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Instituties als leidraad voor 
herstructureringen?

Herstructureringen verschillen in vorm en achter-

grond , maar k unnen algemeen w ord en omschre-

ven als aanp assingsmechanismen om op  verand e-

rend e (mark t)omstand ighed en in te sp ringen. Hier-

b ij k unnen b ed rijven ofw el ex tern reorganiseren, 

d oor ontslag en aanw erving, ofw el intern d oor 

het aanp assen van vaard ighed en van w erk nemers 

en w erk tijd en (C ap p elli &  N eumark , 2 0 0 4 ). V oor 

w erk nemers b etek ent een ex terne herstructurering 

veelal collectief ontslag, met eventueel financië le 

vergoed ing hiervoor, terw ijl een 

interne herstructurering voorna-

melijk  op  hertraining van b estaan-

d e w erk nemers b ouw t, om hun 

vaard ighed en aan te p assen aan 

d e verand erend e vereisten van d e 

mark t.

V ergelijk end e stud ies d ie herstruc-

tureringen in multinationals en d e 

uitk omsten hiervan analy seren, 

d oen d oorgaans een b eroep  op  

d e institutionele literatuur. D ez e 

gaat er vanuit d at verschillen in 

nationale contex ten het ged rag 

van organisaties grotend eels stu-

ren. D e p rocessen en uitk omsten 

van herstructureringen w ord en 

d an verk laard  d oor verschillen in 

sy stemen van arb eid sverhoud ingen, z oals d e regu-

lering van w erk nemersvertegenw oord iging en -in-

sp raak , d ie verschillen tussen land en (z ie b ijvoor-

b eeld  E d w ard s, 2 0 0 4 ; G osp el &  P end leton, 2 0 0 4 ). 

In grote lijnen k omen d ez e verschillen in nationale 

structuren neer op  een ond erscheid  tussen d e li-

b erale mark teconomieë n (L M E ) van A ngelsak sische 

land en en d e gecoö rd ineerd e mark teconomieë n 

(C M E ) van continentaal-E urop ese land en. L M E ’s 

w ord en gek enmerk t d oor het p rimaat van mark t-

relaties, z oals een b eursgestuurd e b ed rijfsfinancie-

ring en vluchtige, flex ib ele arb eid srelaties. C M E ’s 

d aarentegen, z ijn veel meer gericht op  lange ter-

mijn investeringen en b ouw en d aarvoor op  sterk  
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Herstructureringen, zoals de sluiting van een vestiging, de uitbe-

steding van een bepaalde afdeling of de reorganisatie van de pro-

ductie, kom en frequent voor bij m ultinationals. Zij staan im m ers 

vaak onder druk van concurrentie op internationale m arkten. 

Actuele voorbeelden uit België zoals Carrefour, Opel-Antwerpen 

en AB-Inbev, illustreren dat het proces van herstructureringen 

verschillende gevolgen voor werknem ers kan hebben. Het artikel 

bestudeert deze processen en identificeert de com binaties van 

factoren die leiden naar, enerzijds het uitbetalen van ontslagen 

werknem ers en anderzijds het intern hertrainen van werknem ers. 

De analyse van twaalf case studies geeft weer dat de betrokken-

heid van lokale actoren (m anagem ent en vakbonden), een re-

latief gunstig financiële situatie en een gereguleerde nationale 

structuur doorslaggevend zijn voor de beslissing om  hertraining 

voor werknem ers te voorzien.
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gecoördineerde relaties tussen management, socia-

le partners en investeerders (Hall & S oskice, 2001 ). 

Vanuit deze benadering wordt verwacht dat bedrij-

ven hun gedragingen sterk laten bepalen door hun 

institutionele context, omdat zowel het LME-model 

als het CME-model specifieke concurrentiële voor-

delen te bieden hebben. Dit zou zich dus moeten 

vertalen in duidelijke verschillen tussen vestigingen 

in Angelsaksische landen en vestigingen in conti-

nentaal-Europese landen.

Het bestuderen van herstructureringsuitkomsten 

enkel op basis van deze institutionele literatuur, 

zou echter twee belangrijke dynamieken negeren. 

Vooreerst kunnen sociale actoren gebruik maken 

van instituties om het proces van herstructurering 

bij te sturen en naar hun hand te zetten. Lokale 

actoren zoals de werknemersvertegenwoordiging 

en het lokale management –  en hun onderlinge 

relaties binnen een bepaalde vestiging –  kunnen 

hierbij het proces anders laten verlopen dan ver-

wacht wordt op basis van de nationale instituties. 

Deze actoren zijn dan niet langer passieve regel-

volgers, die geleid worden door bestaande regu-

lering, maar worden ‘institutionele ondernemers’ 

die hun omgeving actief vormgeven (Crouch, 

2005 ). Daarnaast zijn bedrijven en hun actoren 

ook onderhevig aan een voortschrijdende tendens 

naar liberalisering waarin het marktmechanisme 

een steeds centralere plaats inneemt. Door een te 

sterke nadruk op institutionele verschillen tussen 

landen kan deze algemene trend aan de lens van 

de onderzoeker ontsnappen. Er moet dus tevens 

aandacht zijn voor de toenemende druk die uit-

gaat van internationale markten, waaraan bedrij-

ven onderhevig zijn en die doorheen de verschil-

lende nationale contexten snijdt (S treeck, 2009 ). 

Deze marktdruk wordt verondersteld institutionele 

verschillen tussen landen geleidelijk te doen ver-

vagen en, meer bepaald, sterk in de richting van 

het LME-model en van externe flexibiliteit te wer-

ken.

S amengevat wordt er verondersteld dat naast de 

institutionele structuur van het vestigingsland, ook 

de betrokkenheid van lokale actoren bij de her-

structurering en de markt- en concurrentiepositie 

van de vestiging bepalend zijn voor de uitkomst 

van een herstructurering. Dit wordt schematisch 

weergegeven in figuur 1 , die illustreert hoe de 

drie bovengenoemde factoren in samenspel de 

uitkomst van een herstructurering kunnen vorm-

geven.

Figuur 1.
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M ethodologie

De studie omvat twaalf herstructureringsprocessen 

in zeven verschillende landen. Per case vonden tien 

à  vijftien semi-gestructureerde interviews plaats met 

werknemers(vertegenwoordigers) en werkgevers. 

Die informatie werd verder aangevuld met docu-

mentenanalyse en informatie uit niet-participerende 

observatie. Deze verschillende methoden laten toe 

om de keuzes en motieven die achter de herstruc-

tureringsprocessen schuilgaan te herconstrueren.

Gezien de studie inzicht geeft in combinaties van 

factoren die bijdragen tot enerzijds hertraining of 

anderzijds uitbetaling, werd gebruik gemaakt van 

Qualitative Comparative Analysis (Q CA). Deze me-

thode laat toe om op een systematische manier na 

te gaan welke combinaties van factoren –  betrok-

kenheid van lokale actoren, (on)gunstige financiële 

situatie van de vestiging en institutionele structuur 

van het vestigingsland –  tot een van de twee on-

derscheiden herstructureringsuitkomsten leiden. 

Hiertoe is het noodzakelijk dat deze factoren opge-

deeld worden in categorieën die een ‘verschil van 

aard’ weergeven. Dit betekent dat voor elk van de 

factoren een inhoudelijke breuklijn wordt gezocht 

die de aan- of afwezigheid van het kenmerk aan-

geeft. Voor de institutionele structuur wordt een 

onderscheid gemaakt tussen een gecoördineerd 

regime en de afwezigheid ervan, dat wil zeggen 

een liberaal regime. Z oals aangegeven in het lite-

ratuuroverzicht moet er ook aandacht zijn voor de 

lokale actoren en de internationale druk waaraan 

de vestigingen onderhevig zijn. De eerste dimen-

sie wordt opgevangen door te verwijzen naar de 

(afwezigheid van) betrokkenheid van vakbonden 

en werknemersvertegenwoordiging en het al dan 

niet bereiken van een onderhandeld sociaal plan 
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voor de herstructurering. Deze factoren werden 

in beschouwing genomen omdat het overleg dat 

plaatsvindt verschillend kan zijn van hetgeen ken-

merkend is voor een specifieke nationale setting. 

B etrokkenheid van actoren op lokaal niveau leidt 

bovendien niet noodzakelijk tot een sociaal plan. 

De tweede dynamiek, de druk van internationale 

markten, wordt in kaart gebracht door te verwij-

zen naar de financiële situatie van de vestiging: is 

het autonome bestaan van de vestiging bedreigd of 

niet. De interpretatie van de uitkomst is eng gedefi-

nieerd in termen van de interne variant; deze wordt 

enkel toegekend wanneer geen externe aanpak 

met collectief ontslag wordt gevolgd.

Resultaten

Het doel van de studie bestond erin om inzicht te 

geven in welke combinaties naar hertraining via de 

interne arbeidsmarkt leiden en welke combinaties 

naar het gebruik van de externe arbeidsmarkt via 

ontslag(vergoeding). Het gebruik van QCA impli-

ceert de aanname van drie assumpties met betrek-

king tot die combinaties (paden): 1) verschillende 

paden kunnen leiden tot eenzelfde uitkomst; 2) 

deze verschillende paden worden beschouwd als 

combinaties van verschillende factoren; 3 ) voor 

verschillende uitkomsten (hertrainen of uitbetalen) 

worden aparte paden verondersteld (R ihoux & R a-

gin, 2009; Schneider & W agemann, 2010). Het ge-

bruik van QCA als analysemethode laat hierbij toe 

om een onderscheid te maken tussen factoren die 

noodzakelijk of voldoende zijn om een bepaalde 

uitkomst te bekomen. Hiermee wordt respectieve-

lijk verwezen naar factoren die in combinatie met 

andere factoren moeten voorkomen om tot een 

specifieke uitkomst te leiden en naar é é n factor 

waarvan de aanwezigheid op zich al volstaat om 

een specifieke uitkomst te bewerkstelligen.

U it de analyse blijkt dat het type arbeidsmarktre-

gime (institutionele structuur), constructief overleg 

op lokaal niveau en de financiële situatie van de 

vestiging voor beide uitkomsten van belang zijn. 

Het verschil tussen beide uitkomsten – hertraining 

en uitbetaling – heeft betrekking op de vraag of 

condities noodzakelijk dan wel voldoende zijn om 

deze uitkomst te genereren.

Er wordt gebruik gemaakt van hertraining via de in-

terne arbeidsmarkt wanneer er sprake is van betrok-

kenheid van lokale actoren bij de herstructurering, 

een relatief gunstige financiële situatie van de ves-

tiging en wanneer het bedrijf binnen een gecoör-

dineerd arbeidsmarktregime (continentaal Europa) 

gevestigd is. Alle condities zijn noodzakelijk opdat 

een interne arbeidsmarktoplossing van toepassing 

zou zijn. De combinatie van deze noodzakelijke 

factoren wordt geïllustreerd door de volgende case. 

Het betreft een organisatie die opereert in de di-

gitale industrie en geconfronteerd werd met een 

steeds sneller evoluerende marktomgeving. Deze 

context noodzaakte het bedrijf tot herstructureren. 

Het volledige proces werd hierbij gekenmerkt door 

een sterke focus op verdere tewerkstelling. Het 

bedrijf zette de oproep tot continue tewerkstelling 

ook in de praktijk om. Het investeerde in de aanleg 

van een nieuw terrein om bedrijven aan te trekken 

waarin hun werknemers te werk konden worden 

gesteld en in training van nieuwe vaardigheden die 

toekomstig waardevol konden zijn. Daarnaast was 

er niet alleen een duidelijk overleg tussen vakbon-

den en management maar ook tussen werknemers 

en management onderling. Dit werd bereikt door 

het opzetten van werkgroepen waarin beide partij-

en aan bod kwamen. Het proces van dialoog werd 

bijgevolg door de betrokkenen als transparant, een 

hoog vertrouwen en wederzijds respect tussen de 

partners ervaren.

Er wordt daarentegen beroep gedaan op de externe 

arbeidsmarkt wanneer minstens een van deze con-

dities afwezig is. Dit betekent dat het niet betrekken 

van de lokale actoren op zich al volstaat om geen 

beroep te doen op een interne hertraining. Het niet 

betrekken van lokale actoren op zich, is dus al een 

voldoende conditie. Dit geldt ook voor een financi-

eel ongunstige situatie en een liberaal arbeidsmarkt-

regime. De afwezigheid van betrokkenheid van lo-

kale actoren in een bedrijf met een financieel gun-

stige situatie en gevestigd in een gecoördineerd ar-

beidsmarktregime, wordt geïllustreerd door volgend 

voorbeeld. Het moederbedrijf in deze case werd ge-

confronteerd met een stijgende overcapaciteit waar-

door het zich genoodzaakt achtte om verschillende 

dochtermaatschappijen te sluiten waaronder de be-

studeerde vestiging. De vestiging werd gekenmerkt 

door een sterke vakbondsaanwezigheid die een al-

ternatief plan voorstelde waarin het aantal ontslagen 

zou gereduceerd worden met 6 0%  en een uitnodi-

ging tot overleg bevatte. De eis voor overleg werd 

kracht bijgezet door verschillende opeenvolgende 

stakingen. Echter, de structuur van het moederbe-

drijf en het uitsluiten van vakbonden op Europees 
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niveau zorgden ervoor dat de herstructurering ver-

liep exclusief de aanwezigheid van werknemersver-

tegenwoordigers. F inaal werd de vakbonden een 

sociaal plan, waarin financiële compensatie voor 

de oorspronkelijk 135 te ontslagen werknemers, 

voorgesteld. Hoewel de organisatie dus opereerde 

binnen een gecoördineerd arbeidsmarktregime en 

de situatie niet financieel ongunstig was, zorgde de 

afstand tussen moederbedrijf en dochtermaatschap-

pij voor een gebrek aan betrokkenheid van de soci-

ale actoren op lokaal niveau, hetgeen resulteerde in 

een financiële compensatie voor collectief ontslag.

Conclusie en relevantie

Uit de analyse blijkt dat drie factoren – een ge-

coördineerde markteconomie, een relatief gunstige 

financiële situatie en de betrokkenheid van lokale 

actoren – noodzakelijk (doch niet voldoende) zijn 

om intern te herstructureren via een hertraining van 

de werknemers. Dit betekent dat de nationale con-

text een substantiële invloed heeft op herstructure-

ringen, maar dat er bovendien belangrijke verschil-

len bestaan tussen bedrijven onderling. Een CME 

(bijvoorbeeld België) geeft bedrijven meer prikkels 

om intern te herstructureren, doordat verschillende 

reguleringen beperkingen opleggen aan het ont-

slagbeleid van bedrijven. In LME’s (bijvoorbeeld 

Groot-Brittannië) zijn bedrijven en vakbonden snel-

ler geneigd in te zetten op externe reorganisatie en 

ontslagvergoeding. Echter, twee factoren kunnen 

ook binnen een CME context een hertrainingsop-

lossing in de weg staan. Een gebrek aan betrokken-

heid van de lokale werknemersvertegenwoordiging 

is hiervoor namelijk funest, evenals een te grote 

druk op de winstgevendheid en het voortbestaan 

van de vestiging. Wanneer een van deze situaties 

opduikt, neigen de onderhandelingen omtrent de 

herstructurering zich te richten op een financieel 

gecompenseerde personeelsafvloeiing. Deze resul-

taten impliceren dat de opdeling in LME en CME uit 

de institutionele literatuur nog terdege relevant is 

om herstructureringen te begrijpen, maar dat insti-

tutionele factoren geen sluitende verklaring voor de 

uitkomsten hiervan kunnen bieden. Er moet tevens 

worden gekeken naar de manier waarop (lokale) 

sociale actoren deze instituties gebruiken om hun 

belangen na te streven, alsook naar de beperkingen 

die de concurrentiedruk op internationale markten 

oplegt aan de handelingen van deze actoren.

De bevindingen suggereren bovendien een aan-

tal belangrijke beleidsimplicaties. Meer bepaald 

kunnen op basis van de analyse twee zorgpunten 

voor gecoördineerde markteconomieën, zoals het 

Belgische systeem van collectieve arbeidsverhou-

dingen, worden geïdentificeerd. T en eerste lijkt de 

institutionele logica van een dergelijk systeem maar 

moeilijk bestand te zijn tegen een te hoge markt-

druk, zeker wanneer de financiële situatie van de 

vestiging in het gedrang komt. Interne herstructure-

ringen, waarbij werknemers worden omgeschoold 

om zich aan de veranderende marktvraag te kun-

nen aanpassen, lijken met andere woorden afhan-

kelijk te zijn van een relatief gunstig economisch 

bedrijfsklimaat. Uit de case studies blijkt dat inves-

teringen in de ontwikkeling van vaardigheden door 

werkgevers veelal als gunstig voor de onderneming 

worden beschouwd. Echter, de vraag dringt zich 

op in hoeverre bedrijven de ruimte voor anticipa-

tie, overleg en onderhandeling, die een dergelijke 

oplossing vergt, zullen hebben in een toenemend 

competitieve omgeving op internationale markten. 

De analyse suggereert immers dat wanneer vesti-

gingen financieel onder druk komen te staan, ze 

een externe herstructurering met collectief ontslag 

niet meer kunnen afwenden.

T en tweede tonen de bevindingen aan dat een in-

terne herstructurering staat of valt met de actieve 

betrokkenheid van de lokale sociale actoren aan 

het herstructureringsproces. Met name het vroeg-

tijdig betrekken van de werknemersvertegenwoor-

diging binnen de vestiging bij deze besprekingen 

lijkt cruciaal voor de mogelijkheid van hertraining 

en behoud van werknemers. De meeste continen-

taal-Europese landen bieden, zoals België, stevige 

institutionele structuren voor de vertegenwoordi-

ging van werknemers binnen de onderneming. De 

continue dalende trends in vakbondslidmaatschap 

en -densiteit doorheen Europa zouden, indien zich 

dit ook naar België vertaald, hiervoor echter een 

hinderpaal kunnen vormen. Als een interne her-

structurering gewenst is, zowel omwille van de 

tewerkstelling als de ondernemingscontinuïteit, 

dan is een goede organisatie en betrokkenheid 

van werknemers op lokaal niveau essentieel. Bij 

het ontbreken van een constructieve sociale dia-

loog, zijn beide partijen snel geneigd in te zetten 

op respectievelijk personeelsafslanking en ontslag-

premies. O m negatieve tewerkstellingsgevolgen te 

kunnen voorkomen, is het van belang om verder 

te onderzoeken op welke wijze deze – en mogelijk 



 OVER.WERK Tijdschrift van het Steunpunt WSE / Uitgeverij Acco  4/2010 43

andere – factoren precies bijdragen aan een interne 

herstructureringsoplossing.
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