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Dit artikel is gebaseerd op (de inleiding van) de Canon van HRM, Vijftig theorieén over een vakgebied
in ontwikkeling. Het boek geeft in vijftig hoofdstukken een overzicht van de meest relevante theorieén
en hun grondleggers vanaf het eind van de jaren vijftig van de vorige eeuw. De redactie bestond uit de
schrijvers van dit artikel (in het vervolg zullen we dan ook de wij-vorm hanteren). Er is aan meegewerkt
door meer dan zestig auteurs, voornamelijk wetenschappers uit Nederland en Vliaanderen. De Canon
geeft een overzicht van hoe het vakgebied zich sinds de jaren zestig heeft ontwikkeld, en nog steeds
volop in ontwikkeling is. In dit artikel wordt hier nader op in gegaan.

Inleiding
HRM is een multidisciplinaire wetenschap. Sommige theorieén vinden
hun oorsprong in de psychologie, andere in de economie of de sociolo-
gie. Het vakgebied heeft betrekking op alles rondom ‘de mens in de or-
ganisatie’: hoe er leiding wordt gegeven, hoe het werk is verdeeld, welke
zeggenschap de medewerker heeft, zijn of haar competenties en ontwik-
keling, work-life balance, et cetera, en dan nog tal van operationele zaken
als werving en selectie, socialisatie, beloning, waardering — om maar een
willekeurige greep te doen uit die volle grabbelton van het personeelsma-
nagement. Het is ook een relatief jonge wetenschap. Veelal wordt 1984
aangehouden als het jaar waarin het vakgebied als (min of meer) zelf-
standige discipline erkenning verwierf. Niet als verwijzing naar het boek
van Orwell, maar omdat in dat jaar twee boeken verschenen die een groot
stempel drukten op het ontstaan en de ontwikkeling van het vakgebied,
en van de theoretische ontwikkeling in de decennia die daarop volgden
— tot nu toe. Het waren Managing Human Assets van Beer, Spector, La-
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wrence, Mills en Walton en Strategic Human Resource Management van
Fombrun, Tichy en Devanna. De daarin ontwikkelde concepten zijn later
bekend geworden als respectievelijk het Harvard Model en het Michigan
Model, zo vernoemd naar de universiteiten waar deze wetenschappers
aan verbonden waren. Maar de theorievorming is natuurlijk niet pas in
1984 begonnen. Met dit artikel willen wij inzicht geven in de ontwikkeling
van het HRM-denken. Uitgangspunt is de vraag: zoals wij vandaag de dag
denken over human resource management, waar komt dat gedachtegoed
vandaan? Welke concepten en theorieén liggen daaraan ten grondslag?

In de volgende twee paragrafen besteden we aandacht aan de vraag welke
theorieén van belang worden geacht voor de ontwikkeling van het mo-
derne HRM-denken (en daarmee hoe wij tot de samenstelling van de Ca-
non zijn gekomen). We lichten allereest toe hoe we tot een selectie van
vijftig theorieén en concepten zijn gekomen, en nemen in vogelvlucht de
belangrijkste kenmerken daarvan door (zie tabel 1). Aansluitend wordt
het verschil tussen ‘hard’ en ‘zacht’ HRM verduidelijkt. Op basis van de
besproken theorieén hebben we het ‘Kernmodel van HRM’ ontwikkeld.
Dat wordt weergegeven in Figuur 1 en vervolgens nader toegelicht. We
laten zien dat de theorieén niet los gezien kunnen worden van de tijd
waarin ze zijn ontwikkeld. Er is dan ook sprake van een duidelijke ont-
wikkelingslijn, een continuiim. Dat is ook de reden dat de theorieén in
chronologische volgorde zijn opgenomen. Ook de sterke verwevenheid
tussen theorie en praktijk wordt aangetoond.

Vervolgens zoomen we in op de grondleggers van de theorieén en concep-
ten in ons overzicht. Wat was (of is) hun wetenschappelijke achtergrond?
Waar waren (of zijn) zij werkzaam? We laten — in het verlengde van de
hiervoor genoemde verwevenheid tussen theorie en praktijk — zien, dat
veel wetenschappers tevens werkzaam waren (zijn) als consultants. En
dat vrouwen steeds prominenter aanwezig zijn in het vakgebied. We slui-
ten af met een (optimistische) blik op de toekomst.

De selectie van de theorieén

Welke theorieén hebben bijgedragen aan het huidig denken over HRM?
Daar bestaat geen objectieve maat voor. Een indicatie wordt verkregen uit
citaten. wat bijvoorbeeld terug te vinden is in Google Scholar. Bij door ons
geselecteerde theorieén gaat het vaak om maar liefst duizenden citaties.
Verder is gebruik gemaakt van vakliteratuur en leerboeken, onder meer
The Oxford Handbook of HRM (Boxall, Purcell, & Wright, 2007) en de
Encyclopedia of HRM (Wilkinson & Johnstone, 2017) en andere (ook Ne-
derlandstalige) hand- en leerboeken.

De (eerste) lijst van concepten en theorieén is met een Delphi-achtige on-
derzoeksmethode tot stand gekomen. In eerste instantie is door ons — op
basis van onze expertise en het literatuuronderzoek — samengesteld. De
lijst is met alle (latere) auteurs van de hoofdstukken in het boek — allen
experts op een specifiek (deel)vakgebied — gedeeld en daarbij is ook om
hun commentaar hierop gevraagd. Daaruit zijn waardevolle suggesties
naar voren gekomen, waarop de lijst is aangepast en — uiteindelijk — door
ons definitief is vastgesteld.

54



Tijdschrift voor HRM 1 2020 De grondslag van HRM

Daarvoor ligt nog de vraag: waar begin je? Eerste, voor de hand liggende ge-
dachte is, om te starten met Frederick Winslow Taylor (1911). Vervolgens krijg
je het bekende lijstje met namen als Weber, Fayol, Mayo, et cetera. Of zouden
we nog verder terug in de tijd moeten gaan? Naar de Wealth of Nations van
Adam Smith uit 1776 met het beroemde verhaal over de speldenfabriek, waar-
in voor het eerst melding werd gemaakt van het belang van arbeidsdeling? De
door deze ‘denkers’ opgestelde theorieén hebben onmiskenbaar wezenlijke
sporen nagelaten in het HRM-denken. Al was het maar in een ‘zich afzetten
tegen’. Wij hebben echter besloten om de periode rond 1960 als startpunt
te nemen. Met wetenschappers als Simon, Thompson, March en Barnard
komen de organisatie van de arbeid en de arbeidsverhoudingen steeds meer
centraal te staan in onderzoek. Vanuit een ‘brede’ organisatiekundige bena-
dering vindt in toenemende mate een toespitsing op personeelsmanagement
plaats. Daarmee de weg voorbereidend voor (modern) HRM.

We spreken van ‘concepten en theorieén’. Bij concept kan worden gedacht
aan een idee, een model, een benaderingswijze of een ontwerp. Om van een
theorie te kunnen spreken dient er — meer dan bij een concept — sprake te zijn
van een stevig wetenschappelijk fundament, veelal gebaseerd op (veel) empi-
risch onderzoek. Dat wil overigens niet zeggen dat alle theorieén universele
waarheden zijn. Welke theorie is dat wel? Newton weerlegde na 2000 jaar de
fysica van Aristoteles, en ook Newtons theorieén werden na enkele eeuwen
weerlegd door Einstein en anderen. Er blijft veelal sprake van tegengestelde,
of in ieder geval verschillende meningen, of er hebben zich verschuivingen
voorgedaan in de tijd, de context is veranderd, empirisch onderzoek heeft
nieuwe inzichten doen ontstaan et cetera. Maar dit alles doet niets af aan het
belang van de theorieén, en dat de denkbeelden onmiskenbaar een belangrij-
ke bijdrage hebben geleverd aan het hedendaagse denken over HRM.

Hoe het ook zij, wij realiseren ons dat onze keuze — hoe zorgvuldig ook
gemaakt — subjectief is. Ongetwijfeld zullen er lezers zijn die vinden dat
belangrijke concepten en theorieén en grondleggers ontbreken of die juist
vinden dat sommige van de door ons gekozen grondleggers er niet in thuis
horen; die dus een andere keuze zouden hebben gemaakt.

De theorieén in vogelvlucht
In Tabel 1 geven we een overzicht van de theorieén en hun grondleggers. Van
de theorieén wordt het jaar vermeld waarin deze (voor het eerst) zijn gepubli-
ceerd. Van de grondleggers noemen we de wetenschappelijke achtergrond,
waar deze werkzaam zijn of waren, of zij ‘pure’ wetenschappers zijn/waren
dan wel of zij (ook of zelfs uitsluitend) werkzaam zijn/waren als consultant,
en of het om mannen of vrouwen gaat.
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H Grondlegger Jaar  Theorie V/M Discipline Adviseur Land
grondlegger
I Herbert Simon 1958  Beslissen en bestu- politieke nee VS
ren wet., ec. e.a.
2 Frederick Herzberg 1959 Tweefactoren-the- psychologie  ja VS
orie
3 Douglas McGregor 1960 Theorie XenY psychologie  ja VS
4  Victor Vroom 1964 Expectancy Theory psychologie  ja VS
5  Peter Blau 1964  Social Exchange sociologie nee VS
Theory
6  Gary Becker 1964 Human Capital economie ? VS
Theory
7 John Adams 1965  Equity Theory psychologie  ja (?) VS
8  Edwin Locke & Gary 1968  Goal Setting Theory psychologie  ? VS
Latham
o  David McClelland 1973  Competentiema- psychologie  ja VS
nagement
10  Chris Argyris & 1974  Organizational psychologie. ja VS
Donald Schon Learning OB/filosofie
11 Oliver Williamson 1975  Transactiekosten- technologie/ nee VS
theorie economie
12 Richard Hackman 1976 Job Characteristics psychologie ~ ? VS
& Greg Oldham Model / OB
13 Douglas (Tim) Hall 1976  Protean Careers organizatio-  ja VS
nal behavi-
our (OB)
14  Edgar Schein 1978  Career Dynamics psychologie  ja VS
15 Raymond Miles & 1978  Strategic HR Sys- OB / be- ja VS
Charles Snow tems drijfskunde
16  Robert Karasek 1979  Demand-Control sociologie ja VS*
Model
17 James Walker 1980  Strategische Perso- bedrijfskun-  ja VS
neelsplanning de
18 Juhani lllmarinen 1981  Werkvermogen fysica ja Finland
19  Ulbo de Sitter 1981  Sociotechniek sociologie ja Neder-
land
20 Michael Beeretal. 1984 Harvard Model psychologie  ja VS
e.a.
21 Charles Fombrun 1984  Michigan Model bedrijfskun-  ja VS
etal. de / sociolo-
gie
22 John Atkinson 1984  Flexible Firm > ja VK
23 Paul Baltes 1984 SOC Model psychologie  nee Duits-
land
24  Edward Deci & 1985  Self Determination psychologie  ja VS
Richard Ryan Theory
25  Edward Lawler 1986  High-Involvement psychologie  ja VS
Management
26 David Guest 1987  HRM and Industri- psychologie  ja VK
al Relations & sociologie
27  Dennis Organ 1988  Organizational Citi- OB ? VS

zenship Behaviour
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1989
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1992
1992
1993
1995
1995
1996
1997
1997
1998

2000

2001
2001

2002

2004

2004

2009

2009
2011

2015

Models for HRD
Practice

Psychologisch
Contract

HRM and Perfor-
mance

Resource Based
View

Balanced Scorecard
Flow

Employability
Psychological Em-
powerment

Critical HRM
Configuratie, fit &
HR-Architectuur
HR Metrics

Models of HR Roles
Flexicurity

AMO Theory

Job Demands-Re-
sources Model

Job Crafting

Taxonomie voor
leiderschap

Contextually-Based
HRM
De sterkte van

HRM-systemen

HR Analytics

Talentmanagement
Duurzaam HRM

Sustainable Careers

adult educa-
tion
psychologie
& antropo-
logie

divers

bedrijfskun-
de & socio-
logie
bedrijfseco-
nomie

psychologie
sociologie

bedrijfskun-
de

p)

psychologie /
bedrijfskun-
de

bedrijfskun-
de

OB. Bedrijfs-
kunde

sociologie

economie

psychologie

psychologie,
management
bedrijfskun-
de / psycho-
logie

economie

bedrijdskun-
de / psycho-
logie
politieke
wet., com-
municatie

bedrijfskun-
de

bedrijfskun-
de

psychologie

ja

nee

n.v.t.

nee

nee

nee

nee

nee

nee

nee

ja
nee

nee

VS

VS

divers

VS

VS
VS
VS
VS

VK
VS

VS
VS

Neder-
land

VS

Neder-
land

VS

VS

Neder-
land

VS /
Australié

VS

Ierland

Duits-
land*
Belgié /
Neder-
land

Ook in andere landen werkzaam (geweest)

Ostroff

Tabel 1. Overzicht van theorieén en kenmerken van grondleggers
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Alle theorieén en concepten hebben gemeen dat ze betrekking hebben op
de arbeidsorganisatie en dat uiteindelijk het verbeteren van de performance
van de organisatie en/of van het welzijn van de medewerkers wordt beoogd.
Guest (1999) maakt onderscheid tussen ‘hard’ en ‘zacht’ HRM (Van de Voor-
de en van Beurden in de Canon; we laten nu verder de aanhalingstekens
weg.) Onder hard HRM verstaat Guest [onder verwijzing naar Storey (1987)]
het personeelsmanagement waarin het organisatiebelang centraal staat, en
dat erop gericht is om de doelen van de organisatie te bereiken. Het werkne-
mersbelang is daaraan ondergeschikt. In de zachte versie van HRM worden
de werknemer en diens belang centraal gesteld. Het gaat om medewerkers-
welzijn en betrokkenheid. In termen van Ulrich (1997) betreft het de rol van
employee champion.

Theorieén over motivatie, competenties, de ontwikkeling van medewerkers
en hun loopbanen, en medewerkerswelzijn zijn overwegend zacht. Theorie-
en over organisatie en management en over strategisch beleid en performan-
ce zijn voornamelijk hard. Terecht wijst Guest er echter op dat HRM ‘een
wolf in schaapskleren’ is: “de belangen van het management gaan uitein-
delijk toch voor” (van de Voorde en van Beurden in de Canon. p. 465). Zo
moet een grotere betrokkenheid van medewerkers wél leiden tot een betere
performance, minder stress tot minder uitval, een grotere rechtvaardigheid
tot minder onvrede, het inzetbaar houden van oudere werknemers tot meer
productiviteit en ga zo maar door. Onmiskenbaar is er in de zachte theorieén
wel meer aandacht voor het medewerkersbelang, maar ook de organisatie
spint daar garen bij. En daar is niets mis mee. De verwevenheid van hard en
zacht heeft er overigens toe geleid dat wij er ons niet aan gewaagd hebben
om een tweedeling te maken van de geselecteerde theorieén.

Het Kernmodel van HRM

De inzichten die voortgekomen zijn uit het overzicht van de theorieén zijn
door ons bijeengebracht in een overkoepelend raamwerk, het Kernmodel van
HRM. De in Tabel 1 genoemde concepten en theorieén laten een groot ver-
schil in breedte en ‘gewicht’ zien. Zo hebben sommige betrekking op een
enkele HR-praktijk (bijvoorbeeld job crafting) of op een bundel van HR-prak-
tijken (bijvoorbeeld rond thema’s als competentiemanagement of duurza-
me loopbanen), andere bevatten een totale visie op het vakgebied (zoals het
Harvard en Michigan Model en Duurzaam HRM). De laatstgenoemde zijn
te bestempelen als integrale of overkoepelende theorieén. We onderscheiden
een zestal categorieén, die we in tabel 2 met een aantal voorbeelden van the-
orieén en concepten weergeven.
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Praktijken Theorieén en concepten Grondleggers (besproken in
(voorbeelden) de Canon)

Enkelvoudige HRM-prak-  psychologisch contract Rousseau

tijken
personeelsplanning Walker

Bundels van (thematische)  competentiemanagement McClelland
HRM-Praktijken

loopbaanbeleid Hall; Schein
Arbeidsrelaties Transactiekostenbenadering Williamson

Social Exchange Theory Blau
HR-architectuur, rollen en Models of HR Roles Ulrich
klimaat

HR Architectuur Lepak & Snell
Organisatie- en taakontwerp Sociotechniek De Sitter

JD-R Model Bakker
Leiderschap besluitvorming Simon

taxonomie Yukl

Tabel 2. De inhoud van HRM-theorieén en —concepten

Sommige praktijken zijn niet of minder specifiek HRM-gericht, en zijn juist
breder. Maar ze hebben wel een grote impact op HRM en zijn om die reden
hier opgenomen. Dit betreft dan vooral de concepten en theorieén over de
inrichting van de organisatie en over leiderschap.

Alle theorieén en concepten hebben gemeen dat ze betrekking hebben op de
arbeidsorganisatie en dat ze uiteindelijk het verbeteren van de performance
van de organisatie (hard HRM) en/of van het welzijn van de medewerkers
(zacht HRM) beogen. Daarom zijn deze doelstellingen in de kern van het
model geplaatst. Echter, de relatie van praktijken naar doelstellingen verloopt
indirect. In lijn met het AMO-model (Appelbaum et al., 2000) kunnen we
stellen, dat de praktijken — in eerste instantie — inwerken op competenties
(abilities), motivatie (motivation) en/of mogelijkheden (opportunities) van
de medewerkers, om langs die weg tot een betere performance of welbevin-
den te komen. Zo wordt met een sociotechnisch vormgegeven arbeidsorga-
nisatie beoogd de intrinsieke motivatie van medewerkers te verhogen, hen
een grotere autonomie te geven en hun competenties te vergroten. Dit werkt
op zijn beurt positief door op de kwaliteit van arbeid en arbeidsverhoudingen
(welzijn) én van de organisatie en daarmee op de performance.

Een ander voorbeeld: een high involvement praktijk — zoals het vergroten
van de autonomie en medezeggenschap van medewerkers — kan het gevoel
van psychologische empowerment (Spreitzer, 1995) van de individuele me-
dewerker verhogen, wat op zijn beurt positief doorwerkt op de welzijnsper-
ceptie van de medewerker en op de slagvaardigheid van de organisatie. Dit
mondt uit in de volgende figuur (Figuur 1).
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HRM-visies
Praktijken
Bundels van Enkelvoudige
(thematische) e
HRM-praktiken HRM-praktijken
Arbeidsrelaties
Organisatie- &
HRM-architectuur, HRM-kern taakontwerp
-rollen en -klimaat
Ability-Motivation-Opportunity
Leiderschap
Performance
& Welzijn

Figuur 1. Het Kernmodel van HRM

De concepten en theorieén staan nooit op zichzelf. Zo kunnen motivatiethe-
orieén niet los worden gezien van leiderschapsstijlen of van het organisatie-
en het taak(her)ontwerp. Vaak zijn de concepten en praktijken gebaseerd op
een bepaalde integrale theorie. Als voorbeeld hiervan HR Analytics, dat is
gebaseerd op (onder meer) de Resource-Based View (Barney, 1991) en de
Human Capital Theory (Becker, 1961). Zo heeft competentiemanagement
zijn ‘roots’ binnen strategisch HRM, en is duurzaam loopbaanmanagement
verwant met het ideeéngoed van duurzaam HRM. Het komt ook voor dat
theorieén voornamelijk focussen op en starten vanuit competenties, motiva-
tie of mogelijkheden om van daaruit de brug te slaan naar praktijken.

Sommige thema’s komen onder verschillende noemers en binnen verschil-
lende cirkels terug. Neem het voorbeeld van loopbanen. Hierover is in ons
overzicht een viertal theorieén opgenomen: van Hall (protean careers, 19706)
via Schein (career anchors, 1978) en Moss Kanter (employability, 1993) tot
De Vos en van der Heijden (sustainable careers, 2015). Deze vier theorieén
hebben gemeen dat zij alle benadrukken dat de medewerker zich moet blij-
ven ontwikkelen, ook al is de invalshoek verschillend, van micro naar ma-
cro, van het niveau van het individu, het team, de organisatie tot dat van
de arbeidsmarkt of zelfs de maatschappij. Deze niveaus lopen als een extra
dimensie door het onderscheid ‘HRM-visies, praktijken en uitkomsten’. In
de figuur is dat verbeeld door middel van de wederkerige pijlen.

Als we de theorieén nader beschouwen vallen enkele zaken op. Allereerst
dat hun ontstaan nadrukkelijk samenhangt met de tijd waarin zij zijn ont-
staan; zij zijn ‘kinderen van hun tijd’. Hierop aansluitend de invloed die (ma-
cro)-economische, technologische en andere ontwikkelingen hebben (gehad)
op de ontwikkeling van het vakgebied. Vervolgens — en eveneens aansluitend
— de wisselwerking tussen theorie en praktijk, de verschuiving van interne
naar externe gerichtheid en de (disciplinaire) verbreding van het vakgebied.
Wij werken deze punten hieronder uit.

6o
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‘Signs of a time’

Veel theorieén kunnen niet los worden gezien van de tijd waarin zij tot stand
zijn gekomen. Aan de hand van enkele theorieén laten we het tijdsbeeld zien.
Zo krijgt in de periode na de tweede wereldoorlog de humanisering van de
arbeid steeds meer aandacht. We zien dit bijvoorbeeld terug in de tweedeling
theorie X en theorie Y van McGregor (1960) en de tweefactorentheorie van
Herzberg (1959) Voor dit ‘revisionisme’ (Vanderstraeten in de Canon) is de
basis overigens al gelegd in de jaren dertig en veertig (door onder andere
Mayo en Maslow). In deze stroming heeft men oog voor de behoeften en
motivatie van medewerkers, de benutting van hun capaciteiten, en het ge-
geven dat medewerkers bereid zijn om verantwoordelijkheid te nemen. Dat
leidt tot — wat ook wel genoemd wordt — de humanistische psychologie en
tot nieuwe managementtheorieén, zoals die van Herbert Simon (eind jaren
vijftig). Deze kunnen worden geplaatst tegen de achtergrond van een periode
van sterke economische groei en bloei in de jaren vijftig en zestig, toen de
wereld zich herstelde van de oorlog.

In de theorie van Douglas Hall over ‘protean careers’ (De Vos in de Canon)
zien we verder hoe de babyboomgeneratie in de jaren zeventig zijn stempel
op ontwikkelingen gaat drukken: zij “stonden aan de start van hun loopbaan,
en deze generatie wilde vrijheid, persoonlijke keuze, en de kans om hun
waarden te uiten in hun werk. Het thema van verandering hing in de lucht”
schrijft zij. Het resulteert in theorieén over loopbanen, competentiemanage-
ment en de ontwikkeling van medewerkers. Met een steeds sterker accent op
de eigen verantwoordelijkheid van medewerkers, in hun werk en voor hun
eigen loopbaan.

Maar dan doen zich dramatische ontwikkelingen voor. Mede als gevolg van
de eerste en tweede oliecrisis (1973 respectievelijk 1979) kwamen veel wes-
terse landen, waaronder Nederland, Belgi€ en de VS, in een diepe economi-
sche crisis terecht, de zwaarste sinds de crisis van de jaren dertig. Met man
en macht proberen bedrijven te overleven. Een andere factor wordt gevormd
door de opkomst van Japan, dat de economische dominantie van de VS aan-
tast. Nieuwe managementmodellen (zoals Toyotisme) blijken veel efficiénter
te zijn dan de traditionele Amerikaanse productiemethoden, die nog altijd
sterk stoelen op tayloristische principes uit het begin van twintigste eeuw.
Het roer moet om, wat in Nederland en Vlaanderen de tijd rijp maakt voor de
sociotechniek van de Sitter (1981), maar ook voor ideeén over flexibilisering
van de arbeid (Atkinson, 1984).

Deze ontwikkelingen laten ook het personeelsmanagement niet onberoerd.
De productiviteit moet worden verhoogd, en de (personele) kosten moeten
omlaag. Het personeelsmanagement wordt geacht daar een bijdrage aan te
leveren en wordt meer strategisch ingezet. Dat wil overigens niet zeggen dat
personeelsmanagers een strategische rol en positie krijgen. Het personeels-
management in de praktijk is in die tijd vooral nog een uitvoerende discipli-
ne — in onze landen personeelswerk of personeelsadministratie genoemd
— zonder beleidsmatige ambities (en kwaliteiten!). Het gaat om voornamelijk
administratieve werkzaamheden, met veelal een juridische component (het
correct uitvoeren van wettelijke en arbeidsvoorwaardelijke voorschriften). En
daarnaast operationele werkzaamheden als werving en selectie en ontslag.
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Pas in de loop van de jaren tachtig — wakker geschud door onder meer Beer
(1984), Fombrun (1984) en Miles en Snow (1978), zo lijkt het — vindt een
‘niveauverhoging’ plaats van operationeel naar meer beleidsmatig. Men be-
steedt meer aandacht aan het ontwikkelen van een visie op het personeels-
management, van waaruit de werkzaamheden een invulling krijgen.

Maar het zijn niet alleen economische ontwikkelingen die op dit terrein een
nieuw tijdperk inluiden. Fombrun et al. (1984) bijvoorbeeld verwijzen ook
naar de technologische ontwikkelingen, de globalisering van de economie,
de opkomst van de dienstensector ten koste van de industrie, de democrati-
sering van de samenleving, de opmars van de kenniswerker et cetera. Steeds
meer wordt duidelijk dat de mens de belangrijkste asset is, die van door-
slaggevend belang is voor de concurrentiepositie van het bedrijf. En daar-
mee dat het personeelsmanagement daarom een belangrijke rol zou moeten
spelen in de organisatie. Het is het startsein voor een stroom van onderzoek
rondom strategisch HRM en ‘HRM en performance’ (Paauwe in de Canon).
Het is ook de tijd waarin harde HRM-theorieén als de Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1992), HR Metrics (Boudreau & Ramstad, 1997) en de
Resource-Based View (Barney, 1991) opkomen. Wat overigens ook een ‘te-
genbeweging’ oproept, onder meer in de personen van Csikszentmihalyi
(Flow, 1990), Legge (Critical HRM, 1995) en Spreitzer (Psychological empo-
werment, 1995) en in Nederland Wilthagen (Flexicurity, 1998).

Paauwe merkt op dat het onderzoek op het gebied van Strategisch HRM
(SHRM) en performance nog lang niet is afgerond (Paauwe in de Canon).
Maar we zien ook reeds nieuwe perspectieven verschijnen, zoals Duurzaam
HRM (De Lange & Koppens, 2004, Ehnert, 2008, De Prins, 20715).

Blijvende relevantie

Het tijdgebonden stempel dat de theorieén met zich meedragen betekent
niet dat oudere theorieén vandaag de dag volledig achterhaald zouden zijn.
Integendeel, veel van de inzichten en fundamenten hebben de tand des tijds
doorstaan en zijn in die zin ‘tijdloos’ te noemen. Daarin ligt ook de kracht
van de Canon van HRM. Deze laat ons toe om ons huidige denken over per-
soneel in organisaties te toetsen aan de inzichten van onze voorgangers en
om te laten zien hoe ons denken en onderzoek hierop verder bouwt.

Neem bijvoorbeeld de tweefactorentheorie van Herzberg uit de jaren vijftig
en zestig van de vorige eeuw (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959). Vol-
gens Herzberg waren mensen alleen te motiveren door zinvol werk, werk
waarin ontplooiing, waardering en het realiseren van doelen belangrijk wa-
ren. Aangenomen kan worden dat de uitdaging er destijds vooral uit bestond
om binnen een tayloristische, top-down bestuurde organisatie toch voldoen-
de autonomie en ademruimte te kunnen claimen. Voor de huidige generatie
werknemers geldt dit trouwens nog steeds. Zie bijvoorbeeld het concept job
crafting (Tims in de Canon). Daarbij wordt er echter wel een iets andere in-
vulling gegeven. Doordat alle werknemers verschillend zijn, waarderen zij
specifieke aspecten van het werk ook anders. Het claimen van individuele
ruimte binnen jobs gebeurt tegenwoordig dus nog steeds, sterker nog, het
gebeurt ondertussen op vele plekken onder de meer ‘officiéle’ HR-vlag van
job crafting. 62
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Theorieén beinvloeden elkaar en ontwikkelen zich zo verder. Dit is mooi
te zien aan de AMO theorie van Appelbaum (Bos-Nehles in de Canon). De
theorie werd oorspronkelijk als individuele prestatietheorie ontwikkeld door
Cummings en Schwab (1973) en Blumberg en Pringle (1982). Op basis van
het werk van David Guest (1997), Appelbaum et al. (2000) en Lepak (2000)
is in het personeelsmanagement begonnen de theorie op organisatieniveau
toe te passen en zijn zo AMO-bevorderende HRM-praktijken ontstaan. Zo
heeft de theorie zich dus ontwikkeld met de tijd. En daarmee de praktijk.

Sommige inzichten en concepten zijn meer fundamenteel veranderd. Neem
bijvoorbeeld de impact van leiderschap op motivatie. Volgens Herzberg vorm-
den leidinggevenden in zijn tijd vooral een hygiénefactor. In de toenmalige
terminologie was er sprake van ‘kwaliteit van toezicht’ en ‘bedrijfsbeleid’.
Deze termen suggereren reeds een heel andere invulling van en visie op lei-
derschap. Uit enkele getuigenissen, die beschreven zijn in historische docu-
menten, onthouden we zelfs exemplarisch dat er zogenaamde ‘chaperonnes’
op de fabrieksvloer rondliepen die alles en iedereen in de gaten hielden. Zij
waren overal bij: de gesprekken tijdens pauzes, de toiletbezoeken, ... Vandaag
de dag zou deze praktijk eerder als een gevangenis-, dan als een bedrijfsre-
gime aanvoelen. Leidinggevenden van nu dienen wél motivatiepotentieel te
hebben. Op het moment dat bazen erin slagen werknemers mee te krijgen
in het verhaal van de organisatie, zonder ze te dwingen en teveel te controle-
ren, maar met respect voor en erkenning van het individueel belang en het
talent van werknemers, dan voeden leidinggevenden de motivatie (Segers,
De Prins, & Brouwers, 2010).

Praktijk en theorie

Een opvallend kenmerk van de ontwikkeling in het HRM-denken is ook de
wisselwerking tussen theorie en praktijk. Meestal volgt de theorie (in eerste
instantie) de praktijk. Het is de praktijk die nieuwe oplossingen zoekt en
vindt voor problemen waarmee organisaties worden geconfronteerd, en een
invulling geeft aan de ontwikkeling van de organisatie. De theorie pikt dit op,
onderzoekt de praktijk, analyseert en ordent. En geeft dit vervolgens terug
aan de praktijk, waarna de ideeén zich verder kunnen verspreiden. In die zin
bevestigt de theorie vaak de ervaringskennis die bestaat op het betreffende
terrein en daagt deze vervolgens terug uit. De modellen van Ulrich zijn hier
een duidelijk voorbeeld van, evenals personeelsplanning en HR Analytics.
Maar er zijn ook uitzonderingen. Zo is het concept van sterke HR-systemen
van Bowen en Ostroff (2004) wel ‘academisch relevant’, maar het wordt in
de praktijk weinig gebruikt. Kennelijk omdat het nogal abstract gevonden
wordt (De Winne in de Canon).

Eveneens opvallend is de verschuiving van interne naar externe gerichtheid.
Het heeft relatief lang geduurd voordat men besefte dat het personeelsma-
nagement afhankelijk dient te zijn van de omgeving. In termen van Paauwe
(2004): contextually-based.

Ten slotte noemen we nog de verschuiving van psychologische naar econo-
mische, sociologische, bedrijfskundige en nog andere thema’s. Er heeft een
sterke verbreding van het vakgebied plaatsgevonden. Daarover meer als we
de grondleggers bespreken.
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Uit dit alles blijkt dat HRM-onderzoek altijd een sterke empirische basis
heeft gehad en (meestal) ook relevant is voor de praktijk. Daarbij merken
we nog wel op dat het vooral grote bedrijven en instellingen zijn waar het
onderzoek plaatsvindt en die profiteren van de bevindingen. Het MKB blijft
veelal buiten beeld.

De grondleggers
In Tabel 1 is ook een aantal kenmerken van de grondleggers opgenomen:
hun (wetenschappelijke) achtergrond, waar zij werkzaam zijn/waren, of zij
(ook) actief zijn/waren als consultant en de man/vrouw-verhouding.

Disciplines

Bal (in de Canon) merkt op dat hij tijdens zijn promotietraject waarnam
“hoe HRM als vakgebied langzaam overgenomen wordt door psychologen”
(p- 628). Als we naar een langere tijdsperiode kijken, dan klopt deze waarne-
ming niet. Het onderzoek op dit vakgebied is van oudsher gedomineerd door
psychologen, zeker tot ver in de jaren zeventig. Pas aan het einde van dat
decennium komen andere disciplines opzetten, met name bedrijfskunde,
sociologie en economie. Maar de psychologie blijft sterk vertegenwoordigd.

Wetenschappers met verschillende achtergronden zoeken elkaar soms ook
op. Het mooiste voorbeeld daarvan is de studie van Beer en collega’s (1984).
Het boek Managing human assets is het resultaat van de samenwerking
tussen een psycholoog, een historicus, een socioloog, een econoom en een
politicoloog. Overigens merken we hierbij nog op dat sommige wetenschap-
pers zich niet in één hokje laten stoppen. Dat geldt bijvoorbeeld voor Simon,
Boudreau, Barney en Delerey.

De VS: het Mekka van de HRM-wetenschap?
We kunnen er niet omheen: ‘het’ gebeurde in de VS. Tot 2000 zijn de weten-
schappers, voor zover we hen tot de grondleggers rekenen, uit andere landen
uitzonderingen. Als ze niet van Amerikaanse origine zijn, zijn ze toch bijna
allemaal in de VS gaan werken: Adams is in Brussel geboren, Baltes in Duits-
land en Csikszentmihalyi in Italié (in een plaats die nu tot Kroatié behoort).
De enige uitzonderingen tot het einde van de twintigste eeuw zijn Ilmarinen
(geboren in Finland) en de Sitter (Nederland), die in eigen land zijn blijven
werken. Vanaf 1998 neemt het aantal niet-Amerikanen duidelijk toe. De eer-
lijkheid gebiedt te zeggen dat dat ook te maken heeft met de auteurs; wij heb-
ben meer oog voor Nederland en Vlaanderen dan (bijvoorbeeld) een Engels-
man zou hebben. Maar de wetenschappers die in Tabel 1 genoemd worden,
komt de plek zeker toe, het is niet zomaar aan chauvinisme toe te schrijven.

Nog een andere opmerking is dat de onderzoekers op het terrein van SHRM
en ‘HRM en performance’ wel over de gehele wereld werkzaam zijn, inclu-
sief onder meer in Japan, China en Nieuw Zeeland (Paauwe in de Canon).
Maar dat is dan toch ook vooral pas na 2000 het geval.

Geconcludeerd kan worden dat Europese landen — en in mindere mate lan-
den van andere continenten — pas de laatste twintig jaar hun achterstand
inlopen. De VS zijn niet langer het (enige) Mekka van de HRM-wetenschap.
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Eigenlijk is het opmerkelijk dat dit zo lang geduurd heeft. Het lijkt alsof
Europa de VS al die tijd slaafs gevolgd heeft in het personeelsmanagement.
Maar niets is minder waar! Het Rijnlands denken — hier in Europa het domi-
nante model — verschilt op veel punten aanzienlijk van het Angelsaksische
model, dat prevaleert in de VS en het VK. Dat geldt in het bijzonder voor de
arbeidsverhoudingen en de arbeidsvoorwaarden. Op deze terreinen kunnen
de VS zeker zoveel leren van West-Europa als omgekeerd, en dat begint ook
door te dringen (zie bijvoorbeeld Laloux, 2014). En ook theorieén over job
resources, contextually-based HRM, HR climate, duurzaam HRM en sustai-
nable careers getuigen hiervan.

Consultancy
De wetenschapsbeoefening op het terrein van HRM is nauw verbonden met
de praktijk. Veel van de wetenschappers zijn verbonden (geweest) aan een
universiteit — vaak een business school — en hebben of hadden daarnaast een
(eigen) consultancypraktijk.

Allereerst merken we op dat wij niet van iedereen hebben kunnen achter-
halen in hoeverre zij zich met consultancy bezig houden (of hielden). Dat is
met een vraagteken in Tabel 1 weergegeven. En een ‘nee’ wil niet zeggen dat
de betrokken grondlegger geen enkele verbinding heeft met de praktijk en
nooit adviseert. Maar dat gaat altijd minder ver dan het hebben van een aan-
stelling bij of het zelf hebben van een consultancypraktijk. Alleen dat wordt
in Tabel 1 met een ‘ja‘ gehonoreerd.

Theorie en praktijk bevruchten elkaar. In lijn met een eerder gemaakte op-
merking valt daarbij op dat vooral grote, veelal multinationale ondernemin-
gen worden geadviseerd. Dat bepaalt dan ook (mede) de kijk op HRM en
de ontwikkelde theorieén. Duidelijke exponenten hiervan zijn onder meer
Herzberg, McGregor, Vroom en Adams in de jaren zestig, McClelland, Hall
en Schein in de jaren zeventig, Beer, Fombrun en Lawler in de jaren tachtig,
Barney, Moss Kanter en Boudreau in de jaren negentig en Dutton, Yukl en
Fitz-enz na 2000. Waarmee we maar willen zeggen: de verwevenheid is van
alle tijden. Al lijkt het er wel op, dat het hebben van een eigen consultancy-
praktijk naast een aanstelling aan een universiteit in de VS veel meer voor-
komt dan in Europa en dat deze dualiteit sinds 2000 minder geéigend aan
het worden is.

Opvallende ‘vreemde eenden in de Dbijt’ in het overzicht zijn Ramstad,
McLagan en Atkinson. Deze drie grondleggers zijn niet verbonden aan een
universiteit. Ramstad heeft veelvuldig samen met Boudreau gepubliceerd
en is volledig werkzaam in de praktijk, McLagan is fulltime consultant. Van
Atkinson hebben we nauwelijks iets kunnen vinden, behalve dan dat hij ver-
bonden was aan een onderzoeksinstituut (Beukema in de Canon). Buiten
zijn veel geciteerde model over flexibele arbeid — dat hem een plaats in het
overzicht heeft bezorgd — heeft hij ook niet bijgedragen aan theorievorming.

Vrouwen en mannen in de HRM-wetenschap
Zeer opmerkelijk is — tot slot — dat vrouwen tot eind jaren tachtig volledig
ontbreken in ons overzicht. McLagan en Rousseau zijn in 1989 de eerste
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vrouwen die als grondleggers kunnen worden aangemerkt. Er zijn wel enke-
le vrouwen bekend die voor die tijd onderzoek deden op het terrein van ma-
nagement en organisatie (bijvoorbeeld Woodward en Devanna) maar zij zijn
uitzonderingen. Ook al blijven mannen in de meerderheid, viouwen komen
vanaf de jaren negentig wel meer naar voren. En kijken we naar Nederland
en Vlaanderen, bijvoorbeeld naar de samenstelling van de departementen
HRM (en ook de publicaties!) van de universiteiten van Leuven, Gent, Til-
burg, Nijmegen en Utrecht, waar vrouwelijke UHD’s en hoogleraren steeds
meer vertegenwoordigd zijn, dan zijn we optimistisch over de toekomst.

De toekomst van het vakgebied

We zijn niet alleen positief over het vakgebied voor wat betreft de ontwik-
keling in de man-vrouw verhouding. Ook op andere gebieden zijn we op-
timistisch over de toekomst. We zien nieuwe thema’s opkomen die nauw
verbonden zijn met maatschappelijke ontwikkelingen, zoals HR Analytics.
Maar ook talentmanagement, duurzaam HRM en sustainable careers. Beer,
Boselie en Brewster merkten in 2015 op dat het onderzoek rondom HRM en
performance het vakgebied sterk is gaan overheersen, waarbij de economi-
sche invalshoek dominant is — en daarmee het shareholdersperspectief. Het
lijkt erop dat met een aantal van de meer recente thema’s gehoor wordt gege-
ven aan de hartenkreet van Beer en collega’s om het multi-stakeholdersper-
spectief, waarvoor Beer et al. reeds pleitten in 1984, weer terug op de agenda
te plaatsen. Daarmee krijgt ook zacht HRM meer aandacht (de werknemer
als stakeholder, met employee well-being als een van de centrale uitkomst-
maten) en duurzaam HRM (de maatschappij als stakeholder).

Deze ontwikkelingen laten zien dat het vak springlevend is. Zoals de praktijk
zich blijft ontwikkelen en nieuwe wegen zoekt en ontdekt, die aansluiten
bij maatschappelijke ontwikkelingen, zo doet ook de wetenschap dat. Het is
daarbij van belang om de verschillende perspectieven met elkaar te verbin-
den, als vorm van co-creatie. Dat betekent dat in de verdere theorievorming
— naar onze mening — de verschillende disciplines met elkaar verbonden
dienen te worden. En men dient daarbij oog te hebben voor zowel de zachte
als de harde kant van HRM. Om met Paauwe (in de Canon) te spreken: er
wenkt een perspectiefrijke toekomst. Gelukkig maar, er moet nog wel wat
werk overblijven ...

Tot slot. Uiteraard bevelen wij de Canon graag aan om kennis van te nemen.
En dat geldt niet alleen voor studenten in het hoger onderwijs — om daarmee
verdieping aan te brengen in hun kennis van HRM —, ook niet alleen voor de
docenten — om ‘oude’ kennis op te halen — maar evenzeer voor HR-professi-
onals in de praktijk: ter onderbouwing van beleids- en operationele maatre-
gelen. Neem daarbij niet alleen kennis van de oorspronkelijke theorie, maar
ook van recente ontwikkelingen op dit terrein, en van de kritiek die in de loop
der tijd is geleverd. In de Canon wordt daar bij elke theorie veel aandacht aan
besteed. Dat scherpt de geest — en het beleid.
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