meetbaar kunnen maken.  
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Vanuit de onderzoeksresultaten van het literatuuronderzoek concluderen we dat er 
gemeenschappelijke kenmerken bestaan in het meetbaar maken van de organisatorische 
peroormante van  socialen onderneminien.  e aiireieren vijf centrale domeinen vanuit 
internatonaal ievalideerde instrumenten  D SIk KLDk GRI en ISO 22000n. Ianuit het 
gevoerde literatuuronderzoek vinden we echter weinig consensus over welke concrete 
indicatoren en items de vijo domeinen in de praktjk meetbaar moeten maken. De 
focusgroepen die we in een tweede stap binnen het onderzoeksproces organiseren, 
zorien voor een eerste consolidate van de literatuur maar zijn eerder verkennend te 
noemen. Daarom heef dit onderzoek nood aan een derde stap waarin we een specifieke 
onderzoekstechniek inrichten: de Delphi methode. Deze methode moet ons vanuit de 
praktsche expertse van de deelnemers handvaten bieden zodat het maken van 
weloverwogen keuzes binnen de hoeveelheid aan mogelijke indicatoren van 
organisatorische peroormante moielijk wordt.  
 
 et Delphi panel heef tot doel tot consensus te komen over de lijst met indicatoren van 
orianisatorische peroormante binnen sociale onderneminien die we vanuit 
literatuuronderzoek en de focusgroep bijeenkomsten genereerden. Vanuit deze lijst met 
indicatoren ontwikkelen we een online vragenlijst voor de deelnemers. De respondenten 
beoordelen zowel het belani van elke individuele indicator als het relateve belani van de 
indicatoren per domein. We vragen hen elke indicator te scoren op een 5-punts 
Likertschaal wat betref het belani binnen het domein in kweste. Daarnaast vraien we 
de respondenten om een rangschikking in de indicatoren per domein op te stellen 
volgens hun belang. 
 
Vanuit de analyse van de antwoorden van de respondenten van het Delphi panel, de 
derde stap binnen het onderzoekproces, komen we na twee antwoordrondes tot de 
vooropiestelde mate van consensus. De methodiek resulteert in de selecte van  r 
indicatoren die, verdeeld over vijf domeinen, de organisatorische peroormante van 
sociale ondernemingen in kaart kunnen brengen. 
 
 et beschreven onderzoeksproces leidt tot de samenstellini van een drafversie van een 
vraienlijst die de orianisatorische peroormante van sociale onderneminien in 
Vlaanderen in kaart brenit. In een voliende stap starten we met de validate van de 
drafversie door het voorleiien van deze vraienlijst aan de stuuriroep en testen we deze 
vragenlijst bij verschillende bevoorrechte getuigen.  
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BIJLAGEN  

Bijlage 1: Aanpassingen dimensies en indicatoren n.a.v. focusgroepen  

 
Aanpassingen domein Economic performance 

 Focusgroep 1 Focusgroep 2 
Aanvulling  - Ontvangen subsidies en giften 

- Indirecte cijfers zoals 
ziekteverzuim 

- Innovatie in product-/ 
dienstenaanbod en type markt 

Opmerking  - Naast concurrentie is 
samenwerking eveneens belangrijk 
 

- Hoe veranderen de indicatoren in 
ounctie van het maatwerkdecreete 
 

 
 
 

Aanpassingen domein Governance performance 
 Focusgroep 1 Focusgroep 2 
Opmerking  - Participatie ligt vaak vast in de 

statuten 
- Wat is de impact van politieke 

mandaten binnen het bestuure 
Herformulering   - Meer nadruk leggen op 

participatie van verschillende 
stakeholders 

 
 
 

Aanpassingen domein Community performance 
 Focusgroep 1 Focusgroep 2 
Aanvulling  - Informeren van de omgeving - Bereiken van kwetsbare 

doelgroepen 
- Invullen van onbeantwoorde 

noden in de samenleving 
- Mogelijkheden voor stages 

Opmerking  - Doneren van giften komt niet vaak 
voor 

- Linken mate van tewerkstelling 
aan capaciteitsnormen 

- Is doneren van giften een 
geschikte indicator van 
peroormantiee 

 
 
 

Aanpassingen domein Environmental performance 
 Focusgroep 1 Focusgroep 2 
Opmerking  - Cao’s geven een indicatie vb. 

woon-werkverkeer enkel via 
openbaar vervoer vergoed 
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Aanpassingen domein Human performance 
 Focusgroep 1 Focusgroep 2 
Aanvulling  - Begeleiding op de werkvloer - Niet enkel arbeidsgerichte 

ontwikkeling maar ook 
persoonsgerichte ontwikkeling 
van personeel 

- Begeleiding op de werkvloer 
- Doorstroom binnen en buiten de 

organisatie (doorstroom binnen 
de organisatie als doelgerichte 
ontwikkeling van het personeel) 

- Aandacht voor jobtevredenheid 
Herformulering  - Eerder situatiebewust beleid dan 

leeftijdsbewust beleid 
- Betrokkenheid meer benadrukken 

als aparte indicator en opsplitsen 
in betrokkenheid bij beleid en 
betrokkenheid bij planning van 
opleiding en training 

Opmerking  - Diversiteit wordt niet in vraag 
gesteld en is dan ook geen 
geschikte indicator van 
performantie 
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Bijlage 2: Extra informatie: correlaties tussen de subgroepen 
Vls bijkomende bron van inoormatek analyseren we de mate waarin er een correlate 
bestaat in de manieren waarop de drie subgroepen de indicatoren van de vijf domeinen 
ordenen. Hiervoor gebruiken we Kendall’s τ waarmee we de subgroepen paarsgewijs met 
elkaar vergelijken.  

Correlaties tussen subgroepen in ronde 1 

Tabel 26. Correlatie tussen ranking subgroep reguliere economie – subgroep sociale economie  

 
Correlatie tussen reguliere economie – sociale economie τ N Sig. (1-tailed)  Betekents τ 
Economic performance top 0,320 10 p=0,122 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Economic performance bottom 0,338 10 p=0,106 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Governance performance top  0,451 15 p=0,024 Lage correlatie, positief 
Governance performance bottom 0,616 15 p=0,003 Matige correlatie, positief 
Community performance top  0,436 12 p=0,038 Lage correlatie, positief 
Community performance bottom -0,089 12 p=0,358 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Environmental performance top  0,053 7 p=0,438 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Environmental performance bottom 0,051 7 p=0,438 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Human performance top 0,094 15 p=0,333 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Human performance bottom  0,115 15 p=0,305 Zeer lage correlatie, positief 

 anneer we de correlate in de rankini tussen de subiroepen reiuliere en sociale 
economie bekijkenk zien we dat heel wat correlates niet siinificant zijn  tabel 22n. Ierder 
zijn de meeste correlates eerder aan de laie kant  zeer laai tot matin.  at betref de 
botom ranischikkini van het domein community peroormance zien we een neiateve 
correlate  zeer laai en niet siinificantn. 

Tabel 27. Correlatie tussen ranking subgroep reguliere economie – subgroep organisaties met expertise  

 
Correlatie tussen reguliere economie – organisaties met expertise  τ N Sig. (1-tailed)  Betekents τ 
Economic performance top 0,533 10 p=,026 Matige correlatie, positief 
Economic performance bottom -0,208 10 p=0,222 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Governance performance top  0,278 15 p=0,109 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Governance performance bottom 0,277 15 p=0,112 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Community performance top  0,364 12 p=0,069 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Community performance bottom -0,286 12 p=0,121 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Environmental performance top  0,111 7 p=0,374 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Environmental performance bottom 0,308 7 p=0,176 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Human performance top 0,386 15 p=0,040 Lage correlatie, positief 
Human performance bottom  0,157 15 p=0,240 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
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 at de correlate tussen de rankini van de subiroepen reiuliere economie en 
orianisates met expertse betrefk zien we eveneens heel wat niet-siinificante 
correlates  tabel 22n. Opnieuw zijn de meeste correlates zeer laai oo laai.  e stellen 
eveneens een neiateve correlate vast  zeer laai en niet siinificantn voor wat betref de 
botom ranischikkini van het domein economic peroormance.  

 

Tabel 28. Correlatie tussen ranking subgroep sociale economie – subgroep organisatie met expertise  

Correlatie tussen sociale economie – organisaties met expertise  τ N Sig. (1-tailed)  Betekents τ 
Economic performance top 0,421 10 p=0,061 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Economic performance bottom 0,076 10 p=0,391 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Governance performance top  0,279 15 p=0,103 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Governance performance bottom 0,366 15 p=0,053 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Community performance top  0,537 12 p=0,015  Matige correlatie, positief 
Community performance bottom 0,325 12 p=0,087 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Environmental performance top  0,264 7 p=0,216 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Environmental performance bottom -0,158 7 p=0,319 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Human performance top 0,313 15 p=0.077 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Human performance bottom  0.547 15 p=0,007 Matige correlatie, positief 

Tabel 21 toont ons de correlate tussen de rankini van de respondenten uit de 
subiroepen sociale economie en orianisates met expertse. Net als in de voriie tabellen 
valt opnieuw het bijzonder kleine aantal siinificante correlates op alsook de laie 
waarden van elke berekende τ. In deze tabel zien we dat het domein environmental 
peroormance een neiateve correlate vertoont wat betref zijn botom rankini.  

Correlaties tussen subgroepen in ronde 2 

 

Tabel 29. Correlatie tussen ranking subgroep reguliere economie – subgroep sociale economie 

Correlatie tussen reguliere economie – sociale 
economie 

τ N Sig. (1-tailed)  Betekents τ 

Economic performance -0,524 7 0,049 Matige correlatie, negatief 
Governance performance -0,244 10 0,163 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Community performance  -0,046 12 0,418 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Environmental performance 0,467 6 0,094 (n.s.) Lage correlatie, positief 
Human performance  0,091 11 0,349 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 

iij het analyseren van de correlate in rankini tussen de subiroepen reiuliere en sociale 
economiek zien we dat slechts 1 correlate siinificant isk namelijk deze bij economic 
peroormance. Ierder vallen het merendeel aan neiateve correlates op. In absolute 
waarden zien we zeer laie tot matie correlates tussen beide subiroepen  tabel 29n.  
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Tabel 30. Correlatie tussen ranking subgroep sociale economie – organisaties met expertise 

Correlatie tussen sociale economie – organisaties met 
expertise 

τ N Sig. (1-tailed)  Betekents τ 

Economic performance 0,098 7 0,381 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Governance performance 0,556 10 0,013 Matige correlatie, positief 
Community performance  0,277 12 0,107 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 
Environmental performance -0,067 6 0,425 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Human performance  0,147 11 0,266 (n.s.) Zeer lage correlatie, positief 

De correlate in rankini tussen de subiroepen sociale economie en orianisates met 
expertse vertonen opnieuw vooral  zeer lage, niet-siinificante waarden.  ier valt het 
merendeel aan positeve correlates op  tabel 00n. 

Tabel 31. Correlatie tussen ranking subgroep reguliere economie – organisaties met expertise  

Correlatie tussen reguliere economie – organisaties met 
expertise 

τ N Sig. (1-tailed)  Betekents τ 

Economic performance -0,195 7 0,272 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Governance performance -0,244 10 0,163 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Community performance  -0,076 12 0,366 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 
Environmental performance -0,333 6 0,174 (n.s.) Lage correlatie, negatief 
Human performance  -0,147 11 0,266 (n.s.) Zeer lage correlatie, negatief 

In tabel 01 blijken alle correlates niet siinificant en zeer laai tot laai. Opvallend is 
eveneens dat alle correlates neiateo zijn.  
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Bijlage 3: Wilcoxon signed ranks test 

 
Indicator 
 

Z-waarde Asymp. Sig. (2-tailed) 

Economic performance 
1. Omzet van de organisatie -1,000 p=0,317 
2. Winst van de organisatie -0,707 p=0,480 
3. ROA 0,000 p=0,480 
4. ROI -0,707 p=0,480 
5. Cash flow -0,707 p=0,480 
6. Ontvangen subsidies en giften -0,333 p=0,739 
7. Innovatie product-/ dienstenaanbod -1,000 p=0,317 

Governance performance 
 1. Diversiteit binnen het bestuur  -1,667 p=0,096 
 2. Scheiding tussen CEO en voorzitter RvB 0,000 p=1,000 
3. Aanwezigheid onafhankelijke bestuurders -1,000 p=0,317 
4. Flexibel aanpassen samenstelling bestuur -0,577 p=0,564 
5. Duidelijke missie-/ visietekst -1,000 p=0,317 
6. Duidelijke rollen binnen bestuur -0,447 p=0,655 
7. Doelen komen tegemoet aan noden stakeholders -1,000 p=0,317 
8. Flexibiliteit bestuur -0,378 p=0,705 

Community performance 
1. Voorzien in tewerkstelling 0,816 p=0,414 
2. Kansengroepen rekruteren en tewerkstellen 0,000 p=1,000 
3. Lokale leveranciers benutten -0,707 p=0,480 
4. Lokale afzet -0,743 p=0,458 
5. Doneren van giften/ sponsoring -1,732 p=0,083 
6. Niet-economische partnerschappen 0,000 p=1,000 
7. Leefgemeenschap informeren -0,577 p=0,564 
8. Stagemogelijkheden voorzien -1,414 p=0,157 
9. Klachten actief opvolgen -0,707 p=0,480 
10. Aanpassingen aan aanbod vanuit klachten -0,577 p=0,564 
11. Kwetsbare doelgroepen bereiken via producten/ diensten -1,000 p=0,317 
12. Invullen van onbeantwoorde noden in de samenleving 0,000 p=1,000 

Environmental performance 
1. Hernieuwbare energie 0,000 p=1,000 
2. Transport producten 0,000 p=1,000 
3. Afval -1,732 p=0,083 
4. Input duurzaam materiaal -1,000 p=0,317 
5. Performantiedoelen 0,000 p=1,000 
6. Performantie meten 0,000 p=1,000 

Human performance 
1. Ontwikkeling/ groei personeel  -1,414 p=0,157 
2. Diversiteit personeel 0,000 p=1,000 
3. Gelijke kansen voor vrouwen en minderheden 0,000 p=1,000 
4. Betrekken personeel bij beleid organisatie -0,577 p=0,564 
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5. Rekening houden met individuele situatie -1,000 p=0,317 
6. Balans privé-werk -0,447 p=0,655 
7. Gedrag werknemers onderling 0,000 p=1,000 
8. Retentie en turnover 0,000 p=1,000 
9. Aandacht voor jobtevredenheid  -1,732 p=0,083 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



                             PERFORMANTIEMETING IN SOCIALE ONDERNEMINGEN 

  

WSE REPORT                                                                                                                                                                                    78 

  

Bijlage 4: Draftversie van de ontwikkelde vragenlijst om de performantie van sociale 
ondernemingen in kaart te brengen  

  

INLEIDING VRAGENLIJST 
 
Hartelijk dank dat u wilt deelnemen aan ons onderzoek.     
 
In deze vragenlijst bevragen we enkele kenmerken van de samenstelling en werking van uw 
organisatie. De bedoeling is dat u de vragen beantwoordt naar uw eigen aanvoelen, ervaring en 
beleving binnen de huidige situatie van de organisatie. 
      
Wij respecteren de vertrouwelijkheid van uw gegevens en zullen enkel niet-geïndividualiseerde 
resultaten bekend maken.      
Het invullen van de vragenlijst zal ongeveer 20 minuten in beslag nemen. 
      
Tijdens het invullen kunt u de vragenlijst steeds afsluiten en deze later terug openen om hieraan 
verder te werken. De antwoorden die u reeds hebt ingegeven worden bewaard en u kan hier nog 
wijzigingen aanbrengen zolang u de vragenlijst niet voltooid heeft. 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Nootn Deze vraienlijst zal aoienomen worden via een online tool   ualtrics®). Dit betekent dat de lay-out en de visuele 
weergave van de vragen kan verschillen van onderstaande weergave.   
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ECONOMIC PERFORMANCE 
 
ACTIES DIE UW ORGANISATIE ONLANGS ONDERNAM   
 cine ooeeoange nllangeioeegp engpiga ellaetlnemomganggpegaeiaengepooee laenge ooebijge5ejllee
hgnebg necteoeilai lnigebg cheijfnt 

 
 1 2 3 4 5 6 7  

We leggen de nadruk op het 
behoud van bestaande 
producten en diensten 

              
We leggen de nadruk op het 

ontwikkelen van nieuwe 
producten en diensten  

We leggen de nadruk op het 
behoud van bestaande 

processen binnen de organisatie 
              

We leggen de nadruk op het 
ontwikkelen van nieuwe 

processen binnen de organisatie 

We introduceerden geen 
nieuwe processen, 

beleidsregels, producten en 
diensten 

              
We introduceerden veel nieuwe 

processen beleidsregels, 
producten en diensten 

We voerden enkel beperkte 
veranderingen door m.b.t. 

processen, beleid, producten en 
diensten 

              

We voerden belangrijke 
veranderingen door m.b.t. 

processen, beleid, producten en 
diensten 

We zijn zelden de eerste 
organisatie om nieuwe 
producten, diensten, 

technologie, ... te introduceren 

              

We zijn vaak de eerste 
organisatie om nieuwe 
producten, diensten, 

technologie, ... te introduceren 

We zijn terughoudend om 
veranderingen door te voeren in 

de sector 
              We voeren veranderingen door 

in de sector 

We volgen organisaties die 
dezelfde producten en diensten 

leveren 
              

We nemen het voortouw in 
vergelijking met organisaties die 
dezelfde producten en diensten 

leveren 

We volgen consistent de 
normen die gelden in de sector               We gaan in tegen de normen die 

gelden in de sector 

We kiezen projecten die het 
bestaande imago van de 
organisatie bevestigen 

              
We kiezen projecten die kunnen 

ingaan tegen het bestaande 
imago van de organisatie 

We nemen beslissingen die het 
personeelsbestand stabiel 

houden 
              

We nemen beslissingen die 
wijzigingen in het 

personeelsbestand kunnen 
teweeg brengen  
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GOVERNANCE PERFORMANCE 
 
Geef aan tot welke categorie bestuurders u behoort:   
Spgchn e1elantooenei emoigpijiee  
 Interne bestuurder (huidig personeelslid van de organisatie) 
 Geaffilieerd bestuurder (stichter, vroeger personeelslid, consultant van de organisatie, ...) 
 Externe bestuurder (manager, expert, vertegenwoordiger, stakeholder, ...) 
 
DOELSTELLINGEN VAN UW ORGANISATIE   
Gggfengpiga emgneggaecijfgee lae1enone7ellaeiaetgpigemlngeceliiooeneillnemgt de stelling. 
 

 Helemaal niet 
akkoord (1) (2) (3) (4) (5) (6) Helemaal 

akkoord (7) 

De doelen van onze organisatie 
komen tegemoet aan de noden en 

wensen van onze stakeholders 
              

Het is eenvoudig om de doelen 
van onze organisatie uit te leggen 

aan buitenstaanders 
              

De missie van onze organisatie is 
duidelijk voor alle medewerkers               

Onze organisatie heeft duidelijk 
geformuleerde doelen               
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SAMENWERKING BINNEN DE RAAD VAN BESTUUR  
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enone7ellaenlneaangeeft in welke mate u akkoord gaat met de stelling. 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Leden van de Raad van Bestuur delen 
dezelfde ambities en visie m.b.t. de 

organisatie 
              

Leden van de Raad van Bestuur zijn 
enthousiast om de missie en de 

doelstellingen van de organisatie te 
realiseren 

              

Leden van de Raad van Bestuur zijn begaan 
met de doelstellingen van de organisatie               

Leden van de Raad van Bestuur zien elkaar 
als partners in het uitstippelen van de 

richting die de organisatie moet uitgaan 
              

Alle leden van de Raad van Bestuur zijn het 
eens over de visie en de doelstellingen van 

de organisatie 
              

Binnen de Raad van Bestuur is er 
eensgezindheid over de doelstellingen van 

de organisatie 
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EENSGEZINDHEID BINNEN DE RAAD VAN BESTUUR  
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enone7ellaenlnellaiggfneiaetgpigemlngeceliiooeneillnemgnenge ngppiait 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Er is veel spanning tussen de leden van de 
Raad van Bestuur               

Er zijn veel botsende persoonlijkheden 
binnen de Raad van Bestuur               

Er is veel wederzijds vertrouwen tussen 
leden van de Raad van Bestuur               

Er zijn veel persoonlijke conflicten tussen 
leden van de Raad van Bestuur               

In de Raad van Bestuur zijn er grote 
meningsverschillen m.b.t. operationele 

beslissingen 
              

Er zijn regelmatig conflicten over hoe de 
Raad van Bestuur moet werken               

In de Raad van Bestuur zijn er grote 
meningsverschillen over het uitvoeren van 

de strategie 
              

Er zijn regelmatig conflicten over hoe de 
doelstellingen van de organisatie moeten 

gerealiseerd worden 
              

Er zijn veel conflicten over de uit te voeren 
taken binnen de Raad van Bestuur               

Leden van de Raad van Bestuur zijn het vaak 
niet eens over de taken van de Raad van 

Bestuur 
              

Er zijn regelmatig conflicten als er 
beslissingen moeten genomen worden                

Er zijn regelmatig conflicten over wie de 
belangrijke stakeholders zijn van de 

organisatie  
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BESLUITVORMING IN DE RAAD VAN BESTUUR  
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enone7ellaenlnellaiggfneiaetgpigemlngeceliiooeneillnemgnenge ngppiait 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Alle leden van de Raad van Bestuur hebben 
een stem bij het nemen van belangrijke 

beslissingen 
              

De communicatie tussen de leden van Raad 
van Bestuur kan best omschreven worden als 

open en vlot 
              

Wanneer er belangrijke beslissingen moeten 
genomen worden, wisselen de leden van de 
Raad van Bestuur hierover hun standpunten 

in groep uit 

              

De leden van de Raad van Bestuur delen 
regelmatig hun kennis en ervaring               

 
TAKEN VAN DE RAAD VAN BESTUUR  
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enone7ellaenlnellaiggfneiaetgpigemlngeceliiooeneillnemgnengestelling. 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

De Raad van Bestuur is actief betrokken bij 
het nemen van strategische beslissingen               

De Raad van Bestuur is actief betrokken bij 
het implementeren van strategische 

beslissingen 
              

De Raad van Bestuur is actief betrokken bij 
het stimuleren van strategische initiatieven                
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HET BESTUUR VAN UW ORGANISATIE   
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enone7ellaenlnellaiggfneiaetgpigemlngeceliiooeneillnemgnenge ngppiait 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

De samenstelling van de Raad van Bestuur 
wordt flexibel aangepast aan de 

veranderende noden van de organisatie 
              

Het is voor de leden van de Raad van Bestuur 
duidelijk wat de respectievelijke rollen zijn 

van de Raad van Bestuur en van de algemeen 
directeur 

              

De Raad van Bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen voordoen 

in de wetgeving 
              

De Raad van Bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen voordoen 

in de economische context 
              

De Raad van Bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen voordoen 

in de politieke context 
              

De Raad van Bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen voordoen 

in de noden van de stakeholders en de 
doelgroepen 

              

In de Raad van Bestuur wordt bediscussieerd 
welke lessen er kunnen getrokken worden 

uit foute beslissingen 
              

De beslissingen van de Raad van Bestuur 
worden gecommuniceerd naar iedereen op 

wie de beslissingen een invloed hebben 
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HUMAN PERFORMANCE 
HET PERSONEELSBELEID VAN UW ORGANISATIE   
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enon 7 aan dat aangeeft in welke mate u akkoord gaat met de stelling. 

 
Helemaal 

niet 
akkoord (1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Onze organisatie heeft een zeer sterk 
vermogen tot leren en dit biedt ons een 

competitief voordeel 
              

Leren en ontwikkelen vormen basiswaarden 
binnen onze organisatie               

Onze organisatie is van de idee dat leren een 
investering is, geen kost               

Leren wordt binnen onze organisatie gezien als 
een belangrijk middel dat nodig is om als 

organisatie te overleven 
              

We ontwikkelen ons personeel met het oog op 
doorstroom binnen de organisatie               

We ontwikkelen ons personeel met het oog op 
doorstroom naar een andere organisatie               

Onze organisatie voert een actief beleid rond 
gelijke kansen en non-discriminatie               

Onze organisatie betrekt haar medewerkers bij 
het plannen van hun opleiding en training               

Onze organisatie werkt aan positieve 
werkverhoudingen tussen medewerkers                

Het personeelsbeleid wordt bewust gepland               

Het personeelsbeleid wordt bewust 
geëvalueerd               

Onze organisatie meet individuele 
jobtevredenheid               

Onze organisatie voert een actief beleid rond 
diversiteit               

Onze organisatie voert een actief beleid rond 
gelijke kansen voor mannen en vrouwen               

Onze organisatie betrekt haar medewerkers bij 
het beleid door een open dialoog te voeren               

Onze organisatie betrekt haar medewerkers bij 
het beleid door hen meer verantwoordelijkheid 

te geven 
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BEGELEIDING VAN DE MEDEWERKERS  
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enon 7 aan dat aangeeft in welke mate u akkoord gaat met de stelling. 

 

 
Helemaal 

niet 
akkoord (1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Er is een beleid rond training en ontwikkeling 
voor werknemers in onze organisatie               

We bieden ondersteuning bij een wijziging in 
de jobinhoud               

We geven suggesties over hoe medewerkers 
beter kunnen functioneren               

We voorzien constructieve feedback over 
waar verbetering mogelijk is               

We bespreken met de medewerkers hoe ze 
presteren               

We communiceren met de medewerkers over 
wat van hen verwacht wordt               

Onze organisatie is succesvol in het bekomen 
van een goede work-life balans voor de 

medewerkers 
              

Onze organisatie ondersteunt medewerkers 
die bijkomende opleiding of training willen 

volgen 
              

 
Vul in onderstaande tabel de gegevens in met betrekking tot uw medewerkers 

 
 Aantal 

 VTE (Voltijds Equivalent) 

2012  

2013  
 
Vul in onderstaande tabel de gegevens in met betrekking tot het aantal erkende plaatsen voor 
doelgroepmedewerkers. 

 
 Aantal 

 erkende plaatsen 

2012  

2013  
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Heeft uw organisatie een beleidsplan voor... 

 Ja  Nee 

... jobtevredenheid     

... diversiteit     

... opleiding en training     
 
INDICATIE VAN HET ZIEKTEVERZUIM BINNEN UW ORGANISATIE  
Hog ggpenligaeegeetgeiagmgeeegeejlleeneggnnegeeoaig ggeeziging gezcimeoer 

 
 Ziekteverzuim: aantal dagen per werknemer per jaar 

Doelgroepmedewerkers   

Niet-doelgroepmedewerkers   
 
INDICATIE VAN HET VERLOOP BINNEN UW ORGANISATIE 
 at is het percentaie personeelsverloop per jaar binnen uw orianisatiee 

 
 Verloop: percentage per jaar 

Doelgroepmedewerkers   

Niet-doelgroepmedewerkers   
 
REKRUTEREN VAN KANSENGROEPEN   
Gggfellaeiaetgpigemlngeceeeolcnigfeoange nllangeila gaieogegaeegiecnggenenooeengpiga eggaecijfgee
van 1 tot 7 aan te duiden. 

 
 Onze organisatie rekruteert proactief... 

 Helemaal niet 
akkoord (1) 2 3 4 5 6 

Helemaal 
akkoord 

(7) 

personen van allochtone afkomst               

langdurige werkzoekenden               

laaggeschoolden               

personen met een arbeidshandicap               

ouderen (50+)               
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COMMUNITY PERFORMANCE 
 
Waar zijn uw leveranciers actief?  
Mggengegelantooengaezijaemoigpiji 
 Lokaal: binnen Vlaanderen 
 Regionaal: binnen België 
 Internationaal: binnen Europa 
 Globaal: buiten Europa 
 
Binnen welke regio is uw BELANGRIJKSTE leverancier actief?  
Slechts 1 antwoord is moigpiji 

 Lokaal: binnen Vlaanderen 
 Regionaal: binnen België 
 Internationaal: binnen Europa 
 Globaal: buiten Europa 
 

Binnen welke regio’s bevindt het afzetgebied zich van uw organisatie? 
Mggengegelantooengaezijaemoigpiji 
 Lokaal: binnen Vlaanderen 
 Regionaal: binnen België 
 Internationaal: binnen Europa 
 Globaal: buiten Europa 
 
Binnen welke regio bevindt zich het BELANGRIJKSTE afzetgebied van uw organisatie?  
Spgchn e1elantooenei emoigpiji 

 Lokaal: binnen Vlaanderen 
 Regionaal: binnen België 
 Internationaal: binnen Europa 
 Globaal: buiten Europa 
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ACTIVITEITEN VAN UW ORGANISATIE IN RELATIE MET DE SAMENLEVING   
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enone7ella dat aangeeft in welke mate u akkoord gaat met de stelling. 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Onze organisatie informeert de lokale 
samenleving door informatiemomenten, 

rondleidingen, presentaties, ... 
              

Onze organisatie voorziet 
stagemogelijkheden voor studenten en/of 

leerlingen 
              

Onze organisatie bereikt kwetsbare 
doelgroepen met haar producten en/of 
diensten (bvb. door sociale prijszetting) 

              

Onze organisatie komt tegemoet aan 
onbeantwoorde noden in de samenleving                

 
SAMENWERKINGSVERBANDEN      
Mijn organisatie gaat samenwerkingsverbanden aan met... 

 Ja Nee 

... overheidsinstellingen     

... bedrijven uit de reguliere economie     

... organisaties uit de sociale economie     

... doorverwijzers     

... andere sociaal maatschappelijke organisaties 
(CAW, OCMW, ...)     
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ENVIRONMENTAL PERFORMANCE 
 
INSPANNINGEN VAN UW ORGANISATIE VOOR HET MILIEU   
 cinengpiga eggaecijfgee lae1enon 7 aan dat aangeeft in welke mate u akkoord gaat met de stelling. 

 

 
Helemaal 

niet akkoord 
(1) 

2 3 4 5 6 
Helemaal 
akkoord 

(7) 

Onze organisatie selecteert bewust 
milieuvriendelijke transportmethoden               

Onze organisatie moedigt milieuvriendelijke 
verplaatsingen aan bij het personeel (bvb. 

openbaar vervoer voor het woon-
werkverkeer) 

              

Onze organisatie gebruikt gerecycleerd 
materiaal als input               

Onze organisatie gebruikt milieuvriendelijke 
natuurlijke materialen               

We hebben een voorkeur voor groene 
producten in ons aankoopbeleid               

Onze organisatie heeft 
duurzaamheidscriteria opgesteld voor het 

inkopen van producten/diensten 
              

Onze organisatie heeft milieu gerelateerde 
doelen opgenomen in de organisatiedoelen 

op lange en korte termijn 
              

Onze organisatie bekommert zich over het 
respecteren en beschermen van de 

natuurlijke omgeving 
              

Er is een expliciet gedefinieerd beleid rond 
milieu in onze organisatie               

Onze organisatie is erin geslaagd om de 
voorbije jaren de hoeveelheid afval te 

reduceren.  
              

 
Gaat uw organisatie na of de milieu gerelateerde doelen behaald worden? 
Eeei e pgchn e1elantooenemoigpiji 

 
 Ja, op regelmatige basis (minimum jaarlijks) 
 Ja, maar slechts sporadisch (minder dan jaarlijks) 
 Nee 
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Doet uw organisatie voor de energiebehoefte beroep op hernieuwbare energie? 
Eeei e pgchn e1elantooenemoigpiji 

 
 Ja, voor 100% 
 Ja, deels 
 Nee 
 
De hernieuwbare energie is afkomstig van...  
Eeei e pgchn e1elantooenemoigpiji 

 
 groene stroomleveranciers (volledige groene stroom) 
 eigen productie (zonnepanelen, windmolen, ...) 
 een combinatie van beide 
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Bijlage 5: Codeboek bij de ontwikkelde vragenlijst om de performantie van 
sociale ondernemingen in kaart te brengen  
 

Drafversie vragenlijst 
Indicator Vraag Referentie 
Economic performance 
Solvabiliteit Archival data Belfirst 
ROA Archival data Belfirst 
ROI Archival data Belfirst 
Cash flow Archival data Belfirst 
Innovatie product-
/dienstenaanbod 

1. We leggen de nadruk op het behoud van 
bestaande producten en diensten - We 
leggen de nadruk op het ontwikkelen van 
nieuwe producten en diensten 

2. We leggen de nadruk op het behoud van 
bestaande processen binnen de 
organisatie - We leggen de nadruk op het 
ontwikkelen van nieuwe processen binnen 
de organisatie 

3. We introduceerden geen nieuwe 
processen, beleidsregels, producten en 
diensten - We introduceerden veel nieuwe 
processen beleidsregels, producten en 
diensten 

4. We voerden enkel beperkte veranderingen 
door m.b.t. processen, beleid, producten 
en diensten - We voerden belangrijke 
veranderingen door m.b.t. processen, 
beleid, producten en diensten. 

5. We zijn zelden de eerste organisatie om 
nieuwe producten, diensten, technologie,.. 
te introduceren - We zijn vaak de eerste 
organisatie om nieuwe producten, 
diensten, technologie,... te introduceren. 

6. We zijn terughoudend om veranderingen 
door te voeren in de sector. - We voeren 
veranderingen door in de sector. 

7. We volgen organisaties die dezelfde 
producten en diensten leveren. - We 
nemen het voortouw in vergelijking met 
organisaties die dezelfde producten en 
diensten leveren.  

8. We volgen consistent de normen die 
gelden in de sector. - We gaan in tegen de 
normen die gelden in de sector.  

9. We kiezen projecten die het bestaande 
imago van de organisatie bevestigen. - We 
kiezen projecten die kunnen ingaan tegen 
het bestaande imago van de organisatie. 

10. We nemen beslissingen die het 
personeelsbestand stabiel houden. - We 
nemen beslissingen die wijzigingen in het 
personeelsbestand kunnen teweeg 
brengen.  

Helm & Andersson (2010 

Governance performance 
Aanwezigheid 
onafhankelijke 
bestuurders 

Geef aan tot welke categorie bestuurders u 
behoort: 
Interne bestuurder (personeelslid van de 

Hillman et al. (2000), Haynes & 
Hillman (2010) 
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organisatie) 
Geaffilieerd bestuurder (stichter, vroeger 
personeelslid, consultant van de organisatie) 
Extern bestuurder 

Flexibel aanpassen 
samenstelling bestuur 

1. Het bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen 
voordoen in de wetgeving (7) 

2. Het bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen 
voordoen in de economische context 
(8) 

3. Het bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen 
voordoen in de politieke context (9) 

4. Het bestuur is in staat flexibel op te 
treden wanneer er zich wijzigingen 
voordoen in de noden van de 
stakeholders en de doelgroepen (10) 

Adaptatie van Jackson & 
Holland (1998) 

Duidelijke missie-
/visietekst 

1. Het is eenvoudig om de doelen van 
onze organisatie uit te leggen aan 
buitenstaanders (11) 

2. De missie van de organisatie is 
duidelijk voor alle werknemers (12) 

3. De organisatie heeft duidelijk 
geformuleerde doelen (13) 

Wright (2007) 
 

Engagement t.a.v. 
missie/visie 
 

1. Bestuurders delen dezelfde ambities 
en visie m.b.t. de organisatie. 

2. Bestuurders zijn enthousiast om de 
missie en de doelstellingen van de 
organisatie te realiseren. 

3. Bestuurders zijn begaan met de 
doelstellingen van de organisatie. 

4. Bestuurders zien elkaar als partners in 
het uitstippelen van de richting die de 
organisatie moet uitgaan. 

5. Alle bestuurders zijn het eens over de 
visie en de doelstellingen van de 
organisatie. 

6. Binnen de Raad van Bestuur is er 
eensgezindheid over de doelstellingen 
van de organisatie. 

Leana & Pil  2002n3 Fredette & 
Bradshaw (2012) 
 

Strategisch doorvertalen 
missie/visie 
 

1. De RvB is actief betrokken bij het 
nemen van strategische beslissingen. 

2. De RvB is actief betrokken bij het 
implementeren van strategische 
beslissingen. 

3. De RvB is actief betrokken bij het 
stimuleren van strategische 
initiatieven. 

Minichilli et al. (2009) 
 

Duidelijke rollen binnen 
bestuur 

1. Het is voor de leden van de Raad van 
Bestuur duidelijk wat de 
respectievelijke rollen zijn van de Raad 
van Bestuur en van de algemeen 
directeur. 

Gill et al. (2005) 

Participatieve 
beslissingen 

1. Alle leden van de RvB hebben een 
stem bij het nemen van belangrijke 
beslissingen 

2. De communicatie tussen de leden van 
RvB kan best omschreven worden als 

Li & Hambrick (2005) 
 



                             PERFORMANTIEMETING IN SOCIALE ONDERNEMINGEN 

  

WSE REPORT                                                                                                                                                                                    94 

  

open en vlot. 
3. Wanneer er belangrijke beslissingen 

moeten genomen worden, wisselen 
de leden van de RvB hierover hun 
standpunten in groep uit. 

4. De leden van de RvB delen regelmatig 
hun kennis en ervaring. 

Doelen komen tegemoet 
aan noden stakeholders 

1. De doelen van de organisatie komen 
tegemoet aan de noden en wensen 
van de stakeholders (6) 

Rettab (2009) 

Geen conflict binnen 
bestuur 
 

1. Er is veel spanning tussen de leden 
van de RvB 

2. Er zijn veel botsende persoonlijkheden 
binnen de RvB 

3. Er is veel wederzijds vertrouwen 
tussen leden van de RvB 

4. Er zijn veel emotionele conflicten 
tussen leden van de RvB 

5. In de RvB zijn er grote 
meningsverschillen m.b.t. 
operationele beslissingen 

6. Er zijn regelmatig conflicten over hoe 
de RvB moet werken 

7. In de RvB zijn er grote 
meningsverschillen over het uitvoeren 
van de strategie 

8. Er zijn regelmatig conflicten over hoe 
de doelstellingen van de organisatie 
moeten gerealiseerd worden 

9. Er zijn veel conflicten over de uit te 
voeren taken binnen de RvB 

10. Leden van de RvB zijn het vaak niet 
eens over de taken van de RvB 

11. Er zijn regelmatig conflicten als er 
beslissingen moeten genomen worden 

12. Er zijn regelmatig conflicten over wie 
de belangrijke stakeholders zijn van de 
organisatie 

Jehn (1995), Zona & Zattoni 
(2007), Minichilli et al. (2009), Li 
& Hambrick (2005) 

Flexibiliteit bestuur 1. De samenstelling van de Raad van 
Bestuur wordt flexibel aangepast aan 
de veranderende noden van de 
organisatie (2) 

Herman & Renz (2004) 

Bereidheid tot leren uit 
fouten 

1. In de Raad van Bestuur wordt 
bediscussieerd welke lessen er kunnen 
getrokken worden uit foute 
beslissingen. 

Jackson & Holland (1998) 

Communicatie 
beslissingen 

1. De beslissingen van de Raad van 
Bestuur worden gecommuniceerd 
naar iedereen op wie de beslissingen 
een invloed hebben 

Jackson & Holland (1998) 

Community performance 
Kansengroepen 
rekruteren en 
tewerkstellen 

1. Geef aan in welke mate u proactief 
een aantal kansengroepen rekruteert: 
personen van allochtone afkomst (1) 
langdurige werkzoekenden (2) 
laaggeschoolden (3) personen met 
een arbeidshandicap (4) ouderen 
(50+) (5) 

2. Vul in onderstaande tabel de 
gevraagde gegevens in met betrekking 

KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 
 



                             PERFORMANTIEMETING IN SOCIALE ONDERNEMINGEN 

  

WSE REPORT                                                                                                                                                                                    95 

  

tot uw werknemers (in termen van 
voltijds equivalent of VTE). 

3. Vul in onderstaande tabel de 
gevraagde gegevens in met betrekking 
tot het aantal erkende plaatsen. 

Lokale leveranciers 
benutten 

Waar zijn uw belangrijkste leveranciers actieoe 
Rangschik de mogelijke gebieden van meest 
actief naar minst actief door ze naar de juiste 
positie te slepen.  
Lokaal: binnen Vlaanderen (1) 
Regionaal: binnen België (2) 
Internationaal: binnen Europa (3) 
Globaal: buiten Europa (4) 

KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 

Lokale afzet Waar bevindt het afzetgebied van uw 
orianisatie ziche Ranischik de moielijke 
gebieden van grootste afzetgebied naar kleinste 
afzetgebied door ze naar de juiste positie te 
slepen. 
Lokaal: binnen Vlaanderen (1) 
Regionaal: binnen België (2) 
Internationaal: binnen Europa (3) 
Globaal: buiten Europa (4) 

KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 

Niet-economische 
partnerschappen 

In welke mate gaat uw organisatie 
samenwerkingsverbanden aan met... 
overheidsinstellingen (1) 
bedrijven uit de reguliere economie (2) 
organisaties uit de sociale economie (3) 
doorverwijzer (4) 
andere sociaal maatschappelijke organisaties 
(CAW, OCMW,...) (5) 

Perrini (2011), Mishra (2010) 

Leefgemeenschap 
informeren 

Informeren van de lokale samenleving door 
informatiemomenten, rondleidingen, 
presentaties,... (1) 

Focusgroepen 

Stagemogelijkheden 
voorzien 

Voorzien van stagemogelijkheden voor 
studenten en/of leerlingen (2) 

Focusgroepen 

Kwetsbare doelgroepen 
bereiken via 
producten/diensten 

Bereiken van kwetsbare doelgroepen met haar 
producten en/of diensten (bijv. door sociale 
prijszetting) (3) 
 

Focusgroepen 

Invullen van 
onbeantwoorde noden in 
de samenleving 

Invullen van onbeantwoorde noden in de 
samenleving (4) 

Focusgroepen 

Environmental performance 
Hernieuwbare energie Voor de energiebehoefte van onze organisatie 

doen we een beroep op hernieuwbare energie. 
Ja, voor 100% (1) 
Ja, deels (2) 
Nee (3) 
De hernieuwbare energie is afkomstig van 
Groene stroomleveranciers (1) 
Eigen productie (zonnepanelen, windmolen, …) 
(2) 
Een combinatie van beide (3) 

KLD, DJSI, GRI, ISO 26000, 
Turker (2009), O’Connor  & 
Spangenberg (2008) 
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Transport producten 1. Onze organisatie selecteert bewust 
milieuvriendelijke transportmethoden 
(1) 

KLD, DJSI, GRI, ISO 26000, 
Mishra (2010) 

Verplaatsing personeel 1. Onze organisatie moedigt 
milieuvriendelijke verplaatsingen aan 
bij het personeel (bvb openbaar 
vervoer voor het woon-werkverkeer) 
(2) 

KLD, DJSI, GRI, ISO 26000 

Afval 1. Onze organisatie is erin geslaagd om 
de voorbije jaren de hoeveelheid afval 
te reduceren. (10) 

Adaptatie van KLD, DJSI, GRI, 
ISO 26000 

Input duurzaam 
materiaal 

1. Onze organisatie gebruikt 
gerecycleerd materiaal als input (3) 

2. Onze organisatie gebruikt 
milieuvriendelijke natuurlijke 
materialen (4) 

3. We hebben een voorkeur voor groene 
producten in ons aankoopbeleid (5) 

4. Onze organisatie heeft 
duurzaamheidscriteria opgesteld voor 
het inkomen van producten/ diensten 
(6) 

1. KLD, DJSI, GRI, ISO 
26000 

2. Chen (2008) 
3. Mishra (2010) 
4. ISO 26000 

Performantiedoelen 1. Onze organisatie heeft milieu 
gerelateerde doelen opgenomen in de 
organisatiedoelen (7) 

2. Onze organisatie bekommert zich over 
het respecteren en beschermen van 
de natuurlijke omgeving (8) 

3. Er is een expliciet gedefinieerd beleid 
rond milieu in onze organisatie (9) 

1. Retabb (2009) 
2. Lin (2012), Chen 

(2008) 
3. Mishra (2010) 

Performantie meten We meten de performantie van onze organisatie 
wat betreft milieu gerelateerde doelen 
Ja, op regelmatige basis (minimum jaarlijks) (1) 
Ja, maar slechts sporadisch (minder dan 
jaarlijks) (2) 
Nee (3) 

Retabb (2009), Mishra (2010) 

Human performance 
Beleid rond opleiding en 
training 

1. Er is een beleid rond training en 
ontwikkeling van werknemers in onze 
organisatie 

2. Onze organisatie heeft een 
beleidsplan rond opleiding en training 

1. Mishra (2010) 
2. Eigen formulering 

Initiatief tot leren 
ondersteunen/ belonen 

1. Onze organisatie ondersteunt 
werknemers die bijkomende opleiding 
of training willen volgen (1) 

Retabb (2009) 

Opleiding en training 
voorzien 

1. Onze organisatie heeft een zeer sterk 
vermogen tot leren en dit biedt ons 
een competitief voordeel. (2) 

2. Leren en ontwikkelen vormen 
basiswaarden binnen onze 
organisatie. (3) 

3. Onze organisatie is van de idee dat 
leren een investering is, geen kost. (4) 

4. Leren wordt binnen onze organisatie 
gezien als een belangrijk middel dat 
nodig is om als organisatie te 
overleven. (5) 

Calantonea et al. (2002) 

Betrekken personeel bij 1. Onze organisatie betrekt haar 
personeelsleden bij het plannen van 

Focusgroepen 
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planning van training en 
opleiding 

hun opleiding en training (12) 

Ontwikkeling/groei 
personeel 

1. We ontwikkelen ons personeel met 
het oog op doorstroom binnen de 
organisatie. (6) 

2. We ontwikkelen ons personeel met 
het oog op doorstroom naar een 
andere organisatie. (7) 

Focusgroepen 

Diversiteit personeel 1. Onze organisatie voert een actief 
beleid rond diversiteit 

2. Heeft uw organisatie een beleidsplan 
rond diversiteite 

1. Cuesta Gonzalez 
(2006) 

2. Eigen formulering 

Gelijke kansen voor 
vrouwen en 
minderheden 

1. Onze organisatie voert een actief 
beleid rond gelijke kansen en non-
discriminatie (8) 

O’Connor & Spangenberg (2008) 

Balans privé-werk 1. Onze organisatie is succesvol in het 
bekomen van een goede work-life 
balans voor de werknemers (14) 

2. Duid hieronder aan welke aspecten 
van een mogelijk personeelsbeleid uw 
organisatie ondersteunt.  
glijdende werkuren: de werknemer 
bepaalt zelf wanneer hij start en 
hoelang hij doorwerkt, binnen 
vastgelegde marges en op voorwaarde 
dat de gepresteerde werktijd klopt. (1) 
deeltijds werken (2) 

1. Milkie & Peltola 
(1999) 

2. Turker (2009) 

Begeleiding op de 
werkvloer 

1. We communiceren met de 
medewerkers over wat van hen 
verwacht wordt. (19) 

2. We bespreken met de medewerkers 
hoe ze presteren. (20) 

3. We voorzien constructieve feedback 
over waar verbetering mogelijk is. (21) 

4. We geven suggesties over hoe 
medewerkers beter kunnen 
functioneren. (22) 

5. We bieden ondersteuning bij een 
wijziging in de jobinhoud. (23) 

Heslin et al. (2006) 
 

Gedrag werknemers 
onderling 

1. Onze organisatie werkt aan positieve 
werkverhoudingen tussen 
werknemers (15) 

Eigen formulering (adaptatie 
van Lin, 2012) 

Doelgericht 
personeelsbeleid 

1. Het personeelsbeleid wordt bewust 
gepland (16) 

2. Het personeelsbeleid wordt bewust 
geëvalueerd (17) 

Eigen interpretatie en 
formulering 

Retentie en turnover Geef een indicatie voor het ziekteverzuim en het 
verloop in uw organisatie: 
Ziekteverzuim (1) 
Verloop (2) 

Stevens (2012) 

Aandacht voor 
jobtevredenheid 

1. Onze organisatie meet individuele 
jobtevredenheid (18) 

2. Heeft uw organisatie een beleidsplan 
voor het meten van jobtevredenheide 

1. Focusgroepen 
2. Eigen formulering 
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