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Over Bureau Baarda

Bureau Baarda BV is een toonaangevend adviesbureau op het gebied van
beloningsmanagement. Wij adviseren organisaties bij het oplossen van complexe belonings- en
organisatievraagstukken. Bureau Baarda ontwerpt hoogwaardige systemen voor het waarderen
van mensen en functies.

Ook het ontwikkelen van marktconforme salarisstructuren behoort tot ons dienstenpakket. VVoor
dat doel verricht Bureau Baarda salarismarktonderzoek en beheren wij een van de grootste
databanken met beloningsinformatie van Nederland. De informatie die dat oplevert geeft een
uiterst betrouwbaar beeld van de salarisverhoudingen op de Nederlandse arbeidsmarkt. Bij ons
zijn gespecialiseerde beloningsadviseurs werkzaam die de onderzoeken uitvoeren en
rapporteren. Bureau Baarda is dan ook bekend om haar innovatieve aanpak en behoort tot de
absolute koplopers op haar vakgebied.

Visie op Belonen

In onze adviespraktijk ontmoeten we steeds meer ondernemers die niets hebben van het logge
waarderen van functies. Wat ze willen is een instrument wat van iedereen de toegevoegde
waarde beschrijft. Dat bovendien zicht geeft op het perspectief in termen van
loopbaanmogelijkheden en salarisontwikkeling. Maar ook een instrument dat duidelijk maakt
waar de grenzen van individuele groeimogelijkheden liggen. Of, zoals een opdrachtgever het
zei: ‘Eén van de belangrijkste dingen die ik heb geleerd, is grenzen stellen. Het model geeft mij
precies de argumenten waarmee ik mijn medewerkers duidelijk kan maken tot welke hoogte zij
kunnen doorgroeien. En, niet minder belangrijk, de grenzen geven ook weer aan welke eisen
men moet voldoen om de volgende stap te zetten’.

Kernwaarden
Bureau Baarda staat voor:
f  Marktleiderschap
f Verantwoordelijkheid nemen
f Gewoon doen (maar ongewoon zijn).

Voor informatie over onze dienstverlening kunt u telefonisch contact opnemen met ons
kantoor: 0416-272 092 of kijken op www.bureaubaarda.nl
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Voorwoord

Loon naar werken is een principe die dat diep in onze cultuur verankerd zit. In moderne
organisaties wordt dat sinds jaar en dag vertaald in beloningssystemen waarmee
overeenkomsten en verschillen kunnen worden onderbouwd. Want naast ‘loon naar
werken’ hebben we nog een paar andere diepgewortelde principes. Zoals: gelijke
monniken, gelijke kappen. Of: het is niet eerlijk om te belonen voor iemands mooie
blauwe ogen. We hebben allemaal een afkeer van willekeur. Maar we willen ook niet over
dezelfde kam geschoren worden. We willen kansen krijgen om ons te verbeteren en te
onderscheiden.

Bestaande beloningssystemen berusten over het algemeen op onderscheid naar functie. Is
iemands functie eenmaal bepaald, dan weten we niet alleen wat van hem of haar verwacht
wordt, maar ook wat er niet verwacht wordt. En wat er tegenover staat: de functieschaal.
De schaal houdt wel rekening met een toename in ervaring. Dat brengen we tot
uitdrukking in periodieken, die redelijk automatisch toegekend worden. Tot het eind van
de schaal is bereikt en verdere vooruitgang er niet meer in zit. Dan is overstappen naar een
andere functie de enige manier om verder te groeien.

De laatste jaren zijn functiewaarderingssystemen in toenemende mate opgetuigd met
systemen voor het belonen van (individuele of groepsgewijze) verschillen in inzet of
resultaat. Maar dan hebben we het al over verschillen die eigenlijk geen plaats hebben in
het waarderingssysteem zelf, en er als het ware later aangeplakt zijn.

Steeds meer organisaties lopen tegen de beperkingen van deze aanpak aan. Naar mijn
mening berusten die op de starheid van het eenmaal gekozen uitgangspunt, het begrip
“functie’. Van organisaties wordt tegenwoordig gezegd dat verandering eigenlijk de enige
constante is. Moet daaruit niet volgen dat voor functies in principe hetzelfde geldt? Dat
hoeft heus niet te betekenen dat we terugvallen in structuurloosheid en willekeur. Maar het
geeft wel aan, dat we behoefte hebben aan kennis over wat mensen wel en niet in hun
mars hebben. We willen weten op welke plek ze in een gegeven ontwikkelingsfase het
best tot hun recht kunnen komen.

Organisaties ontwikkelen zich, en datzelfde geldt voor mensen. Ook zij doorlopen fasen
van groei en verstarring, verbreding of specialisatie. Wanneer we constateren dat zij niet
meer in hun functie passen, kunnen we natuurlijk proberen om ze toch in dat keurslijf te
persen. Tegenwoordig doen we dat toch liever anders. Als het enigszins kan, passen we
liever de functie aan de mens aan dan andersom. Het vervelende is alleen dat we soms tot
halsbrekende toeren moeten overgaan om het allemaal nog een beetje te laten kloppen met
het functiewaarderingssysteem. Periodiek Kieperen bedrijven dan ook hun hele systeem
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overboord, als het dreigt te bezwijken onder de incrementele aanpassingen. Een nieuw
bureau installeert dan een nieuw systeem. Tot ook dat weer op zijn grenzen stuit.

Tegenwoordig spreken we meer over competenties dan over functies. Het is een woord dat
veel kan betekenen en daarom goed kan worden gebruikt om weinig te zeggen. Daar is
echter wel iets aan te doen.

Het beschrijven van een organisatie in termen van goed bepaalbare en te onderscheiden
competenties heeft belangrijke voordelen. Er ontstaat inzicht in de vraag welke zaken er
werkelijk toe doen, van welke kwaliteiten een organisatie(onderdeel) het moet hebben om
succesvol te zijn. Directies krijgen een beter instrument om een toekomstgerichte
personeelsplanning te maken en daarop te sturen. Medewerkers krijgen inzicht in de
groeipaden die voor hen begaanbaar zijn, en wat zij al doende bij zichzelf kunnen en
moeten ontwikkelen. Leidinggevenden krijgen een instrument om medewerkers te
coachen. Organisaties die heel duidelijk kunnen aangeven welke loopbaanpaden zij voor
mensen hebben, maken zichzelf aantrekkelijker op de arbeidsmarkt.

En: je kunt op competenties ook een dynamisch, flexibel en transparant beloningsbeleid
baseren, dat houdbaarder zal blijken te zijn dan een systeem dat is gebaseerd op functies.
Functies kunnen veranderen, zonder dat er iets wijzigt in de competenties waar de
organisatie behoefte aan heeft.

Over competenties is al veel geschreven. In dit boek gaan we dat niet overdoen, maar
toepassen op het onderwerp belonen. Doel is een universeel toepasbaar model, zonder dat
we geweld doen aan de uniciteit van organisaties en mensen.

Wel is het nodig om eerst de begrippen, de ‘taal’, uit de doeken te doen die we daarbij
nodig hebben. We krijgen inzicht in de behoefte aan verschillende rollen, competenties en
competentieprofielen op verschillende niveaus, en wat er gebeurt als hierin
aansluitingsproblemen of leemtes ontstaan. Uitgangspunt is de gedachte dat elke
organisatie lagen bevat. ledere laag kent een eigen problematiek en vraagt een ander soort
probleemoplossend vermogen. Dit correspondeert met verschillende rollen. Een
verandering van rol vraagt een verandering van gedrag, een sprong in het werk- en
denkniveau. De rol die iemand vervult moet daarom bepalend zijn voor zijn inschaling en
zijn beloningsniveau.

Rolf Baarda
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1. Denken en doen

Mensen onderbrengen in hokjes is niet zo’n populaire bezigheid. Weinig waarden staan zo
hoog aangeschreven als de uniciteit van het individu. Als staatsburgers nemen we juist een
radicaal tegenovergesteld standpunt in: voor de wet is iedereen gelijk.

De alledaagse werkelijkheid van diploma’s halen en je brood verdienen brengt echter met
zich mee dat we wel degelijk voortdurend in hokjes worden ondergebracht. We doen er
zelf aan mee. Onderscheidingen naar opleidingsniveau zijn wel een heel sterk voorbeeld.
Die spelen voortdurend door ieders hoofd, zelfs bij zulke persoonlijke zaken als
partnerkeuze. ledereen heeft een beeld van wat hij zich bij bepaalde niveaus moet
voorstellen en deelt zijn medemensen het eerst ddarmee in, vooruitlopend op nadere
verfijning: ‘gesch. vr., n.r., hbo, zoekt dito man, ongeb.” enzovoort.

1.1 Geboeid of verbonden; denker of doener

Eind vorige eeuw werd Nederland verrast door een dun managementboekje dat niet
terugdeinst voor onderscheid. Maurits Bruel en Clemens Colsen, twee jonge
organisatieadviseurs, stellen in De geluksfabriek dat organisaties worden bevolkt door
twee mensentypen die totaal verschillend in het leven staan. Aan de ene kant de mensen
die zich zo nauw verbonden voelen met de organisatie waarin ze functioneren, dat ze zich
ermee identificeren en er meer voor over hebben dan waartoe ze verplicht zijn. En aan de
andere kant de mensen die de organisatie beschouwen als een middel om hun persoonlijke
doelen te bereiken. De eerste groep noemen Bruel en Colsen “verbonden’: aan de
organisatie ontlenen zij, naast een inkomen, ook geborgenheid, het gevoel deel uit te
maken van een gemeenschap. Dan Kijk je ook niet op een uurtje meer. De tweede groep
duiden ze aan als ‘geboeid’. Wat ze boeit, zo lang als dat duurt, is niet zozeer de
organisatie als de zaken waar die toegang toe geeft. Een interessante job, een stap in een
carriere, een gelegenheid voor groei en verdere ontplooiing. Niet het collectief staat bij
hen voorop, maar het individuele succes. Biedt de loopbaan onvoldoende perspectief,
raakt men uitgekeken of wordt promotie geblokkeerd door een leidinggevende die ‘het
allemaal niet begrijpt’, dan leidt dit al vlug tot onvrede, onverschilligheid en een zoektocht
naar graziger weiden.

De Geluksfabriek heeft zich een plaats veroverd in de boekenkast van veel hr-managers.
En niet zonder reden. Een belangrijke observatie van Bruel en Colsen is namelijk dat
beide groepen personeel behoefte hebben aan verschillend personeelsbeleid. Waar de één
werkzekerheid zoekt, vraagt de ander om uitdagingen, mobiliteit en voortdurende
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scholing. Waar de één hecht aan een vast salaris, pensioen en andere goed geregelde
arbeidsvoorwaarden, is het andere deel veel meer geinteresseerd in resultaatafthankelijke
beloningsvormen en een ruime keuze uit salariscomponenten waarmee het loonzakje naar
wens kan worden gevuld. En waar de één de werksfeer heel bepalend vindt, heeft de ander
de groep lang niet zo hard nodig om gelukkig te zijn. Uiteindelijk draait het immers toch
om de ‘BV Ik’. Collegiale relaties zijn daaraan ondergeschikt.

Waar de verbondenen overwegend laag zijn opgeleid, zijn de geboeiden veel vaker
geschoold op hbo- of academisch niveau. Elke organisatie heeft deze hoog opgeleide
professionals nodig. VVooral bedrijven die vernieuwing en verandering hoog in het vaandel
hebben staan. Het zijn immers deze medewerkers die innovaties omarmen als een kans om
nieuwe horizonten te verkennen. Het verrichten van onderzoek, het leiden van projecten,
het implementeren van beleid, het opdoen van nieuwe kennis en vaardigheden, het zijn
allemaal zaken die een buitengewone aantrekkingskracht hebben op professionals.

Argumenten om bij de huidige werkgever te blijven

Functie-inhoud, interessante functie 87
Loopbaanperspectief 60
Hoogte van salaris en secundaire arbeidsvoorwaarden 45
Organisatiecultuur 44
Trainings- en opleidingsmogelijkheden 41
Meer verantwoordelijkheden 41
Imago/reputatie van de organisatie 39
Salarisperspectief 28

Argumenten om naar een andere werkgever over te stappen

Functie-inhoud, uitdagend interessant werk 68
Direct hoger salaris, betere secundaire arbeidsvoorwaarden 44
Loopbaanperspectief 30
Meer verantwoordelijkheden 23
Organisatiecultuur 22
Beter salarisperspectief 22

De hier gepresenteerde cijfers zijn ontleend aan langlopend onderzoek van Bureau Baarda
onder 20 duizend hoger opgeleiden, en geven de stand van zaken in 2002 weer. De cijfers geven
aan hoe groot het percentage is bij wie de genoemde reden tot de belangrijkste vijf,
respectievelijk belangrijkste drie genoemde redenen behoort.
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Maar vernieuwing is loslaten van zekerheden, en dat is juist iets wat de verbondenen
slecht verdragen. En zo is het gevaar groot dat twee culturen tegenover elkaar komen te
staan. De verbondenen zullen de geboeiden verwijten onvoldoende betrokken te zijn,
terwijl de geboeiden juist vinden dat je met de verbondenen nooit de oorlog zult winnen.
Daar zijn ze te behoudend voor.

In werkelijkheid zijn de verschillen natuurlijk niet zo extreem als hier geschetst. Toch zijn
beide personeelscategorieén vaak goed te herkennen. Zo zullen klassiek geleide bedrijven
met veel laag opgeleid personeel voornamelijk bestaan uit medewerkers die zekerheid
zoeken en dat “betalen” met loyaliteit. Zo heeft de onvrede over het salaris en de
werkomstandigheden toch voor weinig treinpersoneel en verpleegkundigen aanleiding
gegeven om van werkkring te veranderen. Terwijl dat voor werknemers van
kennisintensieve ondernemingen in bijvoorbeeld de zakelijke dienstverlening, maar ook
binnen veel overheidsinstellingen (die zich de afgelopen tien jaar hebben ontwikkeld tot
kennisintensieve organisaties!) heel anders ligt. Daar zitten de mensen die willen worden
geboeid. De inhoud van het werk is de trigger, net als de loopbaan en het
carriereperspectief. Organisaties die dat onvoldoende in de gaten hebben, zullen de slag
om goede mensen missen.

Het onderscheid dat Bruel en Colsen maken, sluit nauw aan op een ander onderscheid dat
in dit boek nog veel zal worden gemaakt, het onderscheid tussen denken en doen.
Vanzelfsprekend wordt hier niet bedoeld dat sommige mensen alleen maar creatief zijn en
anderen alleen maar uitvoeren. leder mens spreekt zijn mentale vermogens aan. Maar
mensen verschillen in werk- en denkniveau. Met denken is hier bedoeld: verder kijken,
abstraheren, nieuwsgierig zijn, op zoek zijn naar vernieuwing.

Het onderscheid tussen denken en doen is wezenlijk. Doeners opereren binnen door
denkers vastgestelde kaders. Denkers zijn schaarser dan doeners, en verdienen meer. Ook
op andere terreinen van hr-management vragen zij om een verschillende aanpak. De
doeners, dat zijn de verbondenen waar De Geluksfabriek van spreekt. De geboeiden zijn
denkers. Ze zijn gegrepen door ambitie. Als die niet in vervulling gaat, zullen ze proberen
ergens anders heen te gaan waar het wel lukt. Het gaat om risicozoekers, met een eigen
stijl.

1.2 Wat doet een goed beloningsbeleid

Een goed beloningsbeleid laat de hoogte van het salaris afhangen van iemands werk- en
denkniveau, zoals hij dat tot uitdrukking brengt in waarneembaar gedrag. Het geeft een
eerlijke, marktconforme en transparante beloning voor het actuele niveau. En het
stimuleert om dat niveau te verhogen, of grenzen te verleggen. Hoe complexer de
problemen zijn waarvoor iemand verantwoordelijk is (een kwestie van kunnen én willen)
hoe hoger zijn beloning.
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Het eerste wat nodig is om tot een model voor zo’n beleid te komen, is het creéren van een
gemeenschappelijke taal. Een gedeeld begrippenkader waarin iedereen het eens kan
worden over vragen als: wat mogen wij van elkaar verwachten. Wat zal jouw inzet kunnen
en moeten zijn? Welke kwaliteiten moet je daarvoor meebrengen? Welke beloning krijg je
daarvoor in ruil, en welk perspectief staat er dan voor je open?

Het meest elementaire onderscheid dat in die taal gemaakt wordt, is het onderscheid
tussen denkers en doeners.

1.3 Denken en doen nader bekeken

Alvorens de componenten van zo’n model in detail uiteen te zetten, moeten we eerst wat
langer stil staan bij verschillen tussen denkers en doeners. Je zou ook kunnen zeggen:
tussen de oplossers van abstracte problemen en de oplossers van concrete problemen.
‘Abstraheren’, ‘afstand nemen’, ‘op zoek zijn naar vernieuwing’ zijn hier sleutelwoorden.
Met concreet wordt hier bedoeld: zodanig gestructureerd dat de oplossing op basis van
kennis en ervaring gevonden wordt. Het timmeren van een nieuwe deur is een concreet
probleem, net als het maken van een transportplanning of het bijwerken van een
administratie. In alle gevallen weet de doener wat hij moet doen, omdat hij zich de
noodzakelijke kennis op school of door ervaring heeft eigen gemaakt. Kenmerkend is ook
dat weinig van die kennis zo organisatiespecifiek is dat zij niet zonder al te veel
problemen kan worden toegepast binnen een willekeurig ander bedrijf. Abstracte
problemen zijn situatiespecifiek. Zij moeten altijd eerst in hun volledige context worden
bezien om ze te kunnen doorgronden. Daarom is onderzoek nodig om die
omgevingsfactoren te leren kennen. Pas daarna is de functionaris in staat de juiste
afwegingen te maken om tot een oplossing te komen.

Denkers Innovatie

e

Doeners Productie

Figuur 1.1 Denkers en doeners
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1.3.1 De kracht van denkers

Beleidsvraagstukken zijn abstract. De oplossing is in geen enkel boek te vinden en er is
ook geen recept dat zomaar van een ander bedrijf kan worden gekopieerd. Beleid is
wikken en wegen en proberen in te schatten wat in de gegeven omstandigheden het beste
zal werken. Dat vereist visie, en ook het talent om anderen te overtuigen dat de gekozen
uitkomst de beste is.

Want het gaat niet alleen om kennis. Als we zeggen dat mensen zich ontwikkelen,
bedoelen we daarmee niet in de eerste plaats dat ze hun kennis vermeerderen.

Veel mensen zullen zich de wervingscampagne herinneren waarin de overheid kandidaten
uitdaagde mee te denken over een diversiteit aan maatschappelijke ontwikkelingen. De tv-
spotjes eindigden steevast met de prangende vraag: “Durf jij een standpunt in te nemen?”
Goed werk van het betreffende reclamebureau, want treffender kan een denker niet
worden getypeerd. Denkers herken je aan een eigen stijl, een persoonlijke aanpak waar zij
zelf de verantwoordelijkheid voor nemen. Wat ze onderscheidt is niet alleen hun kennis,
maar ook hun houding, hun persoonlijkheid, de manier waarop ze zich tot hun omgeving
verhouden. Er wordt in dit verband wel gesproken van het ‘psychologisch contract tussen
individu en omgeving’, omdat deze relatie ook wederkerig is.

Een denker zal bijvoorbeeld niet alleen een oplossing verzinnen voor een probleem, maar
zich ook rekenschap geven van het feit dat die aanpak moet zijn toegesneden op het
probleem van de probleemeigenaar, of die nu van binnen of buiten de organisatie komt.
Denkers moeten in staat zijn de belangen van een opdrachtgever te wegen en die in hun
oordeelsvorming mee te nemen. Op basis van die afwegingen moeten ze een beslissing
nemen. En bovendien moeten ze de durf hebben om die te verdedigen en te promoten.

1.3.2 De kracht van doeners

Doeners zijn de ‘handjes’ in de onderneming. Als we hier spreken van de “fabriek’ is dat
niet letterlijk bedoeld, en al helemaal niet negatief. Het woord “fabriek’ dient hier als
metafoor: alle functionarissen die werken binnen vastgestelde beleidskaders. Dit deel van
het personeel is, mits goed gekwalificeerd en in voldoende mate aanwezig, uitstekend in
staat alle operationele problemen te verhelpen die zich in het bedrijf voordoen. Het zijn
vaklieden die zich door scholing voor hun job hebben gekwalificeerd. En het zijn ook de
operationeel leidinggevenden die het werk verdelen, mensen instrueren en de
werkprocessen zodanig codrdineren dat de samenwerking met andere afdelingen gladjes
verloopt.

We hebben het over de kurk waar menige organisatie op drijft. Doeners - mits goed
gemanaged! - kunnen namelijk excelleren in vakbekwaamheid en in loyaliteit. Maar niet
in vernieuwingsgezindheid. Doeners zijn reactief, waarmee we bedoelen dat ze zich
volgzamer opstellen, uitgaan van de verhoudingen zoals ze die hebben aangetroffen, en
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zich er psychisch mee verbinden. Doeners die meedenken zijn zeer waardevol, maar het is
een soort meedenken waardoor processen optimaler gaan verlopen. De “fabriek’ verandert
er niet van.

Door de positie die doeners innemen is hun overzicht beperkt. Als ze met
beleidsvoorstellen komen, is het niet aan hen om er ook een beslissing over te nemen.
Bekwaam inspelen op veranderingen, vooral veranderingen in de markt, is nu eenmaal de
kracht van anderen: de denkers die vernieuwing niet als een bedreiging zien maar als een
kans.

Doeners nemen de abstracte problematiek van het werk ’s avonds niet mee naar huis.
Denkers kunnen letterlijk wakker liggen van het piekeren over problemen en oplossingen,
ook op langere termijn. Ze voelen zich voortdurend uitgedaagd, ook als een probleem niet
direct met hun dagelijkse taak te maken heeft maar, bijvoorbeeld, met ontwikkelingen in
hun vakgebied, of kansen en bedreigingen die zich voor de BV Ik aftekenen. Dat zijn de
dingen die hen boeien. Als doeners wakker liggen van hun werk, dan is dat eerder
vanwege de sfeer op het bedrijf, of een bedreiging van hun zekerheden.

Elders op deze pagina’s zijn de voornaamste verschillen nog eens heel schematisch
samengevat. Twee opmerkingen daarbij. Ten eerste maakt het schema een onderscheid
tussen operationeel en hiérarchisch leidinggeven. De aard van dit onderscheid zal in
hoofdstuk 2 nader worden toegelicht. Verder valt uit het schema op te maken dat doeners
te beschouwen zijn als een investering in continuiteit en denkers als een investering in
vernieuwing. Een organisatie die moet bezuinigen, zal bij het uitwerken van zijn
krimpscenario’s met dat verschil terdege rekening moeten houden.

Kaasschaafmethodes zijn bij de eerste categorie minder riskant, omdat het veel duidelijker
is wat de effecten zijn van een vermindering in het aantal doeners, ook op wat langere
termijn. Het verminderen van het aantal denkers heeft in sterkere mate iets
onoverzienbaars. De kans bestaat dat men op korte termijn zeer succesvol is, het betreft
immers relatief dure werknemers. Maar op langere termijn kan men zich wel eens in de
vingers snijden. Mét de denkers verdwijnt ook een bepaald innovatief vermogen, en dat
kan op termijn een averechts effect hebben.

Dat laat onverlet dat het weghalen van hele lagen uit de organisatie uit den boze is, of het
nu gaat om denkers of om doeners.
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Tabel 1.1 Denkers en doeners: de verschillen in schema

Doeners Denkers
Opdracht uitvoeren (de fabriek) vernieuwen
Problemen concreet abstract, conceptueel
Probleemoplossend vermogen reactief pro-actief

Inbreng

vakmethoden en -technieken

eigen stijl en aanpak

Betrokkenheid

loyaal

Ik-BV

Bedrijfseconomisch

investering in continuiteit

investering in
vernieuwing

Leidinggeven

operationeel

hiérarchisch

Werk- en denkniveau

basisonderwijs-Ibo-mbo-hbo -
academisch

hbo+ - academisch+

1.4 De kernopgave van competentiemanagement

‘Zorgen’ en ‘uitdagingen’ zijn twee kanten van dezelfde medaille. De kernopgave van
competentiemanagement moet zijn: het stimuleren van persoonlijke groei tot aan het
niveau waarop uitdagingen zorgen worden, en zij ten koste gaan van het functioneren en

van het welzijn van mensen. Mensen komen ‘tot hun recht’ in rollen en in
ontwikkelingstrajecten die bij ze passen.
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2. Acht rollen, acht niveaus van
probleemoplossend vermogen

Organisaties van een zekere omvang hebben allemaal bepaalde typen functionarissen op
bepaalde niveaus. Om deze typen te karakteriseren gebruiken we het woord rol, een begrip
dat uit de sociologie afkomstig is. Het hier volgende moet men niet verstaan als
psychologische stereotypering, maar als eerste stap in de constructie van een
organisatiekundig model. Het gaat niet alléén om persoonlijke capaciteiten en
eigenschappen, maar meer nog om eisen die aan iemand worden gesteld, gerelateerd aan
de positie waarin hij of zij zich bevindt.

2.1 Gedragen rol

Organisaties zijn op te vatten als vergaarbakken van problemen die moeten worden
opgelost. Sommige problemen zijn moeilijk, omdat ze vragen om een visie op
toekomstige ontwikkelingen. Sommige zijn makkelijk, omdat met een simpele handeling
de klus kan worden geklaard. Niet elk mens is in staat alle zaken die in een organisatie
spelen op te lossen. Dat kan aan verschillende dingen liggen. Soms is het een kwestie van
ontbrekende vakkennis, soms van ontbrekende vaardigheden. Soms van ontbrekende
bevoegdheden. Zelfs kan het zijn dat de zin om een probleem op te lossen doodeenvoudig
ontbreekt omdat het probleem niet uitdagend genoeg is om er tijd aan te spenderen. Waar
het om gaat is dat iemands plaats in een organisatie niet kan worden getypeerd door alleen
naar zijn kennis te kijken. Kennis speelt een voorname rol, maar is toch ondergeschikt aan
iets anders. Waar het in wezen om gaat is probleemoplossend vermogen. Het begrip
“functie’ is hiervoor niet toereikend. Waar het om gaat is iemands rol.

Elke rol laat zich typeren door de zaken die een medewerker zelfstandig mag en kan
oplossen. “Mag’, omdat de zelfstandigheid wordt ingeperkt door bevoegdheden, regels en
procedures. En ‘kan’, omdat ieders persoonlijke capaciteiten uiteindelijk de natuurlijke
grenzen bepalen van de verantwoordelijkheden die een individu op zijn schouders kan
nemen.

Gedrag en rol vallen niet automatisch samen. Sommigen functioneren onder het niveau dat
van mensen in hun positie verwacht wordt. Zoiets leidt tot wrijving. “Ik moet hem steeds
vertellen wat hij moet doen” is een klacht die dan te beluisteren valt, of “hij durft geen
beslissingen te nemen.” Andere mensen kiezen ervoor om boven het hen toebedachte
niveau te acteren, en ook dat kan resulteren in fricties. “Hij overziet niet wat hij doet”,
hoort men dan, “hij overspeelt zijn hand” of “hij gedraagt zich eigengereid en stemt niets
met anderen af.” Het gaat hier om gedragingen die niet congruent zijn met de rol. Vanuit
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een oogpunt van competentiemanagement is dat een signaal om te kijken wat er moet
gebeuren om de congruentie te herstellen.

2.2 Acht rollen

In tabel 2.1 zijn acht rollen benoemd die samen bedoeld zijn als een compleet scala
waarmee alle voorkomende rollen in elementaire vorm te beschrijven zijn. De lezer zal
snel merken dat ze niets te maken hebben met het begrip ‘rol’ zoals Belbin het uitwerkt in
zijn beschrijving van succesvolle teams. Het gaat steeds om de bijdrage, in termen van
probleemoplossend gedrag, van een individu aan de onderneming. Elke rol is voorzien van
een trefwoord dat de ‘kernactiviteit” ervan zo kort mogelijk omschrijft. Als we de rollen
verder gaan uitwerken, wat hieronder zal gebeuren, komen we allerlei kenmerkende
competenties tegen.

De vier rollen in de bovenste helft van het schema, dat over de rollen van denkers gaat,
zijn ontleend aan bestaande literatuur over management development en professional
development, waar ze zijn uitgewerkt als kenmerkende fases die kenniswerkers in hun
leven (kunnen) doorlopen. In dit boek zullen ze niet alleen benaderd worden als fasen in
persoonlijkheidsontwikkeling, maar ook als criterium bij het bepalen van het actuele
competentie- en beloningsniveau.

De vier rollen in de onderste helft van het schema zijn van toepassing op de doeners. Het
zijn rollen waarin het oplossen van concrete problemen centraal staat, niet van abstracte,
zoals bij kenniswerkers. Net als de vier rollen in de bovenste helft van het schema, zijn ze
heel goed te zien als fases die mensen (kunnen) doormaken in hun ontwikkeling. Ook hier
gaat het om verschillen in werk- en denkniveau, ofwel: het niveau van de problemen
waarvoor men verantwoordelijkheid moet en kan nemen.

Tabel 2.1 Acht rollen in schema

Rollen Vraagstukken Aard van de problemen
Strateeg Richten
Leider Integreren

Denkers .
Generalist Veranderen Abstract
Professional Vernieuwen
Vakspecialist Optimaliseren
Allround medewerker | Regelen

Doeners - Concreet
Basiskracht Ondersteunen
Helper Uitvoeren
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Het schot tussen doen en denken is weliswaar niet waterdicht, maar ook niet te negeren:
de stap tussen de onderste en de bovenste helft, van doen naar denken, heeft wel degelijk
het karakter van een sprongsgewijze, kwalitatieve verandering. In mindere mate geldt dit
trouwens voor elke verandering van rol. Zo’n stap is namelijk geen kwestie van
kennisvermeerdering, zoals dat wel kan gelden voor overstappen van de ene functie in de
andere functie. Het overstappen van de ene rol naar de andere vraagt om een verandering
van houding, een andere manier van in het leven staan, het afsluiten van een ander
psychologisch contract tussen individu en omgeving.

.

Figuur 2.1 Elke loopbaan bevat sprongsgewijze veranderingen van rol

2.2.1 Doeners

Bij het uitwerken van deze begrippen behandelen we eerst de vier rollen die we op het
niveau van de ‘fabriek’ tegenkomen, in oplopende volgorde, van Helper tot en met
Vakspecialist.

De Helper

Helpers lossen de meest eenvoudige problemen op. Je zou het ook ‘non-problemen’
kunnen noemen, omdat het om strikt routinematige werkzaamheden gaat die men bijna
zonder nadenken kan doen. VVakkennis is er niet voor nodig. Het werken aan een lopende
band, papier prikken, sorteren, inpakken en het verrichten van elementaire huishoudelijke
werkzaamheden: allemaal vormen van arbeid die zonder opleiding of zonder te zijn
ingewerkt kunnen worden gedaan. De Helper is nogal eens een uitzendkracht, of een
langdurig werkloze die — bijvoorbeeld in het kader van een Melkertbaan — een eerste stap
zet in het arbeidsproces. Kenmerkend is dat het om ‘inwisselbare’ arbeid gaat: het doet er
niet toe wie het doet, als het maar wordt gedaan.
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Beschikbaarheid en punctualiteit zijn belangrijk. Op tijd komen, luisteren naar wat de
bedoeling is, doen wat er wordt opgedragen, in de juiste volgorde, volgens het lijstje. Ook
collegialiteit is belangrijk: niet het werk voor anderen laten liggen. Samenwerken.
Helpers kunnen zich heel gemakkelijk, bijna ‘voor hetzelfde geld’, twee verschillende
kanten op bewegen. Kleine voordelen kunnen voor hen voldoende zijn om naar een andere
werkgever over te stappen. Maar natuurlijk kunnen Helpers zich ook ontwikkelen. Dat is
het geval wanneer de Helper zorgzaam wordt op het materieel dat tot zijn beschikking
staat, hij mee gaat denken over hoe dingen net wat beter geregeld kunnen worden, hij
adequaat inspeelt op onverwachte situaties, of signaleert wanneer iets mis dreigt te gaan.
Goede leidinggevenden herkennen dat als een signaal dat de Helper een drempel overgaat
(de mentale drempel die hem nog scheidt van de organisatie), en zich kwalificeert voor de
rol van Basiskracht. Het “erbij willen horen’, zowel bij de organisatie als bij de collega’s,
wordt een belangrijke motivator om niet meer voor een tientje extra naar een andere baas
te gaan. Adequaat belonings- en loopbaanbeleid speelt daarop in. Ook als de inhoud van
de functie daar misschien geen aanleiding toe geeft! Goed functionerende
kantinemedewerkers, magazijnbedienden, tuinmannen en bodes die deze betrokkenheid
vertonen zijn Basiskrachten die waarde toevoegen aan de organisatie en er recht op
hebben om op dat niveau te worden beloond. Belonen op competenties is namelijk niet
alleen voorbehouden aan professionals of andere denkers.

De Basiskracht

Een Basiskracht voert zijn werkzaamheden uit zoals die zijn opgedragen of vastgelegd.
Kiezen voor een eigen aanpak is er niet of nauwelijks bij. Meedenken en betrokkenheid
wel! De Basiskracht kan het wel degelijk iets schelen of alles goed gaat. Hij is
opmerkzaam, en maakt anderen opmerkzaam, op uitzonderingssituaties die misschien om
actie vragen. Wanneer zich problemen voordoen, zal dit aanleiding zijn om raad te vragen
aan medewerkers met meer kennis en overzicht. Improviseren wordt onder
omstandigheden wel gewaardeerd, maar behoort niet tot de kernactiviteiten, aangezien het
werk van de Basiskracht door regels en werkinstructies wordt bepaald. Daarvan afwijken
zou onvoorziene situaties opleveren.

Het leven is vol gebeurtenissen die hierop zijn terug te voeren. Een tegelzetter kan nog
zo’n Kkei zijn in z’n vak, als de klant gaat opmerken dat de kleur van de voegspecie hem
niet aanstaat, zal hem maar één oplossing worden aangeboden: ‘Dat moet u met mijn baas
opnemen’. Dat wil niet zeggen dat de tegelzetter geen oplossing weet. Hij zou alleen zijn
boekje te buiten gaan als hij zelfstandig de beslissing zou nemen. Het is zijn rol die hem
dwingt dit antwoord te geven.

De Basiskracht beschikt over vakkennis, in elk geval over vakmanschap: een specifieke
vaardigheid zoals die voor een meer of minder gevarieerd takenpakket wordt aangewend.
Denk aan typistes, receptionistes, of kraandrijvers. Op ambachtelijk niveau:
constructiebankwerkers, lassers en dergelijke. Ook veiligheidsbeambte en
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afdelingssecretaresse zijn posities die rolgedrag vragen dat typisch is voor een
Basiskracht.

Dat vakmanschap op het niveau van de Basiskracht belangrijk is, merken we doordat het
voor het product wel degelijk uitmaakt wie eraan heeft gewerkt. Basiskrachten werken
weliswaar binnen voorschriften, opdrachten en routines, maar ze zijn niet verwisselbaar.
De ene kraandrijver is goed in zijn vak, de andere niet; wie daarvoor openstaat kan het
verschil al van een afstand horen. Met hen vergeleken zijn Helpers meer ‘anoniem’.

De Allround medewerker

Allround medewerkers blinken uit in het zien aankomen en oplossen van allerlei
praktische problemen. Of die nu van technische, commerciéle of administratieve aard zijn,
de allrounder is in staat beslissingen te nemen die snel leiden tot een adequate oplossing.
Allround medewerkers zijn de medewerkers die ‘het’ in de dagelijkse praktijk voor ons
‘opknappen’, die zorgen dat ‘het voor elkaar komt’. Door anderen zullen ze ook wel eens
worden aangemerkt als ‘regelneven’. Ze zijn problemen overigens liever voor. Ze
anticiperen op onverwachte gebeurtenissen die de dagelijkse gang van zaken kunnen
ontregelen. De voorman die zijn collega adviseert om de containers nog even niet te laden,
omdat de inhoud beter nog even wat langer kan drogen, is daar een goed voorbeeld van.
Allround medewerkers zijn degenen die in het bos de paden kennen, waarbij we met
paden doelen op de ‘gebruikelijke procedures’. Die procedures, die paden, zijn een
gegeven. De Allround medewerker weet daarin links- of rechtsaf te slaan om efficiént bij
het doel te komen. Anders gezegd: de Allround medewerker beheerst niet alleen zijn vak,
hij weet zijn kennis en vaardigheden ook adequaat toe te passen. ‘Adequaat’ wil in zijn
geval zeker zeggen: kwaliteitsgericht. Zijn kwaliteitsbewustzijn is zodanig dat hij ook
anderen erop aanspreekt als hij vindt dat iets onder de norm blijft.

Als het pad niet klaarligt, dan is de hulp van de Vakspecialist nodig. Maar binnen wat
procedureel geregeld is, is de Allround medewerker bevoegd beslissingen te nemen die de
voortgang van de werkzaamheden ten goede komen. Daarom moet de Allrounder de
gevolgen van zijn handelen kunnen overzien. Hiervoor is het werk- en denkniveau van een
mbo’er vereist. Senior basiskrachten met alleen Ibo kunnen hun ontbrekende
opleidingsniveau ook compenseren met hun ervaring, aanvullende cursussen en dergelijke.
We spreken dan van ‘Ibo-plus’.
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De waarde van Allround medewerkers in teams

De meerwaarde van de Allround medewerker komt goed naar voren in het functioneren van
teams. Vooral wanneer van die teams wordt verwacht dat zij zelfregelend vermogen aan de dag
leggen.

Een bedrijf dat zich toelegt op afvalverwerking heeft geprobeerd om ploegen van louter
Basiskrachten en Helpers te laten opereren als ‘zelfsturende teams’ die in onderling overleg hun
werk moesten indelen. Het werd een mislukking. Doelen werden niet gehaald, dingen bleven
liggen, teamleden kregen ruzie, klanten werden onbeleefd te woord gestaan. De problemen
verdwenen toen aan het team een Allround medewerker werd toegevoegd die met zijn bredere
overzicht praktische problemen signaleerde of voorzag, en oplossingen voor die problemen wist te
bedenken. Omdat de teamleden doorkregen dat het de moeite loonde om naar hem te luisteren
ontstond vanzelf een situatie waarin hij aanwijzingen ging geven, die ook werden opgevolgd.

Dit aan de praktijk ontleende voorbeeld geeft aan dat zelfsturende teams niet kunnen functioneren
als zij uitsluitend uit laaggekwalificeerde werknemers bestaan, en geen Allround medewerkers in
hun midden hebben die dagelijkse problemen kunnen managen. Als die ontbreekt (soms staat er
vanzelf een op, want zelfsturende teams brengen in sommige mensen het beste naar boven),
worden de uitzonderingsproblemen die zich in elke dagelijkse routine voordoen onoplosbaar. Het
team raakt dan stuurloos.

Vaklieden als schilders of stratenmakers waren in het verleden vaker allround dan tegenwoordig,
dat wil zeggen: de meesten konden zichzelf beter redden in uitzonderingssituaties. Nederland telt
veel on- of halfgeschoolden die niet in staat zijn om zonder hulp dagelijkse problemen op te
lossen. Beroepsbeoefenaars als huisartsen (of in vroeger dagen: geestelijken), die over allerlei
zaken om raad worden gevraagd, beseffen dit beter dan sommige ontwerpers van organisaties.

De Vakspecialist

De Vakspecialist is belast met het oplossen van unieke problemen. Zaken die buiten de
dagelijkse routine liggen en waarvoor nog geen voorgeschreven oplossing aanwezig is. De
aanpak van het probleem is echter wel vanuit de theorie bekend.

De Vakspecialist heeft niet alleen een vak leren beheersen, maar blijft ook de
ontwikkelingen in dat vak bijhouden. Die vakgerichte instelling is de basis voor waar hij
goed in is: het analytisch uiteenrafelen van problemen die het oplossingsvermogen van
een Allround medewerker te boven gaan, omdat ze zich nog niet eerder hebben
voorgedaan. Althans niet in de eigen organisatie.

De Vakspecialist is niet alleen degene die de problemen oplost die de niveaus onder hem
niet kunnen oplossen, hij is ook in staat om oplossingen waar denkers over uitgedacht zijn,
een resultaatgerichte vertaling te geven. Professionals kunnen de uitvoering van hun
ideeén vaak beter aan de Vakspecialist overlaten. Zelf doet deze overigens ook voorstellen
voor oplossingen.
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Vakspecialisten hoeven niet achterna te worden gelopen. Daar zijn ze zelfstandig en
resultaatgericht genoeg voor. Afspraak is afspraak.

Samengevat: de Vakspecialist kan (structurele) problemen analyseren op grond waarvan
hij anderen voorstellen kan doen voor beleid, en kan daarnaast ook zelf lijnen uitzetten
voor een resultaatgerichte uitvoering van oplossingen die door anderen bedacht zijn.
Omdat hij daarvoor de methoden en technieken van een vakgebied moet beheersen, moet
de Vakspecialist minimaal beschikken over het werk- en denkniveau van een hbo’er.
Sommige personeelsfunctionarissen zijn een goed voorbeeld van een Vakspecialist. Ze
zijn in staat om zelfstandig moeilijke opdrachten uit te voeren zoals het werven van
personeel, het toepassen van arbeidsvoorwaarden, het oplossen van arbeidsconflicten en
het initiéren van reintegratietrajecten voor langdurig zieken. Ook pittige uitzoekklussen als
het opstellen van een kinderopvangregeling zijn typerend voor de moeilijkheidsgraad van
de opdrachten die een personeelsfunctionaris op vakspecialistisch niveau krijgt. Andere
typische vakspecialistische functies zijn de systeemanalist en systeembeheerder
(vakgebied automatisering), de veiligheids- en kwaliteitsfunctionaris (vakgebied
bedrijfszorg), de regiovertegenwoordiger (vakgebied commercie) en de engineer
(vakgebied techniek).

Wat ze allemaal gemeen hebben is dat zij systemen, klantengroepen of processen beheren.
Beheren wil hier zeggen: wat vandaag werd gedaan, moet morgen sneller en beter.

Wat een Vakspecialist onderscheidt van een Professional, is dat de laatste zich bezighoudt
met vernieuwing van zaken. De Vakspecialist beperkt zich tot voortdurende optimalisatie.
Het is een niveau waarop we niet alleen hbo’ers vinden, maar ook startende academici.
Toch moeten we de Vakspecialist nog zien als een echte doener. Hij ontvangt zijn
opdrachten van anderen en rapporteert regelmatig over de voortgang van zijn werk.
Belangrijke beslissingen legt hij voor. Tegelijk signaleert hij structurele problemen die om
een beslissing vragen op beleidsniveau.

2.2.1 Denkers

Bij het uitwerken van de rollen van denkers houden we eveneens een oplopende volgorde
aan, van Professional tot en met Strateeg.

De Professional

Zorgen wegnemen, dat is de kortste omschrijving van de rol van de Professional. Door
opleiding en ervaring heeft hij inzicht in het complete vakgebied dat hij bestrijkt. Op dat
gebied is hij in staat tot het maken van afwegingen binnen ingewikkelde contexten. De
Professional is in staat onderzoek te doen, verschillende oplossingsmethoden tegenover
elkaar te zetten, gewogen beslissingen te nemen of voor te stellen, en deze overtuigend te
beargumenteren. Dat vereist conceptueel vermogen, overtuigingskracht en
besluitvaardigheid.
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De hoe-vraag staat voor hem centraal. Daarover wordt hij ook door anderen
geconsulteerd: hoe pak ik dit of dat aan? De Professional overziet de consequenties van
zijn adviezen voor alle belanghebbenden en stemt daar zijn aanpak op af. Verder kan hij
zijn ideeén duidelijk en overtuigend voor het voetlicht brengen, zodat ook anderen
meegaan in de oplossingsrichting die hij voorstelt.

Professionals houden zich bezig met vernieuwingen in de organisatie, en maken daarom
vaak plannen. Veelal zal dat zijn als adviseur of staflid. Maar het kan ook heel goed gaan
om een projectleider of een manager die verantwoordelijk is voor het beleid van een
afdeling. Professionals moeten goed zijn in het beheren van hun relaties. Ze geven zich
rekenschap van de behoeften van hun opdrachtgever, verdiepen zich in hem en besteden
aandacht aan hem. Op die manier groeien ze mee met hun opdrachtgever en zijn ze hem
vaak voor.

De Professional hoeft minder ver vooruit te denken dan de drie niveaus boven hem.
Kenmerkend is in de praktijk een tijdshorizon van een jaar.

De Generalist

Generalisten maken over het algemeen deel uit van het managementteam. Zij zijn de
ondernemers, mensen met een duidelijke marktoriéntatie, weten waar de business behoefte
aan heeft. Het accent ligt op het managen van veranderingsprocessen gericht op
fundamentele innovatie. Maar ook ‘senioradviseur’ en ‘projectmanager’ zijn typisch
functies die generalistische gedragsvaardigheden vragen. De tijdshorizon ligt wat
dichterbij dan voor de Strateeg en de Leider: twee tot drie jaar.

De Generalist zal zich thuis moeten voelen in de politieke arena die
besluitvormingsprocessen nu eenmaal vaak omgeeft. Hij geeft vanuit zijn eigen
organisatieonderdeel of vanuit zijn eigen functionele gebied op zijn eigen manier sturing
aan de organisatie. Hij is bij uitstek de veranderingsmanager die de kennis van meerdere
vakgebieden kan toepassen op zijn eigen aandachtsgebied. Hij komt daarbij los van zijn
oorspronkelijke professie. Terwijl Professionals sterk afgaan op hun gevoel voor optimale
kwaliteit in hun eigen deelgebied, vindt de Generalist het geen probleem om te kiezen
voor oplossingen die de Professional als suboptimaal ervaart. De Generalist weet namelijk
te laveren tussen meerdere belangen, ook belangen van uiteenlopende vakdisciplines
(denk aan p&o, financién en ict). Die weegt hij af. De Generalist houdt zich daarom
dikwijls bezig met de timing van veranderingen: doen we het nu, is dit het geschikte
moment of kan de invoering beter op een later tijdstip gebeuren.

De Generalist is bedreven in communicatie, kent het belang van geven en nemen, en weet
dat het er niet om gaat gelijk te hebben (iets waar de Professional erg gevoelig voor is)
maar om gelijk te krijgen. Zijn invloed oefent hij niet per se uit door slimheid en
welsprekendheid. Hij weet dat er meer manieren zijn om besluitvormingsprocessen in je
eigen voordeel te laten verlopen en is bereid om die te gebruiken. De Generalist weet wie
‘ertoe doet’ en hoe mensen bespeeld moeten worden. Hij kent zijn Macchiavelli misschien
niet uit het hoofd, maar hij is bereid om er zo nodig iets aan te ontlenen. Op het niveau van
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de Generalist zijn nogal wat eigenschappen gewenst die veel vrouwen niet (zeggen te)
(willen) hebben en die ze als typisch manlijk beschouwen. Dit is een belangrijke
verklaring voor het bestaan van een 'glazen plafond', een verschijnsel dat door sommigen
ook wel wordt omschreven als een 'plakkende vloer'. (Zie ook de cijfers in de Bijlage,
achterin dit boek.)

Waar de Professional goed moet zijn in het beheren van relaties, is de Generalist erop uit
zijn relatiekring voortdurend uit te breiden en te vernieuwen, in de verwachting dat hij
daar in de toekomst zijn voordeel mee kan doen. Ook als dat nog niet direct voor de hand
lijkt te liggen: de Generalist houdt zijn ogen open voor nieuwe mogelijkheden. Dit maakt
hem tot een netwerker.

Het functioneren van management teams is erbij gebaat als zij bestaan uit mensen die in
dezelfde rol zitten, de rol van Generalist. Als in het management team ook Professionals
vertegenwoordigd zijn die de integrerende vermogens van de Generalist missen, wordt
onherroepelijk merkbaar dat competenties en perspectieven niet overeenkomen. Men
spreekt in het mt dan niet dezelfde taal. De een zit op zijn professionele eiland, terwijl de
ander opereert vanuit het ondernemersperspectief.

De Leider

Leiders zijn verantwoordelijk voor het managen van een volledige product-
marktcombinatie. Hij brengt samenhang aan in verschillende ongelijksoortige business
processen (productie, techniek, sales, ict, p&o, communicatie etc).

Leiders hebben visie, maar van een ander soort dan de ‘macro-visie’ van de Strateeg, die
betrekking heeft op de ontwikkeling van hun organisatie in het wijdere verband van de
samenleving. De visie van de Leider heeft betrekking op hoe de organisatie dient te
functioneren, hoe ze in elkaar moet zitten en hoe de samenstellende delen zouden moeten
samenwerken. Leiders beslissen. Ze zijn zich ook bewust van het belang van tempo.

Het begrip Leider valt niet samen met het begrip ‘manager’, er is zelfs een wezenlijk
verschil. Zoals een mooie uitdrukking luidt: “‘Een manager ontwerpt een schip, bestelt de
materialen en vertelt de bouwers wat ze moeten doen. Een leider doet zijn mannen naar de
zee verlangen.” Via de afdelingshoofden waaraan hij leiding geeft (Generalisten en/of
Professionals) is de Leider bezig met het integraal afstemmen van mensen, middelen,
beleid en organisatie. Hij zorgt ervoor dat het niet kan voorkomen dat de een iets bedenkt
wat de ander onmogelijk kan verkopen. Bij dat integreren en afstemmen legt hij charisma
aan de dag. Hij inspireert en motiveert.

De Leider kan verantwoord omgaan met macht, waardoor hij het vertrouwen van anderen
geniet. Dat is van groot belang, want organisaties kunnen niet integer functioneren als ze
niet worden geleid door integere mensen.

Leiders komen bij voorkeur voort uit de eigen organisatie.

Veel directeuren zijn Leider, geen Strateeg. Vaak zijn ze met één product of één
productmarktcombinatie groot geworden. Hun beperking komt aan het licht als het voor
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de toekomst van de organisatie beter zou zijn om daar juist afscheid van te nemen. Dan
doet zich de behoefte aan een Strateeg voelen.

De Strateeg

Strategen vinden we in de top van een organisatie die uit verschillende zelfstandige
onderdelen bestaat. Zij hebben een analytische instelling, een macro-perspectief en een
externe, maatschappelijke oriéntatie. Zij stellen zich de vraag ‘welke oorlog gaan wij
eigenlijk voeren’ en denken daarbij drie tot vijf jaar vooruit. Kenmerkende problematieken
zijn: marktontwikkelingen, nieuwe productmarktcombinaties, fusies en overnames,
bedrijfsfinanciering, omgaan met stakeholders, bestuurlijke en wettelijke ontwikkelingen,
maatschappelijke trends. De Strateeg geeft richting aan de organisatie. Hij definieert
doelen, ziet kansen en mogelijkheden om die te bereiken. De organisatie z€If is voor hem
nooit het finale doel, altijd slechts een middel.

De strateeg heeft altijd zijn antennes uitstaan en maakt plannen die de continuiteit van de
organisatie over langere tijd moeten veilig stellen. In de praktijk kan het betekenen dat
directieleden, want over dat niveau praten we feitelijk, de neiging maar moeilijk kunnen
onderdrukken om ver voor de troepen uit te lopen. Vandaar dat in de organisatie ook
mensen moeten rondlopen met een wat meer interne oriéntatie, mensen die de vertaling
kunnen maken van strategie naar tactische plannen: de Leiders en de Generalisten.

Zoals we net al zagen: niet iedere directeur is een Strateeg, louter vanwege het feit dat hij
eindverantwoordelijkheid draagt.

Kenmerkend voor echte Strategen zijn de begrippen ‘bouwen’ en ‘breken’. Ze zetten
lijnen uit, maar zijn ook in staat om radicaal nieuwe wegen in te slaan en verworvenheden
uit het verleden af te schrijven, als ze vinden dat die een ballast geworden zijn.

De grens tussen denkers en doeners

Het onderscheid tussen de Professional en de Vakspecialist luistert nauw. Hier ligt immers de
grens tussen denkers en doeners. Abstractieniveau, contextgevoeligheid en een kritische,
onderzoekende attitude zijn trefwoorden. De Vakspecialist opereert bij voorkeur binnen de
grenzen van wat hem geleerd is. Ook al behoort het tot zijn rol om te wikken en te wegen, hij
opereert vanuit de grondhouding dat er voor elk probleem een ‘one best way’ klaarligt (in een
boek, in zijn opleiding, in ervaring). De Professional daarentegen trekt voortdurend elke notie
van een ‘one best way’ in twijfel. Hij ziet elk probleem opnieuw in context (en daarvan zijn er
altijd meerdere: historische context, culturele context, beleidsmatige context, wetenschappelijke
context enzovoort). Deze contextgevoeligheid maakt dat hij meer abstraheert, en een meer
onderzoekende attitude heeft. Hij bezit ook de vaardigheden die voor het doen van onderzoek
noodzakelijk zijn. De consequentie van dit alles is, dat Professionals durven af te wijken van
gebaande paden, en een zelfgekozen standpunt durven in te nemen en te verdedigen. Ze
verschuilen zich niet achter ‘zo heb ik dat geleerd’, ‘zo doen we dat hier immers altijd’ en ‘zo
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hoort dat nu eenmaal’.

Al deze zaken maken dat het kenmerkende opleidingsniveau van de Professional een
wetenschappelijke opleiding is. Waarbij meteen aangetekend moet worden dat niet elke denker
deze attitude aan een universiteit verworven hoeft te hebben. Er zijn ook Professionals (en
andere denkers) die langs andere weg, bijvoorbeeld vanuit een hbo-achtergrond, dit werk- en
denkniveau hebben bereikt. Omgekeerd is niet iedereen met een universitaire opleiding
voorbestemd om tot de denkers te gaan behoren. Velen starten op het niveau van Vakspecialist,
en sommigen blijven daar ook. Bijvoorbeeld omdat zij het in die rol het best naar hun zin
hebben. Of omdat het loopbaanbeleid in hun bedrijfstak eigenlijk niet voorziet in verdere groei.
Een kenmerkend voorbeeld zijn docenten in het voortgezet onderwijs, van wie velen hun
loopbaan beginnen én eindigen als Vakspecialist.
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3. Modern belonen: van functie naar
probleemoplossend vermogen

Functiewaardering is vanouds gericht op beheer, niet op verandering. Het systeem regelt
de onderlinge verhoudingen tussen functies en plaatst die in een rangordening. Zo kunnen
functies worden toegewezen aan salarisschalen. De functionaris moet genoegen nemen
met het salaris dat aan zijn functie gekoppeld is. Het arbeidsgedrag dat hoort bij de functie
weegt echter niet mee. Sterker nog, in veel functiebeschrijvingen wordt daar niets over
gezegd. Wie geschikt is voor de functie blijft daarmee onderbelicht.

Functiewaardering is niet geschikt als veranderingsinstrument. Tenzij we in staat zijn het
takenpakket in relatie te brengen met de rol die van de medewerker wordt verwacht en het
probleemoplossend vermogen dat hij of zij aan de dag legt. Dit hoofdstuk gaat over de
relatie tussen rollen en functies, en over de vraag hoe klassieke functiewaardering zich
verhoudt tot meer moderne systemen die zijn gebaseerd op rolgedrag, op competenties. In
hoofdstuk 4 leggen we de taal uit waarin rollen beschreven worden.

3.1 Wat s een functie

Het begrip “functie’ staat feitelijk voor een proces waarbij problemen worden omgezet in
oplossingen. De oplossing is het resultaat. We geven dat vaak aan als het ‘doel’ van een
functie. In resultaatgerichte functiebeschrijvingen is het doel dan ook opgeknipt in een
aantal subdoelstellingen die dan resultaatgebieden worden genoemd, zijnde de producten
(lees: oplossingen) die de functionaris in kwestie leveren moet.

Elk proces kenmerkt zich door een input, throughput en output. Bij een functie bestaat de
input uit kennis en andere kwalificaties die nodig zijn voor de functie-uitoefening. De
throughput, de ‘omzetting’, heeft betrekking op het feitelijke werk. Bij die ‘omzetting’ van
probleem naar oplossing gaat het behalve om de moeilijkheidsgraad van de problematiek
ook om de positie (lees: bevoegdheden) die de functionaris heeft om problemen
daadwerkelijk te mogen oplossen. Het zal de lezer duidelijk zijn dat kennis en problemen
in hoge mate aan elkaar zijn gecorreleerd.

Problemen oplossen is echter zelden een solistische activiteit. We moeten immers dikwijls
overleggen met collega’s, of zaken afstemmen met mensen buiten de eigen organisatie.
Ook leiding geven en leiding krijgen zijn aspecten van de samenwerking met anderen. De
meeste functiewaarderingssystemen doen daar recht aan, door aspecten als Kennis,
Problemen en Samenwerking in hun weging te betrekken. Dergelijke aspecten worden
‘gezichtspunten’ genoemd.

© Bureau Baarda 2003-2012



Problemen

1 Moeilijkheidsgraad

1 Zelfstandigheid (bevoegdheden,
gerelateerd aan afbreukrisico)

l
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probleemoplossen ———» Taken D (prestatie)

d vermogen

Samenwerking
! Communicatie
1 Leidinggeven

Figuur 3.1 Functie als proces

3.2 Klassieke beloningssystemen op basis van functies

In klassieke beloningssystemen worden functies gekoppeld aan functieschalen, en
functieschalen aan minimum- en maximumlonen. Het geheel aan schalen vormt de
salarisstructuur. Functiewaarderingssystemen meten de ‘zwaarte’ van een functie, zodat
die functie aan een salarisschaal kan worden toegewezen. Natuurlijk moet dan wel vooraf
zijn bepaald aan welke criteria een functie moet voldoen om zwaar genoeg te zijn voor een
bepaalde schaal.

Functiewaardering mag met recht het predikaat ‘klassiek’ dragen. Het systeem heeft oude
wortels, tot in het Scientific Management van het begin van de twintigste eeuw. De
definitieve doorbraak kwam in de jaren na de Tweede Wereldoorlog. Nederland maakte
een geforceerde wederopbouw door. Aanvankelijk was daarin zelfs geen plaats voor vrije
loononderhandelingen. Lonen werden vastgesteld door een “College van
Rijksbemiddelaars’; later namen sociale partners hun rol weer op, maar de werkwijze
bleef lange tijd technocratisch en centralistisch. Economen stelden de
productiviteitsontwikkeling vast. Werkgevers en vakbonden kwamen vervolgens op
centraal niveau bijeen om op basis van hun cijfers de ‘ruimte’ vast te stellen en een pakket
aan verbeteringen overeen te komen. De overheid bleef lang een duchtig woordje
meespreken, want een deel van de ruimte werd benut voor het opzetten van de eerste
vormen van sociale zekerheid. Het systeem moest voorkomen dat schaarste op
deelmarkten (bijvoorbeeld in de woningbouw of in de havens) tot grote loonstijgingen zou
leiden die vervolgens kettingreacties in andere sectoren op gang zouden brengen. Er was
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behoefte aan objectieve en vaste maatstaven, los van (snel fluctuerende) vraag- en
aanbodverhoudingen op de arbeidsmarkt.

De eerste welvaartsgroei maakte een einde aan de ‘geleide loonpolitiek’. Maar de
functiewaarderingssystemen die eruit voortkwamen, leven voort. Nog steeds wordt het
loon van 70 tot 80 procent van de Nederlandse werknemers gereguleerd door een of
andere vorm van functiewaardering. Dat komt omdat deze methode eigenschappen heeft
die bedrijven en vakbonden nog steeds goed van pas komen. Beloningsverschillen worden
erdoor gelegitimeerd. En het is waar: functiewaardering is tot op grote hoogte een rem op
willekeur. Minutieuze functiebeschrijvingen maken het mogelijk om elke concrete positie
in te delen, met behulp van een van tevoren overeengekomen systeem dat voor iedereen
geldt. Deze trekken maken dat het systeem overtuigingskracht bezit in dat deel van de
organisatie dat we hiervoor “de fabriek’ genoemd hebben. In de tijd waarin dit systeem
zijn eerste bloeiperiode beleefde, was Nederland ook één grote ‘fabriek’. Massaliteit en
standaardisatie, “meten is weten’, het waren belangrijke beginselen bij de wederopbouw
van de Nederlandse industrie. De oervorm van de naoorlogse functiewaardering heette niet
voor niets de ‘Genormaliseerde Methode’.

Deze klassieke karaktertrek van functiewaardering maakt dat het tegenwoordig weer extra
in de belangstelling staat van bedrijven die zich onderwerpen aan ISO-normering. Ook
daarbij staat kwantificering, standaardisatie en vastlegging (wie is waarvoor
verantwoordelijk, hoe verlopen processen) hoog in het vaandel.

De ontwikkelingen hebben echter niet stilgestaan. Tegenwoordig onderscheiden we twee
soorten functiewaarderingssystemen, namelijk analytische en vergelijkende systemen.
Voor het toepassen van analytische systemen is meer specialistische kennis noodzakelijk
dan voor vergelijkende systemen. Functiewaardering vanuit een veranderingsperspectief
heeft behoefte aan non-expertsystemen. Het waarom hiervan wordt verderop in dit
hoofdstuk uitgelegd. We starten met een uiteenzetting van wat expertsystemen zijn, om zo
het verschil tussen beide inzichtelijker te kunnen maken.

3.3 Expertsystemen: analytisch

‘Meten’ is een belangrijk kenmerk van analytische functiewaardering. Inschaling komt tot
stand door de score per gezichtspunt te bepalen aan de hand van de in het systeem
vastgelegde normatiek, en de scores vervolgens bij elkaar op te tellen. De schaalcriteria
worden in punten uitgedrukt, zodat precies bekend is hoeveel punten voor een
salarisschaal noodzakelijk zijn.

Analytische functiewaarderingssystemen zijn expertsystemen. Daarmee bedoelen we dat
er zoveel kennis noodzakelijk is om elk gezichtspunt de juiste score mee te geven, dat
minder ingewijden niet of nauwelijks kunnen vaststellen of de waardering correct en
rechtvaardig is uitgevoerd. Medewerkers hebben dan ook snel het idee dat de beschrijving
van de functie een black box ingaat, omdat het de vraag is wat eruit zal komen. Ziedaar de
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oorzaak van het feit dat zoveel nadruk komt te liggen op het beschrijven van de functie.
Dat levert lange functiebeschrijvingen op waarin ook triviale dingen zijn opgenomen,
omdat men gewoon niet weet hoe de functieanalist er mee omgaat c.q wat door het
systeem zal worden gewaardeerd.

De kennis over het systeem wordt bij klassieke, analytische systemen buiten de organisatie
gelegd: de functieanalist is vaak een externe deskundige, of een specialist op het
hoofdkantoor. Op die manier ontstaat het gevoel met een orakel van doen te hebben. “Wij
dachten schaal 11, maar de analist zegt dat het 10 moet zijn.” Natuurlijk heeft ook dat een
functie. Expertise buiten de organisatie leggen wil ook zeggen dat de
verantwoordelijkheid buiten de organisatie wordt gelegd. Op die manier hoeft het
management zich niet te branden aan heikele kwesties.

Deze grondtrekken van analytische functiewaarderingssystemen sluiten goed aan op de
betekenis die beloning heeft voor doeners. Namelijk dat inschaling en verandering van
inschaling berusten op nauwkeurige regels en procedures die precies bepalen wat de
uitkomst zal zijn, zodat willekeur van het management voorkomen wordt. De doener is
gericht op zekerheid. Een systeem dat pretendeert objectief vast te stellen hoe zwaar een
functie is, past prima bij die instelling. Omdat kennisextensieve organisaties voor een
relatief groot deel bestaan uit lager gekwalificeerde medewerkers zou je kunnen stellen dat
dergelijke systemen hun meerwaarde bewijzen juist in deze organisaties.

Toch kleven er grote nadelen aan deze manier van functiewaarderen.

- De systemen zijn tot in detail vastgelegd. Wie ze wil toepassen, moet een keurmerk
verwerven van cao-partijen en zich aan hun richtlijnen houden. Dit maakt systemen
inflexibel en bureaucratisch. Bij organisatieveranderingen zijn ze een sta-in-de-weg.

- Ook komt het voor dat ze bepaalde organisatieveranderingen onbedoeld duur maken.
Als de technologische ontwikkeling het nodig maakt dat werknemers een
bijspijkercursus volgen, ontstaat snel het gevoel “voor wat hoort wat’: er wordt immers
meer kennis geéist. Ook trends als taakverbreding, functie-integratie en verplatting van
organisaties hebben in de regel een kostenverhogend effect: er wordt immers meer
verantwoordelijkheidszin verwacht.

- Omdat de criteria van functieweging onbekend zijn, ligt het gevaar van permanent
wantrouwen op de loer en is communicatie over de totstandkoming van salarissen erg
moeilijk.

- Onduidelijk blijft wanneer functies voor een opwaardering in aanmerking komen. Het
moment waarop men hiertoe overgaat, kan makkelijk arbitrair lijken.

- De verleiding is groot om individuele werknemers die zich onvoldoende gewaardeerd
voelen en weg willen, maar eigenlijk onmisbaar zijn, een hogere schaal toe te kennen
door hun functiebeschrijving aan te passen. Dit betekent dat objectieve maatstaven op
oneigenlijke gronden worden aangepast. Er ontstaat functie-inflatie, en het systeem
boet aan geloofwaardigheid in. Of men ziet zich genoodzaakt om hele
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personeelscategorieén “uit de cao te halen’, wat in de praktijk alleen maar kan door ze
boven een bepaalde loongrens in te schalen. Weer een andere manier is om schaarse
specialisten (automatiseerders waren in de jaren tachtig een sterk voorbeeld) een
‘arbeidsmarkttoeslag’ toe te kennen. Hoe gerechtvaardigd ook, al deze maatregelen
zijn een inbreuk op de samenhang en de overtuigingskracht van elk klassiek analytisch
expertsysteem.

Sommige van deze nadelen zijn alleen op te lossen door in een beloningsmodel meer
marktconformiteit in te bouwen. Hoe dit kan, zal in hoofdstuk 5 worden uiteengezet. Maar
andere nadelen (ondoorzichtigheid, technocratie, bureaucratie) zijn te ondervangen door
analytische expertsystemen te vervangen door vergelijkende non-expertsystemen,
gebaseerd op rollen. Zulke systemen hebben nog andere voordelen. Ze zijn niet alleen
geschikt voor het vaststellen van beloningen, maar ook voor het zichtbaar maken (en
waarderen) van loopbaanprogressie, wanneer medewerkers hun probleemoplossend
vermogen (en daarmee hun structurele bijdrage aan de organisatie) vergroten. We willen
geen functies analyseren, maar gedragingen. Als iemand zijn probleemoplossend
vermogen vergroot, is dat in principe voor iedereen in de organisatie duidelijk te maken.
Om zijn beloning aan te passen hoeven we niet eerst zijn functie te herschrijven.

3.4 Non-expertsystemen: vergelijkend

Al geruime tijd is een ontwikkeling gaande naar non-expertsystemen. De
functiebeschrijving wordt hier niet op gezichtspunten geanalyseerd, maar vergeleken met
een aantal niveautyperingen. Door deze niveautyperingen voor een aantal bedrijfseigen
functieladders op te stellen, ontstaat een organisatiespecifiek model (in vaktaal spreken we
van een functiematrix of functieniveaumatrix). Non-expertsystemen gaan uit van de kennis
die in de organisatie zelf bestaat, zodat gemakkelijk (of in elk geval gemakkelijker) over
de uitkomsten kan worden gediscussieerd. Moderne organisaties die volwassen met hun
personeel omgaan, kunnen daarom niet zonder.

Expertsystemen Non-expertsystemen
1 Analytisch 1 Vergelijkend
1 Rangordening 1 Indeling
1 Techniek is uitgangspunt 1 Communicatie is uitgangspunt
1  Orakel/black-box 1 Advies/overwegingen
1 Kennisextensieve organisaties 1 Kennisintensieve organisaties
1 Kennis buiten de organisatie 1 Kennis in de organisatie
1 Basis voor salaris 1 Basis voor personeelsmanagement

© Bureau Baarda 2003-2012




3.5 Conversie van klassieke systemen naar ‘moderne’

De belangrijkste bijdrage van iedere werknemer is zijn probleemoplossend gedrag. In een
modern veranderingsgericht beloningsmodel is het begrip ‘rol” daarom de basis. Bij het
ontwikkelen van mensen en organisaties is het vermeerderen van kennis niet het
allergrootste probleem. Het zijn de rollen, niet de functies, die ons vertellen welke
belangrijke stappen iemand moet nemen om op een competenter werk- en denkniveau te
komen en de daarbij behorende houding te ontwikkelen.

Een goede manier om bestaande salarisstructuren te analyseren, is om de verschillende
functies opnieuw te ordenen. Door het benoemen van de bij de functies behorende rollen
gaan we de structuur als het ware converteren. We zien dan bijvoorbeeld dat de overheid
een duidelijke scheidslijn kent tussen schaal 9 en 10. In de onderste negen schalen vinden
we de doeners. Vanaf schaal 10 en hoger vinden we de beleidsmedewerkers van wie
verwacht mag worden dat ze beschikken over competenties op het gebied van conceptueel
denken, projectmanagement en hiérarchisch leidinggevenden. Zo is het systeem althans
bedoeld.

Tabel 3.3 Salarisstructuur per rol bij de overheid

Conversie naar salarisstructuur
Rollen .
(voorbeeld overheid)
Strateeg 16, 17, 18
Leider 14, 15
Denkers )
Generalist 12, 13
Professional 10, 11
Vakspecialist 8,9
Allrounder 6,7
Doeners )
Basiskracht 4,5
Helper 2,3

Organisaties hebben vaak meer salarisschalen dan rollen. Dat hoeft echter geen probleem
te zijn. Het is heel goed mogelijk dat binnen één rol meerdere, onderling nauw verwante
functies bestaan die zich niet onderscheiden naar het type rolgedrag dat van de
functionaris gevraagd wordt, maar wel naar de hoeveelheid ervaring en/of kennis die zijn
functie vereist. Vaak gaat het daarbij om een onderscheid tussen functionarissen die een
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deel van een discipline beheersen, en collega’s die hun vak geheel onder de knie hebben,
die vakvolwassen zijn.

Een paar voorbeelden kunnen dit punt verduidelijken. In de rol van Basiskracht kunnen
we te maken hebben met kraandrijvers/machinisten. Maar de een kan slechts één type
voertuig bedienen, terwijl de ander over zoveel ervaring beschikt dat het niet uitmaakt op
welke machine hij wordt ingedeeld. Zonder dat hij in de rol van Allround medewerker
past (daarvoor bevat zijn kraandrijverfunctie te weinig elementen op het vlak van regelen,
anticiperen en beslissen in uitzonderingssituaties), is hij in zijn eigen rol van Basiskracht
toch te beschouwen als een bedrevener kraandrijver/machinist (in zijn specialiteit dus wel
een ‘allrounder’) die zich onderscheidt van zijn collega-kraandrijver/machinist met
beperktere kwalificaties. Ook al zijn ze allebei Basiskracht.

Datzelfde onderscheid kunnen we ook tegenkomen op de afdeling debiteuren/crediteuren.
Er zijn functies waarin de functionaris zelfstandig een deel van de crediteurenadministratie
moet kunnen beheren. Dat is een volwaardige functie die past bij de rol van Allround
medewerker. Maar op diezelfde afdeling zijn ook functies die alleen vervuld kunnen
worden door een echte boekhouder, wat toch iets anders is. Toch spreken we ook in zijn
geval over de rol van Allround medewerker. De rol is hetzelfde, maar qua functieniveau
en qua salaris is er een verschil.

Een derde voorbeeld om het onderscheid tussen rol en functie te verduidelijken zien we op
de afdeling personeelszaken, een afdeling waar we typisch veel Vakspecialisten vinden.
Toch maakt het binnen die rol nog uit of we spreken over een recruiter, of over een pz’er
die in staat is meerdere subdisciplines binnen het personeelsmanagement met elkaar te
verbinden: werving en selectie, maar ook opleiden, beoordelen, et cetera. Toch zijn het
allebei VVakspecialisten.
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Rollen Salarisschalen

Professional 10 Verschil in
S \ probleem-
oplossend
9 M Verschil in vermogen

Vakspecialist :>kennis en
8 G ervaring Verschil in
\ probleem-
/ oplossend
Allround Medewerker 7 L vermogen

In dit schema zien we de relaties tussen de begrippen kennis en probleemoplossend vermogen,
en de consequenties voor de indeling van werknemers in rollen en salarisschalen. Het is het
probleemoplossend vermogen, niet de kennis, dat het verschil uitmaakt voor de indeling in rollen.
Binnen een en dezelfde rol kunnen mensen echter ook acteren op uiteenlopende niveaus, en ook
daar zijn schalen aan te koppelen. Verschillen binnen rollen worden verklaard door verschillen in
kennis.

Figuur 3.2 Consequenties van kennis en probleemoplossend vermogen voor de indeling van werknemers in
rollen en salarisschalen

Verschillen tussen functies binnen één rol zijn dus terug te voeren tot verschillen in
kennis, niet tot wezenlijke verschillen in probleemoplossend vermogen. Een situatie die
we veel tegenkomen is dat in elke rol twee verschillende salarisschalen voorkomen die
zich onderscheiden qua vereist kennis- en ervaringsniveau. Het gevraagde rolgedrag is
echter hetzelfde.

Zoals figuur 3.2 laat zien, bestaan er ‘reeksen’ van functies die zich tot elkaar verhouden
als de fasen in het aloude gildensysteem: leerling, gezel, meester en specialist, in de figuur
aangeduid met de letters L, G, M, en S. Deze functiereeksen strekken zich over meerdere
rollen uit. De ‘leerling’ wordt ‘gezel’ als hij laat merken geschikt te zijn voor het werk,
met andere woorden: als hij de juiste attitude ontwikkeld heeft. De route van ‘gezel’ naar
‘meester’ heeft daarentegen veel meer de kenmerken van een leerweg. Naast het
vermeerderen van kennis wordt de medewerker allround binnen zijn vakgebied en
verbetert door ervaring zijn vaardigheden die passen bij het gewenste rolgedrag. Een
enkeling zal zich nog verder ontwikkelen tot “specialist’. Door het verdiepen van zijn
kennis van de materie, maar vooral door zich een nieuwe rol eigen te maken. De ervaring
leert dat het aanleren van wezenlijk andere competenties zelfs bepalend is of een
medewerker succesvol wordt in zijn nieuwe rol of niet!
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Natuurlijk, een medewerker op het niveau meester kan ook - indien hij daarvoor de
geschiktheid heeft - een overstap maken naar een hogere functiereeks en instappen op het
leerlingniveau van die hogere functiereeks. De functiereeksen zijn dus eigenlijk
loopbaanpaden. Figuur 3.3 laat een dergelijke opzet zien.
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De meester in dit voorbeeld kan zich ontwikkelen tot specialist, als hij nieuwe competenties
verwerft. Hij kan ook, met de competenties die hij heeft, overstappen naar een andere functiereeks
wanneer hij de potentie heeft om, behalve nieuwe competenties, ook een substantieel hoger
kennisniveau te ontwikkelen.

Figuur 3.3 Een voorbeeld van een loopbaanpad

De ervaren personeelsfunctionaris herkent in het geschetste model ogenblikkelijk de
principes van het aloude ‘skill based pay’. Verderop in het boek zal blijken dat dit model
een uitstekende basis is voor een competentiegericht beloningsmodel.
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4. De taal: probleemoplossend vermogen,
vastgelegd in competenties

In dit hoofdstuk zullen we eerst uiteenzetten hoe competenties geformuleerd moeten
worden om een bruikbare basis te zijn voor beloning. Vervolgens zullen we onderscheid
maken tussen drie soorten skills of competenties. Het begrip level skills zal de lezer het
bekendst voorkomen, omdat ze horen bij iemands niveau, en daarvan hebben we al veel
voorbeelden gegeven. Maar we onderscheiden ook andere skills: business skills en job
skills.

Dit alles komt samen in het begrip competentieraster, dat het begrip functiestructuur
vervangt. Vandaar is het een kleine stap naar het opstellen van een loopbaanmatrix en
bijbehorende leerwijzers.

4.1 Wat zijn competenties

Volgens Van Dale betekent ‘competent’ zowel ‘geschikt’ als ‘bevoegd’. In de
internationale managementliteratuur duiden we met deze term vaardigheden aan die
mensen geschikt maken voor bepaalde functies en posities.
Het beoordelen en behandelen van mensen in termen van competenties doet meer recht
aan hun ontwikkelingsvermogen dan het beschrijven van de functie die ze vervullen. Toch
valt er ook serieuze kritiek te beluisteren op deze benadering. Een van de kritiekpunten is
dat mensen niet gereduceerd kunnen worden tot competenties. De menselijke
persoonlijkheid is rijker en complexer, we moeten ook rekening houden met aspecten als
aangeboren karaktertrekken, zelfbeeld, motieven, waarden en aangeleerde kennis. In hun
boek Competence at Work formuleren de auteurs Lyle en Signe Spencer hierop een
welsprekend antwoord. Zaken als karakter, zelfbeeld en motieven onderscheiden zich naar
hun mening in twee opzichten van kennis en vaardigheden:

- ze zijn minder makkelijk waar te nemen

- ze zijn lastiger te veranderen.
Als we kennis en vaardigheden in het human resources management een centrale plaats
toekennen, dan is dat niet om te ontkennen dat een mens uit méér bestaat. Maar het is
legitiem om aspecten die én lastiger kenbaar zijn én moeilijker te beinvloeden minder
centraal te stellen, althans niet tot beleidsdoel uit te roepen. Simpeler gezegd: een
arbeidsorganisatie is niet de meest geschikte plaats om aan de persoonlijkheid van mensen
te sleutelen. Het leren analyseren en verder ontwikkelen van kennis en vaardigheden, ook
al zijn die slechts het waarneembare topje van de ijsberg die persoonlijkheid heet, is al
ambitieus genoeg. We mogen zelfs niet uitsluiten dat dit op zichzelf weer effecten heeft op
die andere aspecten die zich meer ‘onder water’ bevinden, zoals motivatie, karakter en
zelfbeeld.

© Bureau Baarda 2003-2012



Competenties verankeren we in waarneembare gedragingen, ofwel in de ‘zichtbare buitenkant’
van de persoon. Daarin schuilt immers zijn bijdrage aan de organisatie, daarop wordt hij
beoordeeld en beloond. Niet op zijn karakter of waardepatroon op zich. Daar blijven we zelfs
helemaal buiten, als het functioneren in de organisatie er niet door wordt beinvioed.

Figuur 4.1 Het ‘ijshergmodel’ van Lyle en Signe Spencer

Een tweede bezwaar dat vaak tegen competentiemanagement wordt aangevoerd, is dat het
om een weinigzeggend begrip gaat, dat op een te grove manier wordt toegepast. Zo stellen
sommigen dat concrete vaardigheden als lesgeven of projecten leiden wel met het woord
competentie aangeduid kunnen worden, maar niet de meer ‘onderliggende’ activiteiten die
daarbij komen kijken, zoals doelen stellen, luisteren of procedures toepassen.
Aan de omschrijving van competenties moeten inderdaad strenge eisen worden gesteld:
- zo’n omschrijving moet duidelijk maken wat er wel en niet onder valt
- verschillende waarnemers moeten het eens kunnen worden over de vraag of een
definitie van toepassing is. Zonder deze ‘intersubjectiviteit’ is sprake van een vaag,
subjectief of zelfs inhoudsloos begrip. Daarom moet elke competentieomschrijving
duidelijk maken welk waarneembaar gedrag erbij hoort.
- definities moeten economisch geformuleerd zijn (niet meer woorden dan
noodzakelijk) en elkaar niet overlappen.
Als we competenties op deze manier omschrijven en met elkaar combineren, zullen we er
achter komen dat veel werkzaamheden waar ‘unieke’ vaardigheden aan te pas komen téch
voor een groter deel uit ‘algemene vaardigheden’ bestaan. Het is waar: functies als
hersenchirurg of eerste violist zijn niet uitputtend te omschrijven met een beperkte set van
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algemene competenties. Maar wel voor een deel, en volgens veel auteurs op dit gebied
zelfs voor een zeer groot deel, z€Ifs bij hooggespecialiseerde beroepen. VVoor de meeste
functies in organisaties die niet zo gespecialiseerd zijn, geldt dat ‘unieke’ vaardigheden
betrekkelijk weinig gewicht in de schaal leggen op het totaal van benodigde competenties.
Algemenere competenties zijn belangrijker bij het bepalen van iemands rol en beloning.
Het belang van vakkennis moet zeker niet over het hoofd worden gezien. Het is een
voornaam criterium. Maar niet het enige.

4.2 Hoe formuleren we competenties

ledereen heeft wel een beeld bij een woord als ‘resultaatgericht’. Maar als we iemands
beloning op deze competentie willen baseren, zullen we er snel achterkomen dat ‘een
beeld’ niet voldoende is. Pas als competenties uitvoerig en precies worden omschreven,
kunnen we beoordelen in welke mate iemand er over beschikt of moet beschikken.
Dat betekent dat we resultaatgerichtheid niet kortweg kunnen omschrijven met een
zinnetje als “een continue gerichtheid op verbetering van het presteren en de wil om steeds
succesvol te zijn.” Ook al is het waar, we moeten onder ogen zien dat resultaatgerichtheid
verschillende gedaanten kan aannemen. Bovendien willen we voorkomen dat iemand die
slechts op eigen succes uit is, tegen welke prijs dan ook, onder de definitie van
‘resultaatgericht’ gaat vallen. Beter is daarom de volgende omschrijving.
Resultaatgerichtheid is een continue gerichtheid op verbetering van het presteren en de
wil om steeds succesvol te zijn.

- gaat gemakkelijk uitdagende afspraken aan en komt deze na

- is aanspreekbaar op tegenslagen en successen binnen zijn eigen werk of dat van

het team

- komt bij tegenvallers met voorstellen en oplossingen

- spreekt anderen aan op het behalen van de gewenste resultaten

- wendt elke opdracht aan om tot een nog beter resultaat te komen.
Op deze manier is het begrip ‘resultaatgerichtheid’ geoperationaliseerd in een set
waarneembare gedragskenmerken.

Een tweede voorbeeld is de competentie ‘netwerken’.
Netwerken is een netwerk van contacten met klanten opbouwen, handhaven en benutten.
- kan zich inleven in en luisteren naar klanten en relaties, hetgeen blijkt uit de
acceptatie van voorstellen en oplossingen
- weet wie belangrijke/invloedrijke personen zijn en heeft hier contact mee. Krijgt
informatie via die contacten, wordt gebeld en benaderd
- onderhoudt actief de relaties met belangrijke accounts, is bereikbaar en goed op
de hoogte van het productaanbod. Kan daar enthousiast en inspirerend over
vertellen.
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Ook hier geldt: de omschrijving vertelt exact wanneer de competentie aanwezig is of niet.
ledere geinformeerde waarnemer, of dat nu een expert is of een leek, kan beoordelen of
aan de definitie wordt voldaan.

lets anders is, dat een eenmaal geformuleerde definitie van een competentie niet in het
luchtledige kan worden toegepast. Een competentie als “initiatief nemen’ is op veel
niveaus belangrijk. Maar welk gedrag er precies bij hoort, zal van niveau tot niveau
verschillen. Voor de Basiskracht in de fabriek zal dit betekenen dat hij uit eigen beweging
rondslingerend materiaal zal opruimen. VVoor een doktersassistente (Allround
Medewerker) zal het inhouden dat rustige uren worden benut om werkzaamheden te
verrichten die in drukkere tijden achterstand hebben opgelopen, ook zonder dat een ander
daarom vraagt. Terwijl “initiatief nemen’ voor een Professional weer kan betekenen dat hij
zijn klanten opmerkzaam maakt op behoeften die ze zelf nog niet onder woorden hadden
gebracht.

Bij het uitwerken van competenties moet met dit aspect rekening worden gehouden. Ze
moeten, in gevallen waarin dat nodig is, niveauspecifiek worden omschreven.

4.3 Competentieprofielen: drie soorten skills

In een ontwikkelde samenleving, gekenmerkt door arbeidsdeling, specialisatie en
samenwerking, laat elke concrete functie zich karakteriseren door het aanwijzen van
enkele competenties die er dominant in (horen te) zijn. Als we daarin slagen, hebben we
de functie-omschrijving geconverteerd in een competentieprofiel.

Bij het maken van een competentieprofiel onderscheiden we drie soorten competenties of
skills. Anders gezegd: er zijn drie verschillende gezichtspunten die kunnen maken dat een
competentie nodig is om in bedrijf x op niveau y de functie z te kunnen uitoefenen.

4.3.1 Business skills

Business skills zijn competenties die zo belangrijk zijn voor een bedrijf, dat iedere
werknemer, ongeacht niveau of functie, erover dient te beschikken. Het is duidelijk dat het
identificeren van deze competenties geen werk is dat aan een externe deskundige wordt
overgelaten, al kan hij er wel een nuttige rol bij vervullen (die rol zal vooral bestaan uit
het entameren van het gesprek, en het uitoefenen van druk om grondig en selectief te zijn).
De keus zal gemaakt moeten worden door de leiding van de organisatie zelf. Door uit alle
mogelijke competenties ten hoogste drie ‘business skills’ te kiezen, maakt ze een
fundamentele en strategische keuze. Wat voor bedrijf willen wij zijn? Wat moet iedereen
hier in huis hebben?

Heel vaak zullen we dan zien dat bij een commercieel bedrijf ‘klantgerichtheid’ tot een
van de business skills wordt gerekend. Bij de overheid zou dat wel eens “punctualiteit’
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kunnen zijn, en in een zorginstelling ‘betrokkenheid’. Maar dat is niet het interessantste.
Wezenlijk is het proces. Eerst moet een organisatie, te beginnen met de leiding, besluiten
wat de missie en de belangrijkste kritische succesfactoren zijn. Bij voorbeeld: “Deze
organisatie wil in de eigen sector uitgroeien tot leidende speler op de Europese markt,
daarbij te allen tijde “in control’ blijvend op het gebied van proceskwaliteit.” De volgende
vraag die beantwoord moet worden is dan: ‘Wat zijn de acties die op strategisch niveau
gedefinieerd moeten worden die de beheersing van de proceskwaliteit op langere termijn
waarborgen.” Veel organisaties hebben dit soort vragen al beantwoord in hun
ondernemingsplan. Zo niet, dan is het moment aangebroken om dat alsnog te doen.

Daarna is de vraag aan de orde: Welke houdingsaspecten verwachten we bij al onze
medewerkers aan te treffen teneinde onze doelstellingen te kunnen bereiken? Dat kan van
alles zijn. Wezenlijk is, dat iedereen zich in het resultaat herkent en doordrongen is van de
relatie tussen die houdingsaspecten, ofwel business skills, en het succes van de
organisatie.

Hoe meer mensen bij de discussie betrokken zijn, hoe breder het draagvlak. Toch is het
van groot belang dat die discussie begint en eindigt op het hoogste niveau. Het
management krijgt zo niet alleen de missie van de organisatie scherper in focus. Het gaat
ook zien waar eventueel veranderingen nodig zijn. En dan bedoelen we geen
veranderingen in structuren of in bevoegdheden maar veranderingen in de houding van de
organisatieleden.

Om de zoveel tijd kan men horen beweren dat managen op competenties een voorbijgaand
verschijnsel is, omdat de belangstelling ervoor weer verflauwt als het eenmaal is
ingevoerd. Dit kan echter alleen maar betekenen dat de discussie niet op het hoogste
niveau van zo’n bedrijf is gevoerd. Als competentiegericht belonen een instrument blijft
dat alleen door de afdeling Personeel & Organisatie wordt gedragen, is het onvermijdelijk
dat ooit de klad komt in het noodzakelijke onderhoud. We hebben dan namelijk niet meer
gedaan dan weer een nieuw instrument bedenken, we zijn begonnen “aan de achterkant’.
We moeten aan de ‘voorkant’ beginnen, de kant waar niet over middelen wordt gesproken
maar over doelen, en de wijze waarop die moeten worden bereikt.

We moeten niet blijven stilstaan bij een ‘systeem’, een techniek, een blauwdruk. Het gaat
om wat je zou kunnen noemen de ‘rooddruk’: zorgen dat het een levende werkelijkheid
wordt, voor mensen van vlees en bloed. Hiervoor is absoluut nodig dat het management
keuzes maakt, en daar vierkant achter blijft staan. Als het initiatief bij de afdeling
Personeel & Organisatie ligt, moet de hrm-manager niet rusten voor ook technisch
ingestelde managers volledig overtuigd zijn van de waarde van het instrument. Als die
overtuiging blijft ontbreken, kan hij er beter niet mee doorgaan.

4.3.2 Level skills
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Level skills is de naam die we reserveren voor competenties die belangrijk voor iemand
zijn omdat hij op een bepaald niveau functioneert. Het gaat hier om de acht rollen die we
in hoofdstuk 2 hebben onderscheiden. Daarbij hebben we al veel kenmerkende
eigenschappen genoemd.

Als we in een concrete organisatie de concrete functies gaan omzetten in een
competentieprofiel, is het formuleren van level skills geen zaak die we aan de betrokkenen
zelf overlaten. De functionaris die op een bepaald niveau wil functioneren en beloond wil
worden, zal aantoonbaar bepaalde kenmerkende competenties moeten bezitten. Die
competenties horen in het beloningsmodel van een bedrijf geidentificeerd te zijn. In het
schema hieronder staan de level skills zoals die liggen vastgelegd in het — veelvuldig in de
praktijk getoetste en bijgeschaafde - model dat wij voorstaan. Hierin zijn de rolbepalende
competenties die we in hoofdstuk 2 beschreven, op een specifieke manier
geschematiseerd. Telkens worden drie verschillende competenties geidentificeerd - telkens
andere, zonder overlappingen. De eerstgenoemde competentie heeft steeds te maken met
datgene wat de persoon inbrengt, de input die hij levert, zijn bagage. Bij de tweede gaat
het steeds om een competentie die iets zegt over het proces waarmee zijn type
probleemoplossende gedrag gepaard gaat. De derde genoemde competentie heeft steeds te
maken met de standaard of norm die karakteristiek is voor de betreffende rol. Een Helper
rekenen we niet af op besluitvaardigheid, een Vakspecialist niet op strategisch denken.

Op die manier komen we tot de volgende niveauspecifieke competenties.

Tabel 4.1 Level skills ofwel niveaubepalende competenties

Strateeg Omgevingsbewustzijn (kennis van markten en ontwikkelingen)
Ondernemerschap (koers uitzetten)

Strategisch denken (markten en producten bepalen)

Leider Visie (weten hoe de organisatie moet werken)
Leiderschap (inspireren en motiveren)

Integriteit (vertrouwen krijgen)

Generalist Samenwerken (geven en nemen)

Denkers

Beinvloeden (besluitvormingsprocessen sturen)

Sturen (ondernemingsspecifieke plannen realiseren)

Professional Conceptueel Vermogen (context-specifieke plannen ontwikkelen)

Overtuigingskracht (besluiten geaccepteerd krijgen)
Besluitvaardigheid (gewogen beslissingen nemen)

Vakspecialist Vakgerichtheid (het vak bijhouden)

Analytisch Vermogen (unieke problemen ontrafelen)

Doeners

Resultaatgerichtheid (afspraak is afspraak)
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Allrounder Vakkundigheid (het vak beheersen)
Anticiperen (problemen oplossen)

Kwaliteitsgericht (volgens procedures werken)

Basiskracht Vakmanschap (goed zijn in het werk)
Betrokkenheid (zich verantwoordelijk voelen)

Accuratesse (uitzonderingssituaties opmerken)

Helper Betrouwbaarheid (doen wat vastligt of is gezegd)

Collegialiteit (samen de job doen)

Punctualiteit (precies kunnen werken)

Dit schema geeft een indruk van de voordelen die het heeft om level skills te identificeren.
- mogelijke groeipaden voor individuele werknemers komen in beeld
- 00k generalisten krijgen een instrument in handen om de inrichting van hun
organisatie te analyseren en ter discussie te stellen
- erontstaat inzicht in het gegeven dat kennisvergroting niet doorslaggevend is in de
ontwikkeling van het individu. Het verwerven van nieuwe competenties is van
wezenlijker belang.

4.3.3 Job skills

De laatste stap is het bepalen van de skills die bij een bepaalde functie in een bepaalde
loopbaanrichting horen. Uit alle mogelijke competenties wordt per job bepaald wat de
competenties zijn die voor die job nodig zijn. Opnieuw gaat het hierbij om selectiviteit.
Het aantal kenmerkende competenties of job skills mag niet groter zijn dan twee of ten
hoogste drie. Ze moeten elkaar niet overlappen. En er moet duidelijkheid bestaan over de
precieze omschrijving van de gevraagde competenties, in termen van gedrag.

Bij het toewijzen van job skills moet ervoor gewaakt worden dat we ons niet laten leiden
door fluctuaties in de functie-uitoefening. We hebben het over normaal functioneren over
een langere periode. Verderop in dit boek zal blijken dat pieken in het functioneren ook
beloond worden, maar dan onder het hoofdje “prestatie’.

4.4 Competentieprofiel

Aldus komen we voor elke functie tot een competentieprofiel. Anders dan bij een
functieomschrijving is duidelijk te onderscheiden welke competenties ontwikkeld moeten
zijn omdat ze bij het bedrijf horen, omdat ze bij de rol horen, of omdat ze bij een
functioneel terrein horen. Dat levert interessante mogelijkheden op. Om dat te schetsen
geven we eerst een praktijkvoorbeeld.
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Organisatie X heeft drie business skills geidentificeerd: Betrokkenheid,
Resultaatgerichtheid en Klantgerichtheid. ledereen moet erover beschikken, en daarom
staan deze drie competenties van meet af aan in elk competentieprofiel dat Bedrijf X erop
nahoudt. Vervolgens wordt geinventariseerd welke rollen in deze organisatie voorkomen
(zoals we zagen zijn niet alle acht rollen in elke organisatie vertegenwoordigd). Van elke
rol is duidelijk aangegeven welke competenties erbij horen: de level skills.

Daarna zijn de job skills aan de beurt. We nemen twee voorbeelden, de projectleider en de
senior account manager. De drie business skills hebben we al. VVan beide wordt op het
niveau Professional (want in die rol zitten ze allebei) de volgende level skills verwacht:
Conceptueel vermogen, Overtuigingskracht, en Besluitvaardigheid. Maar daarnaast wordt
de projectleider ook beoordeeld op de job skills Projectmanagement, Assertiviteit en
Leiderschap, terwijl de senior account manager wordt beoordeeld op de job skills
Relatiebeheer, Coachen en Business Development. Hoe we daaraan komen? Bij de
invoering van het beloningsmodel is dat de conclusie geweest van overleg tussen
bedrijfsleiding en werknemers in de betreffende functies. En misschien was de kring van
beslissers nog wel groter, want het kan best zijn dat andere collega’s er ook hun mening
over mochten geven.

Tabel 4.3 Schematische weergave van de twee competentieprofielen

Functie: projectleider

Business skills Level skills (Professional) Job skills
Betrokkenheid Conceptueel vermogen Projectmanagement
Resultaatgerichtheid Overtuigingskracht Assertiviteit
Klantgerichtheid Besluitvaardigheid Leiderschap

Functie: senior account manager

Business skills Level skills (Professional) Job skills
Betrokkenheid Conceptueel vermogen Relatiebeheer
Resultaatgerichtheid Overtuigingskracht Coachen
Klantgerichtheid Besluitvaardigheid Business Development

De competentieprofielen zijn uiteraard pas echt compleet als de diverse skills voorzien
worden van hun uitgebreide definities.
Competentieprofielen geven de criteria aan waarop men het functioneren beoordeelt van

iemand in bedrijf x, op niveau y in terrein z. Het level is van belang voor het bepalen van
de juiste beloningsschaal. Maar het hele profiel, inclusief de daarbij behorende definities,
hebben we nodig om te kunnen bepalen of iemand in de gegeven job op zijn plaats is, en

of er competenties zijn die hij verder moet of kan ontwikkelen.
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5. Belonen van kwaliteiten

In paragraaf 1.2 stonden de criteria beschreven waaraan een modern beloningsmodel moet
voldoen. Zo’n model zorgt voor een eerlijke, marktconforme en transparante beloning
voor het actuele werk- en denkniveau. En het stimuleert om dat niveau te verhogen, om
grenzen te verleggen.

Ziedaar de opgave waarvoor we in de laatste twee hoofdstukken van dit boek staan. Hoe
moet een dergelijk model in elkaar zitten?

In dit hoofdstuk zullen we ons alleen bezig houden met de beloning van de structurele
bijdrage die individuele werknemers aan hun organisatie leveren. In het laatste hoofdstuk
gaat het over variabele beloningscomponenten.

5.1 Transparant, eerlijk, marktconform

Laten we ervan uitgaan dat het ontwerp en de invoering van een competentiegericht
beloningsmodel volgens het boekje plaatsvindt. Dat wil zeggen: met volledige inzet van
het topmanagement, met een goed doordacht begrippenkader, en in goed overleg met
zoveel mogelijk betrokkenen. Als aan die voorwaarden is voldaan, kunnen we spreken van
een model waarvan de uitgangspunten bij iedereen bekend zijn, waarvan de zin door
iedereen wordt ingezien, en dat aansluit op onderscheidingen die mensen in de dagelijkse
praktijk zelf al gebruiken. De beloning kan nu zo worden vastgesteld, dat ze past bij
iemands structurele bijdrage aan de organisatie, zoals die tot uitdrukking komt in zijn of
haar rolgedrag. Zo’n model waarin competenties beloond worden is geschikt voor doeners
en denkers. Het is niet alleen een stimulans voor het ontwikkelen van competenties, maar
het geeft ook nog mogelijkheden daarvoor aan.

Natuurlijk moeten we nog zorgen voor goed onderhoud van het systeem en voor juiste
beoordelingen. Maar in principe hebben we hiermee voldaan aan de voorwaarden van
transparantie en legitimiteit.

Over de laatste schakel hebben we het echter nog niet gehad. Hoe koppelen we
competenties aan beloning? En hoe hoog moet die beloning zijn?

5.2 De klassieke salarisstructuur

In klassieke salarisstructuren is de aandacht gericht op verschillen tussen velerlei
verschillende functies en op het creéren van mogelijkheden voor kleine stapjes omhoog.
Typerend voor zulke structuren is dat ze bestaan uit een groot aantal schalen met een
geringe bandbreedte. Klassieke salarisstructuren worden gesloten systemen genoemd,
omdat het traject tussen het minimum en maximum schaalbedrag dat in een functie
verdiend kan worden bestaat uit periodieken, die doorgaans bij een normale beoordeling
jaarlijks worden toegekend, net zo lang tot het schaalmaximum is bereikt. Cumulatie van
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ervaring is dus een belangrijke manier om semi-automatisch meer te gaan verdienen. Na
het bereiken van het schaalmaximum is verhoging alleen mogelijk door promotie, wat
vaak afhankelijk is gemaakt van het behalen van bepaalde diploma’s, ofwel van
kenniscumulatie. Bij bovengemiddeld presteren kunnen meer periodieken ineens worden
toegekend, maar dit heeft slechts tot gevolg dat het schaalmaximum eerder is bereikt.

| 1 1l v \Y/ Schalen

Schematische voorstelling van een klassieke salarisstructuur: groot aantal schalen, met een kleine
bandbreedte. Promotie van schaal naar schaal geschiedt op basis van verandering van functie.
Binnen een functie verloopt salarisverhoging door middel van periodieken, tot het schaalmaximum
is bereikt.

Figuur 5.1 Een klassieke salarisstructuur
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Klassieke salarisstructuren passen beter bij vastliggende functies dan bij levende, zich
ontwikkelende mensen. Ze leiden tot een indeling in een functieschaal, niet meer dan dat.
Het belonen van prestaties van medewerkers of het anticiperen op schaarsteverhoudingen
op de arbeidsmarkt kan en moet daarom per definitie niet door functiewaardering worden
opgelost. Anders ontstaat functie-inflatie: het hoger waarderen van de functie terwijl de
inhoud van de functie dat niet rechtvaardigt.

Wie een marktconform salaris wil bieden moet daarom een andere insteek gebruiken. Niet
de functie die iemand toevallig uitoefent, maar de kwaliteiten die hij aan zijn organisatie
bijdraagt.

5.3 Wat betekent ‘marktconform’?

Edward Lawler, een vermaard wetenschapper op het gebied van beloningsmanagement,
merkt terecht op: de arbeidsmarkt is een markt van mensen, niet van banen. Banen
veranderen niet van organisatie. Mensen wel. Bij het bepalen van een marktconform
salaris moet het daarom gaan om wat de werknemer waard is, niet de functie.

Maar wanneer is iemands salaris marktconform? En wat doen we met het gegeven dat er
een grote spreiding zit in wat de markt voor bepaalde competenties, dus voor bepaalde
mensen, betaalt?

De vele salarisvergelijkingen die her en der gepubliceerd worden, moeten met gepaste
terughoudendheid benaderd worden. Veel van deze onderzoeken hebben een of meer van
de volgende onderzoekstechnische gebreken:
- het is onduidelijk hoe de referentiegroep is samengesteld
- de steekproef is te klein, of in het geheel niet vermeld
- een norm voor betrouwbaarheid ontbreekt
- het is niet duidelijk of de gegevens slaan op individuele of
(maximum)schaalsalarissen
- de bandbreedte van de gerapporteerde salarissen is zo groot, dat eigenlijk van non-
informatie sprake is.
Al helemaal niet relevant is een vergelijking met beroepsgroepen die er niet toe doen. Dat
was bijvoorbeeld het geval toen KLM-grondpersoneel een loonsverhoging van maar liefst
40 procent eiste, op basis van een vergelijking met collega’s in de Verenigde Staten.

Verdienen mannelijke en vrouwelijke professionals evenveel?

Het verschil tussen de beloning van hoogopgeleide mannen en vrouwen bedraagt zo'n 12 procent.
Uit onderzoek van het Amsterdams Instituut voor Arbeidsstudies (AIAS) van Universiteit van

Amsterdam blijkt dat die uitkomst zelfs nog meevalt. Nemen we alle functies onder de loep, dan
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loopt het beloningsverschil zelfs op tot maar liefst 30 procent. Toch betekent dat niet automatisch
dat er sprake is van ongelijkheid: ‘verschillen’ en ‘ongelijkheid’ zijn niet hetzelfde.
Beloningsverschillen zijn bijna helemaal te verklaren doordat er typische vrouwenberoepen zijn die
lager betalen. Ook zijn vrouwen sterker vertegenwoordigd in lager gekwalificeerde functies en
minder sterk in leidinggevende functies. Binnen beroepen is er nauwelijks verschil in betaling tussen
mannen en vrouwen.

Natuurlijk kun je je afvragen waarom ‘vrouwenberoepen’ minder betalen. Wellicht dat dit komt omdat
anciénniteit en kwalificaties bij deze beroepen nauwelijks in het loon weerspiegeld worden. Dat
maakt het voor vrouwen veel makkelijker zich tijdelijk uit het arbeidsproces terug te trekken. Zijn we
er dan? Nee! Kijken we naar het hoge aantal jonge vrouwen dat in de WAO belandt, dan is

beloningsongelijkheid misschien geen issue, maar "gelijke kansen” toch zeker wel!

Dit alles laat onverlet dat een oriéntatie op de arbeidsmarkt wel degelijk nuttig kan zijn om
te weten waar ‘de piketpaaltjes’ geslagen moeten worden. Zo lang men maar in de gaten
houdt dat beloningsvergelijkingen niet meer dan een indicatie zijn.

Maar dan nog.

Wat is eigenlijk de betekenis van het woord ‘marktconform’? Om marktconformiteit te
bepalen, kunnen we niet uit de voeten met het begrip ‘gemiddelde’. Als mensen de prijs
van arbeid bepalen, dan mogen we aannemen dat een grote variéteit in beloningen het
gevolg is. Wanneer we in zulke situaties uitgaan van een gemiddelde, wordt de hoogte
daarvan te zeer beinvloed door incidentele maar extreme uitschieters. Als de spreiding
tussen de laagste en de hoogste gemeten waarden groot is, kunnen we beter uitgaan van de
mediaan. Hiermee wordt de waarde bedoeld waarvan we kunnen zeggen dat er net zoveel
hogere waarden zijn gemeten als lagere. Een verfijnder onderscheid is te maken met het
begrip percentiel. Met het 25° percentiel wordt bedoeld dat het om een waarde gaat die in
25 procent van de waarnemingen lager ligt en in de rest van de gevallen hoger. Zo kunnen
we ook spreken van het 75° percentiel: 75 procent van de waargenomen waarden ligt
lager, en slechts in een kwart van de gevallen komt er iets hogers uit de bus.

Als uitgangspunt voor een marktconform salaristraject nemen wij dan ook de mediaan
(wat hetzelfde is als het 50° percentiel). Dit salarisniveau duiden we aan met ‘competent’.
Dat wil dus zeggen dat in onze opvatting een medewerker aanspraak kan maken op dit
salaris wanneer hij of zij minimaal ‘goed’ scoort op alle competenties die op de
desbetreffende rol van toepassing zijn. Afhankelijk van de jaarlijkse beoordelingen groeit
de medewerker vervolgens door, totdat het maximum van zijn salarisschaal is bereikt. Dat
schaalmaximum is in onze opvatting het salaris dat in de markt wordt betaald op het 75°
percentiel. Dus een marktconforme salarisontwikkeling speelt zich af tussen het 50° en 75°
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percentiel, afhankelijk van ervaringsjaren en beoordelingen. VVolgens dezelfde redenering
lopen aanloopschalen van het 25° naar het 50° percentiel.

5.4 Naar een salarismodel voor denkers én doeners

In paragraaf 3.5 hebben we betoogd dat probleemoplossend vermogen differentieert tussen
de rollen, terwijl binnen de rollen het verschil wordt bepaald door kennis. We kunnen nu
een beloningssysteem ontwerpen dat op deze twee pijlers is gebaseerd.

We onderscheiden binnen elke functiereeks vier fasen. Zoals we al vast hebben gesteld
vertonen deze fasen veel overeenkomst met de klassieke ontwikkeling van de vakman, via
leerling, gezel, meester naar specialist. Datzelfde onderscheid kunnen we overal terugzien,
ook op hogere niveaus van de organisatie!

De overgang van fase 1 naar fase 2 is vooral een kwestie van het ontwikkelen van het
juiste rolgedrag. De overgang van fase 2 naar 3 is een kwestie van kennis- en
verantwoordelijkheidsvermeerdering en gaat gepaard met het beter beheersen van de
competenties binnen de rol (zowel job als level skills). De overgang van 3 naar 4 is dan
weer een kwestie van het oppakken van een nieuwe rol, veel minder dan het ontwikkelen
van kennis.

Als we dit model in de praktijk toetsen, blijkt het over een zeer grote geldigheid te
beschikken. Uit de vele gesprekken die we hierover voerden, blijkt steeds weer de kracht
van de methodiek: binnen de schaal bepaalt kennisontwikkeling de progressie, over de
schaalgrenzen heen het ontwikkelen van adequaat rolgedrag. Het model is op te zetten
voor de gehele organisatie. Ook functies op het niveau van denker zijn makkelijk in deze
structuur in te passen. Ten bewijze daarvan hieronder een praktijkvoorbeeld.
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Tabel 5.3. Een beloningssysteem op basis van functiereeksen

Rol | schaal Functiereeksen
18 Senior
s 17 Kern
16 Medior Senior
L 15 Junior Kern
14 Medior Senior
G 13 Junior Kern
12 Medior Senior
b 11 Junior Kern
10 Medior Senior
v 9 Junior Kern
8 Medior Senior
7 Junior Kern
AM - -
6 Medior Senior
5 Junior Kern
BK -
4 Medior
3 Junior
H
2

In tabel 5.4 komen meerdere denklijnen samen die in het voorgaande zijn uiteengezet. We
zien de rollen en de voor hen kenmerkende probleemgebieden en level skills. VVerder zien
we dat binnen elke rol en over de rolgrenzen heen functies zijn te onderscheiden die zich
tot elkaar verhouden als een klein loopbaanpad: Junior, Medior, Kern, Senior.

Hiermee correspondeert een (beperkt) aantal schalen. Het resultaat is een transparant en
dynamisch model, waaraan niet alleen valt af te lezen wat met moet doen om een
loopbaanstap te maken (kennis vergroten? Nieuwe competenties verwerven?), maar ook
waar het plafond ligt als men dat niet doet, en waarom daar een plafond ligt.

6. Belonen van prestaties

In elk beloningssysteem, ook een model dat is gebaseerd op competenties, moet plaats zijn
voor variabele beloning. Onderzoek wijst uit dat een combinatie van beloningsmaatstaven
het meest effectief is om prestaties positief te beinvioeden. Kwalitatieve maatstaven
hebben te maken met de ontwikkeling van kennis en het probleemoplossende vermogen.
Zij leiden tot een structurele verhoging van het loon, op basis van de gedachte ‘wie kan
zwemmen, verleert dat zijn hele leven niet’. In dit hoofdstuk hebben we het over de
beloning van concrete prestaties van mensen in hun actuele functie, ofwel over
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kwantitatieve maatstaven. Deze leiden tot prestatieafhankelijke beloning. Omdat onzeker
is of de prestatie ook de volgende keer weer geleverd wordt, is deze beloning in principe
van tijdelijke aard.

6.1 Variabele beloning neemt in betekenis toe

Afhankelijk van wie de prestatie levert, onderscheiden we twee soorten variabele
beloning:

- variabele beloning voor individuele prestaties

- variabele beloning voor collectieve prestaties (van organisaties, afdelingen of teams).

Al deze variabele looncomponenten zijn in de regel een toeslag op het reguliere loon, en
tellen als zodanig niet mee voor de pensioenopbouw.

6.2 Het belang van ‘target setting’

De gedachte achter variabele beloning is simpel. Wanneer werknemers merken dat
successen leiden tot een hogere beloning, zullen zij nog grotere successen willen najagen.
De Russische wetenschapper Pavlov toonde met zijn beroemd geworden hondenproeven
indirect de effectiviteit van prestatiebeloning aan, door te bewijzen dat dieren makkelijk
zijn te conditioneren op gewenst gedrag, wanneer dit gedrag maar consequent wordt
beloond. De Amerikaanse gedragsdeskundige Skinner bewees in de jaren twintig dat
beloningsschema’s ook de prestaties van mensen positief kunnen beinvloeden. Zijn
bevindingen vonden gretig aftrek binnen de industrie, waar eenvoudige taken overheersten
en gemakkelijk met eenduidige prestatiecriteria kon worden gewerkt. Het stukloon werd
geboren: hoe meer eenheden iemand produceerde, hoe meer hij verdiende.

Stukloon is om allerlei redenen uit moderne organisaties verdwenen, maar nog steeds
geldt: om succesvol te zijn, moeten hoge variabele beloningen voor individueel presteren
gekoppeld zijn aan eenvoudige en eenduidige prestatiecriteria. Anders ontstaan
onherroepelijk problemen. VVandaag de dag voldoen alleen functies op Helper-niveau
(stukloon) en binnen de commercie nog aan deze eis. Al is het ook daar geen algemeen
voorkomend verschijnsel meer.
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Zaken die men beloont, worden gedaan

Toen een visser eens zat te vissen en naast zich in het gras keek, zag hij een slang met een
kikker in zijn bek. De man had medelijden met de kikker en probeerde hem voorzichtig uit de bek
van de slang te bevrijden. Vervolgens kreeg hij echter medelijden met de hongerige slang.
Omdat hij geen eten bij zich had, nam hij zijn heupfles whisky en goot de slang een paar
druppeltjes in zijn bek. Vrolijk kronkelend ging de slang ervandoor. De kikker was blij en de man
was blij dat hij zo'n goede daad had verricht. Hij dacht dat alles zo naar tevredenheid was
afgehandeld - tot hij na een paar minuten iets in het gras hoorde ritselen en achterom keek.
Stomverbaasd zag de visser dat de slang weer terug was. Nu met twee kikkers in zijn bek.

Michael Le Beoeuf

Het punt is namelijk dat de kracht van individuele prestatiebeloning meteen haar zwakte
is. Als doelstellingen onvoldoende helder kunnen worden gedefinieerd, doemt het gevaar
op dat men juist het tegenovergestelde bereikt van wat men nastreeft: de werknemer gaat
ongewenst gedrag vertonen.

Goed gekozen prestatie-indicatoren (in modern Nederlands: target setting) beschrijven de
concrete resultaten die van de medewerker worden verwacht. Zij zijn meetbaar in termen
van tijd, kwaliteit, kosten en productie. Prestatie-indicatoren zijn uitdagend, en
stimulerend geformuleerd. De gewenste resultaten moeten reéel zijn en geen bovenmense-
lijke of onrealistische prestatie aan de medewerker opleggen. Te hooggespannen verwach-
tingen hebben eerder een frustrerende dan een stimulerende uitwerking. Niemand vecht
graag voor een bij voorbaat verloren zaak. (Hoewel... toen Daewoo Nederland over 1996
niet de geplande tienduizend auto’s had afgezet maar slechts achtduizend, verwees de
directeur van het bedrijf naar een Japans gezegde: een gerealiseerde doelstelling is te laag
vastgesteld.) De prestaties waarnaar de indicatoren verwijzen moeten ook beinvloedbaar
zijn: de medewerker moet in staat zijn die beslissingen te nemen die voor het halen van
het resultaat noodzakelijk zijn.

De minimale eis die aan een functionaris gesteld wordt, kunnen we kwalificeren als de
norm. De praktijk wijst uit dat het vastleggen van die norm een heel moeilijke en
tijdrovende aangelegenheid is. De regel is: naarmate de verantwoordelijkheden voor
bedrijfsprocessen toenemen, wordt het gemakkelijker om prestatie-indicatoren te
definiéren. Indicatoren voor de prestaties van managers (en voor teams of ploegen) zijn
minder lastig te benoemen dan prestatie-indicatoren voor lagere functies. Immers: welke
standaard bepaalt of een operator of monteur zijn werk goed doet? Bij die functies zien we
dan ook dat er in de beoordeling een zwaarder accent ligt op de ‘zachte’ of kwalitatieve
criteria. Desondanks helpt het definiéren van resultaatgebieden en prestatiedoelen de
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werkzaamheden te concretiseren, waardoor het maken van afspraken en het evalueren van
het werk gemakkelijker wordt.

Nemen we als voorbeeld het hoofd Technische Dienst. Omstelsnelheid en
machinedraaiuren zijn voor die functie goede prestatie-indicatoren. Ze zijn ook duidelijk
te normeren. Het hoofd TD is namelijk geheel verantwoordelijk voor het resultaat.

In mindere mate geldt deze redenering ook nog wel voor het beoordelen van een team
monteurs. Maar voor de beoordeling van een individuele monteur is een norm veel minder
goed aan te geven. In feite is het aan de leidinggevende om tijdens de beoordelingsperiode
systematisch te registreren op welke manier zijn medewerker invulling geeft aan het
desbetreffende resultaatgebied.

Correct geformuleerde prestatie-indicatoren bestaan uit vier delen:

- Waarvoor? Op welk resultaatgebied hebben de indicatoren betrekking?

- Wat? Welke verandering wordt beoogd?

- Hoeveel of hoe goed? Waaraan moet het resultaat (in kwantitatieve termen) voldoen?
- Wanneer? Op welke datum of in welke periode moet dat worden gerealiseerd?

Het is nuttig aan te geven onder welke condities de prestatie-indicatoren moeten worden
uitgevoerd. De resultaten kunnen immers niet tegen elke prijs worden gerealiseerd.
Beperkende voorwaarden zijn bijvoorbeeld de inzet van personeel, de omvang van maga-
zijnvoorraden of de hoeveelheid productafval.

Indien de output van een functionaris nauwkeurig kan worden vastgelegd, zoals bij
commerciéle medewerkers of managers, is het variabele inkomen eenvoudig te bepalen.
Maar dat is lang niet altijd het geval. In die gevallen zal men niet alleen een oordeel willen
geven over wat hij of zij heeft bereikt, maar ook over hoe het resultaat tot stand is
gekomen.

Hoe dan ook: prestatiecriteria moeten gezamenlijk worden vastgesteld. Dit is een
buitengewoon belangrijke factor, bepalend zelfs voor het succes van prestatiebeloning. Uit
onderzoek van Langedijk en Ykema (2000) blijkt dat rechtvaardige procedures en
vertrouwen in de toepassing tot de belangrijkste factoren behoren die het succes van
variabele beloning bepalen. Participatie in de targetsetting draagt daartoe bij.

Daarmee houdt een andere succesfactor verband, namelijk dat medewerkers geinformeerd
moeten worden over hun prestatie. In zijn boek ‘Beloningen in organisaties’ stelt J. von
Grumbkow (1982) zelfs dat het effect van prestatiebeloning berust op het
informatieaspect. De koppeling heeft een feedbackfunctie. Door de koppeling leert het
individu dat zijn werk resultaat heeft en wordt gewaardeerd. Het geinformeerd worden
over de prestatie is op zich al een aansporing.

Het spreekt voor zich dat er tussen de prestatie en de feedback niet zo veel tijd mag zitten
dat het effect verloren gaat.
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6.3 Het risicoprofiel

Het is de bedoeling dat variabele beloning een prikkel is voor ondernemend gedrag.
Sterker: veel bedrijven willen hun beloningssysteem met opzet van deze prikkel voorzien,
om zo zeker te stellen dat ze aantrekkelijk worden voor werknemers die ervoor kiezen om
zo beloond te worden, in de overtuiging dat ze met behulp van deze stimulans extra
waardevol kunnen zijn. Voor sommige werknemers schuilt in deze beloningssystematiek
als het ware een spelelement dat de functie alleen maar aantrekkelijker maakt.

Er zijn verschillende manieren om het variabele beloningsdeel een plaats te geven in het
totale pakket. De meest gebruikte vorm is die waarbij het vaste loon als een onaantastbaar
gegeven wordt beschouwd, en daarbovenop (‘on top of”) extra mogelijkheden worden
gecreéerd voor beloning naar prestatie. Maar men kan ook een stap verder gaan en kiezen
voor een relatief laag vast loon en een relatief hoog variabel deel, afhankelijk van
prestatie. Het risicoprofiel van het inkomen neemt nog verder toe als er vast inkomen
wordt ingeruild voor variabel. Voor deze bijzondere verhouding tussen vast en variabel
inkomen is een vaste ervaringsregel te formuleren. Wij stellen: Een hoog risicoprofiel is in
evenwicht, wanneer het variabel deel van het inkomen twee keer zo hoog ligt als het deel
dat ligt tussen het gegarandeerde salaris en het salaris dat men krijgt wanneer men zijn
targets haalt. Dat laatste niveau noemen we OTE (‘on target earning’).

De formule hiervoor is:
(OTE — garantiesalaris) : (maximale prestatietoeslag — OTE)=1: 2

Het OTE-salaris is het salaris dat wordt uitgekeerd bij normaal presteren. In de regel is dit
gelijk aan 100 procent van een vergelijkbaar loon, maar dan zonder variabele beloning.
Doorgaans is op het OTE-salaris de pensioenopbouw afgestemd.

Een verdere verfijning is te bereiken door de variabele component in tweeén te delen. Het
eerste deel wordt uitgekeerd bij prestaties ‘boven de norm’, het tweede deel bij prestaties
‘ver boven de norm’.

Salarisconstructies met een hoog risicoprofiel - dit wil zeggen: met een grote afstand
tussen garantieloon en maximale uitloop - zijn niet heel gebruikelijk in Nederland. Zij
worden in de praktijk het meest toegepast voor commerciéle functies. Hiervoor worden
vaak twee argumenten aangevoerd:

- een hoog risicoprofiel in commerciéle functies bevordert de resultaatgerichtheid

- het is een goed selectiemiddel: men werft er accountmanagers mee die uit het juiste hout
gesneden zijn (geloof in eigen capaciteiten, niet risicomijdend, ondernemend).

We komen hier nog op terug.
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Het gaat dus om het creéren van een uitdagende balans tussen vaste en variabele deel
salaris. In zijn algemeenheid leert de praktijk dat het risicoprofiel moet afhangen van de
rol waarin mensen werken (doeners, denkers) en van de aard van de werkzaamheden. In
het schema hieronder presenteren we onze aanbevelingen. Een belangrijke leidraad daarbij
is het salarisonderzoek dat Bureau Baarda jaarlijks organiseert, in samenwerking met
Intermediair. De toelichting volgt in de paragrafen hierna.

Risicoprofiel
Ver boven de norm
<
Boven de norm
<
OTE
(on target earning)
Risico
<

Hoe groter de afstand tussen minimum en maximum, hoe hoger het risicoprofiel. Hoe groot de
afstanden moeten zijn, verschilt per functie en per arbeidsmarktsegment. De verhoudingen liggen
wel vast. Te adviseren valt 1: (1:1)

Figuur 6.5 Risicoprofiel
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Figuur 6.6 Aanbevolen Risicoprofiel

6.3.1 Een laag risicoprofiel voor denkers

Denkers zijn intrinsiek gemotiveerd: de uitdagingen in het werk ervaren zij als een kick,
een kick die blij maakt. En ook een Kkick die het gevoel geeft te groeien, meer controle
over de omgeving te krijgen. Variabele beloning appelleert echter aan extrinsiek
gemotiveerd gedrag. Extrinsieke motivatie is direct ontleend aan het werkresultaat. Dat
kan het geld zijn, de waardering van collega’s of de complimenten van de baas. Hoe het
resultaat tot stand gekomen is, is minder belangrijk, als het maar tot de gewenste beloning
leidt.

Intrinsiek gemotiveerde medewerkers hoeven minder te worden aangestuurd door
variabele beloning dan medewerkers die extrinsiek gemotiveerd zijn. Het kan zelfs zo zijn
dat intrinsieke motivatie omslaat in extrinsieke, wanneer intrinsiek gemotiveerd gedrag
wordt gewaardeerd met een extrinsieke beloning. J. von Grumbkow (1982) haalt een
(nogal navrante) anekdote aan waarin hij dit fenomeen beschrijft.
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