LLA.l1.] DE CPF: INSTRUMENT TER
BEPALING YAN DE POSITIE YAN DE
PERSONELE FUNCTIE

DOEL

Dra checklist heeft tot doel het vaststellen van de positie van de personele func-

tie binnen de organisatie.

Cinder positie wordt werstaan;

. de plaats die belanghebbendan toekennen san de personele functie (de
berekenis, de waarde die produkten, systemen en dienstverlening op het
terrein van het managen van mensen voar han hebban);

- de beoordeling door belanghebbenden van elkaars rol/opstelling en bij-
drage met betrekking tot de personele functie.

TOEPASSINGSGEBIED

De checklist is binnen elke crganisatie toepaskaar, Het ontbreken van een al-
deling personeelszaken hoelt geen belemmering te zijn; het 'managen van men-
sen' % immers "everyone’s job’,

Hat vaststellen van de positie van de personele functie op een bepaald moment
en het aangeven van de gewenste positie kan aangrijpingspunten bieden om

weranderingen in te zeten en te realiseren.
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Drs. C. van Aanholt is werkzaam bij de afdeling Management Services van de
KLM. Dirs. Ch. van Laanen is werkzaam bij Asgon Verzekeringen te Den Haag,
Drs. F. Lekanne Deprez is werkzaam bij de afdehing Technische Opleiding van
de KLM. Drs. G. Willems is partner bij de Inter Consult Groep te Den Haag.
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INLEIDING
Bannen een organisatie omeat de personels fnctie bee totaal aan apvattingen
&n aecivineioan op het gebled van het managen van rensen,

Toelichting definitie

De personede funciie is in principe aktijd aanwezig. Produceren van produkien
en diensten houde me eenmaal in: het kappelen van menselijoe arbeid aan mid-
delen, binnen een bepaalde ojd en rvet bepaalde doslen. In de ojd gezien smaax
deze koppeling van mensen aan middelon voortdurond onder drubc middelan
weranderen, de vraag naar mensclijke arbeid verandert

Veranderend personeelsmanagement

Begrippen als menseljke arbesd, personeel, personestizaken, personele fisnc-
vie, vallen binnen het domein ‘perianeslsmanagement’ dat veslal doar de af-
deling Personeclsmken wordt geclaimad

Er is sprake van e situatie waarin het managen van mensen overeenkomsten
beging e vertonen met ‘gewons’ bedrijffncties. Immers, het managen van
mensen manifesoeert zich aly resulioatpebred De manager worde nadrubkelijk
axngesproken op het ‘'managen van mensen’, Dic krijge dan ook in heo degelghs
functioneren gen hogere prioriceit er words meer aandache, tijd en energie
besteed aan het managen van mensen, De manager moet kunnen omgaan met
systemen, instrumenten en criteria op dit terrein.

D personele functie kan in vier saandachisgebieden worden ondermerdesld,
El: aandachisgebbed heel zijn eigen verschijmnginarmen: algen systemen, ori-
teria en instrumenten. Dere aandachespebieden mjm werving en selectie, ont-
wikleeling, beoordeling en beloning,

Kwalltelt van de personele functie

Cirganisaties kunnen zich in verschillende fasen van anowikbeling bevinden,
Binnen elke ontwikkelingsfase stellen de belanghebbenden specifieke een aan,
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hebben 1e specifiske verwochtingen van, en epvoitingen over da personete func-
tie.

D kwalitei van de personele functie worde bepaald door de mate waarin de
personele functie beantwoordt aan deze isen, verwachtingen en opwattingen.
Met andere woorden, de positie van de personele functie wordt bepaald door
de batekenis die de belanghebbenden eraan geven

Organisatie-ontwikkelingsfasan
Cintwikkelingsfasen tekanen zich al in de manser waarop organisaties of delen
ervan gijn ingericht [de zichtbare organisagestructuer). B dere checkisy
wordt uitgegasn van wijf ontwikkelingsfasen;
- de apaesrifann:
. de functionele differentiatiefise,
de functionele specialisatiefase;
. de functionele ntegratiefase;
= de strategische integratiefase.

Met uitzendering van de ‘opstartfaze” is elke ontwikkelingsfase gencemd naar
het seructurerinpsprincipe dat kepmerkend i voor deze fase.

Yoor de opstartfase is het entbreken van een vasee structuur juist Kenrmer-
koend.

Van elke mﬁk:lhg:ﬁ:- H:I:I. een korte b]p:hri'pfing.

Opstartfase

Kem: groepering von cctivitelten heeft een voorkoig, ad-hec-korakier

Tijdens het witvoeren van werkzaamheden veranderen structinr &n proces
dures woortdurend. De voorbereldende activiteiten vindan ad hoo plaats,
Codrdnane van de activiteiten geschisdt door middel van onderlinge afstem-
ming; de leiding beslise Er is nog peen drang tot seandaardisatie van activiteiten
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en verslaghegging ontbreekt {er is peen vastomlijnde structuur, geen vaste pro-
cedure).

Functionole differentiatie

Kem: groepering van octivileiten noar peljksoortigheid

Do bedriffsprocessen Zijn opgesplitst in groepen van gelijkioartiges scthatemnen
D& bijdrage van de individuele medewerker i3 gedeiliperd beschreven en
‘past precies’. De veorgeschreven handelingen vragen in het algemeen weinig
‘inteertjd’,

Er bestaan lijn- en safafdelingen. Dwze zijn higarchisch opgebouwd en er
wordt gewerkt volgens [schrileelijk vastgelegde) aken en procedures. Maast
standaardmatie van activiteiten en werkprocessen is dinect, inflormesl contact
tussen de managers van de aldelingen een belangrijk codrdnmatiernechaniame
De deelsrellingen voor de verschillends afdelingen lipgen vase Binnen de al-
dalingen & ‘beheren’ de dominante management-sijl,

De “oistput’ wan aldelingen {datgene wat door de aldelingen worde gelevgrd,
g-qu-ndu:urd: s veelal rl‘i-l‘:ltgu'lzlil:l:f:rd aan de wensen en eisen van de klan-
ten, masr aan de doelsellingen van de eigen afdeling.

Functionele specialisatie

Kem: groepering van bedrjffactivteiten noor een gezamenighe doslsieling

D¢ organizatie heeft haar doelstellingen peformubeerd: 7i| richt sich op de wijee
waarop de doelstellingen behaald moeten worden. De activiteiten mjn pegroe-
peerd rond deze doelen (marktzandecd, de "beste in. ) Binnen argsnisaties
heeft gen onderverdeling van het arbeidsproces plaatsgevonden naar produke,
lokatie, marke. Het gaac om de samenhang tussen activiteiten waarki er sprake
is van een xanzet tof verzelfstandiging/divisievorming.

Bevoegdheden, verantwoprdelijkheden en werkepdracheen worden cencraal
vastgelepd, Op welk moment activiteiten dienen te worden verncht en wie
ervoor veranbwoordelijk is ligt formesl vast,
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Maargevend voor de ‘output’ van afdelingen is: het veldosn aan de normen.
De klant kan deze ‘sutput’ nawwelijks beinvloeden: ‘sarry, dat zin de regels,
aks u hes anders wilt maet u niee bij ons 5",

Functionele integratie

Kem: groepering van octiviteiten noar te behalen resulingt

D codrdinatie van activiteiten loopt via werkverbanden van tijdeljke aard
zoals matrix-structsren en projectgroepen, Het resultar ook Afdelingen met
verschillends daslseellingen leveren elk specHicke bijdragen aan deze werkver-
banden: menskracht, ervaring, know how. Op deze manier vindt ntegratie
phats. Kenmerkend is de nadruk ep flexibele inzet van capaciteiten. Daarkj
richt de fexibiliteit zich op het effectel en efficiént benutten van kennis en
vaardigheden: de organisatie reageert en anticipeert. Voor de personele func-
e berekent dit onder andere verhoging van de inzetbaarheid van persongel,
Door mssentijdie alstemming met de opdrachtgever Tijn de kwantiteit en de
fewaliceit van da bigdeagen van afdelingen te beinvioeden. Mot resuloat s vooral
omschreven. ¥Wanneer dit is bereike hesft het werkverband zich overbodig ge-
rrexaki

Strategische integratie
Eewn, prospenng noar kes-activiteiten anfaf produkt-marktoombinaties die de con-
currentiepostie en windt bepalen
Er is sprake van cen indeling naar kernactiviteiten die door organisatie-onder-
delen {divisies, resulmanme rantwoordelijke eenheden) met een grote mace van
zeffstandigheid worden verricht
Alle {zelfsrandige) anderdelen leveren pegevens en iformatie ten behoeve van
ce (strategische) besluitvorming. Er vindt continue afitemiming plaats:
op cperatonee| niveau binnen en twssen organisatie-onderdelen;
op strategisch niveau (het “corporate-denken’ over de arpanisatie-an-
derdelen) tussen omgeving en organisatie.
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Marktbeheersing en winsrgewendheid zign de moteren achter de beshuitvors
ming van het topmanagement. In deze besluicvorming passen beslissingen als
het afstoten van bedrijfsonderdelen, overnames, samenwerkingsvertanden
ENZOYOOIE

De nadruk ligt op aandacht voor kosten baten, innovatdegraad, marktposite
nu en op termijn. Binnen dit kader heeft elk organizatie-onderdec! con taak-
stelling (sccountabilicy): elgen verantwoordeligkheid voor het budget, de inno-

vatiegraad, de bezewing en dergedijle.
Coordinatim-mechanisme: intern ondernemerschap en afrekening op behaalda
resultaten,

Ontwikkelingsfasen en de personcle functie

Binnen elke hierboven beschreven ontwikkelingsfase komen specifieke vor-
men van de personele functie voor, Het betreft de verschillende systemen, ori-
reria, werkzamhedan en procedures met betrekking tot de eerder genoemde
aandachtsgebieden: werang en sefectie, ontwikkelng, beoordeing en beloning,

Deze vier aandachisgebieden vormen de bass voor de vier delen van de
checklisc. Van belang is de relave tussen een aandachrspebied van de personele
furctie en de vijf ontwikkelingsfasen. Het gaat om de veaag: welle verschipiings-
vammien van de personele functe ‘horen” bij de verschillende anowildoelingsfa-
sen! B ‘verschipningsvormen’ moet men denken aan systemen, insorumanten,
EFiberiy, BN indtrumenten
Als veorbeeld her aandachesgebied werving en selectie: wellie systemen, in-
srrurnenoen, criceria op het gebbed van wervng en selecte ‘horen’ bij de opstart-
faze, de e van functdonele differendatie, de foe van lunctionele specialisatie,
de Bse van functonele incegratie en de e van strategische integratie!
De Checklist Personele Funcoo bestaar dus uic
- deel |. Wervng en sefeciie in relatie woo

& de opstartiace
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# de functionele differentiatieligs
@ de functionele specialisatiefase
w de functionele imegradelfase
# de strategsche integraticiase
deel L Onwikkelng in relatie oo
» de epstardass
® do functioncle differentiatiefase
# de functonele specalisatiefase
® de functionele ntegratiefase
# de strategisehe integraviefase

. deel 3. Becondedng in reface toc
& de opsardase
® de functienele differentiaticfase
® de functionele specilisaticfase
® do functionele integratiefase
# de strategische megradefase

= decl 4. Belondng In relatle oo
# de opstardae
@ de funcdonele differentiatiefase
® de functionele specialisatiefase
# de functionele integraticfase
# de strategische integratiefase

Man el deel van de checklist gaar son kore schets van de relatie vooral.

In deze checklisr zijn twee kolommen cpgenomen. De eerste kolom betraft
de Bstpaonde srsore, de oweede kolom de pewentte siinate

Ann het einde van elle deel (elke serie van wragen) s een scoringsmatriz op-
genaimen waarin de antwoorden denen te worden aangepeven.
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Madat u dit gedaan heelt, brengt u de scores over naar de PPF-matrix. De po-
sitie van de personele functie kan dan worden bepaald.

De Chechlist Personele Functie begint met eon inlekding wasrin een aantal al-
gement vYragen B opgenomen,
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DE CHECKLIST

INLEIDING
Algernene vropen met betrekking ot de orpandatie woann i werkt

Binnen weel organisaties wordt onderkend dax weranderingen van belang zijn
voor het yoonbestaan van do organisatie.

. ls binnen uw organisatie hot [work-jidimast geriche op verandering!
|, duidalik ap verandaring gericht
1 woor een desl op verandering gericht
3, duidelik niec op verandering perichs
Kies één ahemaref
Inediaam u B dize vrang vaor alternatiel 2 of 3 heelt geliaten. bunt u verder
Eaan met vraag 4,
1. InvulBen indien u altermatied | (duidelifk op werandering gericht) heeft gelio-

zen bij de vonge wraag |s de vermndermgsgerschitheid merkbaar!
dadelijk enlgazing niet
meerkiaar merkhaar mierichanr

|. aan de investering in vernicus | 2 k! 4 5
wingsprojecen

L aan de innegeeatio van produk- | 1 3 4 L]
e | e e

3. aan — I 2 ] 4 5

¥, Iesdien u bl weaag | aleernatsed | (duidelijk op verandering geriche) heeft ge-
LI-F i
Kunt u regpen dat de veranderingen kunmen worden perealiseerd met het
huidige personcolsbestand!

Il

L nes

Irdien u bij waag I woor antwoord I [nee) hesft pelionen, wat most & nasr
ure meening dan gebsesuren mec b-:rﬂlnn: rot heer huldipe porsonselshesrund!
u. pen aanzien wan de beanigei! o s —

b tem aanzien wan de kwalicelc? sl
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4. I vergeliking tot de direme concurrentie heelt iw arganisatie naar uw me-
filfg ©en voorsprong als hec gane e

ja nee vt fijee

- AASTALering | ) 3
- kwaliteicsbeheersing [ 2 3

{structuurmethoden)
= personthe koscen per prodicy | b 3
« productanmwdceling [ p) 1

-llgah:;r weigen il betrekking tol uw fincte

vertegerrsenordige Il
= e totale organEae |Corparile,

direome. cerorale stad a.d.)
- gen argandatic-onderdes {1

6. Bannen uw henotsebereik heefy u ve maken mee
- functies op werschillende niveaus {1}
- onpeveer pelijke Tusctied {1
Indien u het eorste alterrated (1 - funcoies op verschillersd riveau) boeft aan-
gegevan: ket dan, b het imvullen van de cheddes; de functie din voor uww
wirrk bt meest belongrig s

Belangrijeste furetie ., [
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DEEL |. WERVING EMN SELECTIE

In cen organisatic vormen werving on selectic twee aspecion van personeah-
voorziening die duidelijk in elkaar everlopen

Als er op een bepaald moment behoelte aan personcel bestat is werving een
Wi da rmetdvoden arm hierin e vosarsen, waak in :a.mtnh:.rrg et het selecieren
wan de meest geschikte kandidaten Wt het (wervings-jaanbod,

Werving en selectie kan extern gericht zijn, maar ook intern; her doel is een
Ewaliatiel en bvantadel bevredigende invidling van functies.

Opstartfase

In deze fate neemnt het lijnmanagement hat initiatief tot warving en seloctie
N VoErT warvings- en selectie-activiteiten wit. Indien er sprake is van berrok-
kenheid van een sndersteunende afdeling (algemene zaken, administratie, per-
soneelsizaken) gaat het om het plaatsen van advertenties, afzeggingen, archi-
wering e.d,

Er is geen formeel, gestructuresrd instroombaleid. D warvings- en selectie-
activitgiven worden {weer) OpEestart Waneer YaCIIUres oistaan.
Selecoie-gizen zn nier formeel omschreven en slechts voor een deel
gebaseerd op (Functdejkenmerken wan de op te vullen plek. Het Kjnmanage-
ment stelt de selectic-eisen grotendocds zolf op.

Selectie-sisen ijn “statisch’ van aard en zijn messtal nier gebiseerd op de ont-
wikhelingsbehoefie van de organisade enal van de werknemer,

Hex gaax hierbd] vooral om de directe inzetbaarbeid: het meteen kbunnen be-

schikken over de pewenste bijdrage.

Functionele differantiatie

D administratieve werkzaamheden (voorbereiding. salarisberckening, intro-
ductie, nazorg) worden verzergd door sen hiermee belaste afdeling. Het Ini-
tiatief tot werving gt bij het Bnmanagement dat ook de definitieve keuze be-
paakt (selectie). YWerving en selectie is nsec planmatig anderbousd en riche zich
wooral ap heo oplossen van ad-hacprablemen (tekost aan medewerkers ed ),
Selecdecrizeria mjn gebaseerd op het kunnen werrichben wan “vast cmlijnde’
warkraambeden en het kunnen uitvoeren van pr\ql;.qdu.rﬁ Do radruk chqp
de verpelijking van “wat de werkplek en wat de sollicitant kan'.

Functfonele speclalisatie

Dre wervings- en selectie-activiteiten worden woor een deel verricht door sen
speciaal hiermee belaste personeelsafdeling ¢.q, personeelifuncronaris. Deze
s veranowoordelyk veor de voorbereldende en de administratieve werkzaam-
heden en de nazorg. De nadrulk blj werdng en selecte Bgt op het kunnen ver-
wullen van de functie. De criveria zijn sterk gerebiteerd aan de gedetaillesrde
functie-gisen. Ook de genoten opleiding en vaardigheden zijn van belang,
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Er s sprake van centraal vascgestebde bezettings- en formateplanren. De woer-
wing- o6 selectie-inspanning i hierdoor bepanld. B4 plomselinges varanderingen
blijict de starheid van het systeem. Men reageert met “Er is geen ruimoe’, Geen
ruimee om meer medewrerkers aan te trekleen, maar ook geen ruimte om met
minder medewerkers te werken, Het initiatiel tot werving en selectie is voor
het groooste deod gelogen in de vastgestedde bezetting en in het pohanteerde
SYELBEIT.

e lijnmanager kan welmwaar aanpassingen wensen maar alle wijzigingen lo-
pen via de personeslsafdeling, de ‘hoedster” van het systeem

Functionele integratie

Cro womrwings- an selectie-activiveicen die voeorthomen uit et ergantsatiebaleld
anjn uilthestesd aan professionals (P-functbonarissen). Dere gaan wit van de per-
soneelplinning en de loopbaantrajecten; de nadruk ligt op de binge termijn,
In deze fase is er veel aandacht voor de doorstroming van medewerkers: oplei-
ding, vaorbereiding op nituwe functies, begeleiding in niswwe functies (men-
tarschap).

Bi] selectie spelen, naast funcoe-eisen (kennis, kunde, ervaring), de mogelijk-
heden en interesse van de sollicieant een rol. Bij het vormen van een project-
team worden de mensen meestal geselecteerd wit de beschikbare lfn- en staf-
functionarissen (interne werving en selectie ), De projectieiding is verantwoor-
dalijk voor de samenstelling,

Stracegische Integracie

Die wcnrirrp- an selectie-activiteiten die gm'irJ'lr.n-F het bezetten van functies
op diverse niveaus (divisie/corporte) worden werricht door personeelsfunc.
tionarissen, Er is sen sterke relatie tussen de strategische keuzen zoals vast-
gelegd in de businessplannen en “werving en selecte’,

Dioordaz er sprake & van onbwikkelingstrajecten worde het lipnrmanagement
reconfronteerd met medewerkers die ze niet zell selectersn

Bij werving en selectie spelen, naast de functiegebaonden criteria, persoons-
gebonden criteria een grote rol. Het gaat niet alleen om flecabiliveit, zelfstan-
digheid a.d. maar veosral om het potentiesl voor de crgansate: et nd waar-
memen wat de sollichant striks veor de organisatie kan betekenen’,

Lkie het zo geworven potentiesd selecteert het topmanagement medewerkers
voor functies op corporate niveaw. Het topmanagement (dat deel dat beslis-
singen neemt die de richdng/missie van de organisace bepaalt) sureeft ernaar
arm op strategisch niveau versekerd te zijn van "high potentials’,
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Yragenlijst werving en selectie
Bij het invullen van de checklise emarkelt u het getal voor de huidige situatie
achter het gelioeen antwoord
U endersreept hee getal achter het antwoord voor de pewentte dituatie

U kune sbechis cen antwoord por vraag kiezen voor de huidige situatie en ook
slechts een antwoord voor de gewenste sitatie. Het kan voorkomen dat u
het antwoord voor de husdipe sstuatie ool kiest voor de door u gewenste 1i-

DU

Kies b de wogen steeds voor één alternatief

I, Bnnen uw organisatie i3 de dockstolling vam wer-
wing on selectie voorl:

a

hat kunnen beschikken over medewerkers
e raast bun functie deed uit kinmen maken
wvan tipdelijke werlkverbanden

. het ‘in huls hebben' van voldosnds medewar-

kers mar potentieel

het kunnen beschikken over direct petbare
medewerloers die ook beredd THn om werk-
mambheden e verrichten die nier in de fune-
te=gemschirijving zijn aangageven

het @rgct Kurmnen Mten verrichiben van gede-
tailleerd omuchreven werk

. het 'In huis’ hebben van voldoende medowsr-

kers voor diverse funcienivaus

Do befargrighsce sanleiding ot werving en selec-

tit it volgent u gelegen in:

i

b

-

d.

wen behoefte azn dérecto inzechaarkid (van
geselectenrden)

di wink om nicwes talken op te pakken Lem,
riures produksen, andere dienseveriening
werwachie tehorten voor bepaalde lencthesa-
tegorsbin (technbch periomesl e.d)

het 3 orEInIEAtIE in SEANE Tijn om ontwildoe-
lirepen in de marktbusiness aan te kunnen
(inberne} problernatiek van mructurele sard
[mdmi#:hmnmgmummh!m
sen aldelnpen ducipline)
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huidege Euwonste

RibUaEE sifage

3. Al het gaax am criteria voor werving en sclec
ChE:

Gl 2an walk van de voigende altorratieven heg

meEy overedakomt met de sibuxtie ozl die

binnen wer organsate bestaat

a inzetbazrhesd vam mediwerkers buiten het i 1
regullare wark vorme een belangrig criterium
Bij wervirg en selectie

b, nasst professionaliveit zijn poresteesl on Nexd- 12 12
bele inzethaarhesid dunrﬂaﬂ-uund

. er wordt geworven voor functie waarbij ge- 13 i3
decailleerde funstie-given en de mening van
de lipnrarager bepalend zijn

d. raast de nivesu-eisen spelen de dosrgresimo- 14 14
gelijkheden {makvervulling in de toekemat)
van de b selecteren medeworker sen belang-
ke rol

e nder zozepr de functie-inhowd aks wel de di- 15 5
recie impbettaarheid (boncdipde kennds en er-
varing) i= doorsiaggevend

4. Binnen uw organisatie g bij wardng en selectle

meeer of mender vasipelegde procedures beschik-

baar, Welk van de volgende "ultspraken’ bena-

dert de feitalijke smuatie naar uww mening et

meest?

a de wervings- en selectieprocedures tijn om- 16 14
schrewen, dusr wardt aiet van afgewcken

b de wervings- &n selectieprocedures zijin om- 17 17
schrewen, bij uitzondering wonds emvan afps-
weken

€. de wersings- en selectieprotedures zijn om- 18 18
schreven manr het Bereiken van het resulooer
SN voorop. waarbi procedures worden
penegeerd
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kelgm | kebom I
huidige prwenste

situate 1nmtie
mmck e ben onderstrepen
d precedures Tin emschreven; er bewaat de L 1%
mogelijkbeid om - in ohderling owerleg tusien
I en staf - gjdeljke ultzonderingen te ma-
ken
e er i vaak sprake van een siosage van ‘nood 20 20
brocke wet': wervings- en selectleprocedures
warden amoeild,
5. Binnen uw organiate 5 wervng en selectie
wvaoral de sperationcls (uitvaerende) verant-
waardgljiheid wan
a het topmanagement, het Bjrmanagement en 21 1|
de staf {dir. sociale zaken)
b. her management-ceam en staf (ddeling P2 2 Y
hesielt an anderstausnands red)
e heist lijrmanagement 13 23
d de seaf {abdeling PZ) 4 4
¢ de lmmarager on staf (afdeling PZ heoft con 25 5
bshaarsmaak)
Ontwikkelingsfasen
Aandach — !ﬁ'IEI!H'I ot
bieden PF | dfferenbo. | specialsotie | nfegrovs | miegrace
| oe |
verdngense- (371520 461316 |(SEB4I1T (11000 19291218
hocele ] |25 24 |11 2|

ek iy b, vt to o]t sl Berylasraile (e rbrid] s fe preernyie S jewsier s el i
Pazria |, ‘Wpryng on mbas
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DEEL 2. ONTWIKKELING

Binnen organizaties Is “ontwikkeling van medewerkers' een van de middelen

am op alle nhears e voldeen aan de personele behosfe.

Als sandschrsgebied van de personels functie kan ontwikkeling gerichc zijn op:
het benutten van capaciteiten van medewerkers;
het stimuleren, belonen van medewerkers:

- hat zorpen voor voldosnde en adeguast opgelaide medevwerkers;

= het ‘doorstromen” van medewerkers (loopbaanbeleid) zodat “verstal-
fing’ van de organisatie kan worden tegengegaan:

- inmovatie.

Opstartfinsa

Onewkkelngsactiviositen vinden niet of nauwelfks plaats. De wervings- en se-
lectiecriteria zijn gebaseerd op directe inzetbaarheid van gewenste kennis an
vaardigheden. Voor ontwikkeling als baloningsingtruement ks weinig ruimeoe. Als
de leiding contateert dat de beschikbare kennis en vaardigheden onvoldoen.
de zijn, noermt T de beslissing om ar ists aan te doen. Het resultaat is dat de
pewensie kennis en vaardigheden worden mgehuurd (of ingekocht) of men
kiest voor een ontwikkelingstraject.

In dit Batste goval gaat het vooral om kemnBoverdrache en het aanleren van
viardigheden en nauwelijls om hee benutten van het potenties! van medewer-
kars. De Mdﬂﬂ.ii,gt ap ket 2o 2hel r'mg,elnjk kuvnnén beschikken over de ant-
brekende kennis en vaardigheden: de klus moat geldaard worden!

Functionele differentiatie

D lijn wraagr om medewerkers wairvoor exact is beschreven welk werk wor-
richt moet worden en hoe 2e dat moeten doen, De afdeling personcalszaken
c.q. de personeelsfuncionaris inventariseert de opleidingsbehoefien en ver-
richt de noodzakelike werlgaamheden. Van bedere functie (werkplek) ligt vast
wat er ‘geleerd’ moet worden evenals de ve volpen procedures, Het onpwik-
kelingstraject beperke rich tor het *zich eigen maken” van voorgeschreven ken-
nis en vaardigheden, Eris weinig aandacht voor de ontwikkelingsbehoofen van
individuele medewerkers. D cntwikiceling is niet gerichy op het benutten van
zign/haar potenticel,

Functionele specialisatie

Eris gprake van een ontwikkelingstraject dat door de staf (afdeling personeels-
maken} wordt onderbouden on uitgevoerd. Dit traject is gekoppeld 2an de
funcuie-classificatie (formate, bezetting). Uitgangspunt i dat de medewerker
de kerntaken van esn functie kan vervdien,

In dere fase i onbwikkeling gericht op de volgende trede van het uligestippelde
carrigre-pad (een voorbeeld: “van administratiel medewerker nasr administras
tief medewerker met baliefunce').

CHUCELT LN P ECW L RS ACE WM, AFL . . l=1%
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Onewikkeling is geformaliseend: een medewerker kan op grond van een ver-
andering in werkzaamheden of omdat sen direcos collega die Bclivsit heef
genoten. de antwikkelngsmogelijkheid clalmen. In deze fase komt het voor
dat medewerkers zich “ontwikielen' terwifl e binnen de bestaande organisatio

geen budgetplaats en emploo: o voor de tak of functic waarop do ontwik-
keling zich richt.

De nemanager die wensen heeft op het gebied van ‘ontwikkeling” dient deze
woor te leggen aan een professional. Wijken deze wensen sterk af van het ge-
hanteerde ontwikkelingstraject dan krijge hij te horen: 'Het traject moet eerst
worden aangepast’,

De medewerker heeft te maken enerzijds met zin wensen 'eisen en anderzijds
met de I'I'lﬁgﬂiiﬂ't&dth [ htp-ﬂl’il.-l'wrl van hex wh-sde Traject

Functionele integratie

Er is een duideljk ontwikkelingsbeleid. Dit beleid is gebaseerd op de door de
lijn vastgestelde businessplannen en makseellingen.,

Woor ‘onwikkeling' is ber gat tussen ‘wat we hobben' (asnvwerige capaciteit
on kwaliceit van medewerkers) en ‘wat wie in de toskomat nodig hebben® be-
palend,

D¢ ongwiklooling ks gericht op het bevorderen van kennis en vaardigheden van
de madewearker,

Onewikkeling is een taak van de Hjn en sluic aan bij de behoeften van zowel
de organsatic als de medewarker. Hierbd] kan een probleem ziin dat veel
worde geinvesteerd n sen medewerker die ook weer snel zou kunnen ver-
dwrijnen.

Dhe afdeling perisneelszaken i verantwoordeligh voor het beheer van het ont-
wikkelingatraject.

D medewerker wordt aangespoord om aan ontwikkelingsactiviteiten (pe-
richt op het méér kunnen dan de kerntaken van de huidige functie) deel e
nemier,

Stracegische fneegratie

Ontwikikeling is gericht op potentesl: de waarde die de medewerker nu en
in €& toekomst kan toevoegen. Het gaat nigt alleen om het bevorderen van
kennis en vaardigheden. maar ook om het bevorderen van gewenst gedrag,
In aen wrbulente amgeving waarin de strategiesn voor de mddellange termijn
zich “apdringen’, is een ontwikkelingstraject snel achrerhaald, Er bestaat cen
behoefte om zich ‘in te dekken” vegen de onzekerheden die turbulentie met
gich meebrengt. Het kunnen beschikken over voldoende potentieel voor alle
belangrijlon funceies heeft een hoge prioriteit. Het oncwikkelingsuraject is ge-
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richt ap het bevorderen van mubtifunctionaliteit, flexibele nzer en gedrag.
Draarmee ligt de nadruk op het ontwikkelen van personeslsgebonden emgen-

; e
De top, de lijn en de medewerker bepalen de ontwikkelingsmomenten en de
irvulling danirvan.
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Vragenlijst ontwikkeling
Kies bij de vrogen steeds voor dén alematief

keodom | holom 2
Buidigy Erwanate
oniata wiklagie

omcithefen  ondersirefen
. “aar rover het de cntwikkeling van medesers

hoers beorefty ko u stedlen dat n uw organisae:

a. et enewikkelingsirapecr word beperio 1o I 1
oplgidingan pekoppold xan broders funcres,
HMobsliceic en flexdbele inzethaarheid spelen
een rod.

b. de onpwikiceling riet plinmarig plaosvinde De 2 1
medewerkers worden gesclecieerd op basls
VAN ErRHLE BN gewenige oaalinsinen,

€. hee entwikkelingitragect wordy beperke 1ot 3 3
apleidingen. trairingen de direct gekoppeld
i azn fincties: direcoe inzettaarheid en vwol
doende capaciceic hebben de hoogste prior-

i

d. hee vooral gaar am het anewikkeben en be- 4 1
nistien wan potentiesl van medewerkers cm
masdmasd im te kunmen spelen op de verande-
ringen in de omgeving.

& het yeorsl gt om de plhinmacige antwikke- 5 5
ling wan medewerkers met als doel ot in
helbben van voldoende kemhis ef Brvaring mat

het oog op de lngere termijn.

2, Het inmizeeel tot onpwildieling (ainmen) uw orga-

nigaRie:
2. gaat wit van het ljpmansgement on de veal & &
b paat wooral wit van het management-develop. T )

membeleid voor de tomfe organsatee waarbij
memhﬂmrﬂ- FIRTTY

bl

. zit gebakken” in et onpwikkelngtraject B 8
PZ bewmahkt dic

d. gamt vooral uit van de medewerker, In amen:  § 9

spraak met et lgnmaragement en op advies
wan FE wordt beifogen,

e lige bij hee lijpmanagement. I 1]
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kobor | kalom 2
Fuldige FowTnsie

omcrkelen  pindersirepen

3. De ontwilkeling van medewerkers van uw orga-

nisache Tow U 3k volgt willen typeren:

3. de emwikkeling b gericht op de carribre van |1 ]
de medewerker in refatie tor de bohoefte van
de organisatie.

b de onowildeeling winde vooral plaats op ad 2 (]
hiec-baza: men peelt invulllng aan wensen en
wigen oAl die ich op dar moment vaor-
chren,

c. de ontwikkelng is functisgebonden, en 11 i3
geen onderdesd van eon ontwikkelingstrajpecy

c. de entwikkelng iz functiegebonden met hee 14 14
oag op een bredere enfed hogare Rinctie in
de nabije toekomast,

e de onteikkeling s gericht op het benumen 1% 5
van het potentes] van de medewerker waar-
bij persacnigebonden eigenschappen een gro-
v rol speben,

4, zﬂﬁdtﬂmhﬂﬁllﬂ,leEdmrhnn v

organistie gaitilte worde gepeven kunt o stollon
day bt woor de medewerker gaan am;

B et volgen wan eon loopbasntraject (carriére). 16 1%

b. leren van alie handalingen nodig woor het uie- 17 I7
oelenen wvan do functie.

€ bt vergraten van Nexibels inzetbaarhaid met 18 -]
het oag op het veralen vin sleutelfuscties,

4. het direct lumnen worrichten van noodmakelp 19 1
ke werkmamhaden,

e hes opdesn van kemnls en eraring breder 0 i}
dun de funstie.
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Ontwikkelingsfasen ; ;
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DEEL 3. BEOORDELING
Het beoerdelen van processen, situaties on prestaties is een essenties| endeor-
deel van het sturan van organizaces.
Beoordaling van medewerkers als aancdachisgebied binnen de persones hene-
tie worde gezien al:
- cen formeel beheersinstrument [dossierverming, moeilijke ‘gevallen’);
- een ‘check’ (controle) of nan prestage- en/of functoneringscriceria
wiarde waldaan;
- een baiis voor het bijstellen van nstrumenten en systemen ten behosve
van de aandachsgebieden:
& werving en sclectie,
& boloning,
& anbwikkeling,

Beoordelen is Zinvol aks:

= de prestatie- enfol functioneringscriteria waarop becordeeld wordt,
eenduidig mijn;

- de eriveria bi| afle berrakkenen vooral bekend zijn;

»  de beoordelaar de juiste gegevens heeft verzameld;

= g¢ becordelaar envaring heeft met het becordelingsproces.

Opstartfase

In dere fase kgt de nzdruk ap de besordebng van de ‘performance’ van indi-
viduale medewerkers. Ean becordeling is primair gericht op het bijstallen van
de individeele bijdrage. Het beoordelen vindt informeel en continu plaacs
doordar de leiding direct waarneemt of wia implciege presoade- enjol fune-
voneringsericeris een beeld opbouwt. Her gaat hierbs) om de bijdrage zoals
de leiding die voor ogen heelft. Als er een formeel beoordelingssystesm bestaat
wordt er owereenkomstig de principes van het systeem gehandeld,

Functionele differentiacie

ke direete chef iz de beoordelaar. De hoeveelheid en de kewaliteit van de out-
put die de medewerker dient te leveren is aangegeven in procedures en voor-
schriften, in quota's, mensuren on dergeliie. Deze normen” leveren de basis
voor de beoordeling. Do broordeling wordo als een instrurnent getien om de
normen e kunnen verhogen en et kaf van het koren te kunnen scheiden’,
D prestatie van de individuele medewerker kan worden :'Fgﬂr.t togen de
hoogite, de pemiddedde of de hagste prestatie binnen een referentiegroep
izelfde schaal),

Functionele specifalisatia

[ directs chel is veranbwoordelijlk voor het functioneren van zijn medewer-
kers ¢n woor de becordeling ervan. Bij de becordeling dient hijzi| gebruik e
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maken van een uniform toe te passen beoordelingssysteern. Die afdeling per-
sonackizaken is mede verantwoordelijk voor het formes| juist en undorm han-
teren van de besordelingsprocedure en de beeardelingsnormen. |n principe
wordi er gewerkn met beoordelingzronden die formeel (met het oog op
rechisposidonele aspecten) dienen plaats te vinden,

Echrer zowel de chef als de medewerker kunmnen hot iniatiel ot een beaor-
deling nemen als het werk on de waardering daarvan er aanleiding toe geven,
Bij de becordeling gaat het vooral am de vraag of de kerntaben van de functie,
ovaremnkomstig de gemaakee afspraken. worden vitgevoerd, De radruk: kgt
op het (rog) beter laten vervullen van deze kerntaken, Maast sen check op
deze formeel vastpelegde afspraken wordt aandacht besteed aan de tockemst
{die loapbaan, opleidingen e.d.)

Tijdens het beoordelingsgesprak heeft de medewerker vaak een ‘nu of nooit
geveel: e maet ik het binnenslepen. lemand dee méer doet dan in Zjn func-
giebeschrijving s aangegaven kan worden teruggefioten. De becordelaar is be-
parks In zijn manoewvreerruimte: het becordelingssysteem is nu eenmaal "hei-
lig".

Functionecle integracie

Do directe chef {en eventuesl de projecdeiding) becordelen de individuale
rmadewerker op basis van het vervullen van zijn functie. de spocificke bijdrage
die hij levert aan het bereiken van cakstellingen (projectieam) en de funcrie-
owersehripdende activiteiten,

Onderwerpen die bij de beoordeling een rol spelen zign salars, ontwiklelings-
en loopbaanmogeligheden. Het (ljnimanagement i in principe zelf verant-
woordelijlk voor de becordeling: de staf (afdeling personcelszaken) is brheer-
der wan her systeem.

Alhotwel er een beoordelingssysteem is, worden beoardelingscriterta ruimer
gehanteerd. Vandaar dat er nogal wart verschillen rissen de beoordelingen -
£ Mt rame tussen de eindresuloten &rvan - kunnen ontstaan, Het probleem
i5 diat bij “wizseling van de wacht' (een andere beoordelaar) - via hetmelide sys-
peam - en medewerker ‘anders’ kan worden beoordecid

Strategische intagratie

Hes toprmanagement streeft naar hetin huis hebben van veldoende potenties!’

un geeft ruimon voor ontwikkeling van de ‘high potentials”,

Bij het becordelen van medewerkers gaat het om een antweoord op de vol-

gende vragen:

= hoe worden de kerntaken van de functe vervuld (de 'harde” resultast-
gebieden)!

- wat is de teegevoepde wadrde van de medewerker! FHoe funcioneert
o zif ven aanzien van zaken als ondernemerschap, lexdbiliceic; was voegt
zijnfhaar persoonlijicheid toe!

i.ﬁ.. I- F'!i EMECLLILTES BLRIO™ ] I M W, L 7



- wat is het potentieel van de medewerker voor deze organisatie!
- worlle nnd:rﬂ:qurlirlg [vanuit de nr;:rb'u:t.ir} is nnd.igwn dit Ppl;u'lqiqql
te offectwerent

D individusle ‘perfformance’ (= duidelijk richtbaar. Op allerlei momenten
woegt het (waargenomen) functioneren iets toe aan het beeld (profiel) dat van
de medewerker bestaat,

Het maragemaent stelt deze prefielen bij en de aldeling Managemant Develop-
et beheert e, Crver bet pocentee] worde overlepd wssen het (Eeplmana-
gement en de sl en er vindt een schifting plaats van de Thigh potentialy’,
Dre medewerker kan het becordelingproces via eigen resultaten en eigen ini-
tiatigven sturen, He lijnmanagement gebruikt de beoordeling om de mode-
werker o motiveren en inveseringen In anceildieling ve onderbowwen. Het
{topimanagement maake uie in hoeveel high potentzals’ er geimvesteard mag
weorden.
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¥raganlijst beoordeling
Kies bij de wagen steeds woor één alternaticf

kalean | kobom 1
hudipe BEmEnsDE
situmie LT

I, Bij het beoardelen van medewerkers kg voorl
de nadruk op:
a. de bijdrage die de medewerker lovert 2an da | 1
Inl:ll.‘ullln:g'mth.ﬂ:lth-g

b. war vam de medewerkor direct werwachs 2 F
ward

g, het ‘potentiec!’ dat de medewerker nanse bet 3 3
verwnallen van zijn funcoe bae en

d wat van de medewerker govrakgd wordt 4 4

. het vervullen van de finctie conform de func- 5 5

vobeschripring(-profiel)

L Voor hee booordelen wan medewerkers:

a zin de beoordelingscrierly verankerd in de & &
functiebeschripirgen

b, geldy sl belsngrijkite criteriem in hocwerre 7 7
die madewerker bijdraige aan het verckte
redultaat

< zijn geen boemede prestate- en furciionerings- B |
criveria aaneealg

d, B, roasar preveaeie in de lurctie, inziche in hey 9 4
potentieel vin de medewerier van Iuhrt;

& gt u uit van vascpelepde procedures, woar- 10 I
wchriften, gquota’s {‘mormen')

3. Bij beoordeling richt u zich waoral opt
5, bt ewbeikkelen en het kunmen beructen wan 11 I
et pstentieel van de medeweriker

b. Dwe inbreng van bestaznde kennk, deskurdig- 12 Iz
heid, ervaring (de medewerkor moot direct
inzechaar win)
. heg adelowaat versullen van de functie i3 13
. het halen wan de ‘normen’ 14 14
. hetgeen de medeworoor midr doet dan in de 15 15

furctie-omschrifdng wast emichrenen
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4. Ah i mhar de uitvoering bennen uw organisatie
kijkt, kunt w stellen dat beoordeling vooral
wordt gebrukt ak een instroment ome
2 fesdback te peven asn medeverkers ower bt
befualde resuleast en de werwachtingen van
de buiding

b. de kwaliveit te bewaken. Hebben we de julste
m!l‘uthma:l.idnpm:m:djhhuﬂ!

. de positle van medewerkers vast e vallen in
het haapbaantragect

d. om fermeel naar de medewerker &0 te ge-
ven hoe deze zjn mken/bijdrape vernd

e afsprakenfroezeggingen oo kunnen bewaken

L In ww coganizatie kg bet nitatief tot een beoor-
deding meestal

2 bij de ksiding en de stal (ondersteunend)

b. bij de beiding en de medewerker ap basi van
hes ranapoment-develapmentbelbeid dat de
pedkeuring van het topmanagement werelst

€ bij de keiding (l§n)

d. in het becordelingssytesm

e, bi| de keiding in samandpeaak met do inbde-
warker terwijl FE de kaders aanpeeft

& In uvw crganisatic
a. wordt in principe edereen booordeeld (rep-
manIgement uirgerandend)
b niet iedereen beoordeskd
Waarcm is dit z2o? S %

a beheert de sl (afdelng PT) het beoorde-
lingssywoeom en do resultapen

[voor cvarige alornatieven: The volgende blactsij-

dir)
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kodoam 1 kelom 1
husdige BEwenite
HiruaLie Liniytie
emdrkelen  onderstrepen
b Beheert (corporate) PE de becordelingireiul- 39 9
taten en het (top-]|manepoment werkt met
deze resubmsen
c. beheert do wal (Mdeling FZ) de beoordelings- 30 k]
FRESLEn LR
d. imerpretesrt de leiding het beoordelingssys- 31 3l
teem (men anafyseert de resultanen en wer-
leer ondersceuning)
&, behear do loiding de beoordelingsresultaten 32 E ]
B In uw orpanisate words beoordelen wooral ge-
bruiki:
2 ab garante di de nocduakeljce werkmam- 33 1
heden warden verrichs

b, om medeeseroers in hun funcre 2 hauden 14
{geen eipen hobbeey')

& om medewerkers aan e poven welk resaltaar 35
& behaald en war er nog van bon vereacht

iy

d. om wenen van medeserkers mee o nemen 36 T
by loopbaangeiprekken

e om het samwesige potencicel in kaar o bren- 37 ir
gen

Madat u alle vragen uit de checklist Beoordeling heefe beantwoord, amaineft
en onderstreepd u de corresponderends getallen in onderstaande matrix
"Becordeling”.

Cntwikkelingsfason
Aandachtsge- | cpuor famctionele | finctioncle | functionefe | strotepische
bieden PF differentio- | specialisotis | integrote | infegrate
tie

beoardaling 281206 AI014 19561320 (171508 |3911 17
133135 (21230 (M7 BN DWW
EE] H

D wimn Pk ol ioc bard s oo bumuiarde (orankabd] = du preesin siure jorearongs)
L e |
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DEEL 4. BELONING

In principe cntvangt een medewerker sen beloning voor de bjdrage die een
organisathe van hem verwaeht Dok wil een medewerker worden beloond in
OvEreENSLEMITInG met Tijn capaciteiten, Vervolgens is de schaarste cg. het
overschot van bepaatde categoriecn personeel wvan invloed op de beloning,
D beloning van medewerkers 15 vastgelegd in de arbeidsvoorwaarden. Dic
lagtsee in veel gevallen op bedrijfstak/branche-niveaw. Binnen een organisage
kan van deze arbeidsvoorwaarden-regelingen sleches in positieve zin worden
afgeweken.

Die centraal oversengekomen regelingen maken dat de beloningssystemen re-
delik ongevoelig kunnen z§n voor ontwikkelingen binnen de organisase.

Beloning als sandachisgebied van de personele functie kan voor de organisade
verschillende betekenissen hebben:

L] het vasthouden van medewerkers;

L] het stimuleren van medewerkers:

®  het onowikkelen van medewerkers.

Beloning kan gekoppeld zijn aan werkzaamhaden, aan functies. aan presoates,
zan het ondernemingsresultaat en aan hat pedrag van medewerkers,

Bij baloning kan de nadruk liggen op Inpuccrivesta (opledding, leeftijd, eraring)
an/al op outpu-criveris (bijdrage, presotie, produke).

Opstarefase

In deze fase is er navweligs sprake van standaardisatie van werkzaamheden.
Medewerkers blijken vaak allerled werkzaamheden ‘erbij’ 12 verrichten,

Die nadiruk van beloning ligt op wat wemelijh i voorgeschreven enin de bran-
che gebruikelijk is.

Het lijinmanagemient bepaakt hoe medewarkers worden beloond en deze be-
lgning lan afwijken van bestaande systemen, Hierbd) neemt de medewerker
vaak zell het initatied, Men is zich bewust van m@jn marktwaarde. De afdeling
PZ verricht de adminiswratef-andersteunende werkzaambeden bij het bepalen
van de belening

Functionele differenciatie

Werkzaamheden en de taken die daaruit voortkomen zijn gestandaardiseend.
Er weordt gewerkt volgens procedures: er worden normen gehanteerd.

D beloning Is in principe gpelijk voor alle medewerkers die dezelde taken ver-
richiten. Senkoritelt kan in het belonngsysieem sen rol spelen

Het beheren van het beloningssysteem is een stafaangelegenheid. Zowed voor
hee ljmmanagement, de staf als de medewerker is de beloning van te voren
bekend. Het systeem is hedlig’: vitzonderingen zijn bijna niec mogelijk.
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Functionele specialisatio

Functiewaardering en functieclassificatie vormen de basis voor hot belonings-
systeem, Medowarkers zijn ingeschasld op basis van de mwaarte van hun stoel
(functiz), Baloning s néer rechtstresks perelateerd aan de peleverde individue-
le preseatie. Her gast om de vraag of de kerntaken binnen de functie worden
verwuld. Functie-overschrijdende activiveiven worden niet beloond maar sor-
der negatief beoordeeld, De motivatie van medewerkers wordt voor sen deel
‘gehaald” wit de secundabre arbeldsvoorwaarden (opleiding, carrigre).

De afdeling personeelszaken beheert het systeem, Het s moeiligk om van het
systenm af te wijken omeat dit een aanpassing van het functewsarderings- en
het beloningisysteern versist alles hangr met allcaar samen,

Funceionele integratie

Vel activicelten worden verriche in project- en mamrix-structuren: het werk
daarbinnen ts van tijdelijike aard,

Uigangspunt voor beloning is de output van medewerkers. Beloning vindt
plaats op basis van de functie-sisen, aangevuld mee de output - de extra bij-
drage - van de medewerker, Activiteiten die niet dirsct tot de functie behoren
en sen positieve bijdrage leveran, worden beloond. Maast het formele bels-
ningssysteem worden loopbaan- en ontwikkelingsmogeljkheden als beloning
Cpgevat.

Her lijnmanagement stelt samen met de medewerker het beloningspakboet sa-
men: e i sprake van individualisering van de beloning.

Dee afdeling personcelszaken zorgt voor het anderhouden van het systeem en
voor de afhandeling.

Stracegische integratie

Beloning wordt beinvioed door arbeidsmarkefactoren, winstgevendheid en
"wat binnen de organisatie megelijk 5°. Bij bedoning staat het realiseren van het
ingeschatte powntlet] centraal. Het vaststellen van en de keuze voor een be.
paalde ‘beloningsmix’ {salaris, secundaire arbeidsveorwasrden enz) winds
plaats op basis van enderhandelingen tussen de individusle werknemer en de
lgn, binnen de grenzen die hee topmanagement aangeeft
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Yragenlijst Beloningen
Fies bij de wapen steeds voor ddn altematief

kedeam | kolom ]
husdipa pewinste
Htustie sibuatie

I Wiae worde beloand!
In uw arganisatie wordt bij beloning’ wooral ge-
keken:
a. of de medewerkers werkeaambedon versich- | |
wn brader” dan han eigen lunctie
b af de medewerkers potenticle eigenschappen 2 2
die van hen worden versachs resliseren
c. of do medewerkers “binnen de grenzen” van 3 3
Frum funcries blven
d. ol do medewerkes de overetngekomen b= 4 4
drage beveren
e of de medewerhers gestandaardasards work- 5 5
raamheden verrichaen velgers do narmen|
procedures

1 ‘“Worden extra prestaties beloond?
Beloning voor ‘goed’ presteren:
2 vinde srructoresd plased en B op de fmete- b &
cxtegarie pericht voldoct de medewerker
aan de geldende eriteria dan kan hij zo extra

beloond worden

b. houde in dag b heet realiseren wan hot inpe- 7 7
schamme potentioel het carvibre-perspectief
Blijfe hankomn

€ bestaat vooral uit de Teedback™ die de mede- 8 S

werker ontvangt mec bewrekldng o0 140
loophasn: “dat v wil of Aiet poed’

d. wvindy wol plasts mase i piet exact omschre- ] 9
vene bt Bjremanagement bepaakt of de belo-
ning plaatsvindt en in welke mate

o, vind: srructureel plaacs en b op & ndividoele 10 o
presoatiy gerichs b dis prestatie heeft men
rezht op..
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kolom |
husidige
sitiEtie
omcirkelen
3. Deze vwag hesft al enderwerp de ruimte die
de lipchel beeft om beloning alk managemeng-
INHErUmeEnE toe 02 patsen
In irw organisatie:
& informeren het ljnmaragement en de aldaling 1
PZ het COPMANAgEmEnt aver Bh prestatios;
het, topmanagement bebaont
b zijn het beloningsspsteom on de echi] behe- 12
rende procedures mmdmﬂwﬂm
het vervullen van de functio de Beloningsma-
gelijkheden. D ljn bopaalt i everleg met PZ
bt momane on de situatie
¢ bopaak het ljnrmanagement de beloning [wie, 13
de mate van beloning, wanneer!)
d. zijn het befoninpssystesm en de erbi] behe- 14
rende procedures 1og in derul geregeld: voor
die presmtie de belaning, Het lijnmanage.
g, onderhandelen de ljnmarager en de mede- 15
werker aver beloning binnen de magelijkhe-
den die door PE worden bewaakt

Ontwikkelingsfasen

| Anndachtsge- | cpsart |]’und.lmde funcicnsls | functonele |

bieden PF differentio- | gheckalianis | nfegrotie

kolam 1

iUz

iz

15

rlwquﬂ:e
r i
|

IE
"thiz'q 4913 |5I|:|H 361z |ras

271

mmummmmm-bg Bl .

Hation 4 Babuwrry
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Het bepalen van de positie van de personele functie

A. Uw scorepatroon
Breng al uw scores met betrekking ot de huidige situatie over naar matrie
5: de PPF-matrix. huidipe situatie. Het berreft de omeirkekde getalien

Omntwikkelingsfasen

Aandachtsge- epstort | functionele | funcianeie | funcrionele | strategiche

bieden PF differentn- | ipecickiate | inlegralic | inbegratn
Bk

werving en i!?lﬁm 461306 (581407 (1101119291218
sieleitin p | 15 14 i1 Fq|

=

ontwikieling (21012 1936 1307 (181430 (591006 (471518

beoordeling TRIZIEG (410412561320 (1715018 (391017
WIB (NWI |47 (BN NV
{33 34

beloning 4913 500104 3612 I 815 il?ll

Furrs & Ow PPR-rus, & s i
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Breng vervolgens al uw scores met betrekking tor de pewenste shuote over
naar matrix & De PPF-matrix. gewenste situavie.
Het betreft de onderstirespic pecaben!

Vargelijk de hisdige met de gewenste Siluatie,

Geel per aandachesgebied argumenten woor opvallenda verschillen. Maak ge-
bruik van de omschrijvingen (ifdeiding) van de entwikkelingsfasen.

Ontwikhelingsfasen
Aandachtsge- | ohsior Jrliul;tiunuie fimctionele | [umtieescle | dralegiiche
bieden PF differentn- | specmbiatic | mtegeate | inpegrove
o2
wervingen 371520 (461316 (SB 41T |1 10101929 (2 18
selectie | %5 4 i (21
anteikdeling AI0I2 19360307 (1BI420 591016 471518
beoordeling (2812016 (4001419560320 (I7ISIB (391117
133235 W6 M7 IS I 221937
{ 33 34 {
Ihhlﬂn.[ 4913 500 14 3612 1815 270l

Mugiu b Doy FiF regicn, da preenin imsiis

LA E=3d
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8. Interpretatie van uw witkomseen

|

U kurt by het ingerpreceren van de antwoorden gebruik maken van de
beschrijving die voor elke checklist s opgenomen

et maake in [principe niet wit of uw antwoorden in &80 kolom 1i|n L~
rechtgekomen dan wel over de matrie zijn verspreid, Het |s van belang
AT O ConsTateren wat volgens u de poasite van de persanebe functie nu
i en welke posite u wenselijk ache

Bij duidelijke verschillen tussen de huidige situatie en de gewenste situa-
e

- Wvnt doet u daar op dit mament aan?
= War moeten anderen binnen de organisacie naar ow mening hieraan
doen (des wie moet wat doen)?

€. De pasitie van de parsonele funciie
Binnen ww organisade kunnen de cnderdelen'dhdsies/afdalingen zieh in ver-
schillende onrwikkelingsfisen bevinden, e ‘profielen’ van deze organisatie-
onderdelen tullen dan navenant van elkaar werschillen.

Breng voor uzelf in kaart welke stakeholders binnen uw organisatic voor

da personele functie van belang zijn.

Laae deze stakeholders elk voor zich de checklist inullen,

Wergelijk uvw resultaten met de resultaten van deze stakeholbders

= Heeft men eenzelide beeld van de personcle functie voor zowel de
huidige skuatic als de gewenste siuate!

- Laat de stakehodders hun vitkemsen poelichien aan de hand van con-
erete gitpaties,
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