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Samenvatting	  
 

Diverse studies benadrukken de rol die de lijnmanager speelt bij de implementatie van HR- 

beleid (Bos-Nehles, 2010; Bond & Wise, 2003). Ook voor de implementatie van HR- 

Analytics kan worden aangenomen dat een belangrijke rol is weggelegd voor de lijnmanager. 

Onderzoek van Bos-Nehles (2010) stelt dat er verschillende factoren van invloed kunnen zijn 

op de implementatie van HR- maatregelen (waaronder HR- Analytics). Dit onderzoek 

exploreert welke factoren, volgens lijnmanagers, invloed hebben op hun implementatie van 

HR- Analytics. Bovendien zijn de onderzochte organisaties ingedeeld in maturiteit van de 

implementatie van HR- Analytics. Om dit mogelijk te maken is de implementatie van HR- 

Analytics gekoppeld aan de innovatie implementatie literatuur van o.a. Rogers (1995). Het 

doel van dit onderzoek is om inzicht te geven in de beïnvloedende factoren die lijnmanagers 

ervaren in verschillende fasen het implementatieproces van HR- Analytics. De hoofdvraag 

luidt als volgt: “Welke factoren beïnvloeden, volgens lijnmanagers, de implementatie 

van HR- Analytics door lijnmanagers in verschillende fasen van het 

implementatieproces?” Voor dit onderzoek zijn lijnmanagers bij vijf verschillende 

organisaties geïnterviewd. De implementatie van HR- Analytics lijkt bij de onderzochte 

organisaties nog in de kinderschoenen staan. Uit dit kwalitatieve onderzoek lijkt de 

lijnmanager maar een bescheiden rol te spelen bij de implementatie van HR- Analytics. Het 

gebrek aan betrokkenheid lijkt verband te hebben met de belemmerende factoren die de 

lijnmanagers ondervinden bij de implementatie van HR- Analytics. Tijdens het onderzoek 

zijn de volgende belemmerende factoren, in meer of mindere mate bemerkt bij de 

implementatie van HR- Analytics door lijnmanagers; bereidheid om HR- Analytics uit te 

voeren, capaciteit van de lijnmanager om HR- Analytics uit te voeren, de competentie en 

vaardigheden om HR- Analytics toe te passen, de ondersteuning & advies die lijnmanagers 

van verschillende stakeholders binnen de organisatie ondervinden bij het implementeren van 

HR- Analytics, beleid & procedures die worden gemaakt voor de implementatie van HR- 

Analytics en tot slot lijkt (de veranderende) cultuur invloed te hebben op de implementatie 

van HR- Analytics in organisaties. Een indeling van de organisaties in de volwassenheid van 

de implementatie van HR- Analytics leert dat tijdens de invoeringsfase van het 

implementatieproces van HR- Analytics de lijnmanagers vooral bereidheid om HR- Analytics 

toe te passen en structuur bij het aanleveren van HR- Analytics rapportage als belemmerende 

factoren lijken te ervaren. Tijdens de adoptiefase lijken de lijnmanagers met name 

competentie en beleid & procedures als belemmerende factor te ervaren. 
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Inleiding  
 
Steeds meer organisaties houden zich bezig met het implementeren van HR- Analytics 

(Bersin et al., 2015; Ulrich & Dulebohn, 2015). Bij de implementatie van een HR- praktijk 

als HR- Analytics is volgens de literatuur een belangrijke rol weggelegd voor de lijnmanager 

(Ulrich & Dulebohn, 2015). Dit onderzoek richt zich op de rol van de lijnmanager bij de 

implementatie van HR- Analytics en kijkt naar de factoren die de implementatie van HR- 

Analytics door lijnmanagers beïnvloeden. Omdat niet alle organisaties even ver gevorderd 

zijn met het implementeren van HR- Analytics is in dit onderzoek bovendien onderscheid 

gemaakt in verschillende fasen van het implementatieproces van HR- Analytics.  

  Dat lijnmanagers een evidente en onmisbare rol hebben binnen Human Resource 

Management (HRM) wordt door tal van auteurs binnen het HR-vakgebied beaamd (Knies, 

Leisink 2014; Bos Nehles, 2010; Bos Nehles, van Riemsdijk, Looise., 2013; Guest, 1987; 

Storey, 1992). De lijnmanager hoefde zich in het verleden niet primair te focussen op HR- 

gerelateerde onderwerpen. Tegenwoordig is dit in toenemende mate wel het geval (Purcell & 

Hutchinson, 2007). De taak van de lijnmanager is het zo optimaal mogelijk laten functioneren 

van de werknemers maar ook de uitvoering en waarborging van alle HR- praktijken op het 

operationele niveau (Boudreau & Ramstad, 2007; Bos Nehles, 2010; Bos Nehles, van 

Riemsdijk, Looise, 2013). Lijnmanagers hebben veelvuldig en direct contact met 

medewerkers en hebben derhalve een kans om snel te anticiperen op HR- vraagstukken 

binnen hun afdeling waar HR- afdelingen die vaak niet kunnen plaatsen (Brewster, Brooks, 

Gollan, 2015). In dit onderzoek wordt een lijnmanager gedefinieerd als een manager op 

operationeel niveau die verantwoordelijk is voor het dagelijks management van een team van 

operationele werknemers en voor het uitvoeren van HR- activiteiten (Bos-Nehles, 2010).  

  Voor de lijnmanager is een belangrijke rol weggelegd bij de implementatie van HR- 

praktijken (Child & Partridge, 1982; Gratton & Trus, 2003; Guest, 1987; Den Hartog, Boselie 

& Paauwe, 2004; Purcell & Hutchinson, 2007; Storey, 1992). HR- beleid kan nog zo goed 

ontworpen zijn, wanneer de implementatie niet op de juiste manier wordt toegepast heeft het 

beleid niet het gewenste effect. Niet de HR- stafmedewerkers maar de leidinggevenden zijn 

verantwoordelijk voor het uitvoeren en toepassen van centraal ontwikkeld HR- beleid op het 

operationele niveau. Daarnaast lijkt de rol van de lijnmanager steeds meer het interveniëren 

op het operationele niveau (Bos-Nehles et al., 2013; Whittaker & Marchington, 2003; Bos-

Nehles, 2010).  
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 Auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) betogen dat er ook bij de implementatie van HR- 

Analytics een belangrijke rol is weggelegd voor de lijnmanager. HR- Analytics wordt in dit 

onderzoek beschouwd als een innovatieve technologische HR- praktijk omdat het een nieuwe 

manier is om het HR domein te benaderen (Bersin et al., 2015). Cascio & Boudreau (2008) 

stellen dat HR- Analytics een methode is om door middel van kwantitatieve data inzicht te 

bieden in HR- vraagstukken die spelen binnen organisaties. In andere woorden is HR- 

Analytics het inzichtelijk maken van HR- processen door middel van ‘objectieve’ data. HR- 

Analytics inzichten bieden de mogelijkheid om enerzijds HR gerelateerde beslissingen te 

onderbouwen en anderzijds zouden kunnen zorgen voor een voorspellende waarde op HR- 

onderwerpen of vraagstukken. Voorbeelden hiervan zijn het voorspellen van de 

personeelsdoorloop en het identificeren van talent (Boudreau & Ramstad, 2007; Fitz-enz, 

2010; Carslon & Kavanagh, 2011). Ulrich & Dulebohn (2015) beschrijven de rol die de 

lijnmanager speelt bij de toepassing van de innovatieve technologie HR- Analytics. Het 

implementeren van deze HR- praktijk vergt ontwikkeling van specifieke kwaliteiten van een 

lijnmanager. Van de lijnmanager wordt verwacht dat hij of zij op basis van de analyses en 

rapportages van HR- Analytics concrete interventies uitvoert. Bovendien maakt de expertise 

van de lijnmanager betreffende de dagelijkse operationele werkzaamheden het tevens 

mogelijk om te helpen bij het selecteren van kwantitatieve selectiecriteria uit de HR- 

Analytics rapportages die de data analist maakt (Ulrich & Dulebohn, 2015). Wanneer de 

lijnmanager deze uitvoering nalaat dan kan dit het gewenste effect beïnvloeden (Gilbert et al., 

2013).  

  De veranderende rol van de HR- afdeling met betrekking tot implementatie van HR-

beleid wordt veelal beschreven aan de hand van de devolutie theorie (Brewster & Larsen, 

2000; Bos-Nehles et al., 2013). Devolutie betreft het toewijzen van HR- taken aan het 

lijnmanagement (Brewster & Larsen, 2000; Bos-Nehles et al., 2013). In een onderzoek van 

Bond en Wise (2003) en later onderzoek van Bos-Nehles en collega’s (2013) worden vijf 

factoren vastgesteld die het implementatieproces door lijnmanagers kunnen beïnvloeden. Het 

betreft de volgende vijf factoren; 1) bereidheid, 2) capaciteit, 3) competentie, 4) 

ondersteuning & advies en 5) beleid & procedures (Bos-Nehles, 2010; Bos-Nehles et al., 

2013). In het onderzoek van Bos-Nehles (2010) wordt onderzocht in hoeverre lijnmanagers 

vinden dat bovenstaande factoren invloed hebben op de effectiviteit van de implementatie 

van HR- praktijken. Waar het onderzoek van Bos-Nehles (2010) focust op de implementatie 

van HR- praktijken in het algemeen is in dit onderzoek gefocust op de implementatie van de 
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HR- praktijk; HR- Analytics. De specifieke invloed van deze vijf factoren op de 

implementatie van HR- Analytics is nog niet onderzocht. 

 Het is aannemelijk dat niet elke organisatie even ver gevorderd is met het 

implementeren van HR- Analytics. In dit onderzoek zijn de onderzochte organisaties daarom 

ingedeeld in een fase van het implementatieproces. In de loop der tijd is de behoefte om het 

implementatieproces te optimaliseren toegenomen (Rogers, 1995). Het dusdanig indelen van 

de vijf onderzochte organisaties is gedaan om inzichtelijk te maken op welke wijze HR- 

Analytics transformeert van ontwerp tot dagelijks gebruik binnen de organisatie. Hoewel het 

gebruik van data in HR over het algemeen niet nieuw is kan HR- Analytics wel beschouwd 

worden als een innovatie, het is immers een nieuwe manier van het benaderen van het HR 

domein (Marler & Boudreau, 2017; Bersin et al., 2015). Innovatie implementatie wordt veelal 

gekoppeld aan ‘Diffusion of Innovation’ theorie (Rogers, 1995). In navolging op de theorie 

van Rogers wordt voor dit onderzoek het implementatieproces in vier fases verdeeld; de 

verspreidings-, adoptie-, invoering-, & borgingsfase (Rogers, 1995; van den Broek, 2014; 

Grol & Wensing, 2006). Deze verdeling maakt het mogelijk om beïnvloedende factoren die 

de lijnmanager ervaart bij het implementeren van HR- Analytics te onderscheiden in 

verschillende fasen van het implementatieproces van HR- Analytics.  

Hoofdvraag & Deelvragen 
Hoewel er een grote interesse is vanuit organisaties voor het onderwerp HR- Analytics, 

bestaat er in de wetenschappelijke literatuur nog maar weinig empirisch materiaal (Bersin et 

al., 2015; Marler & Boudreau, 2017). De verschillende definities maken dat er 

onduidelijkheid bestaat omtrent het onderwerp HR- Analytics. Het is daarom interessant om 

verschillende definities te analyseren en op zoek te gaan naar overeenkomsten en verschillen 

om meer duidelijkheid rondom dit onderwerp te krijgen.  

  Diverse auteurs beschrijven de belangrijk rol die lijnmanagers hebben bij de 

implementatie van HR- praktijken (Den Hartog et al., 2004; Purcell & Hutchinson, 2007). 

Een interessante vraag is dan ook of de lijnmanager bij de implementatie van een HR- 

praktijk als HR- Analytics ook zo belangrijk is. Auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) stellen 

dat de lijnmanager een belangrijk rol heeft bij de implementatie van HR- Analytics. Het is 

daarom bovendien interessant om te onderzoeken of lijnmanagers in de praktijk inderdaad 

deze rol innemen bij de implementatie van HR- Analytics. 

  Zoals eerder naar voren is gekomen hebben Bos-Nehles en collega’s (2013) vijf 

factoren vastgesteld die het implementatieproces van een HR-praktijk door de lijnmanagers 

kunnen beïnvloeden. Het onderzoek van Bos-Nehles en collega’s (2013) onderzoekt of 
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factoren invloed hebben op de implementatie van HR-praktijken in het algemeen. HR- 

Analytics wordt in dit onderzoek beschouwd als een HR-praktijk. Dit maakt het interessant 

om te onderzoeken of de factoren uit het onderzoek van Bos-Nehles en collega’s (2013) ook 

van invloed zijn op de implementatie van de specifieke HR-praktijk HR- Analytics. Het 

toepassen van de factoren op de implementatie van HR- Analytics is nog niet eerder 

onderzocht en zou het mogelijk maken om inzicht te krijgen in het implementatieproces van 

HR- Analytics door lijnmanagers. Op basis van de bovenstaande informatie is de volgende 

hoofdvraag geformuleerd; 

 

Welke factoren beïnvloeden, volgens lijnmanagers, de implementatie van HR- Analytics door 

lijnmanagers in verschillende fasen van het implementatieproces? 

 

Om een zo gefundeerd mogelijk antwoord op de hoofdvraag te formuleren zijn er vier 

deelvragen opgesteld die aansluiten bij de bovengenoemde vraagstelling. De onderstaande 

deelvragen zullen zowel theoretisch als empirisch worden beantwoord. 

 

(1)   Wat is HR- Analytics 

(2)   Wat is de rol van de lijnmanager bij implementatie van HR- Analytics? 

(3)   Wat zijn de belemmerende en bevorderende factoren die lijnmanagers ervaren bij 

het implementeren van HR- Analytics?  

 

Tot slot is het aannemelijk dat niet elke organisatie even vergevorderd is met het 

implementeren van HR- Analytics. De koppeling tussen het implementatieproces en de 

‘diffusion of innovation’ theorie van Rogers (1995) zou het mogelijk kunnen maken om 

verschillende beïnvloedende factoren per fase van implementatie te identificeren. Op basis 

van de bovenstaande informatie is de volgende hoofdvraag met deelvragen geformuleerd; 

(4)   Welke beïnvloedende factoren ervaren lijnmanagers in de verschillende fasen van 

het implementatieproces 

 

 Het doel van dit onderzoek is vijfledig. Ten eerste heeft dit onderzoek als doel om meer 

duidelijkheid te geven over het onderwerp HR- Analytics. Tot op heden is er weinig 

wetenschappelijke literatuur te vinden over het onderwerp HR- Analytics (Bersin et al., 2015; 

Marler & Boudreau, 2017). Met behulp van empirisch onderzoek bestaat de mogelijkheid om 

een de wetenschappelijke kennis over HR- Analytics aan te vullen. Het tweede doel betreft 
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inzicht verkrijgen in de rol van de lijnmanager bij de implementatie van HR- Analytics. Ten 

derde heeft dit onderzoek als doel om een explorerend inzicht te krijgen in de belemmerende 

en bevorderende factoren die lijnmanagers ervaren bij het implementeren van HR- Analytics.  

Ten vierde heeft dit onderzoek als doel om inzicht te geven in de verschillende fasen van 

implementatie van HR- Analytics en de beïnvloedende factoren die lijnmanagers ervaren in 

deze fasen. Tot slot heeft dit onderzoek als doel om als handvat dienen voor organisaties om 

in te spelen op eventuele belemmeringen en inzicht te verkrijgenin de rol van de lijnmanager 

in het implementatieproces van HR- Analytics.  

 

Relevantie 
In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen de relevantie die enerzijds gericht is op 

de praktijk en anderzijds gericht is op de wetenschappelijke toegevoegde waarde. Hieronder 

wordt elk van deze relevanties toegelicht.  

Wetenschappelijke relevantie 
Dit onderzoek kent een wetenschappelijke relevantie die bijdraagt aan diverse 

wetenschappelijke debatten; de ontwikkeling van HR- Analytics, het implementeren van 

technologische innovatie en de rol van de lijnmanager. Elk van deze debatten wordt hieronder 

toegelicht. 

  Hoewel er een grote interesse bestaat vanuit organisaties voor het onderwerp HR- 

Analytics, is er in de wetenschappelijke literatuur nog maar weinig empirisch materiaal te 

vinden (Bersin et al., 2015; Marler & Boudreau, 2017). Verschillende auteurs zijn lyrisch 

over het gebruik van HR- Analytics (Bersin et al., 2015; Rousseau & Barends, 2011; 

Delmotte; 2009). Een studie van Marler en Boudreau (2017) wijst uit dat het eerste artikel 

over HR- Analytics in 2003 gepubliceerd is en er van 2003 tot 2011 sprake is van enkele 

artikelen per jaar en pas vanaf 2011 het aantal artikelen toeneemt (Marler & Boudreau, 2017). 

Wanneer je het onderwerp HR- Analytics (of People Analytics) opzoekt op databases als 

Scopus vind je een totaal van 65 peer-reviewed artikelen. De onderzoeken behelzen vaak nog 

de vraag wat HR- Analytics precies is, en zelfs daar is geen eenduidig antwoord op te vinden. 

Dit onderzoek draagt bij als toevoeging op de bescheiden hoeveelheid literatuur over HR- 

Analytics. Door de verschillende opvattingen over HR- Analytics bestaat er nog geen 

consensus over het onderwerp en is er nog geen sprake van een eenduidige definitie van HR- 

Analytics. De onduidelijkheid zou invloed kunnen hebben op de implementatie van HR- 

Analytics. Het onderzoek vergelijkt verschillende definities van diverse auteurs. Tijdens het 

vergelijken en het zoeken naar de verschillen en overeenkomsten is getracht een zo compleet 
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mogelijke definitie te formuleren. Door middel van de interviews met respondenten bestaat 

de mogelijkheid om te kijken of de theoretische definitie aansluiting vindt op de empirie. 

Zodoende probeert dit onderzoek inzichtelijk te maken wat HR- Analytics precies behelst en 

de duidelijkheid rondom dit onderwerp te creëren door een zo breed mogelijk gedragen 

definitie te formuleren. Op deze manier zal dit onderzoek een bijdrage trachten te leveren aan 

de bestaande wetenschappelijke literatuur over HR- Analytics en zal het inzichten geven in 

de praktische toepassing van HR- Analytics binnen organisaties. 

 Lijnmanagers hebben een belangrijke rol in het implementatieproces van HR- 

praktijken en de efficiëntie van deze praktijken (Den Hartog et al., 2004; Purcell & 

Hutchinson, 2007). In onderzoek naar HRM wordt veelal aandacht besteedt aan de rol van de 

HR- professionals en de werknemers en schiet de aandacht voor de rol van de lijnmanager 

vaak tekort (Knies & Leisink, 2014; Purcell & Hutchinson, 2007).  Om deze reden is ook de 

aandacht in de HRM- literatuur verschoven naar de uitvoering van HR- beleid door de 

lijnmanager (Purcell & Kinnie, 2007; Brewster et al., 2014). Door de implementatie van HR- 

Analytics wordt de rol van de lijnmanager uitgebreid. Auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) 

betogen dat de lijnmanager een van de directe gebruikers van HR- Analytics is. Dit 

onderzoek zet de rol van de lijnmanager bij de implementatie van HR- Analytics centraal. 

Door specifiek te richten op de rol van de lijnmanager bij een implementatieproces kan dit 

onderzoek leiden tot inzichten omtrent de rol van de lijnmanager bij de implementatie van 

een HR- praktijk. De specifieke toepassing van de rol van de lijnmanager op de 

implementatie van HR- Analytics zal een bijdrage leveren aan de literatuur over de 

implementatie van HR- praktijken door lijnmanagers. Op deze wijze draagt het bij aan een 

verkenning van de rol van de lijnmanager bij de implementatie van HR- Analytics en tracht 

antwoord te geven op de vraag of de lijnmanager inderdaad een belangrijke rol speelt bij de 

implementatie van HR- Analytics.  

 

Het verplaatsen van de uitvoering van HR- beleid naar het lijnmanagement betreft een relatief 

nieuwe ontwikkeling (Perry & Kulik, 2008). Gollan (2012) betoogt dat de rollen van de HR- 

manager en de lijnmanager nog steeds niet duidelijk zijn. De implementatie van HR-

Analytics zorgt voor een nieuwe HR-verantwoordelijkheid van de lijnmanager. Dit 

onderzoek stelt de implementatie van de HR- praktijk, HR- Analytics centraal. De uitkomst 

van dit onderzoeksrapport geeft nieuwe inzichten in de beïnvloedende factoren die een rol 

spelen bij de implementatie van HR- Analytics.  Hierbij wordt gebruik gemaakt van de 

factoren die Bos-Nehles gebruikt in haar onderzoek naar de implementatie van HR-praktijken 
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door lijnmanagers (Bos-Nehles, 2010). Door dit explorerend onderzoek bestaat de 

mogelijkheid om inzicht te krijgen in beïnvloedende factoren die lijnmanagers ervaren bij de 

implementatie van HR- Analytics. Door de algemene HR- praktijk die Bos-Nehles (2010) 

centraal stelt in haar onderzoek te koppelen aan de specifieke praktijk HR- Analytics is het 

mogelijk om te vergelijken of de beïnvloedende factoren ook terug te vinden zijn bij het 

implementatieproces van een specifieke HR-praktijk als HR- Analytics. Door inzicht te 

bieden in deze factoren bestaat enerzijds de mogelijkheid om in te spelen op eventuele 

belemmerende factoren die lijnmanagers ervaren (Bos-Nehles, 2010). Anderzijds kan het als 

opwarmertje beschouwd worden om te onderzoeken in welke mate lijnmanagers bepaalde 

factoren ervaren bij de implementatie van HR- Analytics. 

De HR functie is binnen organisaties op zoek om op basis van efficiëntie en 

effectiviteit prestaties inzichtelijk te maken (Lawler, de Winne, Delmotte, Gilbert & Sels, 

2012). Dit betekent ook dat er sprake is van ontwikkeling in innovatieve technologie om de 

HR functie zo goed mogelijk in te richten (Voermans & van Veldhoven, 2007). Organisaties 

ondergaan grote veranderingen door toedoen van innovaties (Rousseau, 2006; Lawler III et 

al., 2004). Dit onderzoek draagt bij aan het onderzoeksveld van innovatie in relatie tot HRM 

door de toepassing van de innovatieliteratuur het implementatie proces van HR- Analytics. 

Het onderzoeksveld met betrekking tot innovatie en HRM kent nog geen grote ontwikkeling 

en krijgt pas de afgelopen jaren in toenemende mate aandacht binnen de HRM-literatuur (de 

Leede & Looise, 2005). Tot dusver is bekend dat het koppelen van de innovatie 

implementatie literatuur aan HR- Analytics slechts een keer eerder gedaan (Marler & 

Boudrea, 2017). Dit onderzoek tracht een bijdrage te leveren aan het jonge onderzoeksveld 

rondom HR- Analytics en de koppeling aan het proces van innovatie implementatie. Wanneer 

een innovatief systeem als HR- Analytics geïmplementeerd wordt bestaan er verschillende 

factoren die een geslaagde of mislukte toepassing van het systeem kunnen beïnvloeden 

(Rogers, 1995; Fleuren, Wiefferink, Paulussen, 2002). Dit onderzoek kan een inzicht gevenin 

identificatie van deze factoren. Door middel van deze inzichten kan de toepasbaarheid en 

implementatie van deze HR- praktijk worden geoptimaliseerd.  

 

Praktisch-maatschappelijke relevantie 
Het gebruik van HR- Analytics binnen organisaties staat nog in de kinderschoenen 

(Delmotte, 2009). Hoewel de interesse en de aandacht vanuit de organisaties in HR- 

Analytics toeneemt, komt toepassing en acceptatie van de HR- praktijk vaak nog moeilijk tot 

stand (Bersin et al., 2015). Sommige organisaties beschouwen zichzelf als pionier omtrent het 
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gebruik van HR- Analytics maar de daadwerkelijke uitvoering laat vaak nog te wensen over 

volgens experts (Delmotte, 2009). Diverse organisaties zijn nog niet in staat om 

daadwerkelijk voorspellende inzichten te genereren (Bersin et al., 2015). Waar diverse 

organisatiedeskundigen lovend zijn over het gebruik van HR- Analytics betekent dit niet 

automatisch dat dit een oplossing is voor het nemen van beslissingen op basis van data. 

Tegenstanders van HR- Analytics stellen dat HR mensenwerk betreft en het dus 

onverantwoord zou zijn wanneer dit met data gesimplificeerd wordt (Angrave, Charlwood, 

Kirkpatrick, Lawrence, Stuart, 2016). Hoewel dit onderzoek niet ingaat op de effectiviteit en 

de doorwerking van HR- Analytics zal het wel een bijdrage leveren aan het 

implementatieproces en de uiteindelijke acceptatie van het gebruik.  

  Dit onderzoek tracht een bijdrage te leveren aan het implementatie proces van HR- 

Analytics binnen organisaties door inzicht te geven in de factoren die lijnmanager bij het 

implementatieproces van HR- Analytics beïnvloeden. Bovendien tracht dit onderzoek inzicht 

te geven in welke belemmerende en bevorderende factoren, volgens de lijnmanager, het 

implementeren van HR- Analytics beïnvloeden. Het onderzoek biedt een mogelijkheid voor 

de organisaties om op deze factoren in te spelen. Met hulp van de resultaten van deze studie 

wordt het voor organisaties mogelijk om het implementatieproces te optimaliseren om 

zodoende implementeren van HR- Analytics binnen organisaties te helpen. Het onderzoek 

biedt inzicht in de mogelijke problemen die men kan ervaren bij het implementatieproces en 

wat lijnmanagers bevordert en belemmert. 

  Door dit implementatieproces te beschouwen als een technologische innovatie biedt 

het organisaties tevens een houvast om te zien in welke fasen van het implementatieproces zij 

zich lijken te bevinden. Ook is het mogelijk om, aan de hand van dit onderzoek, te bekijken 

welke belemmerende en bevorderende factoren lijnmanagers ervaren in bepaalde fasen van 

het implementatieproces van HR- Analytics.  

Onderzoeksorganisatie 
Om dit onderzoek niet alleen wetenschappelijke verantwoording te doen geven maar ook bij 

de praktijk aan te laten sluiten is de keuze gemaakt om het uit te voeren in samenwerking met 

een organisatie. Deze studie is uitgevoerd in samenwerking met Deloitte Consulting. Deloitte 

Consulting is een professionele dienstverlener op het gebied van consultancy. Deloitte is 

actief bezig met de ontwikkeling op het gebied van van HR- Analytics en is al enkele jaren 

bezig met het implementatieproces van HR- Analytics bij diverse organisaties. Met behulp 

van de contacten van Deloitte is het mogelijk geweest om dit onderzoek bij verschillende 

organisaties uit te voeren.  
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Theoretisch kader 
 

Dit deel van het onderzoek is een weergave van de literatuurstudie die centraal staat in dit 

onderzoek. Met de hoofdvraag als uitgangspunt vindt er eerst een afbakening van het 

onderwerp plaats. Vervolgens worden de concepten die centraal staan in dit onderzoek 

besproken. In het theoretisch kader wordt aan de hand van de literatuur antwoord gegeven 

worden op deelvraag 1: Wat is HR- Analytics? en deelvraag 2: Wat is de rol van de 

lijnmanager bij HR- Analytics? Er zal er voor het huidige onderzoek een definitie van HR- 

Analytics worden opgesteld aan de hand van bestaande literatuur. Daarna zal worden 

uitgewerkt wat de rol van de lijnmanager is bij het implementatieproces van HR- Analytics. 

Aan de hand van de devolutie theorie zal vervolgens besproken worden welke beïnvloedende 

factoren lijnmanagers mogelijk ervaren bij het implementeren van een HR- praktijk als HR- 

Analytics (deelvraag 3). Tot slot zal aan de hand van de Diffusion of Innovation theory van 

Rogers (1995), het onderzoek van Fleuren, Wieferink, Paulussen (2002) en Wensing, 

Wollersheim, Grol (2006) het implementatieproces van HR- Analytics worden toegelicht. 

Aan de hand van deze toelichting is het mogelijk om te kijken of er specifieke belemmerende 

en bevorderende factoren te herkennen zijn in bepaalde fasen van de innovatie implementatie. 

Dit maakt het mogelijk om antwoord te geven op de vierde deelvraag: Welke beïnvloedende 

factoren ervaren lijnmanagers in de verschillende fasen van het implementatieproces?  

Aan de hand van de uitwerking in het theoretisch kader wordt een onderzoeksmodel als een 

compacte visualisatie van het theoretisch kader geformuleerd.  

	  
Wat is HR- Analytics? 
HR- Analytics is een relatief nieuwe term die pas rond 2003 in de wetenschappelijke literaire 

databases voorkomt (Marler & Boudrea, 2017). In een artikel van HR- Analytics deskundigen 

Lawler, Boudreau en Levenson (2004) is er onderscheid gemaakt tussen de al eerder bekende 

HR- Metrics en de nieuwe term HR- Analytics. HR- Metrics betreft een getalwaarde van 

belangrijke HRM-uitkomsten, geclassificeerd in efficiëntie, effectiviteit of impact (Boudreau 

& Ramstad, 2007). Lawler en collega’s (2004) betogen dat HR- Analytics geen getalwaarde 

is maar een vorm van statistische technieken en experimentele benaderingen die kunnen 

worden gebruikt om de impact van HR-activiteiten in organisaties aan te tonen. Ondanks het 

onderscheid tussen HR- Metrics en HR-Analytics is er nog steeds een onduidelijkheid in de 

literatuur (Marler & Boudreau, 2017). 
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In tabel 1 staan acht definities van HR- Analytics van diverse auteurs. Vaak worden definities 

van HR- Analytics gekoppeld aan het gebruik van HR- Metrics, maar vrijwel alle auteurs zijn 

overtuigd van het feit dat HR- Analytics een volgende stap betreft (Bassi, 2011; Edwards & 

Edwards, 2016). Bovendien wordt er een daadwerkelijke analyse en strategie verbonden aan 

de data die voortkomt uit het gebruik van HR- Metrics door gebruik te maken van de 

voorspellende waarde die de data kan genereren en het herkennen en toepassen van bruikbare 

HR data. De artikelen van Bassi (2011) en Edwards & Edwards (2016) betogen dat HR- 

Analytics een ontwikkelde aanpak is om betere beslissingen te nemen door ‘people related 

data’.  

 

Auteur(s) Jaartal Definitie 

Lawler et al. 2004 Statistical techniques and 
experimental approaches can 
be used to tease out the 
causal relationship between 
particular HR practices and 
such performance metrics as 
customer satisfaction, sales 
per employee and, of course, 
the profitability of particular 
business activities. 

Harris et al. 2011 6 types of analytical processes 
for analyzing HR data. (Real 
time optimization, 
Institutional action, predictive 
action, differentiated action, 
key targets/segments/ data in 
order) 

Pape  2016 The correlation between 
performance score and 
compensation, prediction of 
number of employees 
expected to leave the 
company, time to fill 
vacancies, employee count 
and estimated monetary value 
of performance difference in 
role. 

Davenport & Harris (uit 

Mortenson, Doherty & 

Robinson, 2015) 

2007 The extensive use of data, 
statistical and quantitative 
analysis, explanatory and 
predictive models, and fact-
based management to drive 
decisions and actions. The 
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analytics may be input for 
human decisions or may drive 
fully automated decisions. 
Analytics are a subset of [ . . . 
] business intelligence. 
 

Bassi 2011 The application of a 
methodology and integrated 
process for improving the 
quality of people-related 
decisions for the purpose of 
improving individual and/or 
organizational performance  

Edwards & Edwards 2016 The systematic application of 
predictive modeling using 
inferential statistics to existing 
HR people-related data in 
order to inform judgments 
about possible causal factors 
driving key HR-related 
performance indicators. 
 

Mondore, Douthitt, Carson 2011 Demonstrating the direct 
impact of people data on 
important business outcomes. 
 

Aral, Brynjolfssen, Wu 2012 A way to measure and monitor 
individual performance. 

 

 

Een eenduidige wetenschappelijke definitie van HR- Analytics bestaat nog niet. Een aantal 

wetenschappers beschrijven HR- Analytics als een ontwikkelde aanpak om strategische 

keuzes te maken met betrekking tot de workforce van de organisatie. Pape (2016) stelt dat 

HR- Analytics de mogelijkheid biedt om individuele prestaties te meten. Bassi (2011) betoogt 

dat HR- Analytics naast individuele performance ook gaat over het koppelen van HR 

besluiten aan algemene organisatieprestaties. HR- Analytics gaat echter verder dan het 

gebruik van HR- Metrics door het potentieel om HR gerelateerde processen te koppelen aan 

organisatie prestaties, zo stelt Bassi (2011). Door deze koppeling te maken is het mogelijk 

voor HRM om een strategische rol te vervullen binnen de organisatie. Zowel auteurs Edwards 

& Edwards (2016), Bassi (2011), Davenport & Harris (2007) beschrijven de voorspellende 

waarde die HR- Analytics volgens hen moet hebben. Bassi (2011) omschrijft bovendien de 

‘evidence-based’ aanpak om beslissingen te nemen over het menselijk kapitaal van een 

organisatie. Auteurs Edwards & Edwards (2016) en Bassi (2011) voegen daaraan toe dat HR- 

 Tabel 1: Definities HR- Analytics 
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Analytics een systematische applicatie betreft. De diverse auteurs hebben verschillende 

definities voor HR- Analytics. HR kan een meerwaarde hebben wanneer het wordt gekoppeld 

aan de organisatieprestaties en zoals hierboven beschreven biedt dat de mogelijkheid voor 

HRM om een strategische rol te vervullen binnen organisaties. Andere definities sluiten in 

mindere mate aan bij dit idee omdat ze specifiek focussen op de individuele performance van 

werknemers. De volgende elementen zijn meegenomen als bouwstenen van het formuleren 

van een definitie van HR- Analytics voor dit onderzoek. Allereerst maakt HR- Analytics 

gebruik van informatietechnologie om gegevens te verzamelen en te rapporteren. Ten tweede 

is HR- Analytics geen HR- Metrics. HR- Analytics gaat een stap verder door HR gerelateerde 

gegevens met betrekking tot menselijk kapitaal te analyseren. Ten derde bestaat de 

mogelijkheid om HR gerelateerde processen te koppelen aan organisatieprestaties. Tot slot 

bestaat de mogelijkheid om zowel beschrijvende als voorspellende analyses met betrekking 

tot HR processen uit te voeren. Naar aanleiding van bovenstaande informatie en de 

verschillende definities die reeds gevormd zijn wordt in dit onderzoek de volgende definitie 

gehanteerd:  

“HR- Analytics betreft een technologische HR- praktijk die beschrijvende en statistische 

voorspellende analyses van gegevens met betrekking tot HR-processen, menselijk kapitaal en 

organisatie performance gebruikt om bedrijfsimpact te bewerkstelligen.” 

De Lijnmanager 
 
Dat de lijnmanager een essentiële rol speelt in de uitvoering van HR-beleid beaamd een groot 

aantal onderzoekers op het gebied van HRM (Knies & Leisink, 2014; Purcell & Hutchinson, 

2007; De Winne et al., 2012; Gilbert et al., 2013). Veel HR-activiteiten worden binnen 

organisaties dan ook niet meer door de HR- professional uitgevoerd, maar door het 

lijnmanagement (Vos, Corporaal, van Dartel, Peters & Morssink, 2017). Reden hiervoor is 

dat het lijnmanagement direct contact heeft met de medewerkers. Mede hierdoor kan de 

lijnmanager op een betere manier invloed kunnen uitoefenen op de dagelijkse 

werkzaamheden van de werknemer (Woering & van Dartel, 2014; Vos et al., 2017). Het 

takenpakket van de lijnmanager bestaat in het algemeen uit het overzien en eventueel 

begeleiden van de werknemers. Binnen de invoering van HR-beleid  zijn lijnmanagers steeds 

vaker verantwoordelijk voor de naleving en uitvoering van het gemaakte HR- beleid 

variërend van trainingen tot evaluatiegesprekken (Brewster & Larsen, 2003). De rol van de 

lijnmanager is kort samengevat het creëren van een synergie tussen het menselijke-, 

financiële- , en materialistische aspect van een organisatie (Brewster & Larsen, 1992 via Bos-
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Nehles, 2010). Dit wordt gedaan door middel van de juiste toebedeling van tijd, geld en 

energie van de lijnmanager (Brewster & Larsen, 1992 via Bos-Nehles, 2010). De transitie van 

het takenpakket van de lijnmanager van alleen operationele supervisie naar ook strategisch 

business management wordt door Bos-Nehles beschreven aan de hand van een aantal 

factoren. Ten eerste krijgt de lijnmanager een groter aantal verantwoordelijkheden, meer 

autoriteit, een hoger salaris en vaak ook betere trainingen (Bos-Nehles, 2006). Daartegenover 

staat dat de rol van lijnmanager niet door ieder kan worden ingevuld, de competenties die 

gevraagd worden voor een lijnmanager zijn aangescherpt om bijvoorbeeld dit takenpakket uit 

te breiden (Bos-Nehles, 2006). Deze verantwoordelijkheid kent zowel positieve als negatieve 

aspecten. Voorstanders (Brewster et al., 2014) betogen dat door lijnmanagement 

verantwoordelijkheid te geven over HRM, de mogelijkheid bestaat de link tussen alledaags 

management en de werknemers beter te benaderen. De lijnmanager heeft immers dagelijks 

contact met de werknemers en is daarom in staat snel en adequaat te interveniëren op 

vraagstukken waar HRM niet meteen zicht op heeft (Brewster et al., 2014). Bovendien 

zorgt het verplaatsen van HR taken naar het lijnmanagement voor de mogelijkheid voor 

lijnmanagers om beslissingen te nemen op basis van hun operationele effectiviteit. Deze 

verantwoordelijkheid bij HR afdelingen laten beperkt de flexibiliteit van het lijnmanagement 

en kan zodoende tegenwerken in plaats van meewerken op de werkvloer (Brewster et al., 

2014).  

Als negatief aspect van het verplaatsen van HR verantwoordelijkheden naar 

lijnmanagement kan genoemd worden dat de lijnmanager geen specialist is op gebied van HR 

en bovendien geldt dat de kans bestaat dat ze beslissingen nemen die in het bestwil zijn van 

‘hun’ team en niet in het bestwil van de medewerkers en de organisatie (Brewster et al., 

2014).  Lijnmanagers hebben in de afgelopen jaren dus niet alleen meer status verworven en 

meer verantwoordelijkheid gekregen, ze zijn tevens belast met vele HR- praktijken. In andere 

woorden zijn ze, hedendaags, uiteindelijk verantwoordelijk voor de implementatie van HR- 

praktijken op het operationele niveau (Brewster et al., 2014; Gratton & Truss, 2003; Guest, 

1987; Den Hartog et al., 2004; Purcell & Hutchinson, 2007).  

 

Rol van de lijnmanager bij HR- Analytics 
Door de verschuiving in de verantwoordelijkheid voor de implementatie van HR- praktijken 

is er ook een belangrijk rol weggelegd voor lijnmanagers wanneer HR- Analytics wordt 

geïmplementeerd. Auteurs Ulrich en Dulebohn (2015) beschrijven in het artikel “Are we 
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there yet? What’s next for HR?” de rol van de lijnmanager bij de implementatie van HR- 

Analytics. Ulrich & Dulebohn (2015) betogen dat de verantwoordelijkheid voor en 

eigenaarschap van HR- Analytics bij het lijnmanagement moet liggen. Voor een succesvolle 

implementatie heeft de lijnmanager specifieke vaardigheden en competenties nodig om te 

begrijpen hoe de data en HR- Analytics rapportages gebruikt moeten worden. Bovendien is 

het mogelijk om op basis van deze (getrainde) vaardigheden en relevante competenties 

kwantitatieve selectiecriteria te selecteren. Dan is het mogelijk om dagelijkse beslissingen op 

de werkvloer met behulp van data te ondersteunen (Ulrich & Dulebohn, 2015). Wanneer de 

lijnmanager invloed krijgt op het vaststellen van de doelen van de HR-data, bijvoorbeeld over 

welke metrics er gebruikt moeten worden voor het maken van HR- Analytics rapportages, 

dan wordt gesproken van een positieve inspraak van deze lijnmanagers (Ulrich & Dulebohn, 

2015). De inspraak van de lijnmanager heeft grote voordelen. De lijnmanager is 

verantwoordelijk voor de resultaten van zijn team. Lijnmanagers voeren dagelijks allerlei HR 

activiteiten uit. Voorbeelden hiervan zijn coaching, beoordelingen, training en ontwikkeling 

van werknemers. De expertise van de lijnmanager omtrent de HR activiteiten, zijn team en de 

dagelijkse kennis van de operationele effectiviteit in de organisatie zal zorgen voor expliciete 

doelen bij gebruik van metrics voor analyses van data.  

Auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) betogen dat het de taak van de lijnmanager is om 

de inzichten, verkregen door HR- Analytics, toe te passen in dagelijkse werkzaamheden en 

besluitvorming. Als gevolg van devolutie worden lijnmanagers in toenemende mate 

verantwoordelijk gesteld voor verschillende HR-taken zoals werving en selectie, 

ontwikkeling, beoordeling, beloning en gezondheid (Kulik & Bainbridge, 2006). Met deze 

verantwoordelijkheid is het van belang dat de lijnmanager degene is die met behulp van HR- 

Analytics inzichten concrete acties kan ondernemen op een van bovengenoemde 

onderwerpen. Aan de hand van HR- Analytics inzichten kan de lijnmanager zijn of haar 

beleid bijstellen en inspelen op eventuele trends en zelfs, in samenwerking met andere 

stakeholders binnen de organisatie, inspelen op voorspellende inzichten (Edwards & 

Edwards, 2016). Wanneer de lijnmanager HR- Analytics inzichten niet op de juiste manier 

ten uitvoering brengt dan bestaat de kans dat HR- Analytics niet het gewenste effect behaald. 

De lijnmanager kan beschouwd worden als (een van de) directe gebruikers van HR- 

Analytics (Ulrich & Dulebohn, 2015). 
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Devolutie  
 
De rol van de lijnmanager is gedurende de jaren veranderd van operationele supervisie naar 

team management en strategisch business management (Brewster & Larsen, 1992 via Bos-

Nehles, 2010). Waar vroeger standaardisatie de essentie vormde wordt nu gedecentraliseerd 

en worden bevoegdheden naar ‘lagere’ niveaus in de organisatie verschoven (Buelens, 

Sinding, & Waldstrom, 2011). Als gevolg hiervan krijgt de lijnmanager meer inspraak en dus 

een grotere impact op de effectiviteit van de implementatie van het HR- beleid (Larsen & 

Brewster, 2003). Vanaf de 20e eeuw krijgt de lijnmanager meer mensgerichte 

verantwoordelijkheden met als gevolg dat het takenpakket van de lijnmanager sterk is 

uitgebreid. Dit concept wordt devolutie genoemd. Devolutie staat in de human resource 

literatuur voor het toenemen van de mate van betrokkenheid en verantwoordelijkheid van de 

HR- praktijken door het lijnmanagement (Brewster & Larsen, 2003). 

  Het implementeren van HR- praktijken is voor de lijnmanager niet vanzelfsprekend. 

Diverse auteurs betogen dat verschillende factoren van invloed kunnen zijn op het 

implementeren van een HR- praktijk door de lijnmanager. Onderzoek van Leisink & Knies 

(2011), Bos-Nehles en collega’s (2013) en Knies (2012) stellen dat lijnmanagers beter 

presenteren wanneer er ten eerste sprake is van voldoende juiste kennis en kunde (ability). 

Dat er ten tweede sprake is van motivatie om deze taken uit te voeren (motivation). En dat er 

ten derde sprake van is dat de lijnmanagers de mogelijkheid krijgen om te presteren. Hiervoor 

hebben ze de juiste middelen en doelgerichte ondersteuning nodig (opportunity) (Boxall & 

Purcell, 2003; Knies, 2012; Leisink & Knies, 2011). Bovenstaande redenering voor het 

presteren van de lijnmanager bij de implementatie van HR-beleid is gebaseerd op de AMO 

theorie (Appelbaum et al., 2000; Boxall & Purcell, 2003; Knies, 2012). Auteurs Bond en 

Wise (2003) en Bos-Nehles en collega’s (2013) concluderen dat dezelfde redenen terug te 

zien zijn als de verschuiving van HR verantwoordelijkheden richting het lijnmanagement niet 

werkt. Bos-Nehles en collega’s (2013) hebben daarop vijf factoren samengesteld die invloed 

hebben hebben op het implementatieproces door lijnmanagers. 1) bereidheid, 2) capaciteit, 3) 

competentie, 4) Ondersteuning & Advies, 5) Beleid & Procedures. Het is mogelijk om de vijf 

factoren te herleiden naar het AMO model: Bereidheid als onderdeel van motivation, 

Capaciteit, Ondersteuning & Advies, Beleid & Procedures als onderdeel van opportunity en 

competentie als onderdeel van ability (Bos-Nehles et al., 2013). 

  De eerste factor die invloed kan hebben is de bereidheid van de lijnmanager om HR 

verantwoordelijkheden op zich te nemen (Bos-Nehles et al., 2013). De tweede beperking 
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focust erop dat de lijnmanager niet beschikt over voldoende tijd voor HR 

verantwoordelijkheden naast zijn operationele verantwoordelijkheden (Larsen & Brewster, 

2003; Bos-Nehles et al., 2013). De derde beperking het het gebrek aan HR gerelateerde 

competenties of vaardigheden van de lijnmanager (Bos-Nehles et al., 2013, Renwick, 2003). 

De vierde beperking kenmerkt zich door onvoldoende communicatie tussen de lijnmanager 

en de HR manager. De lijnmanager krijgt niet altijd voldoende Ondersteuning en Advies om 

zijn rol zo effectief mogelijk te vervullen (Bond & Wise, 2003 Bos-Nehles et al., 2013). De 

vijfde en laatste beperking betreft het juiste beleid & procedures die de lijnmanager mee 

moeten krijgen voor een succesvolle implementatie (Bos-Nehles et al., 2013; Larsen & 

Brewster, 2003;). Het onderzoek van Bos-Nehles (2010) richt zich op de implementatie van 

HR-praktijken door lijnmanagers in het algemeen. In dit explorerend onderzoek wordt 

gekeken of deze factoren ook van invloed zijn op de implementatie van de specifieke HR-

praktijk  HR- Analytics. Hieronder zijn de vijf factoren uit het onderzoek van Bos-Nehles en 

collega’s (2013) toegepast op de HR-praktijk HR- Analytics. 

 

Bereidheid	  

De factor bereidheid beschrijft de wil die de lijnmanager heeft om HR- Analytics te 

implementeren. Lijnmanagers kunnen een gebrek aan verlangen of motivatie hebben ten 

opzichte van HR verantwoordelijkheden (Bos-Nehles, 2010). De tegenzin die bij sommige 

lijnmanagers bestaat om HR- Analytics te implementeren kan veroorzaakt worden door een 

persoonlijke motivatie. Waar sommige lijnmanager het als een mooie verantwoordelijkheid 

zien om HR- Analytics taken op zich te nemen zien andere lijnmanagers dit als een 

verantwoordelijkheid die hen opgelegd wordt en waar ze eigenlijk geen behoefte aan hebben 

of het nut er niet van inzien (Harris et al., 2002). Bovendien kan het zo zijn dat lijnmanagers 

de HR verantwoordelijkheden die ze hebben (zoals de implementatie van HR- Analytics) niet 

zien als een deel van hun eigen ontwikkeling, het niet zien als prioriteit of het überhaupt niet 

binnen hun takenpakket vinden vallen (Nehles et al., 2013). Met deze informatie is de 

verwachting dat hoe groter de bereidheid van de lijnmanagers is om HR- Analytics uit te 

voeren, hoe groter de acceptatie en het gebruik ervan zal zijn. 

Capaciteit  
Lijnmanagers hebben tijd nodig om te wennen aan het gebruik van nieuwe HR- praktijken. 

Ook hebben lijnmanagers tijd nodig om HR- Analytics te implementeren. Als gevolg van de 

devolutie worden er meer taken overgedragen naar lijnmanagers zonder dat het overige 

takenpakket van deze lijnmanager afneemt (Larsen & Brewster, 2003; Bos-Nehles, 2010). De 
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uitbreiding van het takenpakken van de lijnmanager kan ervoor zorgen dat deze lijnmanager 

HR- Analytics niet op de juiste wijze kan implementeren en uitvoeren omdat daar simpelweg 

niet genoeg tijd voor is. Naast de HR verantwoordelijkheden zoals HR- Analytics ervaart de 

lijnmanager vooral druk van operationele werkzaamheden (Renwick, 2000). Het 

implementeren van HR- Analytics vraagt de nodige capaciteit van de lijnmanager. Hij dient 

niet alleen te wennen aan het gebruik van HR- Analytics maar dient ook tijd te maken voor 

deze nieuwe (extra) rol en de implementatie ervan. Bovendien zorgt de implementatie van 

HR- Analytics ervoor dat de lijnmanager in mindere mate HR gerelateerde beslissingen op 

basis van ervaringen kan nemen. De lijnmanager wordt bij de implementatie van HR- 

Analytics ook afhankelijk van de aanlevertijd HR- Analytics rapportages.  

 

Competenties 
 
De rol van het lijnmanagement bij HR- Analytics is tweeledig. Ten eerste is de lijnmagager 

degene die, op basis van de HR- Analytics inzichten, interventies doet op het operationele 

niveau van een een organisatie (Ulrich & Dulebohn, 2015) 2) Ten tweede is het van belang 

dat de lijnmanager betrokken wordt bij het vaststellen van de doelen van HR- Analytics. Op 

basis van (getrainde) vaardigheden en ontwikkelde competenties kan de lijnmanager 

ondersteuning bieden bij het selecteren van de juiste onderwerpen voor HR- Analytics 

analyses (Ulrich & Dulebohn, 2015). Vaardigheden (of competenties) kan men ontwikkelen 

door cursussen en trainingen te volgen (Renwick, 2000). Diverse auteurs hebben tevens 

onderzoek gedaan naar de invloed van trainingen en concluderen dat dit een significant 

verschil maakt voor het ontwikkelen van de betreffende vaardigheden (Bos-Nehles, 2010). 

De expertise van de lijnmanager omtrent de HR activiteiten, zijn team en de dagelijkse kennis 

van de operationele effectiviteit in de organisatie zal zorgen voor expliciete keuzes bij 

gebruik van metrics voor analyses van data en zal dus een bijdrage zijn bij de implementatie 

van HR- Analytics. Samenwerking tussen de data analist en de lijnmanager kan zorgen voor 

specifieke rapportages van de huidige problematiek op het operationele niveau daar de 

lijnmanager weet wat er speelt binnen zijn team op het operationele niveau. Een 

samenwerking betekent tweerichting verkeer tussen de data analist en de lijnmanager. 

 
Ondersteuning & Advies 
De HR manager speelt, net als de lijnmanager, een cruciale rol voor een succesvolle 

implementatie van HRM. Als HR specialisten geen hulp bieden zullen lijnmanagers niet het 

benodigd niveau van HR vaardigheden vergaren (Gennard & Kelly, 1997; Renwick 2003). 
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Zoals eerder vermeld is het gebruik van HR- Analytics iets nieuws en vaak zijn zowel HR 

manager als lijnmanager niet opgeleid om assumpties en onderbouwing te formuleren op 

basis van kwantitatieve data (Ulrich & Dulebohn, 2015). Het is van belang dat lijnmanagers 

advies krijgen en gecoacht worden door specialisten die kennis hebben vanhet uitvoeren van 

HR- Analytics (Ulrich & Dulebohn, 2015). Omdat lijnmanagers vaak niet zijn opgeleid om 

HR- Analytics rapportages te interpreteren is het van belang dat ze goed ondersteuning en 

advies krijgen.  Een belangrijke rol is hierbij weggelegd voor de HR professional en de data 

analist (Ulrich & Dulebohn, 2015). Het is van belang dat de lijnmanager ondersteund wordt 

bij het interpreteren van de HR- Analytics rapportages en juist advies krijgt wanneer en hoe 

hij bepaalde rapportages moet gebruiken om interventies uit te voeren op het operationele 

niveau.  

  

Beleid & Procedures 
 
Voor de lijnmanager is het tot slot van cruciaal belang dat duidelijk is wat het algemene HR- 

beleid en de procedures zijn bij de implementatie van HR- Analytics, en op welke manier zij 

deze kunnen toepassen binnen hun afdeling. Dit is enerzijds nodig om lijnmanagers te 

adviseren omtrent de devolutie van hun verantwoordelijkheden en om onduidelijkheden 

omtrent hun functie te voorkomen. Anderzijds is het noodzakelijk om zodoende persoonlijke 

beoordeling of eigen invulling van de lijnmanager te voorkomen. Kortom, er moet een 

duidelijk beleid zijn met betrekking tot de devolutie van de verantwoordelijkheden naar de 

lijnmanager om imperfectie van de implementatie te voorkomen (Lowe, 1992; Larsen & 

Brewster, 2003; Bowen & Ostroff, 2004). Praktisch gezien betekent dit dat de lijnmanager 

een duidelijk beleid en procedures moet ontvangen bij het implementeren en gebruiken van 

HR- Analytics. Wanneer de lijnmanager geen duidelijke ‘guide lines’ meekrijgt kan het 

voorkomen dat de lijnmanager de ruimte krijgt om persoonlijke voorkeuren toe te passen 

waardoor de tool, HR- Analytics, niet meer het gewenste effect krijgt binnen de organisatie. 

Het implementeren van HR- Analytics betekent een nieuwe manier van het benaderen van het 

HR domein (Bersin et al., 2015). Voor lijnmanagers betekent dit tevens een nieuwe manier 

van werken en een nieuwe manier van keuzes maken. Om dit veranderproces in goede banen 

te leiden is het van belang om een goed beleid en de juiste procedures omtrent de 

implementatie van HR- Analytics op te stellen. 

Uit het onderzoek van Bos-Nehles (2010) blijkt dat vier van de vijf factoren als 

belemmerend worden ervaren in het uitvoeren van HR- beleid. Capaciteit, competentie, 
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ondersteuning & advies en beleid & procedures worden door lijnmanagers als belemmerend 

ervaren bij de implementatie van HR- praktijken in het algemeen. Motivatie wordt door een 

groot deel van de lijnmanagers niet gezien als belemmerende factor (Bos-Nehles, 2010). 

Omdat het onderzoek van Bos-Nehles (2010) ging om een pilot-onderzoek is besloten om de 

factor bereidheid toch in het model te laten staan.  

 
Innovatie  
HR- Analytics is ontworpen om te voorzien in de behoefte aan informatie die HR 

gerelateerde processen koppelt aan organisatieprestaties (Marler & Boudreau, 2017). HR- 

Analytics wordt door organisaties beschouwd als een relatief nieuw concept, een 

mogelijkheid om HR processen te kwantificeren en nieuwe inzichten te bieden (Ulrich & 

Dulebohn, 2015). HR- Analytics is een nieuwe manier van benaderen van het HR domein 

(Bersin et al., 2015). Het richt zich op het inzichtelijk maken van HR processen door 

verschillende (HR) data aan elkaar te koppelen en te analyseren. HR- Analytics kan daarom 

worden beschouwd als een innovatie (Bersin et al., 2015; Marler & Boudreau, 2017). In de 

afgelopen jaren is binnen diverse sectoren onderzoek gedaan naar de implementatie van 

innovaties, voorbeelden hiervan zijn de gezondheidszorg, onderwijs en jeugdzorg (Addis & 

Waltz, 2002; Fleuren, Wieferink, Paulussen, 2002; Rogers, 1995). Er is consensus over het 

feit dat vernieuwingen, of innovaties, niet vanzelf hun weg vinden binnen organisaties maar 

dat er altijd meerdere factoren van invloed zijn op het proces (Fleuren et al., 2002; Rogers, 

1995).  

  

In de wetenschappelijke literatuur wordt het implementeren van een innovatie veelal 

gekoppeld aan ‘the diffusion of innovations’ theorie van Rogers (1995). Uitgangspunt van de 

Diffusion of Innovations theorie is om inzichtelijk te maken op welke wijze (technologische) 

innovatie transformeert van het ontwerpen tot het dagelijks gebruik van de betreffende 

innovatie (Rogers, 2003). Diffusie kan beschouwd worden als het wennen of bekend raken 

met de vernieuwing bij de doelgroep en dat deze doelgroep een beslissing neemt of de 

innovatie wordt geaccepteerd of verworpen (Rogers, 1995; Wensing, Wollersheim, Grol, 

2006). Rogers beschrijft het als “het proces waarbij, via verschillende kanalen, op 

verschillende tijdstippen en naar verschillende leden in een sociaal systeem wordt 

gecommuniceerd” (Rogers, 1995). Het aanname proces en de verspreiding van de innovatie 

verloopt lang niet altijd succesvol en kan beïnvloed worden door diverse factoren. (Rogers, 

1995 Fleuren et al., 2002). Er is meer behoefte gekomen aan het beïnvloeden van dit proces 
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om het zodoende te optimaliseren (Wensing et al,, 2006; Rogers, 1995; Damanpour & 

Schneider, 2006; Klein & Sorra, 1996). Een individu binnen een organisatie wordt beïnvloed 

door de informatie over een innovatie binnen zijn sociale omgeving en op basis van deze 

informatie vormt dit individu bepaalde overtuigingen die positief of negatief zijn ten opzichte 

van de innovatie (Rogers, 1995; Fleuren et al., 2002). In dit onderzoek wordt de 

implementatie van HR- Analytics gekoppeld aan de implementatie van een innovatie aan de 

hand van de theorie van Rogers (1995). 

Op basis van de theorie van Rogers (1995) wordt in dit onderzoek een onderscheid 

gemaakt tussen een viertal fasen; ‘verspreiding’, ‘adoptie’, ‘invoering’ en ‘borging’. Elk van 

deze fases heeft specifieke kenmerken waaraan je kunt zien in welke fase de organisatie zich 

momenteel bevindt. Dit onderzoek is uitgevoerd bij vijf verschillende organisaties. Het 

indelen van vijf onderzochte organisaties wordt gedaan om inzichtelijk te maken op welke 

wijze HR- Analytics transformeert van ontwerp tot dagelijks gebruik binnen de organisatie. 

Het indelen in fases heeft als uitgangspunt de essentiële elementen van implementeren te 

herkennen (Wensing et al., 2006). In het proces van implementatie spelen diverse 

beïnvloedende factoren mee. Fleuren en collega’s noemen deze factoren ook wel 

determinanten (Fleuren et al., 2002). In een uitgebreid onderzoek verdelen de auteurs deze 

determinanten in vier verschillende categorieën; 1) de interventie, 2) de doelgroep, 3) de 

organisatie en 4) de context (Fleuren et al., 2002). Alle vier de determinanten hebben 

verschillende kenmerken. In dit onderzoek is de 1) interventie; HR- Analytics, 2) de 

doelgroep; de lijnmanager, 3) de organisatie; een van de vijf onderzochte organisatie waar 

HR- Analytics wordt geïmplementeerd en 4) de context van de organisatie waar HR- 

Analytics wordt geïmplementeerd. Naar aanleiding van de determinanten uit het onderzoek 

van Fleuren en collega’s (2002) zullen enkele kenmerken per fase worden benoemd. Figuur 1 

visualiseert de verschillende fasen in het implementatieproces van een innovatie als HR- 

Analytics. Onder het figuur wordt elke fase toegelicht en toegepast op de implementatie van 

HR- Analytics binnen organisaties. 
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Figuur 1: Fasen van implementatieproces 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verspreidingsfase 

De verspreidingsfase wordt door Rogers (1995) beschreven als de fase waarin het individu 

een bepaalde attitude (positief of negatief) inneemt rondom de te implementeren innovatie 

(Rogers, 1995). Het individu raakt meer betrokken bij de innovatie en zal informatie 

inwinnen bij bijvoorbeeld collega’s en andere bronnen (Wensing et al., 2006). Hierbij is ook 

de ervaring die het individu heeft met eerdere innovaties een belangrijk aspect (Rogers, 

1995). Fleuren en collega’s (2002) en Barwick, Boydell, Stasiuluis, Ferguson, Blase & 

Fixsen (2005) beschrijven een aantal kenmerken die van belang zijn in de verspreidingsfase 

van een innovatie naar aanleiding van de vier verschillende determinanten. Zo is het van 

belang dat er sprake dient te zijn van actief verspreiden van de informatie (Barwick et al., 

2005). Dit wil zeggen dat de ontvanger, in het geval van dit onderzoek, de lijnmanager actief 

betrokken wordt, bijvoorbeeld door informatiebijeenkomsten (Barwick et al., 2005). 

Daarnaast is het belangrijk dat duidelijk is wat het doel is van de implementatie en dat de 

innovatie aan lijkt te sluiten bij de behoeften van de lijnmanagers (Grol & Wensing, 2010). 

Zodoende wordt ook eventuele onzekerheid over de in te voeren innovatie weggenomen 

(Fleuren et al., 2002). Wanneer het bovenstaande in de verspreidingsfase toegepast wordt op 

de implementatie van HR- Analytics zijn er een aantal kenmerken die belangrijk zijn. Er 

wordt van de lijnmanager verwacht dat hij of zij een positieve of negatieve attitude vormt 

tegenover HR- Analytics. Daarbij is het van belang dat de lijnmanager bekend raakt met HR- 

Analytics. Het bekend raken met de innovatie kan gebeuren door het actief verspreiden van 

HR- Analytics door bijvoorbeeld de HRBP of de data analist. Bovendien dient tijdens het 

verspreiden het doel van de innovatie goed naar voren komen (Barwick et al., 2005). Waarom 

wordt HR- Analytics geïmplementeerd en wat gaat het de organisatie opleveren? De 

selectieve perceptie van de lijnmanagers speelt in deze fase een belangrijke rol. Er wordt een 
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mening gevormd ten opzichte van HR- Analytics en daarom is het ook belangrijk hoe HR- 

Analytics wordt geintroduceerd. Naar aanleiding van bovenstaande informatie wordt 

verwacht dat de volgende factoren uit het onderzoek van Bos-Nehles (2010) een belangrijke 

beïnvloedende rol spelen gedurende de verspreidingsfase; ondersteuning & advies en 

bereidheid. 

 

Adoptiefase 

De adoptiefase wordt vooral omschreven als een mentale fase (Rogers, 1995; Damanpour & 

Schneider, 2006). Het doel van deze fase is het individu (in dit geval de lijnmanager) te 

overtuigen van het nut van de innovatie en hem gebruik te laten maken van de innovatie. 

Wanneer de lijnmanager overtuigd is en positief tegenover de innovatie staat, wordt er 

besloten om de innovatie in gebruik te nemen. Het kan ook gebeuren dat het individu de 

innovatie afwijst. De ervaring leert dat in de meeste gevallen het individu de innovatie zal 

uitproberen (Rogers, 2003). Meyers, Durlak en Wandersman (2012) en Fleuren en collega’s 

(2002) beschrijven verschillende kenmerken die van belang zijn in de adoptiefase. 

Bijvoorbeeld de beschikbaarheid van de benodigdheden, de houding van de professionals en 

de kwaliteit van de netwerken. Ook in deze fase is het van belang dat de lijnmanagers op de 

hoogte zijn van de baten van het implementeren van HR- Analytics (Meyers et al., 2012). Het 

is van belang dat duidelijk is wat deze interventie de lijnmanager gaat opleveren. Bovendien 

is het van belang dat belangrijke personen in de organisatie het gebruik van de innovatie 

promoten (Meyers et al., 2012). De personen die de innovatie gaan uitvoeren raken hierdoor 

meestal gemotiveerd. Een ander belangrijk kenmerk dat Meyers en collega’s (2012) 

benoemen betreft het afstemmen van de behoeften van de betrokkenen. Het is aannemelijk 

dat in deze fase de behoefte van de lijnmanager als factor gezien kan worden voor de 

implementatie van HR- Analytics. Alle innovaties brengen onzekerheid voor het individu met 

zich mee (Rogers, 1995). Het is dus van groot belang dat de lijnmanager ondersteuning krijgt 

bij de implementatie van HR- Analytics. Wanneer de lijnmanager deze ondersteuning & 

advies niet ontvangt is het aannemelijk dat dit een belemmerende factor zal zijn bij het 

implementatieproces van HR- Analytics. Daarnaast is het ook belangrijk dat de lijnmanager 

de meerwaarde van de innovatie inziet. Om deze meerwaarde te doen inzien kan het 

aantrekkelijk zijn om de lijnmanager te betrekken bij het ontwikkelen van HR- Analytics in 

de organisatie. Het betrekken van de lijnmanager bij het implementeren van HR- Analytics 

kan zorgen voor een positieve attitude ten opzichte van HR- Analytics.  
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Invoeringsfase 

De invoeringsfase betreft de fase met daadwerkelijke actie door het individu (Rogers, 2003). 

De lijnmanager start met het gebruik van de innovatie (Rogers, 1995). De invoeringsfase 

krijgt veelal de benaming van ‘implementatie’ in de HRM literatuur (Rogers, 2003; Fleuren 

et al., 2002). In dit onderzoek wordt het gehele proces van verspreiden, adopteren, invoeren 

en borgen het implementatieproces genoemd en om deze reden wordt dit concept omschreven 

aan de hand van de benaming; invoering. Tijdens de invoeringsfase bestaat er wellicht nog 

steeds onzekerheid bij de persoon die de innovatie wil implementeren (Rogers, 1995). De 

invoeringsfase eindigt wanneer de innovatie geïnstitutionaliseerd is bij het individu (Rogers, 

1995; Damanpour & Schneider, 2006). Meyers en collega’s (2012) beschrijven een aantal 

kenmerken die een belangrijk rol spelen in de invoeringsfase van een innovatie aan de hand 

van de verschillende determinanten uit het onderzoek van Fleuren en collega’s (2002). Ten 

eerste is het van belang dat er voldoende ondersteuning is en faciliteiten aanwezig zijn om de 

innovatie uit te voeren. Het geven van trainingen is een belangrijke voorwaarde in deze fase 

(Meyers et al., 2012). De trainingen zullen de lijnmanagers stimuleren om nieuwe 

vaardigheden en competenties ontwikkelen bij het gebruik van HR- Analytics. Daarnaast 

beschrijven Meyers en collega’s (2012) de waarde van intervisie. Intervisie van HR- 

Analytics kan gebruikt worden om (toekomstige) barrières te verhelpen en/of te voorkomen.  

In de invoeringsfase is het aan de lijnmanager om het gebruik van HR- Analytics in de 

dagelijkse werkzaamheden door te voeren. Dit is een moeilijke fase, er vindt een transitie 

plaats in het denken en beslissen van de lijnmanager op gebied van HR gerelateerde 

vraagstukken. Waar de lijnmanager eerst gebruik maakte van ervaring en gevoel, door te 

leren van fouten en van collega’s, zorgt deze innovatie voor de mogelijkheid om op basis van 

data beslissingen op het gebied van HR te nemen en te voorspellen. Uiteindelijk moet er 

tegen het einde van de invoeringsfase sprake zijn van veel vraag vanuit de lijnmanager om op 

basis van rapportages HR gerelateerde beslissingen te nemen. De kwaliteit van de data, het 

beleid en de procedures waar de laatste jaren aan is vastgehouden en de competentie van de 

lijnmanager kunnen in deze fase als belemmerend ervaren worden. Net als in de adoptiefase 

is ondersteuning een belangrijke factor gedurende de invoeringsfase.  

 

Borgingsfase 

De borgingsfase wordt gezien als een succesvolle invoeringsfase waardoor het behoud van de 

innovatie gegarandeerd wordt (Rogers, 1995). Het behouden van de innovatie wil niet direct 

zeggen dat dit het einde is van het implementatieproces (Fleuren et al., 2002). Vanuit de 
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borgingsfase wordt de innovatie geëvalueerd en aangepast (Rogers, 2003; Fleuren et al., 

2002). Meyers en collega’s (2012) beschrijven de noodzaak dat er genoeg financiën aanwezig 

zijn om de innovatie uit te blijven voeren zodat ook nieuw personeel getraind kan worden. 

Bovendien is het van belang dat de gebruiker zich blijft ontwikkelen om de innovatie 

optimaal uit te blijven voeren (Meyers et al., 2012; Rogers, 1995). HR- Analytics is in deze 

fase ingeburgerd als dagelijks onderdeel van routine van de lijnmanager. Het zal een 

aanvulling zijn op de huidige ervaring en kennis van de lijnmanager. Omdat er sprake is van 

dagelijks gebruik wordt er niet meer gesproken van een innovatie maar ontwikkeling van een 

HR-praktijk die al opgenomen is in het dagelijkse takenpakket van het individu. Voor de 

lijnmanager betekent deze fase dat er een verandering heeft plaatsgevonden in de benadering 

van HR vraagstukken. De innovatie HR- Analytics heeft ervoor gezorgd dat op basis van 

kwantitatieve data beslissingen worden genomen om HR vraagstukken op te lossen. Toch 

blijft een goede ondersteuning aan de lijnmanager een belangrijk kenmerk in de borgingsfase 

(Meyers et al., 2012). Uitwisseling over het gebruik van HR- Analytics zal betrokkenheid bij 

de lijnmanagers bevorderen. Gedurende de borgingsfase is het aannemelijk dat beleid en 

procedures als belemmerende factoren ervaren kunnen worden. Het nemen van beslissingen 

op basis van data zal binnen HR zorgen voor een verandering die invloed heeft op de 

standaardprocedures en het beleid dat in de afgelopen jaren uitging van keuzes op basis van 

ervaring en kennis van de lijnmanager. 

 

Beïnvloedende	  factoren	  per	  fase	  van	  implementatie	  
 
Dit onderzoek is uitgevoerd bij vijf verschillende organisaties. Het indelen van de vijf 

onderzochte organisaties wordt gedaan om inzichtelijk te maken op welke wijze HR- 

Analytics transformeert van ontwerp tot dagelijks gebruik (Rogers, 2003). Aan de hand van 

de indeling in fasen bestaat de mogelijkheid om inzichtelijk te maken of bepaalde 

beïnvloedende factoren in meer of mindere mate ervaren worden in een bepaalde fase van het 

implementatieproces. Er is meer behoefte gekomen aan het beïnvloeden van het 

implementatie proces om het zodoende te versnellen (Wensing et al,, 2006; Rogers, 1995; 

Damanpour & Schneider, 2006; Klein & Sorra, 1996). Het is aannemelijk dat lijnmanagers 

verschillende beïnvloedende factoren ervaren in de diverse fasen van het 

implementatieproces (Fleuren et al., 2002). Door de onderzochte organisaties in te delen in 

een van de fases van de implementatie bestaat de mogelijkheid om te bekijken of deze 

organisaties verschillende beïnvloedende factoren ervaren bij de implementatie van HR- 
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Analytics. In de invoeringsfase van de implementatie van HR- Analytics staat de vorming 

van een positieve of negatieve attitude ten opzichte van HR- Analytics centraal (Rogers, 

1995). Rogers (2003) stelt dat het individu gemotiveerd moet raken voor het invoeren van de 

innovatie (HR- Analytics). Het is daarom aannemelijk dat de factor bereidheid in deze fase 

een belangrijke rol speelt. Bovendien gaat het individu actief op zoek naar informatie over de 

innovatie (Rogers, 2003; Fleuren et al., 2002). Het is daarom ook aannemelijk dat 

ondersteuning en advies een belangrijke factor zijn in deze fasen van het 

implementatieproces. Gedurende de adoptiefase gaat het individu experimenteren met de 

innovatie (Rogers, 2003). In de adoptiefase is het van belang dat er voldoende 

beschikbaarheid is van zowel benodigdheden als hulp (Meyers et al., 2012). Om de adoptie 

van HR- Analytics te doen slagen is het daarom aannemelijk dat de factor ondersteuning en 

advies een belangrijke rol spelen in de fase van het implementatieproces. Wanneer de 

lijnmanagers gebrek aan ondersteuning en advies ervaren bestaat de kans dat ze na het 

experimenteren de innovatie verwerpen. Ook stellen Novins, Green en Aarons (2013) dat 

training erg belangrijk is in de adoptiefase. Het aannemelijk dat naast de factor ondersteuning 

en advies de factor competentie ook van invloed zijn omdat de lijnmanager daadwerkelijk 

gebruik gaat maken van HR- Analytics. Omdat de lijnmanager gaat experimenteren met HR- 

Analytics is het van belang dat hij of zij snapt wat de bedoeling is en de hoogte is van de 

mogelijkheden van HR- Analytics. Het individu gaat gedurende de adoptiefase kennis maken 

met het gebruik van de innovatie (Meyers et al., 2012). Door het gebruik en experimenteren 

van de lijnmanager zou het bovendien kunnen zijn dat de lijnmanagers bepaalde procedures 

als belemmerend ervaren. Kan de lijnmanager niet doen wat hij of zij verwacht bij het 

implementeren van HR- Analytics dan zal dit negatieve gevolgen hebben bij het 

implementeren van HR- Analytics. Meyers en collega’s (2012) beschrijven dat gedurende de 

invoeringsfase het van belang is dat het individu goed en makkelijk gebruik kan maken van 

de interventie. Hierbij zijn factoren zoals mate van gereedheid, ondersteuning en een 

aansluitend beleid van belang (Meyers et al., 2012). Het is daarom aannemelijk dat de 

lijnmanager gedurende de invoeringsfase van het implementatieproces veel ondersteuning en 

advies nodig heeft. Bovendien is het aannemelijk dat de procedures zwaarder wegen in de 

invoeringsfase omdat de lijnmanager steeds vaker gebruik gaat maken van HR- Analytics. 

Tot slot zullen door de toename in het gebruik van HR- Analytics ook de competenties en 

vaardigheden van de lijnmanager in deze fasen een belangrijke rol spelen. 

Wanneer het implementatieproces de borgingsfase heeft bereikt dan is het van belang dat de 

lijnmanagers HR- Analytics op gaan nemen in hun dagelijkse werkzaamheden. Het nemen 
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van beslissingen op basis van data zal binnen HR zorgen voor een verandering die invloed 

heeft op de standaardprocedures en het beleid dat in de afgelopen jaren uitging van keuzes op 

basis van ervaring en kennis van de lijnmanager. Het is aannemelijk dat hier een duidelijk 

beleid en duidelijke procedures voor moeten zijn.  

 

Onderzoeksmodel 
 

Op de volgende pagina is het onderzoeksmodel opgesteld. Met behulp van het theoretisch 

kader is dit onderzoeksmodel ontworpen. Het is een compacte weergave van het theoretisch 

kader. Het model toont welke factoren van invloed kunnen zijn op de implementatie van HR- 

Analytics door de lijnmanager. Dit onderzoek betreft een exploratief onderzoek waarbij de 

onderzoeker op systematische wijze gegevens verkend en analyseert in de hoop nieuwe 

relaties te ontdekken (Boeije, 2014). HR- Analytics betreft een relatief nieuw concept. Er zijn 

nog maar weinig auteurs die wetenschappelijke literatuur hebben geschreven over dit 

onderwerp. Hoewel het onderzoek van Bos-Nehles en collega’s (2013) uitwijst dat de 

bereidheid van lijnmanagers niet als belemmerende factor ervaren wordt, deze factor toch 

meegenomen als eventuele beïnvloedende factor. Omdat het van Bos-Nehles en collega’s 

(2013) een eerste pilot-onderzoek betreft en dus moeilijk te generaliseren is, is besloten om 

deze factor toch mee te nemen in het onderzoeksmodel. De kans bestaat dat er nog andere 

factoren als belemmerend of bevorderend worden ervaren. In het hoofdstuk ‘Methodologie’ 

wordt hier verder op ingegaan. 

Hoewel het onderzoeksmodel dit niet aantoont wordt ook onderzocht in welke fase 

van de innovatie implementatie de onderzochte organisaties zich bevinden. Deze indeling 

maakt het mogelijk om te kijken of specifieke factoren in meer of mindere mate invloed 

hebben in verschillende fasen bij het implementatieproces van HR- Analytics door 

lijnmanagers. 
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Figuur 2: Onderzoeksmodel 
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Methoden 
 
In het methoden hoofdstuk wordt beschreven hoe dit onderzoek is uitgevoerd. Eerst wordt het 

design omschreven, vervolgens de onderzoekspopulatie, de verzameling en de analyse van de 

data. Tot slot wordt de betrouwbaarheid en validiteit beschreven waarbij ook de rol van de 

onderzoeker in dit kwalitatieve onderzoek wordt toegelicht. 

Design 
Om zo goed mogelijk antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag is gekozen voor een 

kwalitatief onderzoeksdesign. HR- Analytics is een nieuw concept binnen de 

wetenschappelijke literatuur en omdat er nog maar weinig onderzoek naar is gedaan geldt dat 

een kwalitatief onderzoeksdesign het beste gebruikt kan worden om dit onderwerp te 

exploreren (Boeije, 2014). Er wordt expliciet onderzoek gedaan naar de rol van de 

lijnmanagers bij de implementatie van HR- Analytics. Kwalitatief onderzoek staat in deze 

voor betekenisgeving aan het handelen van individuen bij de implementatie (Boeije, 2014). 

Een kwalitatief onderzoek sluit hierbij het beste aan omdat elk individu zijn eigen 

werkelijkheid aan een verschijnsel geeft. Kwalitatief onderzoek richt zich op het blootleggen 

van informatie over de redenen waarom individuen handelen en op basis waarvan ze 

handelen, door exploreren van motivatie, wensen, behoeften en opinie (Boeije, 2014).  

  Om te exploreren is tijdens het opstellen van de topiclijst gekozen om de respondent 

vrij te laten in zijn of haar antwoorden. De topiclijst is gebruikt als leidraad wanneer de 

respondent gedurende het interview afdwaalde. Om dit te bewerkstelligen heeft de 

onderzoeker verwachtingen en meningen naar aanleiding van de theorie zo veel mogelijk 

geprobeerd los te laten. De manier van interviewen kan gezien worden als een half- of 

semigestructureerd interview, waarbij de vragen en antwoorden niet vastliggen maar de 

onderwerpen wel (Boeije, 2014). In de officiële uitnodiging die naar alle respondenten is 

verstuurd is ook duidelijk gewezen op de onderwerpen die besproken zouden worden. Met 

open vragen werd de respondent gevraagd naar “wat hij of zij eigenlijk verstaat onder HR- 

Analytics?” en “wat zijn of haar rol is bij het implementeren van HR- Analytics?” Ook werd 

gevraagd “wat hij of zij als belemmeringen ervaart bij het gebruik van HR- Analytics?” 

Daarna werd de respondent gevraagd naar concrete ervaringen en voorbeelden van 

belemmeringen en bevorderingen die hij of zij ervaart bij implementatie van HR- Analytics.  

Als bijlage 1 is de topiclijst toegevoegd die gebruikt is bij de interviews met de lijnmanager 

(pagina 83).  
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Aanvullend is er een drietal gesprekken gevoerd met HR- Analytics contactpersonen binnen 

drie organisaties. Met hen is een open gesprek gevoerd waarbij is gevraagd naar de ‘huidige 

stand van zaken met betrekking tot de implementatie van HR- Analytics’, wat ‘hij of zij 

verstaat onder HR- Analytics’ en ‘wat de verschillende rollen van de stakeholders zijn bij de 

implementatie van HR- Analytics’. Deze aanvullende interviews zijn afgenomen om naast de 

visie van de lijnmanager een visie van een andere stakeholder met betrekking tot de 

implementatie van HR- Analytics weer te geven. Als bijlage 2 is een korte topiclijst 

toegevoegd die is gebruikt bij deze relatief open gesprekken (pagina 84). 

 

Populatie 

Bij het samenstellen van de onderzoekspopulatie heeft de onderzoeker hulp gekregen van de 

onderzoeksorganisatie Deloitte Consulting. Deloitte is actief op het gebied van HR- Analytics 

en is al enkele jaren bezig met het begeleiden van implementatieprocessen van HR- Analytics 

bij diverse organisaties. Vanuit Deloitte is er contact gezocht met organisaties waar zij het 

implementatieproces van HR- Analytics hebben begeleid of aan het begeleiden zijn. In totaal 

zijn er 37 organisaties aangeschreven (zowel publiek als privaat) waarvan er vijf organisaties 

hebben toegezegd om deel te nemen aan het onderzoek. Alle vijf de deelnemende 

organisaties zijn private organisaties. In eerste instantie werd er vanuit Deloitte contact 

gezocht met degene die vanuit de organisatie een verantwoordelijkheid heeft voor HR- 

Analytics, bijvoorbeeld een werknemer uit de HR- Analytics praktijk, of een HRBP die actief 

bezig is met het gebruik van HR- Analytics. Nadat het eerste contact gelegd was heeft de 

onderzoeker het contact overgenomen. De onderzoeker heeft eerst uitgelegd wat het 

onderzoek behelst en met welke personen hij graag een interview af zou willen nemen. 

Omdat er in eerste instantie contact was met een contactpersoon van HR- Analytics werd aan 

de onderzoeker verteld wat volgens deze verantwoordelijke de huidige stand van zaken met 

betrekking tot het gebruik en de implementatie van HR- Analytics binnen de betreffende 

organisatie is. Bij drie organisaties heeft de onderzoeker ook een interview afgenomen met 

deze verantwoordelijke persoon. Deze interviews zijn meegenomen bij het categoriseren van 

de fasen van het innovatie implementatie proces. Het zijn subjectieve gegevens van 

werknemers in de organisatie over de ontwikkeling van HR- Analytics. Toch is besloten om 

deze interviews in dit onderzoek mee te nemen. Het is een meerwaarde om niet alleen een 

beeld van de lijnmanager te krijgen omtrent de implementatie HR- Analytics maar ook de 

visie van andere stakeholders die betrokken zijn bij de implementatie van HR- Analytics. De 
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Tabel 1: Overzicht respondenten en 
organisaties 

HR- Analytics contactpersoon binnen de organisatie zocht vervolgens zelf naar lijnmanagers 

met wie de onderzoeker kon spreken over het gebruik van HR- Analytics. Soms was het zo 

dat een lijnmanager, door bijvoorbeeld ervaring met modellen maken en een grote interesse 

in data, ook specialist was op het gebied van HR- Analytics. Per organisatie zijn één tot drie 

lijnmanagers geïnterviewd. In de uitnodiging naar de verschillende organisaties is duidelijk 

aangegeven dat de onderzoeker wilde spreken met de lijnmanagers die in zekere zin ‘bezig 

zijn’ met het implementeren van HR- Analytics. Dit ging niet altijd goed. Zo heeft de 

onderzoeker een interview gehad dat slechts vijf minuten duurde omdat bleek dat deze 

lijnmanager helemaal niets deed met het gebruik van HR- Analytics en niet openstond voor 

het gebruik van HR- Analytics. Dit interview is niet meegenomen in de data-analyse maar 

onderstreept wel het belang van motivatie bij de implementatie. In de onderstaande tabel is te 

zien hoeveel lijnmanagers en HR- Analytics contactpersonen er binnen de verschillende 

organisaties precies geïnterviewd zijn. De organisaties zijn geanonimiseerd omdat 

verschillende contactpersonen binnen de onderzochte organisaties aangaven het niet op prijs 

te stellen dat hun ontwikkelingen op het gebied van HR- Analytics en/of andere 

bedrijfsinformatie openbaar gemaakt wordt.  

 

Organisatie Lijnmanagers Contactpersoon 

HR- Analytics  

Soort organisatie 

Org1 3 1  Een producent op het gebied 

van elektronica  

Org2 1  Financiële organisatie van 

Nederlandse oorsprong 

Org3 3 1 Internationale 

uitzendonderneming 

Org4 2 1 Een internationale producent 

op het gebied van kleding 

Org5 1  Internationale verzekeraar 

Totaal 10 3  
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Verzameling 
De respondenten van dit onderzoek zijn in de periode tussen eind mei tot en met de eerste 

week van augustus 2017 geïnterviewd. Met tien organisaties en minimaal twee lijnmanagers 

per organisaties was de insteek om 20 verschillende lijnmanagers te spreken. Het tijdig 

vinden van respondenten bleek moeilijker dan verwacht. Hoewel de contactpersonen bij de 

organisaties er vaak van overtuigd zijn dat er genoeg mensen zijn om te interviewen bleken 

respondenten uiteindelijk moeilijk te vinden. Redenen om niet deel te nemen aan het 

onderzoek verschilden van het niet willen belasten van de lijnmanager vanwege de werkdruk 

tot het niet deelnemen omdat er al verschillende onderzoeken op het gebied van HR- 

Analytics worden uitgevoerd binnen de organisaties. Ook heeft de onderzoeker meerdere 

keren als reden gehoord dat de lijnmanager nog niet betrokken word in het 

implementatieproces omdat eerst de HR Business Partner (HRBP) overtuigd moet worden. 

Uiteindelijk heeft de onderzoeker 13 interviews afgenomen.  

Voorafgaand aan de interviews is er toestemming gevraagd aan de respondenten om 

de interviews op te nemen, dit bleek voor geen enkele respondent een probleem te zijn. 

Daarnaast werd ook het doel van het onderzoek toegelicht en werd verteld dat, indien 

gewenst, alles wat besproken zou worden anoniem zou blijven. Alle interviews zijn 

afgenomen bij de organisatie van de respondent en de duur van de interviews varieerde van 

17 tot 66 minuten met een gemiddelde duur van 42 minuten. De interviews zijn ter controle 

doorgestuurd naar de respondenten om, indien nodig, gevoelige informatie te schrappen uit 

het transcript. Verschillende respondenten hebben aangegeven bepaalde informatie liever niet 

in het transcript te zien. Deze informatie is uit de transcripten gehaald. 

Een belangrijk kenmerk van kwalitatief onderzoek waar in dit onderzoek rekening mee moet 

worden gehouden is het feit dat de onderzoeker zelf het meetinstrument is. Deze informatie in 

acht nemend heeft de onderzoeker geprobeerd zo min mogelijk informatie te geven aan de 

respondent voorafgaand aan het interview. Op deze manier wordt de respondent vrijgelaten in 

het geven van antwoord. De vragen waren ‘open’ om de respondenten niet te sturen in hun 

antwoorden. Zo was de eerste vraag in alle interviews wat de respondenten onder HR- 

Analytics verstaan en ook werd hun mening gevraagd naar de volwassenheid van HR- 

Analytics binnen de organisatie. Juist deze vragen zorgden ervoor dat de respondent echt een 

eigen formulering kon geven. Soms was dit moeilijk voor de respondent en soms bracht dit 

interessante informatie naar boven waarbij de onderzoeker kon doorvragen naar de mening, 

visie of ervaring van de lijnmanager. Daarnaast heeft dit onderzoek getracht het 

onderzoeksmodel zo veel mogelijk los te laten bij de formulering van de inhoudelijke vragen. 
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Zo was de eerste vraag geformuleerd zoals deelvraag 3 te weten; Wat zijn voor u 

bevorderende factoren bij het uitvoeren van HR- Analytics? En Wat zijn voor u 

belemmeringen bij het uitvoeren van HR-Analytics? Op deze manier was de lijnmanager vrij 

in het beantwoorden van de vragen naar de belemmeringen die hij of zij ervaart bij het 

implementatieproces van HR- Analytics. Wanneer de respondent geen antwoord wist op de 

vraag, of als het gesprek een heel andere kant op ging dan waar het onderzoek voor bedoeld 

was werd ingegrepen door de onderzoeker door concrete voorbeelden te noemen voor een of 

meerdere van de belemmerende factoren aan de hand van het theoretisch kader. In sommige 

gevallen werd de respondent rechtstreeks gevraagd naar bijvoorbeeld gebrek aan 

competenties of de hoogte van de werkdruk om antwoord te krijgen op competenties op het 

gebied van HR- Analytics en de capaciteit voor het implementeren van HR- Analytics. Bij de 

interviews met de HR- Analytics contactpersonen is getracht zo open mogelijk te spreken 

over HR- Analytics. Vragen hierbij varieerde van de alledaagse werkzaamheden van de HR- 

Analytics contactpersoon tot de communicatie met andere stakeholders in de organisatie. 

Gedurende de interviews met de contactpersonen heeft de onderzoeker wel nadruk gelegd op 

de samenwerking met de lijnmanager en andere stakeholders binnen de organisatie. 

Zodoende is het mogelijk om te bekijken in hoeverre de lijnmanager reeds betrokken is bij de 

implementatie van HR- Analytics. Een andere factor waarbij de onderzoeker een rol kan 

spelen is de plaats waar het interview wordt afgenomen (Boeije, 2014). Om ook hier de rol 

van de onderzoeker zoveel mogelijk te reduceren is besloten om alle interviews op een door 

de respondent gekozen plek af te nemen (bij de organisaties). Het voordeel hiervan was 

minimaal tijdsverlies voor de respondent evenals het gevoel om ‘vrijuit’ te kunnen spreken.  

Analyse 
De eerste twee interviews heeft de onderzoeker vrijwel direct erna getranscribeerd om te 

concluderen of de antwoorden van de respondenten goed aansloten bij de vragen en om te 

kijken of de vragenlijst moest worden aangepast om zodoende specifieker antwoord te 

krijgen. Na de analyse is besloten om nagenoeg vast te houden aan de vragenlijst. Het 

letterlijk vragen naar eventuele belemmerende factoren kan soms abstract zijn voor de 

respondenten. Er is geprobeerd om bij het doorvragen naar de belemmerende factoren 

concrete voorbeelden te gebruiken zonder direct sturend te worden. Om de 

interpretatievrijheid van de onderzoeker te minimaliseren zijn de interviews getranscribeerd 

met behulp van het softwareprogramma Otranscribe. Met behulp van NVivo 11 zijn alle 

interview transcripten gecodeerd. In eerste instantie is er ‘open’ gecodeerd. Dit zorgt ervoor 

dat de onderzoeker niet vasthoudt aan het theoretisch kader. Wanneer dit wel gedaan wordt 
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bestaat de kans dat er waardevolle data verloren gaat (Boeije, 2014). Bij het open coderen is 

gekeken naar stukken in de tekst en daarnaast is ook data vergeleken. Gedurende het open 

coderen zijn stukken tekst gelabeld en ontstonden codes als ‘autonomie’, ‘onwetendheid’ en 

‘communicatie’ die te maken hadden met de belemmeringen die lijnmanagers ervaren bij het 

implementeren van HR- Analytics inzichten. Als bevorderende factoren werden codes 

gecreëerd zoals “objectiviteit” en “transparantie”. Enkele codes zijn door de onderzoeker 

onder verschillende factoren gezet omdat ze te maken leken te hebben met meerdere 

belemmerende factoren. Zo waren er codes die zowel onder de factor ‘ondersteuning & 

advies’ en de factor ‘beleid & procedures’ geplaatst konden worden omdat ze meerdere 

ladingen dekten. Het is immers mogelijk dat beleid focust op de ondersteuning die geboden 

moet worden bij bijvoorbeeld de implementatie van HR- Analytics. Hierna zijn de diverse 

coderingen gegroepeerd onder de factoren uit het model van Bos-Nehles (2010): bereidheid, 

capaciteit, competentie, ondersteuning & advies en beleid & procedures. Daarnaast is er een 

factor ‘cultuur’ aangehouden. In diverse interviews met lijnmanagers werd het onderwerp 

cultuur besproken en daarom heeft de onderzoeker besloten dit als een losse factor te 

bestempelen.  In het resultatenhoofdstuk wordt systematisch weergegeven hoe de codes zich 

verhouden tot de zes factoren die hierboven zijn beschreven. 

 Voor wat betreft de innovatie implementatie heeft de onderzoeker de interviews met een HR- 

Analytics contactpersoon binnen de verschillende organisaties tevens meegenomen. Ook zijn 

de interviews met de lijnmanagers meegenomen in de fasering. Niet binnen elke organisatie 

is met een ‘eenzelfde’ persoon gesproken, de functies van de contactpersonen verschilden. Zo 

is er gesproken met een HR Business Partner die veel met HR- Analytics te maken had, maar 

is er ook gesproken met een data analist, werkzaam binnen de HR- Analytics praktijk van een 

organisatie. Het interviewen van de HR- Analytics contactpersonen heeft een meerwaarde 

voor het onderzoek opgeleverd. Het is namelijk een goede mogelijkheid om, naast de 

ontwikkeling van de implementatie die lijnmanagers ervaren, ook te kijken naar de visie van 

stakeholders die elke dag te maken hebben met het gebruik van HR- Analytics. De 

onderzoeker heeft bij het analyseren van de interviews met de HR- Analytics contactpersonen 

tevens een open manier van coderen aangehouden. Door met de contactpersoon een open 

gesprek aan te gaan werden codes geproduceerd als: ‘kennismaken’, ‘begeleiden’, 

‘bespreking’ ‘gebruik’, “overtuiging” en “samenwerking”. Naar aanleiding van de 

kenmerken van de fasen die beschreven zijn in het theoretisch kader was het mogelijk om de 

codes te plaatsen in een fase. Zo zijn voor de invoeringsfase de kenmerken ‘begeleiding’, 
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‘mening’ en ‘kennismaking’ vastgehouden. Voor de adoptiefase zijn de kenmerken 

‘bespreking’ ‘gebruik’ en ‘overtuiging’ gebruikt.  Daarnaast zijn uit enkele interviews met de 

lijnmanagers ook kenmerken van bepaalde fasen naar voren gekomen. Zo zijn er in deze 

interviews ook codes gecreëerd als ‘gebruik’ en ‘overtuiging’. De reden hiervoor is om een 

zo objectief mogelijk beeld te krijgen van de status van de implementatie. Uiteindelijk zijn de 

organisaties ingedeeld in twee fasen van de innovatie implementatie. Hierbij heeft de 

onderzoeker geprobeerd om de kenmerken van de fases, zoals deze beschreven zijn in het 

theoretisch kader, vast te houden. De verspreidingsfase en de invoeringsfase (zie resultaten).  

 
Betrouwbaarheid & Validiteit 
Er is getracht zo uitgebreid mogelijk methodologische verantwoording af te leggen door elke 

stap die de onderzoeker heeft gemaakt te beschrijven. Op deze manier bestaat ook de 

mogelijkheid om eenzelfde onderzoek opnieuw uit te voeren. Alle interviews zijn, met 

goedkeuring van de respondenten, opgenomen en getranscribeerd om enige vorm van 

beïnvloeden door de onderzoeker te voorkomen. De transcripten zijn minimaal aangepast om 

eventuele herkenning naar de organisatie te voorkomen en vervolgens ter goedkeuring naar 

de respondenten verzonden. Het opstellen van de topiclijst voor het interview is gedaan aan 

de hand van bestaande literatuur en is voor het afnemen van het eerste interview bekeken en 

voorzien van tips en aandachtspunten door ervaringsdeskundigen op het gebied van 

onderzoek. Op deze manier is getracht mogelijke sturing te voorkomen. Ook het coderen van 

de interviewtranscripten is gedaan na enige uitleg betreffende het programma NVivo 11.  

De onderzoeker heeft getracht zo min mogelijk te sturen naar antwoorden gedurende de 

interviews. De vragen waren allen ‘open’ ingestoken en de vragenlijst is opgesteld met als 

doel om niet vast te houden aan de bestaande literatuur. Bij het coderen heeft de onderzoeker 

getracht zo veel mogelijk vast te houden aan de bewoording van de respondenten om 

eventuele verdraaiingen en ‘kleur’ vanuit de onderzoeker te voorkomen. Na het open coderen 

van het interview heeft de onderzoeker de codes in verschillende factoren gegroepeerd. 

  

Concluderend zijn de resultaten die beschreven worden in het volgende hoofdstuk gebaseerd 

op onderzoek onder tien lijnmanagers bij vijf verschillende organisaties en 3 HR- Analytics 

contactpersonen binnen drie organisaties. De interviews met deze lijnmanagers en de HR- 

Analytics contactpersonen zijn semigestructureerd ingestoken om de respondenten vrijheid te 

geven in het antwoorden en enige topics zijn opgesteld aan de hand van theorie van het 

proefschrift van Anna Bos-Nehles. De interviews zijn open, axiaal en selectief gecodeerd aan 
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de hand van NVivo 11 om zo dicht mogelijk bij de antwoorden van de respondenten te 

blijven. Uiteindelijk is gekeken welke factoren door lijnmanagers als belemmerend en/of 

bevorderend worden ervaren bij het implementatieproces van HR- Analytics. Bovendien zijn 

op basis van interviews met de lijnmanagers en de gesprekken met de HR- Analytics 

contactpersonen de organisaties ingedeeld in fases van het implementatieproces. 
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Resultaten 
 

In het volgende deel van dit onderzoeksrapport zijn de resultaten van de interviews met de 

respondenten gepresenteerd. Het resultatenhoofdstuk kent een aantal hoofdlijnen. De eerste 

deelvraag (Wat is HR- Analytics?) wordt geanalyseerd aan de hand van de interviews met de 

lijnmanagers en HR- Analytics contactpersonen. Vervolgens wordt er een context van de 

onderzochte organisaties gegeven en bepaald in welke fase van het implementatieproces ze 

zich bevinden. Hierbij worden zowel de interviews van HR- Analytics contactpersonen als de 

interviews met de lijnmanagers meegenomen. Daarnaast zal een analyse plaatsvinden van de 

tweede deelvraag aan de hand van de interviews met zowel de lijnmanagers als de HR- 

Analytics contactpersonen; Wat is de rol van de leidinggevende bij HR- Analytics? 

Vervolgens wordt, op basis van interviews met de lijnmanagers, gekeken naar de 

bevorderende en belemmerende factoren die lijnmanagers ervaren bij het implementeren van 

HR- Analytics om tot slot, naar aanleiding van de interviews met de lijnmanagers, een 

koppeling te maken tussen de fases van innovatie en de belemmerende en bevorderende 

factoren die lijnmanagers ervaren bij de implementatie van HR- Analytics. 

 
Wat is HR- Analytics? 
In de interviews met de diverse respondenten zijn verschillende antwoorden gegeven op de 

vraag wat zij verstaan onder HR- Analytics. Er is een verschil in de visie op HR- Analytics 

tussen de lijnmanagers en de HR- Analytics contactpersoon. De HR- Analytics 

contactpersoon bij de organisatie wist vaak een completer antwoord te geven op de vraag wat 

hij of zij onder HR- Analytics verstaat. In bijna alle gevallen werd er gesproken over het 

verbinden van data en de mogelijkheid om eventueel voorspellende inzichten te genereren.  

R10 (HR- Analytics contactpersoon, Org4): “In analytics zit voor mij altijd iets van predictief 
voorspellend als ik eerlijk ben. Alhoewel het het Engelse woord voor analyse is. De data over 
mensen, namelijk human resources, medewerkers analyseren. “ 
R6 (HR- Analytics contactpersoon, Org3): “HR- Analytics is niet zozeer de data als gegeven 
maar meer we gaan kijken naar, je gaat veel meer verbindingen leggen. […] Daar zitten veel 
meer voorspellende waardes in”. 
Op de vraag wat HR- Analytics is antwoorden de lijnmanagers minder duidelijk. In enkele 

gevallen wordt er gesproken over een mogelijkheid om data van werknemers in kaart te 

brengen, om inzichten te geven in hoe mensen zich gedragen binnen de organisatie. In de 

meeste gevallen waren de antwoorden enigszins onduidelijk en twijfelde de lijnmanager bij 

het geven van het antwoord. 
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R7 (Lijnmanager, Org3): “Ja, wat is HR- Analytics. Die vraag kun je natuurlijk aan zien 
komen en daar heb ik ook over na zitten denken. Wat vind ik nou eigenlijk van dit onderwerp 
en wat is het onderwerp eigenlijk überhaupt voor mij. Dat geeft in feite al wel aan dat het nu 
nog een ver van m'n bed show is wil ik niet zeggen maar het is niet iets waar ik dagelijks mee 
bezig ben. HR- Analytics heeft voor mijn gevoel wel te maken met data, feiten, in kaart 
brengen van doelgroepen mensen en dat kan op heel veel verschillende manieren zijn, op 
opleidingsniveau, geografisch, wie woont waar, welke doelgroepen is waar beschikbaar. 
Misschien, ik heb geen idee wat de mogelijkheden zijn maar ook loopbaanpaden en daar zeg 
maar structuur of trends voorspellingen kunnen doen.” 
 
R13 (lijnmanager, Org5): “Ja dat is voor mij het gebruik maken van data die wij hebben 
over onze mensen, onze organisatie. [..] Analytics is wat mij betreft het gebruik maken van 
die data. Om zodoende dus zaken te ondersteunen bijvoorbeeld bij keuzes in workforce 
management bij keuzes van new assignments en bij keuzes in organisatieontwikkeling.” 
 
De definities die de HR- Analytics contactpersonen omschrijven vertonen overeenkomsten 

met de definitie zoals deze theoretisch is opgesteld. De HR-Analytics contactpersonen geven 

aan dat er nog geen sprake is van voorspellende inzichten binnen ‘hun’ organisatie. Enkele 

lijnmanagers geven aan wel gehoord te hebben van de voorspellende waarde die HR- 

Analytics kan hebben door het volgen van een training door een extern adviesbureau (R8, 

lijnmanager Org3). 

R10 (HR- Analytics contactpersoon, Org4): “Dus alhoewel HR- Analytics dat alle drie is 
voelt het analytics aspect voor mij iets meer als wat meer mature en wat meer predictive, dat 
organisaties noemen dat ze daarnaartoe willen. Maar mijn ervaring is dat organisaties 
überhaupt niet zover zijn.” 
 
Innovatie implementatie 
In het volgende deel van de resultaten worden de onderzochte organisaties omschreven. In de 

beschrijving van de organisatie is niet alleen informatie van de lijnmanagers te vinden maar 

ook de informatie die via het contact met een HR- Analytics contactpersoon binnen de 

organisatie naar voren is gekomen. Op basis van deze informatie en de informatie verkregen 

tijdens het interview met de lijnmanager zijn de organisaties ingedeeld in een van de fases 

van innovatie implementatie.  

 

Organisatie1 

Org1 is een producent op het gebied van elektronica. Tijdens het interview met een 

contactpersoon en de voormalig lijnmanager (R1) wordt duidelijk dat de organisatie zich voor 

wat betreft HR- Analytics vooral focust op talent management en recruitment. Org1 heeft 

sinds enkele jaren een HR- softwareprogramma dat haar ondersteunt bij het analyseren en 

bijhouden van data. Inmiddels is er al een grote hoeveelheid HR- data verzameld. Er worden 
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rapportages aan de lijnmanagers gepresenteerd door de HR Business Partners. Een 

respondent vertelt dat de HRBP kiest op welke onderwerpen de focus ligt. Wat we gezien 

hebben is dat we vaak een vraag kregen vanuit managers of HRBP’s, dan deden wij een 

analyse (R1).  Degene die verantwoordelijkheid hebben voor HR- Analytics binnen de 

organisatie (R1, R2) geven aan dat er nog geen sprake is van voorspellende inzichten en ze 

geven ook aan dat de manager nog niet (altijd) betrokken wordt bij het maken van 

rapportages. Respondent 3 (lijnmanager) beschrijft een case waarbij wel lijnmanagers, data 

analisten en HRBP gekoppeld werden om een grote aanname golf te bewerkstelligen. Dit is 

goed bevallen volgens de respondent. Respondent 1 geeft aan dat hij als (toekomstig HR- 

Analytics specialist) graag direct met de business wil praten om te informeren wat voor issue 

zij hebben, maar “dan ga je op de stoel van de HRBP zitten” (R1, HR- Analytics 

Contactpersoon, Org1). Te veel interpretaties in de chain kan soms voor lastige situaties 

zorgen, aldus respondent 1. De vraag vanuit de lijnmanager verloopt nu nog altijd via de 

HRBP en dit frustreert de lijnmanager. Zijn rol lijkt voorlopig alleen het (verplicht) invullen 

van de data in het softwaresysteem. HR wijst alleen maar op de urgentie hiervan.  

R3 (lijnmanager, Org1): “De data is uiteindelijk de objectieve vaststellingen van het al dan 
niet realiseren van targets. Dat zit natuurlijk in het systeem, dus vanuit HR krijgen we mee 
dat dat de single source of truth is.” 
Uit de interviews met de lijnmanagers lijkt naar voren te komen dat zij wel een meerwaarde 

zien in HR- Analytics. Ze geven echter aan dat ze in hun dagelijkse werkzaamheden hier nog 

niet altijd profijt van hebben. De lijnmanagers worden bekend gemaakt met en overtuigd van 

de meerwaarde van HR- Analytics. Daarnaast wordt de lijnmanager direct betrokken bij en 

bekend gemaakt met de innovatie HR- Analytics door mee te werken in de grote 

aannamegolf. Het overtuigen van de gebruiker en het bekend raken met de innovatie zijn 

kenmerken van de adoptiefase van het implementatieproces van een innovatie. Om deze 

reden wordt Org1 voor dit onderzoek geplaatst in de adoptiefase. 

 

Organisatie2 

Org2 is een wereldwijd opererende financiële organisatie van Nederlandse oorsprong. Binnen 

deze organisatie is gesproken met een lijnmanager. In het interview met de respondent wordt 

duidelijk dat er pas recent sprake is van een grote verandering binnen de organisatie. 

Ongeveer een jaar geleden is er een nieuw HR softwaresysteem geïmplementeerd en lijkt de 

organisatie eigenlijk “weer terug bij af” als het gaat om data verzamelingen van HR- Metrics 

(R5). Alle rapportages moeten opnieuw worden gebouwd. Omdat de organisatie eerst een 

goede fundering wil verkrijgen is besloten om nog niet veel analyses uit te voeren. 
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R5 (Lijnmanager, Org2): “Ik heb het gevoel dat we op HR gebied gewoon nog niet zover zijn. 
Dat we niet weten wat we moeten weten en simpelweg niet genoeg data hebben om iets te 
meten. We houden niet alles bij en alles wat we bijhouden is eigenlijk nieuw. “ 
 
De respondent geeft aan dat de managers binnen de organisatie nog niet precies weten waar 

HR- Analytics toe in staat is en daarom niet om rapportages vragen. Er zijn op dit moment 

onvoldoende analisten om te voldoen aan eventuele vraag vanuit de business en daarom is 

ervoor gekozen om nog niet alle managers bekend te maken met HR- Analytics. 

R5 (lijnmanager, Org2): “En in die fase zitten we nu dus volgens mij heb je zeg maar heb je 
zeg maar extra capaciteit nodig om de vraag aan te wakkeren en de juiste gesprekken te 
kunnen voeren, dan moet je ’t ook waarmaken.” 
 
De geïnterviewde lijnmanager (R5) wordt nog niet actief bekend gemaakt met de innovatie 

en is dus ook niet betrokken. Omdat de lijnmanager wel data moet invullen in het HR- 

systeem en door iemand van de HR- Analytics afdeling overtuigd wordt van de 

mogelijkheden vormt de respondent wel een attitude tegenover de innovatie. Het feit dat de 

respondent enigszins op de hoogte was van de ontwikkelingen van HR- Analytics heeft ook 

meegespeeld. Om bovengenoemde redenen wordt Org2 voor dit onderzoek in het begin van 

de verspreidingsfase geplaatst.  

 

Organisatie3 

Org3 is een internationale uitzendonderneming. Er is sinds ongeveer een jaar sprake van een 

nieuw HR- softwaresysteem waarin de data wordt opgeslagen. De HR- Analytics 

contactpersoon geeft aan dat hij de enige is die beschikt over alle data en hij is voornamelijk 

bezig met het organiseren ervan. De contactpersoon geeft aan dat op kwartaalbasis 

rapportages verstrekt worden. De rapportages zijn, zoals de verantwoordelijke (R6) het 

omschrijft: “huis, tuin en keuken rapportages”. De rapportages worden geleverd aan HRBP 

die ze vervolgens bespreken met de lijnmanager. De contactpersoon (R6) geeft aan dat er 

rapportages verzonden worden naar de areamanagers. Door de HRBP worden de behoeftes 

vanuit de business (de lijnmanager) verzameld. De contactpersoon geeft aan dat hierin slechts 

mondjesmaat lijnmanagers betrokken zijn geweest en er is nog geen sprake van vraag vanuit 

de lijnmanagers. De lijnmanagers geven aan dat ze momenteel nog niet veel doen met de 

rapportages die ze ontvangen. Redenen hiervan zijn het laat aanleveren van de rapportages, 

een onduidelijk verhaal achter de data en het ongestructureerd vrijgeven van de rapportages 

vanuit HR. De lijnmanagers lijken eigenlijk nog niet bekend met de ontwikkeling van HR- 

Analytics.  
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R7 (Lijnmanager, Org3) “ja ik krijg wel data. Wat krijg ik? ziekteverzuimpercentages, 
verlooppercentages ik krijg data als het gaat om vaste contracten versus tijdelijk.” 
 

De organisatie heeft sinds een jaar een nieuw softwaresysteem waarbij de managers verplicht 

worden om data in te vullen. Er is nog geen sprake van het gebruik van HR- Analytics door 

de lijnmanager. De lijnmanager lijkt nog niet altijd overtuigd van HR- Analytics. 

Lijnmanagers in Org3 lijken wel een attitude te vormen ten opzichte van HR- Analytics 

(positief of negatief). Op basis van de interviews met de HR- Analytics contactpersoon en de 

lijnmanager wordt Org3 in dit onderzoek in de verspreidingsfase geplaatst. 

 

Organisatie4 

Org4 is een van de grootste kledingbedrijven ter wereld. Het HR- softwaresysteem lijkt in 

deze organisatie goed op orde en dat geeft de mogelijkheid om standaard rapportages te 

produceren.  

R10 (HR- Analytics contactpersoon): “We hebben een HR analist die die rapportages maakt, 
dus die maakt veel van de structurele rapportages en dan vraag ik soms ook om 
gedetailleerde overzichten te maken of naar een bepaald onderwerp te kijken. Maar die heeft 
ook in onze applicatie eigenlijk veel standaard rapporten, ad hoc rapporten voor de HR 
manager en ons beschikbaar gesteld”  
 
De HR- Analytics verantwoordelijke zegt zowel met CFO als met lijnmanagers te praten om 

te zien welke onderwerpen belangrijk zijn om aan te pakken binnen de organisatie. 

R10 (HR- Analytics contactpersoon): “Daarin spreek ik dus veel met lijnmanagers ook met 
VP's en zit ik een keer in de zoveel tijd om te vragen hoe het gaat, of er dingen spelen. Om te 
interveniëren of te helpen.” 
 
De rapportages worden elk kwartaal uitgereikt maar de HR manager geeft aan dat hij dit te 

weinig vindt. De analist heeft, vanwege de standaardmodellen, minder werk omdat HR 

managers zelf rapportages kunnen maken. Deze mogelijkheid bestaat nog niet voor de 

lijnmanager. Als reden geeft de contactpersoon het gebrek aan begeleiden van de 

lijnmanagers bij het gebruik van data. Ook geeft de contactpersoon aan dat enkele 

rapportages wel door de HR manager beschikbaar gesteld worden in het software systeem. 

De gesprekken tussen lijnmanager en HR manager leiden vaak tot meer vragen waardoor de 

lijnmanager meer met de data aan de slag gaat. De lijnmanagers geven aan dat ze zeker 

geïnteresseerd zijn in de rapportages omdat het vaak bevestigt wat ze al denken. Tot op heden 

loopt het contact vooral via de HR manager maar worden de rapportages wel gebruikt om HR 

gerelateerde interventies uit te voeren op de afdelingen van de managers.  
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R10 (HR- Analytics contactpersoon): “Dat we data op de agenda hebben en dat ik altijd iets 
meeneem. Het is een vast agendapunt. De ene keer een turnover rapport of een uitdraai van 
het een en ander.” 
 
Naar aanleiding van de interviews met de HR- Analytics contactpersoon en de lijnmanagers 

lijkt het erop dat deze organisatie zich in de adoptiefase lijkt te bevinden. De structurele 

samenwerking en begeleiden van de lijnmanager bij het gebruik van data lijkt ervoor te 

zorgen dat de lijnmanager een positieve attitude heeft gevormd en langzaam overtuigd raakt 

van HR- Analytics. 

 

Organisatie5 

Org5 is een internationale verzekeraar. Binnen de organisatie is net een nieuw HR- 

softwaresysteem geïmplementeerd en momenteel wordt deze bron aan data verrijkt. De 

respondent geeft aan dat hij het graag had willen gebruiken, voornamelijk voor de 

“ontwikkeling van het team, het optimaal inzetten van menselijk kapitaal en een eventuele 

kruisbestuiving binnen de organisatie”, aldus R13. Er lijkt wel enige data beschikbaar maar 

zodra de vraag van de respondent aan de HRBP gesteld werd kwam daar vaak als antwoord 

op dat de data (nog) niet beschikbaar is of dat de data uit verschillende bestanden moet 

komen en het daarom tijd nodig heeft. De lijnmanager lijkt nog niet bij het 

implementatieproces betrokken te zijn:  

R13 (Lijnmanager, Org5): “Maar ik denk dat door de recente implementatie men juist de 
business er nog niet bij wilde betrekken. Het is ook logisch dat ze niet iedereen betrekken als 
ze nog helemaal niks kunnen doen. Dus een eerste stap was zeker het implementeren van 
workday.” 
 
Er zijn mensen binnen de organisatie expliciet verantwoordelijk voor HR- Analytics en er is 

sprake van een ontwikkeling door de invoering van het softwaresysteem en dus ook van de 

rapportages die er na verloop van zullen verschijnen. Ook binnen Org5 wordt de lijnmanager 

nog niet betrokken bij de innovatie. De lijnmanagers worden nog niet bekend gemaakt met 

HR- Analytics ontwikkelingen. Omdat de lijnmanagers wel data moeten invullen in het HR- 

systeem vormen ze wel een attitude tegenover de innovatie.  

 

Op basis van de interviews met de HR- Analytics contactpersonen en de lijnmanager wordt 

Org5 net als Org2 aan het begin van de verspreidingsfase geplaatst. Onderstaand figuur (3) is 

een weergave van de innovatie implementatie van HR- Analytics bij de verschillende 

organisaties. 
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Figuur 3: Innovatie implementatie 
onderzochte organisaties 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
Verschil in opvatting van fase innovatie implementatie HR- Analytics contactpersoon 
en lijnmanager 
In het merendeel van de onderzochte organisaties bestaat een verschil in opvatting tussen de 

HR- Analytics contactpersoon en de lijnmanager betreffende de fase van implementatie van 

HR- Analytics. Omdat de lijnmanager niet altijd betrokken wordt bij het gebruik van HR- 

Analytics zorgt dit voor een andere visie op de implementatie fase en het gebruik en de 

overtuiging van HR- Analytics. Vaak zijn de contactpersonen van HR- Analytics een stuk 

optimistischer over de implementatie van HR- Analytics. Ze geven aan dat er veel 

mogelijkheden zijn met de data die ze hebben. De lijnmanagers hebben echter een stuk 

minder vertrouwen in het gebruik, vaak ook omdat ze er gewoon nog niet zo mee bekend zijn 

en niet weten welke mogelijkheden HR- Analytics biedt. Ze krijgen wel informatie vanuit 

onder meer de HR afdelingen en binnen enkele organisaties is er sprake van een geringe 

vraag vanuit de lijnmanagers. De rapportages die de HR- Analytics contactpersonen 

beschrijven lijken vaak geen nieuwe inzichten te bieden maar maken wel inzichtelijk hoe HR 

gerelateerde processen momenteel verlopen. Omdat het geen meerwaarde lijkt te bieden maar 

meer een bevestiging is van wat de lijnmanager al dacht, lijkt de lijnmanager vaak nog niet 

overtuigd en lijkt hij mondjesmaat gebruik van de rapportages die aangeboden worden. Een 

passage uit 2 interviews met een lijnmanager en een HR- Analytics contactpersoon uit 

organisatie 3 maakt het verschil in visie op het gebruik van HR- Analytics binnen een 

organisatie duidelijk. 

R6 (HR- Analytics contactpersoon): “De HR rapportages die we nu verstrekken aan de area 

managers zijn op kwartaalbasis. [..] die samenwerking is inmiddels wel optimaal. Zij doen 

heel veel mee in het genereren van de rapportages.”  

Interviewer: “In hoeverre gebeurt er nu al iets met die data?” 
R9 (lijnmanager): “Ik heb het nog niet voorbij zien komen [..]Wat ik denk te weten 
 is dat we het niet hebben”. 
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Wat is de rol van de lijnmanager bij HR- Analytics 
Bij alle vijf de onderzochte organisaties wordt de lijnmanager nauwelijks betrokken bij de 

implementatie van HR- Analytics. HR- Analytics contactpersonen bij de organisaties geven 

aan dat ze de resultaten van de rapportages vaak bespreken met een HRBP die het vervolgens 

al dan niet bespreekt met de lijnmanagers. Binnen de onderzochte organisaties blijkt de 

HRBP of HR manager in samenwerking met de data analisten te bepalen op welke 

onderwerpen wordt gefocust. Uit de interviews met de lijnmanagers wordt duidelijk dat de 

onderwerpen van de rapportages vaak door de HRBP en data analisten worden vastgesteld 

waardoor HR- Analytics meer een tool voor HR lijkt te worden dan voor de lijnmanager. 

Omdat de onderwerpen niet altijd aansluiten bij de problematiek die speelt op het 

operationele niveau wordt hier ook minder aandacht aan besteed door de lijnmanager. Dit 

resulteert erin dat de lijnmanagers de rapportages in steeds mindere mate als aanvullende 

bron van informatie zien. Deze redenen zouden ervoor kunnen zorgen dat de lijnmanager 

minder geïnteresseerd en dus minder op de hoogte is van de ontwikkelingen van HR- 

Analytics. Zowel de lijnmanagers als de HR- Analytics contactpersoon lijken aan te geven 

dat de lijnmanager diegene is die op basis van de data interventies moet doen op operationeel 

niveau. Binnen Org2, Org3 en Org5 lijkt tot op heden vooral bij het invullen van de data (in 

het relatief nieuwe systeem) een rol weggelegd voor de lijnmanager.  

Interviewer: “In hoeverre heb jij HR- Analytics toegepast in jouw vorige functie?” 
 
R13 (Lijnmanager, Org5): “Heb ik het toegepast, nee. Of op hele kleine schaal maar eigenlijk 
niet op basis van ontbreken van data. [..] De implementatie van ons vorige HR systeem liet 
het niet toe om data te gebruiken die we in het systeem hadden. [..]. Dat zijn we nu aan het 
opbouwen. We gebruiken daarvoor workday en we zijn dat nu wereldwijd ongeveer, in onze 
bedrijven binnen deze organisatie aan het opbouwen. Dus dat betekent dat we de bron nog 
niet hadden en die bron zijn we nu aan het verrijken.” 
 
Wanneer de manager alle data goed invult biedt dit de mogelijkheid voor HR om te kijken of 

er interventies nodig zijn. De lijnmanager lijkt alleen verantwoordelijk voor het aanleveren 

van de data waarmee de data analist rapportages kan maken. De interpretatie van de HR- 

Analytics rapportage ligt vaak nog bij de HR manager of de HRBP. Op basis van deze 

rapportages die door de data analisten geproduceerd zijn is er sprake van samenwerking 

tussen de HR manager en de lijnmanager om te beoordelen waar en hoe er interventies 

gepleegd moeten worden.  

Bij Org1 en Org4 worden HR- Analytics inzichten tussen HR en de lijnmanager naar 

aanleiding van de ingevulde data besproken, vervolgens wordt geconcludeerd wat er wel en 
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niet goed gaat binnen het werk van de lijnmanager en wordt naar oplossingen gezocht op 

basis van de data. Ook hier geldt dat de voornaamste taak van de lijnmanager het invullen 

van de benodigde data is. In samenwerking met de HRBP interpreteert de lijnmanager data en 

wordt er samen gezocht naar oplossingen om diverse onderwerpen aan te pakken. Opvallend 

is dat de lijnmanager binnen geen enkele onderzochte organisatie degene is die direct gebruik 

maakt van de HR data. 

Interviewer: “En hoe zie jij nu die samenwerking?” 
 
R1 (HR- Analytics contactpersoon / lijnmanager): “Uhm..ja, daar zit ik dus vaak dus zelf nog 
tussen. Wat we gezien hebben is dat we vaak een vraag kregen vanuit managers of HRBP’s, 
dan deden wij een analyse en die verdween in de la”. 

Gedurende de interviews met de HR- Analytics verantwoordelijken wordt duidelijk dat zij 

allen een belangrijke een rol lijken te zien voor de lijnmanager bij het implementeren van 

HR- Analytics.  De HR- Analytics contactpersonen (R2, R6, R10) beantwoorden de vraag of 

zij de lijnmanager zien als eindgebruiker allemaal positief. 

Interviewer: “Jij ziet de lijnmanager als eindgebruiker?” 
R10 (HR- Analytics contactpersoon, Org4): “Uh, Ja, Ja! […] Zeker, op een gegeven moment 
wel. En daar zitten wij nu nog tussen en dat is helemaal niet erg. Dan kunnen we begeleiden 
en supporten.” 
 
Als andere gebruiker wordt vaak iemand van de HR- afdeling en de HRBP genoemd. 

Lijnmanagers uit Org3 geven aan dat ze niet altijd behoefte hebben aan de data. Alle 

lijnmanagers geven aan dagelijks contact met de werknemers te hebben en dat dit betekent 

dat ze vinden dat ze niet altijd data nodig hebben om beslissingen te nemen. Ze geven aan in 

te zien dat HR- Analytics een meerwaarde heeft voor HR om afdelingen te kunnen 

vergelijken en omdat ze niet (altijd) in direct contact staan met de werknemers.  

R8 (Lijnmanager, Org3): : “Ik denk niet dat het waarde toevoegt want als manager zit ik op 
zo'n relatief kleine club wat dat betreft dus doordat ik er dagelijks ben, zie wat er gebeurt 
weet ik veel beter wat er aan de hand is. En ik ken m'n latente probleemgevallen allemaal 
al.”  
 
Concluderend lijkt de lijnmanager niet tot nauwelijks betrokken te worden bij de 

implementatie van HR- Analytics. Het gebrek aan betrokkenheid zou een groot deel van de 

beïnvloedende factoren bij de implementatie van HR- Analytics kunnen verklaren. Naar 

aanleiding van de interviews met de lijnmanagers lijkt duidelijk te worden dat HR- Analytics 

meer een tool voor HR lijkt te worden dan voor het lijnmanagement.  

Binnen Org2, Org3 en Org5 lijkt tot op heden slechts een rol weggelegd voor de lijnmanager 

om de “bron van data te verrijken” (R13). Bij Org1 en Org4 worden HR- Analytics inzichten 
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tussen HR en de lijnmanager naar aanleiding van de ingevulde data besproken, vervolgens 

wordt geconcludeerd wat er wel en niet goed gaat binnen het werk van de lijnmanager en 

wordt naar oplossingen gezocht op basis van de data. Ook hier lijkt de voornaamste taak van 

de lijnmanager het invullen van de benodigde data. Daarnaast is er wel sprake van het 

bespreken van de data. Wanneer de vraag werd gesteld aan de HR- Analytics contactpersonen 

of zij de lijnmanager zien als eindgebruiker van HR- Analytics werd daar positief op 

gereageerd. 

 
Belemmerende en bevorderende factoren 
In het volgende deel wordt een overzicht gegeven van de factoren die invloed hebben op de 

implementatie van HR- Analytics. De verschillende factoren zijn onderverdeeld in de 

volgende onderwerpen; bereidheid, capaciteit, competentie, ondersteuning & advies, beleid & 

procedures en cultuur. 

Bereidheid 

Prioriteit 

Op de vraag wat de opinie is op de implementatie van HR- Analytics is binnen de 

onderzochte organisaties antwoordt de overgrote meerderheid van de respondenten nog niet 

helemaal welwillend te staan tegenover het gebruik van de HR- Analytics inzichten. De 

respondenten geven allen aan dat er tot op heden altijd gebruik is gemaakt van de ervaring en 

gut-feeling en dat dit tot nu toe goed is bevallen.  

Bovendien bevatten de rapportages niet altijd onderwerpen die op dat moment interessant zijn 

voor de lijnmanager. Dit maakt dat er nog geen prioriteit gegeven wordt aan het gebruik van 

HR- Analytics inzichten. 

R7 (Lijnmanager, Org3): “Nou dan moet ik wel een hele goede reden hebben, dan moet ik 
wel bijna vast zitten op alle old-school manieren met hoe ik het tot nu toe altijd gedaan heb 
kom ik er niet uit en ik moet het nu weten of ik heb nu een bepaalde richting nodig dan zou ik 
het doen maar anders niet, nee.” 
 

Objectiviteit 

Bij alle onderzochte organisaties geven de lijnmanagers aan dat objectiviteit wel een 

bevorderende factor is bij de implementatie van HR- Analytics. Op de vraag wat 

lijnmanagers verstaan onder bevorderende factoren bij het implementeren van HR- Analytics 

werd direct de transparantie en objectiviteit als antwoord genoemd. Het objectiveerbaar 

maken van aannames zorgt voor minder discussie en zorgt er bovendien voor dat de 

lijnmanager minder tijd kwijt is met het overtuigen van personen waar hij verantwoordelijk 
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voor is zowel met het overtuigen van de personen aan wie hij verantwoording moet afleggen. 

De verschillende respondenten geven hierbij het volgende aan: 

R8 (Lijnmanager, Org3): “En soms maakt die data wat meer objectiveerbaar, persoonlijk kun 
je natuurlijk ook een gekleurde mening hebben of verkeerd onderzoek.” 
R9 (Lijnmanager, Org3): [..] ook in de overtuiging naar mensen toe dat je het ook weghaalt 
bij jezelf maar dat je ook van objectief kunt maken.” 
R11 (Lijnmanager, Org4): “[..] maar vaak is dit wel een kwestie van overtuigen. En begrijp 
me niet verkeerd, het is ook fijn he als je met mensen in discussie kan gaan over fouten, 
problemen om vervolgens oplossingen te bedenken. Maar als je dataproblemen kan erkennen 
en beamen dan is het altijd fijn.” 
 

Behoefte 

De behoefte aan HR- Analytics inzichten is bij de lijnmanagers niet erg groot. Een groot deel 

van de ondervraagde respondenten gaf aan dat ze wel begrijpen waarom HR- Analytics 

geïmplementeerd wordt in de organisatie. Op de vraag of ze er gebruik van zouden maken 

werd door de lijnmanagers in Org1, Org4, Org5 positief gereageerd. De lijnmanagers in Org3 

waren nog niet helemaal overtuigd. Hoewel er niet direct gevraagd werd of de lijnmanager 

behoefte had aan de HR- Analytics rapportages werd wel duidelijk dat er geen sprake was 

van een grote behoefte hieraan.  Het dagelijkse directe contact en de grootte van de teams 

worden als reden genoemd voor de matige behoefte. Daar lijnmanagers dagelijks in contact 

zijn met hun team geeft dit een beter beeld dan de data. Bovendien kent de lijnmanager het 

verhaal achter de data (R12, Lijnmanager, Org4) 

 
R8 (Lijnmanager, Org3): “Ik denk niet dat het waarde toevoegt want als manager zit ik op 
zo'n relatief kleine club wat dat betreft dus doordat ik er dagelijks ben, zie wat er gebeurt 
weet ik veel beter wat er aan de hand is. En m'n latente probleemgevallen ken ik allemaal 
al.” 
 

Capaciteit 

Onvoldoende tijd 
In diverse interviews met de lijnmanagers is het onderwerp tijd naar voren gekomen. Op de 

vraag wat de lijnmanager als belemmerende factor ervaart bij de implementatie van HR- 

Analytics werd niet direct het onderwerp tijd genoemd. Werd de vraag specifiek gericht op de 

capaciteit en werkdruk, dan gaven de lijnmanagers aan dit wel als belemmerende factor te 

ervaren. Tijd lijkt een probleem te zijn voor het niet of wel gebruik van HR- Analytics 

inzichten. Respondenten gaven aan dat keuzes bij HR problemen nu vaak genomen worden 

op basis van ervaringen. De lijnmanager zou eventuele problemen neer moeten leggen bij een 

HRBP die het vervolgens moet gaan bespreken bij de data analist. Van daaruit wordt 
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bijvoorbeeld besproken welke variabelen gebruikt moeten worden en welke data nuttig of 

overbodig zijn bij dit soort problemen en dus moeten worden meegenomen in de analyses. 

Vervolgens komt het rapport (via de HRBP) bij de lijnmanager die op basis daarvan bepaalde 

keuzes dient te maken. Het communiceren en afstemmen met de verschillende stakeholders 

kost erg veel tijd en bovendien zijn er verschillende actoren die gevraagd of ongevraagd mee 

zullen denken in dit probleem. Dit alles zorgt ervoor dat het proces van vraag tot rapportage 

veel tijd in beslag neemt. 

R7 (Lijnmanager, Org3): “Als ik bepaalde informatie nodig zou hebben of het zou fijn zijn als 
ik bepaalde informatie heb maar ik weet ook van tevoren dat ik daar weer een dag of 2 mee 
bezig ben.. ja ongetwijfeld dat ik gedacht heb van laat maar, ik los het zelf wel even op. 
Terwijl als het gewoon voor handen was met een belletje of met een druk op de knop zou ik 
het ongetwijfeld gepakt hebben, dus tijd is zeker een factor.” 
 
R1 (Lijnmanager Org1): “Maar dat is een verandering waar we doorheen moeten om 
uiteindelijk als we voldoende tijd en ruimte hebben wat mij betreft veel meer naar voren 
geschoven te worden en te kunnen zeggen weet je wat ga maar direct die connectie aan 
tussen business, zeg maar de manager en analytics.” 
 

Competenties 

Onwetendheid  

Verschillende lijnmanagers geven aan dat ze onvoldoende competent zijn om te werken op 

basis van HR- Analytics inzichten. Vaak werd gevraagd of de respondent de HR- Analytics 

rapportages kon lezen. In de meeste gevallen werd duidelijk dat dit niet altijd het geval was. 

Dit was tevens een moeilijk onderwerp omdat de rapportages in Org1 en Org4 bijvoorbeeld 

‘gepresenteerd’ worden door de HRBP/ HR Manager in vergaderingen. In sommige gevallen 

worden de rapportages simpelweg gestuurd via de mail (Org3). 

R7 (Lijnmanager, Org3): “Dat wordt niet op een presenteerblaadje aangeboden. Als je met 
al die data echt iets wilt dan moet je er wel even voor gaan zitten en er goed voor gaan zitten 
en  dan uiteindelijk voor jezelf bepalen wat vind ik hiervan.” 
 
Lijnmanagers hebben over het algemeen geen ervaring met het gebruik van HR- Analytics, 

hierdoor vinden zij het ook moeilijk om er mee aan de slag te gaan en de taken, met behulp 

van HR-Analytics goed te vervullen. Op dit moment lijkt bij veel organisaties nog een 

belangrijke rol voor de HRBP te zijn weggelegd. Hoewel de lijnmanagers dit niet altijd zelf 

aangaven werd wel duidelijk dat ze vaak niet op de hoogte zijn van de mogelijkheden en de 

ontwikkelingen op het gebied van HR- Analytics. Er heerst bij de lijnmanagers een 

onwetendheid over de mogelijkheden van HR- Analytics. In enkele gevallen werd de 

onwetendheid wel als belemmerende factor ervaren: 
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Interviewer: “Wat zie jij dan nu als belemmeringen waarom dat nu in mindere mate 
gebeurt”? 
R1 (Lijnmanager, Org1): “Uhm…(5 seconden). Onwetendheid van de mogelijkheden” 
Interviewer: “Onwetendheid van wie?” 
R1 (Lijnmanager, Org1): “Van ons als managers en onwetendheid van de HRBP’s. De 
mogelijkheid om het te interpreteren in breder kader”.  
 

Vaardigheden 

Een tekort aan training lijkt voor lijnmanagers een probleem te zijn. Enerzijds geven 

respondenten aan dat het moeilijk is om te weten wat de analyses allemaal precies kunnen 

(zoals hierboven beschreven). Door onwetendheid wordt de vraag vanuit de lijnmanager ook 

niet geactiveerd en lijkt er sprake van eenzijdig verkeer. Anderzijds is het van belang dat de 

lijnmanager weet hoe hij of zij de rapportages moet interpreteren om zodoende de juiste 

interventies toe te passen om eventuele problemen te kunnen verhelpen.  

R4 (Lijnmanager, Org1): “Managers zijn niet altijd in staat om dat goed te doen. Als je drie 
keer of vier keer vijf keer per jaar een nieuw persoon in je team inhuurt en het is eigenlijk 
meer van hetzelfde. Je hebt zeg maar een team van 30 sales managers en er gaan 2 weg en je 
haalt er 2 bij elk kwartaal dat is niet zo spannend en dan weet je hoe je dat moet doen. Maar 
als je een keer per jaar een vacature moet opstarten dat is niet zo makkelijk, je bent het niet 
gewend en je weet niet wat de uitkomst is. De filosofie is heel sterk, zo ver mogelijk en dit 
moet je blijven ontwikkelen.” 
 

Een aantal lijnmanagers geeft aan enigszins te snappen waar de cijfers op slaan. Het is 

plausibel dat een gebrek aan vaardigheden komt door het feit dat HR- Analytics nooit een 

onderdeel is geweest op het curriculum van een lijnmanager. Het feit dat de HRBP vaak nog 

de functie van intermediair inneemt bij de gesprekken tussen de HR analist en de lijnmanager 

zorgt ervoor dat de vaardigheden van de lijnmanager niet (snel) toenemen. De begeleiding 

helpt de lijnmanagers enigszins bij het interpreteren van de rapportages. 

R1 (Lijnmanager, Org1): “Nadelen zijn denk ik het trekken van verkeerde conclusies. Zowel 
door de analist als door de lijnmanager. Bijvoorbeeld omdat wij de data niet altijd goed 
lezen en interpreteren. […] Daar zijn wij ook niet voor opgeleid.” 
 
R3 (Lijnmanager, Org1): “Ja, maar de vraag is natuurlijk is alle informatie die we vragen 
om erin te zetten is dat nou allemaal zo interessant. Waar zit de waarde? Op welk level zit de 
echte…” 
Interviewer: “En wie bepaalt dat?” 
R3 (Lijnmanager, Org1): “Nou ik denk uiteindelijk dat wij als managers dat moeten bepalen, 
maar dat kunnen we op dit moment nog niet.” 
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Ondersteuning & Advies 

Support  

De support of ondersteuning bij het gebruik van HR- Analytics inzichten gebeurt door de 

HRBP (Org1, Org4) en in andere gevallen is er geen sprake van directe ondersteuning. De 

business partner dient als schakel tussen de data analist en de lijnmanager en ondersteunt de 

lijnmanager bij het implementeren van HR- Analytics. Over het algemeen geldt dat de HRBP 

de lijnmanager begeleidt bij het interpreteren van de rapportages en hulp biedt bij het 

uitvoeren van eventuele interventies. In Org1 helpen de HRBP de lijnmanagers ook met het 

in kaart brengen van de juiste data van hun teams. Direct support vanuit de data analisten is 

iets wat nog niet binnen de onderzochte organisaties gebeurt. Dit zou verklaard kunnen 

worden door het feit dat de lijnmanagers in de meeste gevallen nog niet in direct contact staan 

met de data analisten. 

R2 (HR- Analytics contactpersoon, Org1): “So we don’t do the assessments, the assessments 
are done by managers. We provide them with different tools to assess people on potential and 
performance. We give them guidance; we do this process every year”.  
R9 (Lijnmanager, Org3): “je wilt natuurlijk op bepaalde knoppen drukken maar je moet wel 
weten waar die knop is.” 
 

Communicatie 

Vrijwel alle lijnmanagers geven aan dat communicatie een belangrijk onderdeel is van het al 

dan niet gebruiken van HR- Analytics inzichten. Deze inzichten worden nu in verschillende 

organisaties door de HRBP gepresenteerd (Org1, Org4) of doorgestuurd (Org3) aan de 

lijnmanager en dit zorgt ervoor dat er verschillende stakeholders invloed hebben op een 

proces dat de lijnmanager op operationeel niveau moet gaan toepassen. Hoewel HR- 

Analytics contactpersonen aangeven dat ze lijnmanagers zien als direct gebruiker van HR- 

Analytics zijn HRBP degene die de rapportages opvragen. Vervolgens worden ze besproken 

of simpelweg doorgestuurd naar de lijnmanager (Org3). Dit houdt in dat de lijnmanagers in 

mindere mate op de hoogte zijn van de ontwikkelingen op het gebied van data. Naast het 

(verplicht) invullen van de data heeft de lijnmanager nauwelijks invloed op de processen met 

betrekking tot de data en staat hij niet in direct contact met de data analist.  

R3 (Lijnmanager, Org1): “Ik kan daar niet bij, dat moet via de HRBP. Alhoewel moet, moet.. 
Ik weet ook niet bij wie ik moet zijn om die rapporten op te vragen. Het zou natuurlijk het 
makkelijkst zijn als ik dat gewoon uit het systeem kon trekken.” 
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Beleid & Procedures  

Beleid 

De lijnmanagers hebben in de afgelopen jaren HR- praktijken uitgevoerd op operationeel 

niveau en deden dit vaak op basis van ervaring en “gut-feeling”. Het meetbaar maken van 

HR- gerelateerde processen zorgt ook voor een verandering waarbij organisaties het beleid 

dienen aan te passen. Veel van de HR- Analytics contactpersonen geven aan dat zij de 

lijnmanager als gebruiker zien van HR- Analytics. Op dit moment is het bij de onderzochte 

organisaties echter nog niet het geval dat lijnmanagers direct gebruiker is. Het beleid van de 

organisaties om de lijnmanager nog niet direct te betrekken bij het gebruik van HR- Analytics 

wordt door lijnmanagers als belemmerend ervaren. Het biedt geen oplossing voor problemen 

waar ik op dat moment mee zit (R11). Daarnaast is het binnen de meeste organisaties normaal 

dat HR- Analytics rapportages vaak eens per kwartaal worden uitgevoerd en besproken. Het 

beleid en de procedures worden door veel lijnmanagers genoemd als belemmerende factor bij 

de implementatie van HR- Analytics. Het beleid binnen de organisaties is dat HRBP en HR 

managers vaak degenen zijn die de rapportages opvragen en bespreken met de lijnmanager. 

De lijnmanager heeft niet de vrijheid om de rapportages te gebruiken wanneer hij er behoefte 

aan heeft. 

 

Structuur 

In Org3 en Org2 wordt gesproken over een onduidelijke structuur waardoor er onvoldoende 

ondersteuning en advies plaatsvindt. Een onduidelijke structuur zorgt ervoor dat de manager 

vaak niet weet bij wie hij hulp moet zoeken wanneer hij graag met data zou willen werken. 

Daarnaast geldt dat de structuur met betrekking tot de aanlevering van de rapportages te 

wensen over laat. Ook geldt dat het onregelmatig, ongestructureerd aanleveren van 

rapportages ervoor zorgt dat lijnmanagers niet weten waar ze rekening mee kunnen houden. 

Binnen Org1 en Org4 worden de HR- Analytics rapportages een keer per kwartaal besproken.  

 
R7 (Lijnmanager, Org3): “Nou er zit ook weinig structuur in, er waren ooit periodes dat we 
die op maandbasis kregen en dan zijn er weer allerlei redenen waarom dat niet gebeurt. Ik zit 
nu te denken wanneer heb ik überhaupt de laatste gezien, dat kon ook wel weer een half jaar 
geleden zijn, dus er zit ook niet zo heel veel structuur achter”. 
 

Autonomie 

Een belemmerende factor in het (al dan niet) gebruik van HR- Analytics inzichten is het 

mandaat of de autonomie die de lijnmanager krijgt. Een groot deel van de lijnmanagers geeft 
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aan dat ze (nog) niet bevoegd zijn om bij alle data te komen, en daardoor eventuele vragen 

vaak via een HRBP aan de data analist moeten stellen. Hier gaat uiteraard weer tijd overheen, 

een andere belemmerende factor die de lijnmanager ervaart. 

R9 (Lijnmanager, Org3): “Wat is de mandaat die je hebt wat je ermee kunt doen. Wat ik al 
zei in het begin we zijn niet transparant, heel veel dingen zijn echt wel te vinden maar het 
kost zoveel tijd om uit te zoeken. Bijvoorbeeld ik heb een procuratiemodel gevraagd, duurde 
1,5 week. We hebben zo'n intranet, kon je het niet vinden, je moet wel kijken als je die data 
hebt waar je dingen alloceert en wat, welke beslisbevoegdheid om daadwerkelijk in die data 
aan de slag te gaan. Als jij voor alles moet aankloppen en een business case moet gaan 
maken dan gaat het niet werken”. 
 
R11 (Lijnmanager, Org4): “Dus dat betekent dat we nog niet precies weten hoe we er mee 
om moeten gaan, we zijn zoekende. Ik zou het bijvoorbeeld wel fijn vinden om zelf ook iets 
met de rapportages te kunnen doen, eigenlijk wordt dat nu vooral door de HR manager 
gedaan.” 
 
R3 (Lijnmanager, Org1): “Dat kan niet want je kan dat pas uit het systeem halen op het 
moment dat je op submit drukt wanneer het zichtbaar is voor mij als manager. Dus hier ligt 
nog een belangrijke taak voor HR”. 
 

Procedures 

Zoals al omschreven in verschillende andere factoren wordt de huidige procedure als zeer 

belemmerend ervaren. Binnen de ondervraagde organisaties is er, op een kleine uitzondering 

na, geen direct contact tussen de lijnmanager en de data analist. De procedures zoals ze nu 

binnen de organisaties zijn vormgegeven zorgen voor onduidelijkheid en bovendien tot 

gebrek aan inzicht van de mogelijkheden van HR- Analytics. De rapportages worden door de 

HR- Analytics praktijk aangeleverd aan de HRBP die ze vervolgens bespreken met de 

lijnmanagers. In de meeste gevallen is dit een keer per kwartaal. Voor de lijnmanager biedt 

dit niet altijd nieuwe inzichten en zijn de verouderde inzichten geen oplossingen voor huidige 

problemen die spelen binnen de organisatie. Daarnaast heeft de lijnmanager nauwelijks 

invloed op de rapportages. De HRBP beslist in samenwerking met de HR- Analytics praktijk 

welke rapportages gemaakt worden en de rol van de lijnmanager is slechts het doornemen 

ervan samen met de HRBP of HR manager. 

R1 (Lijnmanager, Org1): “Tussen de analytics club en de HRBP’ en lijnmanager die die 
bepaalde vragen stellen. Als je kijkt naar de vertaalslag, en dat vind ik nog een lastige. Het 
liefst zou ik vanuit mijn eigen perspectief (als analist) met een business leader praten om te 
vragen wat voor issue hij of zij heeft, zoals ik dat zelf ervaar als manager. Maar dan ga je op 
de stoel van de HRBP zitten. Dus dat is nog een beetje lastig. Je hebt eigenlijk een manager 
met een bepaalde HR challenge. De interpretatie van de HRBP daartussen dan de 
interpretatie van een analytics team. Dus het zijn iets te veel interpretaties in de chain”. 
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Cultuur 

De bovenstaande factoren komen overeen met de factoren uit het onderzoek van Bos-Nehles 

(2010). Naar aanleiding van de interviews met de lijnmanagers en de analyse hiervan is een 

factor naar voren gekomen die ook invloed lijkt te hebben op de implementatie van HR- 

Analytics. Dit betreft de factor cultuur. Verschillende lijnmanagers beschouwen de 

verandering in de cultuur als een belemmerende factor bij de implementatie van HR- 

Analytics. Diverse respondenten binnen de onderzochte organisaties geven aan dat het 

implementeren van HR- Analytics een grote verandering binnen de organisatie betreft.  

Interviewer: “Is dit een grote verandering in de organisatie?” 
R13 (lijnmanager, Org5): Jazeker. Natuurlijk. Kijk het invullen van data is een verplichting. 
Dat is wat ik net zeg. Maar de organisatie maakt ook een verandering door he. Het moet 
geaccepteerd zijn, dus je moet kunnen zeggen kijk eens naar de data. Eigenlijk hebben we het 
dan over een change in the way of working.” 
Interviewer: “Een verandering in de organisatiecultuur?” 
R13 (lijnmanager, Org5). “Precies” 
 
Belemmerende en bevorderende factoren per fase van het implementatieproces 
	  
Niet elke organisaties is even vergevorderd in het implementatieproces van HR- Analytics. 

De vijf onderzochte organisaties zijn, op basis van de interviews met de lijnmanagers en HR- 

Analytics contactpersonen verdeeld in twee fasen van de innovatie implementatie. Org2, 

Org3 en Org5 zijn, op basis van de interviews met lijnmanagers en HR- Analytics 

contactpersonen voor dit onderzoek geplaatst in de verspreidingsfase. Org1 en Org4 zijn op 

basis van de interviews geplaats in de adoptiefase. De lijnmanager in Org2, Org3 en Org5 

lijken nog niet direct gebruik te maken van de HR- Analytics rapportages maar komen door 

het invullen van de data wel in aanraking met HR- Analytics. In enkele gevallen krijgen ze al 

iets mee van de rapportages die worden geproduceerd op basis van de ingevulde data.  

  

Naar aanleiding van de analyse van de interviews lijken sommige factoren in bepaalde fase 

meer of minder van invloed te zijn bij de implementatie van HR- Analytics. De lijnmanagers 

in Org2, Org3 en Org5 ervaren structuur als een belemmerende factor. Omdat de rapportages 

nog niet structureel worden aangeleverd weet de lijnmanager vaak niet wat hij of zij kan 

verwachten.  

R7 (Lijnmanager, Org3): “Nou er zit ook weinig structuur in, er waren ooit periodes dat we 
die op maandbasis kregen en dan zijn er weer allerlei redenen waarom dat niet gebeurd. Ik 
zit nu te denken wanneer heb ik überhaupt de laatste gezien, dat kon ook wel weer een half 
jaar geleden zijn.. dus er zit ook niet zo heel veel structuur achter.” 
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In Org1 en Org4 lijkt structuur in mindere mate een rol te spelen. 

 
R3 (Lijnmanager, Org1): “En natuurlijk heeft de HRBP ook weer dingen die hij belangrijk 
vindt of waar hij op moet letten van zijn leidinggevende. En hier is ook wel vrijheid in om 
dingen te bespreken die ik belangrijk vind hoor.” 
Interviewer: “En timewise?” 
R3 (Lijnmanager, Org1): “Dit gebeurt elk kwartaal.” 
 
Het onderwerp onwetendheid kwam diverse gesprekken met de lijnmanagers naar voren. Bij 
enkele lijnmanagers uit Org2, Org3 en Org5 werd onwetendheid bij zichzelf genoemd als 
belemmerende factor.  
 
R7 (Lijnmanager, Org3): “Ik denk dat het belangrijkst is ook gedurende dit gesprek dat ik 
weet dat er iets is en bestaat en dat ik het heel interessant vind van hoe kan dat mijn werk 
beïnvloeden in een positieve zin en tegelijkertijd realiseer ik me al pratend dat ik er ook nog 
heel erg weinig van weet dus ook gewoon heel erg zoekend ben daarin.” 
 
R13 (Lijnmanager, Org5): “Deze organisatie (geanonimiseerd) is nog een beetje een 
conservatieve organisatie. [..] Maar ik denk dat veel managers ook nog niet beseffen wat je 
allemaal met data kan doen en dat speelt zeker mee ja.” 
 

In de Org1 en Org4 lijkt de factor beleid en procedures toe te nemen bij de implementatie van 

HR- Analytics door lijnmanagers. Lijnmanagers bij Org1 en Org4 lijken zich meer bezig te 

houden met bijvoorbeeld de privacy, het mandaat en de autonomie. In hoeverre kunnen ze 

zelf bij de data komen en zijn ze hiervoor gemachtigd. Lijnmanagers uit Org2, Org3, en Org5 

leken hier in mindere mate mee bezig te zijn. Dit zou verklaard kunnen worden doordat 

lijnmanagers nog in mindere mate betrokken worden maar ook omdat de lijnmanagers nog 

minder bezig zijn met het gebruik, bijvoorbeeld door de (gebrekkige) structuur of de 

verandering van de cultuur. 

R3 (Lijnmanager, Org1): “Dat kan niet want je kan dat pas uit het systeem halen op het 
moment dat je op submit drukt wanneer het zichtbaar is voor mij als manager. Dus hier ligt 
nog een belangrijke taak voor HR.[] Hoe meer we het gebruiken hoe beter het kan worden.” 
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Conclusie 

 

Dit onderzoek heeft als doel om een explorerend inzicht te geven in de belemmerende en 

bevorderende factoren die een rol spelen bij het implementatieproces van HR- Analytics door 

de lijnmanager. Hiervoor is het implementatieproces van HR- Analytics gekoppeld aan een 

theorie van de innovatie implementatie (Rogers 1995). In welke fase van de innovatie 

implementatie zitten de ondervraagde organisaties en hoe ervaren lijnmanagers verschillende 

bevorderende en belemmerende factoren in de diverse fases? In deze conclusie zal een 

antwoord op elk van de deelvragen worden geformuleerd. Tot slot zal er antwoord worden 

gegeven op de hoofdvraag:  

Welke factoren beïnvloeden, volgens lijnmanagers, de implementatie van HR- Analytics door 

lijnmanagers in verschillende fasen van het implementatieproces?  

De wetenschappelijke theorie omtrent HR- Analytics impliceert dat er nog geen 

consensus bestaat over een definitie van HR- Analytics (Mortenson et al., 2015; Marler & 

Boudreau, 2017). Diverse auteurs betogen dat HR- Analytics een ontwikkeling is op basis 

van HR- Metrics, een getalwaarde van belangrijke HRM-uitkomsten, geclassificeerd in 

efficiëntie, effectiviteit of impact (Boudreau & Ramstad, 2007). Op basis van verschillende 

definities van diverse auteurs is HR- Analytics voor dit onderzoek als volgt gedefinieerd: 

HR- Analytics betreft een technologische HR- praktijk die beschrijvende en statistische 

voorspellende analyses van gegevens met betrekking tot HR-processen, menselijk kapitaal en 

organisatie performance gebruikt om bedrijfsimpact te bewerkstelligen. 

De interviews met de lijnmanagers en HR- Analytics contactpersonen doen inzien dat 

er nog veel onduidelijkheid heerst op het gebied van HR- Analytics. Omdat de lijnmanager in 

veel gevallen nog niet betrokken is bij het implementatieproces van HR- Analytics lijkt ook 

hun visie op het gebruik en de ontwikkeling te verschillen met die van de HR- Analytics 

contactpersonen binnen de onderzochte organisaties. Lijnmanagers lijken HR- Analytics te 

zien als een hulpbron om ‘workforce’ gerelateerde beslissingen te nemen of te onderbouwen 

terwijl de HR- Analytics contactpersonen HR- Analytics meer lijken te zien als een tool om 

inzicht te verkrijgen in verbanden en in een eventuele voorspellende waarde. Er lijkt meer 

overeenkomst te bestaan tussen de definitie die in het theoretisch kader is opgesteld en de 

visie van de HR- Analytics contactpersoon, dan de visie die de lijnmanager hierop lijkt te 

hebben. Het verschil kan verklaard worden door het gebrek aan betrokkenheid van de 

lijnmanager bij de implementatie van HR- Analytics. Naar aanleiding van de interviews met 
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de respondenten lijkt er binnen de onderzochte organisaties nog geen sprake van statistische 

voorspellende analyses. De volgende redenen zouden hieraan ten grondslag kunnen liggen: 

het centraliseren van de data, het relatief nieuwe HR- softwaresysteem en de beperkte 

hoeveelheid data die beschikbaar is in de organisatie. Naar aanleiding van de interviews lijkt 

binnen geen van de vijf onderzochte organisaties sprake van HR- Analytics zoals 

gedefinieerd is in het theoretisch kader van dit onderzoeksrapport. Vrijwel elke HR- 

Analytics contactpersoon geeft aan dat het uitvoeren van statistische voorspellende analyses 

wel iets is wat de organisatie uiteindelijk wil bereiken. 

  Lijnmanagers spelen een essentiële rol bij de uitvoering van HR-beleid (Knies & 

Leisink, 2014; De Winne et al., 2012; Gilbert et al., 2013). Lijnmanagers zijn hedendaags 

hoofdverantwoordelijk voor de implementatie van HR- praktijken op het operationele niveau 

(Brewster et al., 2014; Den Hartog et al., 2004). Auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) 

beschrijven de rol van de lijnmanager bij de implementatie van HR- Analytics. De auteurs 

betogen dat de lijnmanager een tweeledige rol heeft bij de implementatie van HR- Analytics. 

Ten eerste is de lijnmanager degene is die op basis van de HR- Analytics rapportages 

interventies doet op het operationele niveau van een organisatie (Ulrich & Dulebohn, 2015). 

Ten tweede bestaat de mogelijkheid dat de lijnmanagers, op basis van (getrainde) 

vaardigheden en ontwikkelde competenties, de data analist kunnen ondersteunen bij het 

selecteren van de doelen voor HR- Analytics analyses (Ulrich & Dulebohn, 2015). De data 

analist zou op basis van deze selectiecriteria modellen kunnen formuleren die beter aansluiten 

bij de problematiek die de lijnmanager ervaart (Ulrich & Dulebohn, 2015).   

Naar aanleiding van de interviews met de lijnmanagers lijken zij deze tweeledige rol 

(voorlopig nog) niet te vervullen. De lijnmanager lijkt zich hoofdzakelijk bezig te houden met 

het invoeren van de data in het HR- softwaresysteem. Deze data geeft de data analist de 

mogelijkheid om analyses uit te voeren en modellen te maken. Een eventuele invloed op 

doelen, buy-in zoals auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) beschrijven, lijkt de lijnmanager 

(nog) niet te hebben omdat er nog geen sprake is van direct contact met de data analist. Naar 

aanleiding van de interviews lijkt het in vele gevallen alleen de HR Business Partner en de 

data analist te zijn die zich bezighouden met de onderwerpen van de HR- Analytics 

rapportages. Uit de interviews wordt duidelijk dat veelal de HRBP of de HR Manager de 

rapportages bespreekt met de lijnmanager en vervolgens is het aan de lijnmanager om (op 

basis van de rapportages) interventies uit te voeren. De respondenten geven aan dat binnen de 

onderzochte organisaties getracht wordt om de HR- Analytics rapportages één keer per 

kwartaal te bespreken of rond te sturen naar de lijnmanagers. Een lijnmanager zou over de 
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data moeten beschikken wanneer hij of zij deze nodig heeft om bijvoorbeeld interventies te 

plegen (Ulrich & Dulebohn, 2015). Tot op heden lijkt het erop dat lijnmanagers binnen geen 

van de onderzochte organisaties zelf direct toegang heeft tot de data. Uit de resultaten mag 

geconcludeerd worden dat het implementatieproces van HR- Analytics binnen de 

onderzochte organisaties nog (lang) niet voltooid lijkt te zijn. Gesprekken met een 

contactpersoon van HR- Analytics binnen de organisaties deed vermoeden dat de organisaties 

vaak verder waren dan vermoed werd uit de interviews met de lijnmanagers. Hoewel uit de 

interviews met de HR- Analytics contactpersonen blijkt dat de lijnmanager vaak gezien wordt 

als direct gebruiker van HR- Analytics is voor de onderzochte organisaties het beeld ontstaan 

dat ze nog (lang) niet zo ver zijn. 

Naar aanleiding van de verschuiving van bepaalde HR activiteiten naar het 

lijnmanagement is de balans in de verantwoordelijkheden tussen de lijnmanager en de HR 

specialist vervaagd (Bos-Nehles et al., 2013).  De lijnmanager krijgt meer mensgerichte 

verantwoordelijkheid met als gevolg dat het takenpakket van de lijnmanager sterk is 

uitgebreid. Dit concept wordt devolutie genoemd (Larsen & Brewster, 2003). Anna Bos-

Nehles beschrijft in haar proefschrift (2010) vijf belemmerende factoren bij het uitvoeren van 

HR taken door het lijnmanagement. Deze belemmerende factoren betreffen; (1) bereidheid 

hebben om HR verantwoordelijkheden op zich te nemen. (2) Capaciteit, waarbij de focus ligt 

op het feit dat de lijnmanager niet beschikt over genoeg tijd voor HR verantwoordelijkheden 

om zich zowel bezig te houden met operationele verantwoordelijkheden als persoonlijke 

verantwoordelijkheden. Het gebrek aan (3) competenties van de lijnmanagers voor HR 

gerelateerde taken. De lijnmanager krijgt niet altijd de juiste, of überhaupt, (4) Ondersteuning 

en Advies om zijn rol zo effectief mogelijk in te vullen. De vijfde beperking betreft het juiste 

(5) Beleid & Procedures die de lijnmanagers mee moeten krijgen voor een succesvolle 

implementatie. Het onderzoek van Bos-Nehles (2010) concludeert dat motivatie (bereidheid) 

niet gezien wordt als een belemmerende factor bij de implementatie van een HR- praktijk. In 

dit onderzoek wordt HR- Analytics beschouwd als een HR- praktijk. Er is onderzocht of de 

beïnvloedende factoren een rol spelen bij de implementatie van de specifieke HR- praktijk 

HR- Analytics. Naar aanleiding van de interviews met de lijnmanagers is er een zesde 

belemmerende factor genoemd; cultuur.  

Naar aanleiding van de interviews met de lijnmanagers zou gesteld kunnen worden 

dat een groot deel van de belemmerende factoren die de lijnmanager ervaart verbonden kan 

worden aan het feit dat er nog veel onwetendheid is bij de lijnmanager over het onderwerp 

HR- Analytics en hoe het kan bijdragen aan zijn werkzaamheden. Daarnaast lijkt de 



 
 62 

implementatie van HR- Analytics een grote verandering in het beleid van een organisatie 

teweeg te brengen. Ook lijkt het mogelijk om een aantal conclusies te verbinden aan de 

belemmerende en bevorderende factoren bij de implementatie van HR- Analytics volgens de 

lijnmanager. De lijnmanager lijkt nog geen gebruiker van HR- Analytics wat een groot aantal 

van de andere factoren overschaduwd en ook het verschil in visie op HR- Analytics kan 

verklaren. HR- Analytics lijkt binnen de ondervraagde organisaties een tool te zijn die door 

HR afdelingen wordt ingezet om vervolgens de lijnmanager aan te sturen. Het gebruik van 

HR- Analytics inzichten door de lijnmanager zelf lijkt in vele gevallen nog niet te worden 

gedaan, dit zou ook een groot deel van de andere belemmerende factoren die de lijnmanager 

ervaart verklaren. 

  De theorie impliceert dat de lijnmanagers bereidheid moeten hebben om effectief te 

werk te gaan. Lijnmanagers kunnen een gebrek aan verlangen of motivatie hebben ten 

opzichte van HR verantwoordelijkheden (Harris et al., 2002) Waar respondenten aangeven 

wel interesse te hebben in de data om beslissingen objectiveerbaar te maken, zien ze het niet 

als prioriteit om de data daadwerkelijk te gebruiken. Vanwege de bevindingen dat de 

lijnmanager in veel gevallen nog geen direct gebruiker is van de HR- Analytics inzichten lijkt 

de afhankelijkheid van de HR contactpersoon met betrekking tot de motivatie erg groot. 

Daarnaast de factor capaciteit. Als gevolg van devolutie worden er steeds meer taken 

overgedragen naar lijnmanagers zonder dat het overige takenpakket van deze lijnmanager 

afneemt (Larsen & Brewster, 2003). Naar aanleiding van de interviews met de lijnmanagers 

lijkt capaciteit daarom ook een belemmerende factor te zijn bij de implementatie van HR- 

Analytics. Het al dan niet gebruiken van HR- Analytics inzichten lijkt op gespannen voet te 

staan met de tijd die de lijnmanager hieraan dient te besteden. Vervolgens de factor 

competentie. Lijnmanagers kunnen competentie als belemmerende factor ervaren omdat ze 

simpelweg de vaardigheden niet hebben om HR gerelateerde keuzes te maken op basis van 

HR- Analytics rapportages (Bersin et al., 2015). In de interviews geven de lijnmanagers aan 

dat ze de competentie nog niet hebben om de HR- Analytics inzichten op te vragen en ze te 

begrijpen. Dit zijn geen vaardigheden die de lijnmanagers voorheen moesten hebben omdat 

ze deze toen simpelweg nog niet nodig hadden. De lijnmanager lijkt nog onwetend op het 

gebied van HR- Analytics waardoor hij of zij ook in mindere mate interesse lijkt te hebben en 

minder geïnteresseerd lijkt om vaardigheden in deze praktijk te ontwikkelen. Dan de factor 

ondersteuning en advies. Lijnmanagers hebben ondersteuning nodig bij het implementeren 

van HR- Analytics. Als specialisten geen hulp bieden zullen lijnmanagers niet het benodigde 

niveau van HR vaardigheden vergaren (Renwick, 2003). Enige vorm van ondersteuning 
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lijken lijnmanagers nu te ontvangen bij het doorspreken van de rapportages met een 

verantwoordelijke vanuit HR. De gebrekkige structuur van het aanleveren van de HR- 

Analytics rapportages lijken lijnmanagers nu als belemmerend te ervaren.  

Een duidelijke bevorderende factor voor het implementeren van HR- Analytics, die 

lijnmanagers kenbaar maakten, was het objectiveren van beslissingen. Het lijkt een fijn 

gevoel voor de lijnmanager dat de mogelijkheid bestaat dat beslissingen niet meer uitgaan 

van alleen maar ‘gut-feeling’ of ‘onderbuikgevoel’ maar ook van ‘objectieve’ data. De 

lijnmanagers benadrukken wel dat het verhaal achter de data nog steeds belangrijk is om mee 

te nemen en dat de data niet leidend moet zijn maar juist een aanleiding moet zijn tot een 

discussie. Als vijfde de factor beleid & procedures. De theorie impliceert dat het van belang 

is om een duidelijk beleid te hebben met betrekking tot devolutie van de 

verantwoordelijkheden naar de lijnmanager om imperfectie te voorkomen (Larsen & 

Brewster, 2003). Een duidelijk beleid en heldere procedures zijn van belang om de 

implementatie van HR- Analytics te doen slagen.  

Naar aanleiding van de interviews met de lijnmanager lijkt de factor beleid en de procedures 

een groot deel van de belemmerende factoren die de lijnmanager ervaart bij de implementatie 

van HR- Analytics te verklaren. Het beleid binnen de organisaties lijkt momenteel nog niet zo 

aangepast dat de lijnmanager bijvoorbeeld mandaat heeft over de beschikbare data.  

Tot slot de factor cultuur. Naast de vijf factoren uit het model van Bos-Nehles lijkt ook de 

organisatiecultuur invloed te hebben op de implementatie van HR- Analytics door 

lijnmanagers. Waar de organisaties zich voorheen in mindere mate focuste op het meetbaar 

maken van HR processen lijkt dit langzamerhand steeds meer te gaan gebeuren. Voor 

lijnmanagers betekent dit een ingrijpende verandering. Waar zij eerst op basis van ervaring 

keuzes mochten maken op het operationele niveau lijkt het erop dat zij nu langzaam in een 

richting geduwd te worden van ‘data driven decision making’.  

  HR- Analytics wordt in dit onderzoek beschouwd als innovatie omdat het een nieuwe 

manier is om het HR domein te benaderen (Bersin et al., 2015). In de wetenschappelijke 

literatuur wordt het implementeren van een innovatie veelal gekoppeld aan ‘the diffusion of 

innovations’ theorie van Rogers (1995). Uitgangspunt van de Diffusion of Innovations 

theorie is om inzichtelijk te maken op welke wijze (technologische) innovatie transformeert 

van ontwerpen tot het dagelijks gebruik ervan. In het theoretisch kader van dit 

onderzoeksrapport worden vier fases van innovatie implementatie beschreven; de 

verspreidingsfase, de adoptiefase, de invoeringsfase en de borgingsfase. In het proces van 

implementatie spelen diverse beïnvloedende factoren mee. Fleuren en collega’s beschrijven 
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vier determinanten die invloed hebben, elk met eigen kenmerken. 1) de interventie, 2) de 

doelgroep, 3) de organisatie 4).  

Op basis van interviews met HR- Analytics contactpersonen en de lijnmanagers lijken 

Org2, Org3 en Org5 zich te bevinden in de verspreidingsfase. Org1 en Org4 lijken zich, op 

basis van de interviews in de adoptiefase te bevinden. Waar lijnmanagers in Org2, Org3 en 

Org5 structuur als belemmerende factor lijken te ervaren is dit bij Org1 en Org4 in mindere 

mate het geval. Dit zou te maken kunnen hebben met de bevinding dat er volgens het beleid 

in deze organisaties sprake is van structurele bespreking van de HR- Analytics rapportages 

met de lijnmanagers. Bij Org1 en Org4 worden de HR- Analytics rapportages structureel elk 

kwartaal besproken. Ook onwetendheid van de mogelijkheden lijkt een belangrijke factor te 

zijn bij lijnmanager in Org2, Org3 en Org5. Bij Bij Org1 en Org4 lijken andere factoren een 

rol te spelen bij de implementatie van HR- Analytics. Over het algemeen lijkt het erop dat 

naarmate de lijnmanager meer in contact komt met de rapportages beleid & procedures 

gezien wordt als een toenemende belemmering bij de implementatie. Het gebrek aan 

autonomie van de werknemer lijkt invloed te hebben op de motivatie en daarmee uiteindelijk 

ook op de implementatie van HR- Analytics.  

Welke factoren beïnvloeden, volgens lijnmanagers, de implementatie van HR- 
Analytics door lijnmanagers in verschillende fasen van het implementatieproces? 
Hoewel veel organisaties aangeven meerwaarde te zien in het gebruik van HR- Analytics lijkt 

het implementatieproces van de onderzochte organisaties nog (lang) niet voltooid. Een 

antwoord op de hoofdvraag is dan ook complex. Bij de onderzochte organisaties geldt dat er 

nog geen sprake is van HR- Analytics zoals dit is geformuleerd vanuit de theorie, er is nog 

geen sprake van voorspellende inzichten door HR- Analytics. Ook geldt dat de rol van de 

lijnmanager bij HR- Analytics niet overeenkomt met hoe dit in de theorie omschreven is. 

Lijnmanagers houden zich tot op heden vooral bezig met het invoeren van de data in het HR- 

softwaresysteem. Naar aanleiding van een model van Bos-Nehles (2010) lijken de factoren 

bereidheid, capaciteit, competenties, ondersteuning & advies en beleid & procedures een 

belemmerende werking hebben op de implementatie van HR- Analytics door lijnmanagers. 

Bovendien lijkt er door enkele respondenten een zesde belemmering geconstateerd. Namelijk 

de verandering in de cultuur van de organisatie. Naar aanleiding van de theorie van Rogers 

(1995) omtrent innovatie implementatie zijn de organisaties ingedeeld in de verspreidingsfase 

en de adoptiefase. In de interviews met de twee organisaties die zich in de adoptiefase 

bevinden lijkt de belemmerende factoren bereidheid en beleid & procedures enigszins toe te 

nemen in vergelijking met de organisaties in de verspreidingsfase. Naarmate de organisaties 
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verder komen in de implementatie van HR- Analytics lijkt de belemmering beleid & 

procedures toe te nemen. Daarnaast lijken de lijnmanagers van de organisaties in de 

verspreidingsfase structuur als een groot struikelblok te ervaren terwijl dit bij de organisaties 

in de adoptiefase in mindere mate als belemmerend wordt ervaren. Ook de factor 

onwetendheid lijkt een grote rol te spelen bij organisaties in de verspreidingsfase Gezien de 

belemmerende factoren die momenteel de implementatie van HR- Analytics beïnvloeden, de 

conclusie dat er nog geen sprake is van voorspellende inzichten door het gebruik van HR- 

Analytics en de rol die lijnmanager momenteel spelen bij de implementatie is er sprake van 

een ineffectieve implementatie van HR- Analytics door lijnmanagers bij de onderzochte 

organisaties. 
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Discussie 
 

Na het formuleren van een conclusie wordt er in dit deel van het onderzoek stilgestaan bij een 

reflectie op de theorie. Daarnaast worden de beperkingen van dit onderzoek belicht. Tot slot 

worden zowel aanbevelingen voor vervolgonderzoek als aanbevelingen voor de praktijk 

geformuleerd.  

Reflectie 
 Een eerste punt van reflectie betreft de definitie van HR- Analytics in dit onderzoek. In het 

theoretisch kader zijn enkele definities benoemd waarna uiteindelijk de definitie 

geformuleerd is die leidend is in dit onderzoek. Enkele auteurs betogen dat er pas gesproken 

kan worden van HR- Analytics wanneer de analyses voorspellende waarde genereren en 

trends herkennen in HR data (Bassi, 2011; Edwards & Edwards, 2016). Naar aanleiding van 

de resultaten van dit onderzoek is geconcludeerd dat er binnen geen enkele onderzochte 

organisatie sprake is van HR- Analytics zoals gedefinieerd in het theoretisch kader. Bij deze 

organisaties heeft de volwassenheid van HR- Analytics nog niet het niveau van voorspellende 

analytics bereikt. De onderzochte organisaties voeren over het algemeen operationele 

analytics uit en hoewel er binnen de organisaties nog geen sprake lijkt van HR- Analytics 

zoals gedefinieerd in het theoretisch kader, lijkt dit wel het niveau van HR- Analytics waar de 

organisatie naar toe zou willen groeien. Op dit moment lijken de organisaties echter nog niet 

zo ver om te spreken over HR- Analytics zoals geformuleerd in het theoretisch kader van dit 

onderzoeksrapport. De reden dat er nog geen sprake is van HR- Analytics zoals gedefinieerd 

in het theoretisch kader kan liggen bij volwassenheid van de implementatie. In de meeste 

gevallen is er sprake van een relatief nieuw HR- softwaresysteem en een HR- Analytics 

praktijk die nog niet lang geleden is opgericht. Als antwoord op de vraag wat HR- Analytics 

is, benoemen de meeste HR- Analytics contactpersonen en enkele lijnmanagers wel een 

voorspellende analyse. Er is daarom geen reden om aan te nemen dat de definitie die is 

geformuleerd in theoretisch kader niet juist geformuleerd is. HR- Analytics contactpersonen 

geven aan dat ze HR- Analytics in hun organisatie graag verder ontwikkelen tot de 

mogelijkheid bestaat om voorspellende inzichten te creëren. Na uitvoering van dit onderzoek 

lijkt het niet realistisch dat de voorspellende inzichten op korte termijn gerealiseerd kunnen 

worden. De implementatie van HR- Analytics lijkt nog niet voltooid en nog niet alle 

stakeholders lijken overtuigd van HR- Analytics. Momenteel lijkt HR- Analytics vooral door 

HR afdelingen gebruikt te worden. 
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 In dit onderzoek is HR- Analytics gedefinieerd als een HR- praktijk. De rol van de 

lijnmanager bij het implementeren van HR- beleid is onmisbaar, aldus diverse auteurs (Vos et 

al., 2017; Gratton & Truss, 2003; Den Hartog et al., 2004; Purcell & Hutchinson, 2007). Het 

lijnmanagement is verantwoordelijk voor het aansturen van de werknemers en daarmee de 

uitvoering en toepassing van (centraal ontwikkeld) HR- beleid (Bos-Nehles, 2010). De 

interveniërende rol wordt steeds vaker bij de lijnmanager gepositioneerd. HR- Analytics zou 

ook beschouwd kunnen worden als ondersteuning van HR- praktijken of een HR- beleid.  

Wanneer de lijnmanagers bepaalde HR- verantwoordelijkheden krijgen zou HR- Analytics 

hen kunnen helpen bij het uitvoeren van dat beleid of het maken van strategische keuzes op 

basis van de HR- Analytics inzichten.  Het gebruik van HR- Analytics zou gekoppeld kunnen 

worden aan een transitie die auteurs Rousseau & Barends (2011) beschrijven als evidence-

based HR (EBHR). EBHR betekent het nemen van beslissingen, het bevorderen van 

praktijken en het adviseren van leiderschap binnen de organisatie door middel van een 

combinatie van vier bronnen: (1) de best beschikbare wetenschappelijke gegevens, (2) 

betrouwbare en valide organisatorische feiten, statistiek en evaluaties, (3) werknemers 

ervaringen, (4) oordelen en reflecties en tot slot (5) de zorgen van de betrokken stakeholders 

(Rousseau & Barends, 2011).  In plaats van HR- praktijk zou HR- Analytics beschouwd 

kunnen  worden als een middel ter ondersteuning van het uiteindelijke doel EBHR, een 

onderdeel van EBHR om bijvoorbeeld de beoordeling, training, ontwikkeling en selectie van 

werknemers door de lijnmanager inzichtelijk te maken (Bos-Nehles et al., 2013). HR- 

Analytics kan lijnmanagers tot steun zijn bij ontwikkeling en selectie van (nieuwe) 

werknemers maar ook beoordeling en het inzichtelijk maken van de voortgang van de 

werknemers.  

 Auteurs Ulrich & Dulebohn (2015) betogen dat lijnmanagers zowel gebruiker als 

medeverantwoordelijk zijn voor de implementatie van HR- Analytics. Om lijnmanagers 

betrokken te laten raken bij de implementatie van HR- Analytics is het belangrijk om ze te 

betrekken bij het vaststellen van de doelen van HR- Analytics. Bovendien is de lijnmanager 

de persoon die op basis van HR- Analytics interventies moet uitvoeren op het operationele 

niveau (Ulrich & Dulebohn, 2015). Een van de conclusies van dit onderzoek is dat 

lijnmanagers in de onderzochte organisaties minimaal betrokken zijn bij de implementatie 

van HR- Analytics. Als reflectie op deze resultaten rijst de vraag of de lijnmanager echt een 

belangrijke rol speelt bij de implementatie van HR- Analytics. Er kan ter discussie worden 

gesteld of de lijnmanager wel gezien moet worden als direct gebruiker van HR- Analytics. De 

interesse vanuit de lijnmanager is minimaal en hoewel enkele lijnmanagers aangeven dat de 
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rapportages zorgen voor objectiviteit en transparantie is de prioriteit voor het gebruik niet erg 

hoog. Het indirecte contact met de data analist zou een mindere mate van betrokkenheid 

kunnen verklaren. Een van de redenen die wordt genoemd voor de minimale behoefte is het 

geringe aantal werknemers waar de lijnmanagers verantwoordelijk voor is. De lijnmanagers 

geven aan dat ze vaak wel weten wat er speelt op de werkvloer door het directe contact dat ze 

hebben met de werknemers. HR- Analytics rapportages direct beschikbaar maken en 

activeren voor lijnmanagers zal zorgen voor een uitbreiden van de impact in de organisatie 

(Mondore, Douthitt, Carson, 2011). Het formuleren van HR- beleid zou effectiever zijn 

wanneer het lijnmanagement direct betrokken is (Becker & Huselid, 2006). Auteurs 

Whittaker en Marchtington (2003) zijn ervan overtuigd dat er sprake moet zijn van een 

partnerschap tussen het lijnmanagement en HR om implementatie van HR- praktijken te laten 

slagen. Een mogelijkheid om te kunnen sparren tussen de twee stakeholders zou kunnen 

zorgen voor een verhoging van de betrokkenheid van de lijnmanager (Renwick, 2003; Harris 

et al., 2002). 

 

Het uitgangspunt van dit onderzoek was om exploratief inzicht te geven in belemmerende en 

bevorderende factoren die lijnmanagers ervaren bij het implementatieproces van HR- 

Analytics. Het conceptueel model dat in dit onderzoek centraal staat is gebaseerd op een 

model van het proefschrift van Anna Bos-Nehles. In het onderzoek van Bos-Nehles (2010) 

worden vier van de vijf factoren door de lijnmanagers als belemmerend ervaren bij de 

implementatie van HR- praktijken. Motivatie blijkt geen belemmerende factor in het 

onderzoek van Bos-Nehles. Uit dit onderzoek lijkt motivatie wel een beïnvloedende factor is 

bij de implementatie van HR- Analytics. De bereidheid om HR- Analytics inzichten te 

gebruiken is aanwezig omdat het zou kunnen zorgen voor transparantie en het objectiveerbaar 

maken van beslissingen van de lijnmanager. De behoefte om het daadwerkelijk toe te passen 

is minder aanwezig omdat het volgens de lijnmanager niet altijd nieuwe inzichten genereert. 

Bovendien geven de lijnmanagers aan dat ze door het dagelijks contact met de werknemers 

weten wat er speelt op de werkvloer en dat ze hiervoor geen data nodig hebben. De 

lijnmanagers hebben nog geen volledige vrijheid bij het gebruik van HR- Analytics. Dit zou 

ook van invloed kunnen zijn op de motivatie van werknemers om gebruik te maken van HR- 

Analytics inzichten. In de literatuur is beschreven dat vrijheid invloed heeft op motivatie 

(Bono & Judge, 2003). Het is aannemelijk dat de autonomie invloed heeft op de motivatie 

van de lijnmanager bij het gebruik van HR- Analytics. Naar aanleiding van dit onderzoek kan 

de verwachting ontstaan dat los van de invloed van de factoren uit het model van Bos-Nehles 
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(2010) op de implementatie van HR- praktijken de factoren ook onderling verband hebben tot 

elkaar. Een onderzoek naar de onderlinge relatie van de verschillende factoren in het AMO 

model van Knies (2012) en Leisink en Knies (2011) wijst uit dat er een onderlinge 

verbondenheid bestaat tussen de factoren ability, motivation en opportunity van het AMO 

model. In navolging van deze onderzoeken bestaat de kans dat ook bij de vijf belemmerende 

factoren die in dit onderzoek centraal staan er een onderlinge verbondenheid bestaat. 

  

Naast bovenstaande informatie omtrent de vijf factoren uit het model van Bos-Nehles is er 

een zesde factor naar voren gekomen. Het onderwerp cultuur is niet opgenomen in het 

theoretisch kader. In eerdere onderzoeken over devolutie bleek cultuur geen belemmerende 

factor te zijn. In de context van verschillende organisaties in dit onderzoek is dit wel een 

belangrijk punt gebleken. Tot op heden waren beslissingen van lijnmanagers op HR 

gerelateerde onderwerpen in mindere mate meetbaar en speelde data een minder grote rol bij 

de beslissingen die de lijnmanager maakte op het operationele niveau. De lijnmanager had 

meer vrijheid om op basis van ervaringen en ‘onderbuikgevoel’ te handelen. In het huidig 

klimaat lijkt in de vijf onderzochte organisaties ervaring een minder grote rol te spelen en 

wordt van de lijnmanagers verwacht dat ze beslissingen steeds meer gaan nemen op basis van 

HR- Analytics rapportages. Er wordt een cultuur gecreëerd van ‘data driven decision 

making’. In eerder onderzoek naar devolutie bleek niet dat cultuur een belangrijke rol zou 

spelen. Het is echter wel aannemelijk dat het onderwerp cultuur een rol speelt bij devolutie 

naar het lijnmanagement. Schein (2006) betoogt dat de cultuur van een organisatie invloed 

heeft op de rol van de manager. Organisaties verschillen bijvoorbeeld in opleidingsniveau, 

organisatiestructuur en organisatiecultuur. Het onderzoek van Bos-Nehles, van Riemsdijk en 

Looise (2011) betoogt dat de organisatiecontext invloed heeft op de manier waarop de drie 

AMO-factoren de prestatie van de lijnmanager versterken. Deze organisatiekenmerken 

beïnvloeden de mensen die werkzaam zijn binnen de organisatie, zo ook de lijnmanager 

(Bos-Nehles et al., 2013). Een nieuw informatiesysteem is niet alleen een verandering in 

technologie, maar ook een verandering in structuren, taken en personeel. Auteurs Bjorn-

Anderson (1988), Hirscheim en Newman (1988) en Jones, Jimmieson, Griffiths (2005) 

concluderen dat managers en gebruikers van informatiesystemen door het 

implementatieproces vaak resistent blijven, ondanks het verdwijnen van de meeste technische 

belemmeringen. In een onderzoek naar de implementatie van HR- praktijken door 

lijnmanagers lijkt ook de cultuur van een organisatie invloed te hebben op de implementatie 

van een HR- praktijk (Sikora & Ferris, 2014). Naar aanleiding van dit onderzoek lijkt de 
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factor cultuur binnen de organisatie interessant om mee te nemen als beïnvloedende factor bij 

de implementatie van een HR- praktijk. Op basis van bovenstaande informatie zou het 

onderzoeksmodel op twee verschillende manier gecompleteerd kunnen worden. Figuur 4 laat 

zien dat de cultuur van een organisatie als zesde beïnvloedende factor bij de implementatie 

van HR- Analytics kan worden meegenomen. 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 
	  	   	  	  

	   	  

 

 

Het is aannemelijk dat de factor cultuur ook invloed heeft op andere belemmerende factoren 

die de lijnmanager ervaart bij de implementatie van HR- Analytics. Organisatie kenmerken, 

zoals de organisatiecultuur, beïnvloeden bijvoorbeeld de competenties die nodig zijn voor het 

implementeren van HR- beleid. Bovendien heeft dit ook invloed op de vrijheid, motivatie, 

ondersteuning en capaciteit die lijnmanagers krijgen (Bos-Nehles et al., 2013). Cultuur zou 

bijvoorbeeld invloed kunnen hebben op een verandering in beleid & procedures of de 

verandering in competenties van de lijnmanager. Een organisatiecultuur betreft de 

psychologische atmosfeer in een organisatie (Schein, 2006). Cultuur is een groepsproces en 

een patroon van gedeelde waarden over hoe men in de organisatie met elkaar om wil gaan 

(Schein, 2006). Schein (2006) stelt bovendien dat cultuur van invloed is op de rol die van een 

manager verwacht wordt. De capaciteit, autonomie en ondersteuning die lijnmanagers krijgen 

hangt ook af van organisatiekenmerken. In plaats van cultuur te beschouwen als zesde factor 

die invloed heeft op de implementatie van HR- Analytics door de lijnmanagers kan cultuur 

Figuur 4: Aangepast 
onderzoeksmodel I 
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ook gezien worden als factor die invloed heeft op verschillende aspect die de lijnmanager als 

belemmerend kan ervaren. Het onderzoeksmodel zou er dan als volgt uit zien. 

 

 

 

 

 

 

 

	  
	  
	  
	  

	  
	  
	  
	  
	  
Beperkingen	  
In het methoden hoofdstuk zijn de methodologische keuzes toegelicht die zijn gemaakt om de 

kwaliteit van dit onderzoek te waarborgen. Echter bevat dit onderzoek enkele beperkingen 

die van invloed kunnen zijn op de kwaliteit en de uitkomsten van dit onderzoek. In dit deel 

van de discussie worden de beperkingen toegelicht. 

Ten eerste richt dit onderzoek zich op de beïnvloedende factoren die lijnmanagers 

ervaren bij de implementatie van HR- Analytics. Het model van Bos-Nehles dat is gebruikt in 

dit onderzoek richt zich specifiek op de belemmerende factoren bij de implementatie van HR- 

beleid. Het is een meerwaarde voor organisaties om zich te focussen op de factoren die een 

belemmering vormen bij de implementatie van HR- Analytics. Het biedt de mogelijkheid om 

interventies te doen of beleid aan te passen om HR- Analytics zo goed mogelijk te 

implementeren in een organisatie. Het is evenzeer belangrijk om aandacht te besteden aan de 

bevorderende factoren. Hoewel er in de interviews met de lijnmanagers wel gevraagd is naar 

de bevorderende factoren is in het theoretisch kader van dit onderzoek geen 

wetenschappelijke onderbouwing voor deze bevorderende factoren. Een theoretische 

Figuur 5: Aangepast onderzoeksmodel 
II 
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koppeling van de bevorderende factoren zou een meerwaarde hebben gehad voor dit 

onderzoek.  

Een tweede beperking van dit onderzoek betreft de onderzoekspopulatie. Allereerst is 

er niet binnen elke organisatie een lijnmanager en een HR- Analytics contactpersoon 

geïnterviewd. Het ontbreken van deze interviews kan een incompleet beeld geven van de 

organisaties omdat niet beide percepties van HR- Analytics geëxploreerd zijn. Daarnaast is de 

HR- Analytics contactpersoon binnen elke organisatie niet ‘dezelfde’ persoon. In sommige 

organisaties is gesproken met een HR Manager met een voorkeur voor het gebruik van HR- 

Analytics in zijn werkzaamheden. In een andere organisatie ging om een persoon uit het 

Center of Excellence. Er kan twijfel over bestaan of deze manier van interviewen wel zorgt 

voor een objectief beeld van de implementatie van HR- Analytics. Op basis van onder andere 

deze interviews is immers bepaald in welke de fase van implementatie de organisatie zich 

bevindt. Ook zou dit kunnen zorgen voor een incompleet beeld van de implementatie van 

HR- Analytics in de verschillende organisaties die onderzocht zijn. Bovendien zijn de 

geïnterviewde lijnmanagers vaak benaderd via, en/of door, de HR- Analytics contactpersoon. 

Dit heeft als gevolg dat de lijnmanagers ongetwijfeld op de hoogte zijn van (de 

ontwikkelingen van) HR- Analytics binnen de organisatie en dus niet ‘random’ zijn benaderd.  

De kans bestaat dat de lijnmanagers de mening van de HR- Analytics contactpersonen delen. 

Deze manier van het benaderen van respondenten heet snowball-sampling (Van der Velde, 

2013, p.80).  

  Ten derde is er specifiek gekeken naar de rol van de lijnmanager bij de implementatie 

van HR- Analytics. Naast de lijnmanager speelt ook de HRBP en de data analist een 

belangrijk rol bij de implementatie van HR- Analytics. Het uitsluiten van deze stakeholders 

heeft invloed op het beeld dat is gevormd rondom de implementatie van HR- Analytics. Hoe 

werknemers het beleid ervaren en op het beleid reageren is in dit onderzoek niet onderzocht. 

Tevens een lastig obstakel in dit onderzoek is het feit dat de lijnmanagers in (bijna) alle 

gevallen nog niet betrokken zijn bij de implementatie van HR- Analytics. De reden hiervoor 

verschilt van het ‘optimaliseren van de fundering’ (het implementeren van de HR- 

softwaresystemen) tot de rol die de HR manager en HRBP hebben. Als gevolg van het feit 

dat de lijnmanager nog niet betrokken is was het moeilijk om antwoord te geven op de 

hoofdvraag. Hoewel diverse auteurs beamen dat de lijnmanager een belangrijke rol speelt, 

komt de rol die deze auteurs beschrijven niet overeen met de rol die lijnmanagers hebben in 

de onderzochte organisaties. Dit werd beaamd door het aantal benaderde organisaties. Het 

aantal aangeschreven organisaties ligt erg hoog (37) maar bij veel organisaties werd vooraf al 
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gezegd dat de lijnmanager nog niet betrokken was bij het implementatieproces van HR- 

Analytics.  

  Tot slot een laatste beperking van dit onderzoek. Op het moment dat gevraagd werd 

naar de belemmerende factoren die de lijnmanagers ervaren bij de implementatie van HR- 

Analytics is het aannemelijk dat de lijnmanagers niet snel over het gebrek aan competenties 

of een gebrek aan motivatie beginnen. Hoewel is doorgevraagd naar een eerlijk antwoord en 

meermaals is gewezen op de anonimiteit van de respondenten in dit onderzoek is de kans 

aanwezig dat respondenten sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven. 

Ondanks bovenstaande tekortkomingen is er inzicht geboden in de beïnvloedende factoren 

die lijnmanagers ervaren bij het implementeren van HR- Analytics binnen de onderzochte 

organisaties. Dit onderzoek betreft een van de weinige onderzoeken die die zich richt op het 

onderwerp HR- Analytics en zal daarom een toevoeging zijn op de wetenschappelijke 

literatuur.  

	  
Aanbevelingen	  
Dit onderzoek heeft tot doel om explorerend inzicht te geven in beïnvloedende factoren die 

lijnmanagers ervaren bij het implementeren van HR- Analytics. Hierbij is onderscheid 

gemaakt tussen de verschillende fases van het implementatieproces. In dit gedeelte van het 

onderzoeksrapport worden de bevindingen uitgewerkt tot aanbevelingen voor 

vervolgonderzoek en de praktijk. 

 

Aanbevelingen	  voor	  vervolgonderzoek	  
Tijdens dit exploratieve onderzoek zijn een aantal belemmerende factoren gevonden bij de 

eerste twee fasen van het implementatieproces. Er wordt aanbevolen om verder onderzoek te 

doen om aan te tonen welke belemmerende factoren de grootste impact hebben op de 

implementatie van HR- Analytics door lijnmanagers. Dit zou met een kwalitatief onderzoek 

kunnen gebeuren. Dit biedt de mogelijkheid om resultaten beter te generaliseren dan met dit 

exploratieve onderzoek mogelijk was.  

  Hoewel het de bedoeling was om tijdens dit onderzoek een zo compleet mogelijk 

beeld van het volledige implementatieproces te geven werd al snel duidelijk dat alle 

respondenten zich nog in de beginfase van het implementatieproces bevonden.  Er wordt 

aanbevolen om bij een volgend onderzoek ook naar de eindfase van het implementatie proces 

te kijken zodat er een volledig beeld ontstaat van het implementatieproces. 
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  Dit onderzoek was enkel gericht op de rol van de lijnmanager bij de implementatie 

van HR- Analytics. Doordat de eerste contactpersonen bij de onderzochte bedrijven vaak 

verantwoordelijken waren voor het implementatieproces zijn ook zij geïnterviewd. Dit heeft 

nuttige aanvullende informatie opgeleverd. Er wordt dan ook aanbevolen om een 

vervolgonderzoek te doen dat (ook) gericht is op andere stakeholders in het 

implementatieproces; bijvoorbeeld de HRBP of de data analist. 

Het verdient aanbeveling om een longitudinaal onderzoek uit te voeren naar de implementatie 

van HR- Analytics. Implementatieprocessen duren over het algemeen lang en het is lastig om 

een eindpunt vast te stellen. Door het implementatieproces gedurende langere tijd te 

onderzoeken bestaat de mogelijkheid om een completer beeld te krijgen van de 

belemmerende factoren in de verschillende fases van het implementatieproces. Zodoende zou 

er goed ingespeeld kunnen worden op de belemmerende factoren die lijnmanagers ervaren bij 

de implementatie van HR- Analytics.  

  Ook zouden vervolgonderzoeken zich kunnen richten op implementatie van HR- 

Analytics bij specifieke doelgroepen. Een voorbeeld hiervan zou de invloed van de ‘span of 

control’ van de lijnmanager op zijn belang bij een goede implementatie van HR- Analytics 

kunnen zijn. In een interview met een lijnmanager kwam naar voren dat ‘span of control’ een 

factor zou kunnen zijn voor het niet gebruiken van HR- Analytics. Het onderzoek zou aan 

kunnen tonen of er een relatie is tussen groepsgrootte en de bereidheid van de lijnmanager/het 

belang van de lijnmanager om aan implementatie mee te werken. Vergelijkbaar zou 

onderzoek naar de relatie van leeftijd van de lijnmanagers naar de interesse op HR- Analytics 

interessante inzichten kunnen opleveren. Een onderzoek naar leeftijd zou antwoord kunnen 

geven op de vraag of lijnmanagers in een bepaalde leeftijdsklasse meer of minder 

geïnteresseerd zijn in het gebruik van HR- Analytics. Uitkomsten van het onderzoek zouden 

van waarde kunnen zijn om implementatie van HR- Analytics bij organisaties te bevorderen. 

Aanbevelingen	  voor	  de	  praktijk	  
De resultaten van dit onderzoek doen inzien dat de lijnmanagers, binnen de onderzochte 

organisaties, nog niet (of minimaal) betrokken worden bij de implementatie van HR- 

Analytics. Ze ervaren diverse beperkingen die de implementatie van HR- Analytics op het 

operationele niveau in meer of mindere maten belemmeren. De resultaten doen inzien dat de 

lijnmanager wordt gezien als een van de directe gebruikers van HR- Analytics. De 

organisaties worden op basis van dit onderzoek dan ook aanbevolen te investeren in het 

wegnemen van de beperkingen die lijnmanagers ervaren. Wordt de lijnmanager beschouwd 

als een van de gebruikers van HR- Analytics dan wordt ten zeerste aanbevolen dat hij ook 
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betrokken wordt bij het implementatieproces. Om de invloed van de beperkingen die 

lijnmanagers op dit moment ervaren te minimaliseren wordt geadviseerd aandacht te besteden 

aan de volgende factoren;  

•   Voorafgaand vaststellen van beleid & procedures 

•   Structuur in HR- Analytics rapportages 

•   Direct contact tussen lijnmanager en data analist 

•   Beschikbaar maken van rapportages voor lijnmanager 

•   Verlichten werkdruk van de lijnmanager en het benadrukken van het belang van HR- 

Analytics 

•   Investeren in de ontwikkeling van de competenties van de lijnmanager 

•   Aandacht voor de cultuur van ‘data driven decision making’ 

 

Als eerste is tijdens het onderzoek naar voren gekomen dat een grote verklarende factor ligt 

bij het beleid en de procedures die gehanteerd worden binnen de organisatie. Er wordt dan 

ook geadviseerd om voldoende beleid en procedures vast te stellen voorafgaand aan de 

invoering van HR- Analytics. Zodoende ontstaat er vanaf het begin duidelijkheid en weten de 

betrokken stakeholders waar ze aan toe zijn en wordt deze belemmerende factor 

geminimaliseerd in (of zelfs voor) de adoptiefase van de implementatie van HR- Analytics.  

  Het verdient aanbeveling structuur aan te brengen in HR- Analytics rapportages. 

Wanneer er sprake is van een duidelijke structuur met betrekking tot de HR- Analytics 

rapportages is de kans groter dat de lijnmanager, van begin af aan, een positieve attitude 

vormt en bekend raakt en overtuigd wordt van het nut van HR- Analytics.  

  Uit de interviews is ook gebleken dat veel lijnmanagers niet goed op de hoogte zijn 

van de mogelijkheden en ontwikkelingen van HR- Analytics. Het indirecte contact met de 

data analisten kan hier een verklaring voor zijn. Bovendien kan de lijnmanager niet altijd de 

beschikking heeft over de gewenste data op het moment dat het hem of haar goed uitkomt. Er 

zit vrijwel altijd een ‘schakel’ tussen. Er wordt dan ook geadviseerd om te werken aan een 

vorm waarin de informatie direct gecommuniceerd wordt aan de lijnmanager. Op deze 

manier wordt de schakel van de HRBP uit de link gehaald en kan de lijnmanager enerzijds 

data gebruiken wanneer nodig en anderzijds in gesprek gaan met de data analist mocht de 

lijnmanager interessante (nog niet gemaakte) inzichten verlangen. 

  Ook wordt geadviseerd de mogelijkheid te scheppen om rapportages in een systeem 

beschikbaar te stellen dat lijnmanagers de vrijheid geeft om de rapportages op te vragen en te 
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bekijken wanneer hier behoefte aan is. De autonomie om te werken met de rapportages 

wanneer het hen uitkomt, kan tevens zorgen voor een hogere motivatie voor het gebruik van 

HR- Analytics. Directe communicatie met de data analisten zou bijvoorbeeld bewerkstelligd 

kunnen worden door het plaatsen van contactgegevens op een rapport of in het 

softwaresysteem. Op deze manier wordt de schakel van de HRBP uit de link gehaald en kan 

de lijnmanager enerzijds data gebruiken wanneer nodig en anderzijds in gesprek gaan met de 

data analist mocht de lijnmanager interessante (nog niet gemaakte) inzichten verlangen. 

  Naast beleid en procedures zijn er nog andere beperkingen die aandacht behoeven. 

Over het algemeen geldt dat lijnmanagers door een hoge werkdruk zich vaak afkeren tegen 

het uitvoeren van HR- taken (Bos-Nehles, 2010). Het verplaatsen van HR activiteiten naar de 

lijnmanager zou problemen kunnen geven voor de uitvoering. De lijnmanager heeft (te) 

weinig tijd om aan extra werkzaamheden te besteden. De werkdruk is een bekend probleem 

bij het lijnmanagement. Het verdient dan ook aanbeveling deze werkdruk zo veel mogelijk te 

beperken of weg te nemen. Het is van groot belang om duidelijk te maken aan de 

lijnmanagers dat HR- Analytics hen uiteindelijk tot hulp zal zijn en tijdbesparend zal zijn. 

Het verdient dan ook aanbeveling om het belang van de werkzaamheden te benadrukken om 

zodoende deze belemmerende factor te minimaliseren. 

  Een niet onbelangrijke belemmerende factor is het ontbreken van relevante 

competenties van lijnmanagers. Tot op heden worden HR- Analytics inzichten in de 

onderzochte organisaties ofwel doorgestuurd naar de lijnmanager ofwel met de lijnmanager 

besproken. Hierbij is een belangrijke rol weggelegd voor de HRBP om de rapportages te 

begrijpen en te presenteren aan de lijnmanagers. Op deze manier krijgen de lijnmanagers wel 

ondersteuning en advies en leren ze hoe ze de rapportages moeten interpreteren. Bovendien 

leren ze op basis van cijfers hoe bepaalde interventies uitgevoerd kunnen worden. 

Wanneer de rol van de HRBP ‘wegvalt’ en de lijnmanager direct rapportages gaat opvragen 

en in contact komt met de data analist worden er meer competenties van de lijnmanager 

gevraagd. In dat geval wordt geadviseerd om de lijnmanagers te trainen in de mogelijkheden 

van de rapportages en in het interpreteren van de rapportages. Daarnaast wordt aanbevolen de 

lijnmanager te ondersteunen in het interveniëren op basis van de rapportages. Voor de 

ondersteuning is een rol weggelegd voor HR specialisten en data analisten. 

  Tot slot is het van belang om aandacht te creëren voor ‘data driven decision making’. 

Door (potentiele) successen op het gebied van HR aan te tonen wordt interesse en behoefte 

bij de lijnmanager gestimuleerd. Op deze manier bestaat de mogelijkheid om langzaamaan 
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over te stappen van beslissingen op basis van onderbuik gevoel en meer naar beslissingen op 

basis van data.  

 

Concluderend zijn er een aantal aanbevelingen die doorgevoerd zouden kunnen worden om 

een verschil te maken in de implementatie van HR- Analytics door lijnmanagers. In de 

huidige vorm wordt de lijnmanager nog maar minimaal betrokken in het implementatieproces 

van HR- Analytics. Door in te spelen op de belemmerende factoren die een rol spelen bij de 

implementatie van HR- Analytics bestaat de mogelijkheid een positieve invloed uit te 

oefenen op het implementatieproces van HR- Analytics. Zodoende bestaat de kans tot een 

efficiënte implementatie van HR- Analytics door lijnmanagers in verschillende fasen van het 

implementatieproces. 
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Bijlage	  1:	  Interview	  topiclijst	  lijnmanager	  
 

1)   Inleiding onderzoek 
-‐   Voorstellen 
-‐   Inleiding over het onderzoek  
-‐   Doel van het onderzoek 
-‐   Doel van interview 
-‐   Anonimiteit 
-‐   Terugkoppeling 
-‐    
2)  Basisvragen 

 
-‐   Hoe lang werkt u al als lijnmanager? 
-‐   Hoe lang werkt u al voor deze organisatie? 
-‐   Wat voor opleiding heeft u gedaan? 
-‐   Uit hoeveel mensen bestaat uw team? 
-‐   Kunt u iets over uw functie vertellen? 
-‐    
3)  Inhoud 

 
- Wat verstaat u onder HR-Analytics (let op ‘benaming’ en houd deze aan!)? 
 
-  In hoeverre maakt u in uw afdeling gebruik van HR- Analytics?  
 
- Kunt u een voorbeeld geven van een recente toepassing? 
 
-  Wat is uw rol in het HR- Analytics verhaal? 
 
- Wat zijn voor u redenen om HR-Analytics uit te voeren? / Wat houdt u tegen 
  om HR- Analytics uit te voeren? 
 
- Wat zijn voor u bevorderende factoren bij het uitvoeren van HR- Analytics? 
 
- Wat zijn voor u belemmeringen bij het uitvoeren van HR-Analytics? 

•   Ik heb u nog niet gehoord over uw behoefte/motivatie bij het gebruik van HR- Analytics? In hoeverre beschouwd u dit 
als een belemmering?(LET OP: CONCREET MAKEN! 

•   Ik heb u nog niet gehoord over capaciteit bij het gebruik van HR- Analytics? In hoeverre beschouwd u dit 
als een belemmering? (LET OP: CONCREET MAKEN!) 

•   Ik heb u nog niet gehoord over competentie bij het gebruik van HR- Analytics? In hoeverre beschouwd u dit 
als een belemmering? (LET OP: CONCREET MAKEN!) 

•   Ik heb u nog niet gehoord over ondersteuning bij het gebruik van HR- Analytics? In hoeverre beschouwd u dit 
als een belemmering? (LET OP: CONCREET MAKEN!) 

•   Ik heb u nog niet gehoord over beleid & procedures bij het gebruik van HR- Analytics? In hoeverre beschouwd u dit als een 
belemmering? (LET OP: CONCREET MAKEN!) 
 

-  Wat vindt u, naar aanleiding van wat we in dit interview besproken hebben, de  
  voordelen en nadelen t.a.v. het uitvoeren van HR-Analytics binnen uw afdeling /  
  organisatie? Waarom? 
 
4)  Afsluiting 
-  Is er iets wat we nog niet besproken hebben wat u graag kwijt zou willen m.b.t. dit  
  interview? 
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Bijlage	  2:	  Interview	  topiclijst	  HR-‐	  Analytics	  contactpersoon	  
	  
 

1)   Inleiding onderzoek 
 

-‐   Voorstellen 
-‐   Inleiding over het onderzoek  
-‐   Doel van het onderzoek 
-‐   Doel van interview 
-‐   Anonimiteit 
-‐   Terugkoppeling 
-‐    
2)   Basisvragen 

 
- Wat is uw functie binnen deze organisatie? 
- Hoe lang werkt u al voor deze organisatie? 
- Kunt u me iets over uw functie vertellen? 

 
 

3)   Inhoud 
 

- Wat verstaat u onder HR-Analytics (let op ‘benaming’ en houd deze aan!)? 
 
-  En hoe wordt HR- Analytics in deze organisatie toegepast? 
 
-  Wat is uw rol bij het gebruik van HR- Analytics? 
 
-‐   Welke andere rollen zijn er bij het gebruik van HR- Analytics in de organisatie? 

 
-‐   Hoe wordt de lijnmanager betrokken bij de implementatie van HR- Analytics? 

 
-‐   Wat is de huidige status van de implementatie van HR- Analytics? 
-‐    
-‐   Hoe en met wie is de samenwerking bij HR- Analytics binnen deze organisatie? 

 
 

4)   Afsluiting 
-  Is er iets wat we nog niet besproken hebben wat u graag kwijt zou willen m.b.t. dit  
  interview? 
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Bijlage	  3:	  Codeboom	  
 

(1)   Basisgegevens 
•   Rol respondent 
•   Jaren ervaring 
•   Jaren in organisatie 
•   Teamgrootte 
•   Functie 

 
(2)   HR- Analytics 

•   Wat is HR- Analytics 
•   Toekomst HR- Analytics 

 

(3)   Rol lijnmanager bij implementatie HR- Analytics 
•   Huidige rol lijnmanager  

*ervaring 
•   Verandering rol lijnmanager 

 

  (4)  Belemmerende factoren HR- Analytics 

i.   Bereidheid 
•   Prioriteit 

* meerwaarde 
•   Behoefte 
•   Interesse 

* voorkeur 
 

ii.   Capaciteit 
•   Onvoldoende tijd 
•   Werkdruk 

 
iii.   Competentie 

•   Onwetendheid 
•   Vaardigheden 

* training 
•   Kennis 

 
iv.   Ondersteuning & Advies 

•   Support 
•   Communicatie 

*gesprekken 
*email 
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v.   Beleid & Procedures 
 

•   Beleid 
•   Autonomie 

* zelfstandigheid 
* Mandaat 

•   Procedures 
•   Privacy  
•   Structuur 

*maandelijks 
*kwartaal 
*geen structuur 

 
 

vi.   Cultuur 
 

•   Organisatiecultuur 
•   Verandering 

 
 (5)  Bevorderende factoren HR- Analytics 

 
•   Nieuwe inzichten 
•   Objectiviteit 
•   Transparantie 

 
(6)  Fasen van implementatie 
 

i.   Verspreidingsfase 
 

•   Kennismaking 
* bespreking 

•   Attitude 
•   Informatie 
•   Doel 
 

ii.   Adoptiefase 
 

•   Overtuiging 
•   Gebruik 
•   Samenwerking 
•   Behoefte 
•   Hulp 

* begeleiden 
•   Case 

 
iii.   Invoeringsfase 

 
iv.   Borgingsfase 

 


