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Management Summary
Prestatiebeloning is een complex onderwerp omdat er verschillende belangen meespelen. Uit mijn onderzoek blijkt dat er op dit moment geen organisaties in de gehandicaptenzorg zijn die prestatiebeloning hanteren. Prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg is dus nieuw!

De probleemstelling van dit verslag is:
Kan prestatiebeloning in de sector gehandicaptenzorg een bijdrage leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers en wat is hiervoor de meest effectieve manier?

Op dit moment zijn prestaties moeilijk te meten en te sturen in de gehandicaptenzorg. Er wordt nu gewerkt met een functiewaarderingssysteem. De voordelen van dit huidige systeem zijn vooral de transparantie en duidelijkheid. Een nadeel van het huidige beloningssysteem is dat het demotiverend kan werken wanneer verschillen in prestaties hetzelfde worden beloond. Je kunt met het huidige systeem werknemers ook niet sturen in de gewenste richting van de organisatie. Hiernaast zegt ervaring niet altijd iets over de prestaties. Kwaliteit wordt steeds belangrijker in de zorg en daarom is het belangrijk dat je als organisatie sturing kunt geven aan de kwaliteit die door het personeel geleverd wordt. Prestatiebeloning is hier een goed instrument voor.
Ik concludeer op basis van het onderzoek dat prestatiebeloning een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van prestaties van medewerkers in de gehandicaptenzorg. Met het huidige systeem kun je niet goed sturing geven aan prestaties. Met een systeem van prestatiebeloning kun je wél sturen op de gewenste prestaties en hiermee kun je richting geven aan de kwaliteit van de prestaties van medewerkers. Ik verwacht dat deze verandering een positief effect zal hebben op de geleverde prestaties. 

Hiernaast kan een systeem van prestatiebeloning motiverend werken. Prestatiebeloning doet recht aan verschillen in prestaties van individuele medewerkers en ik ben van mening dat dit de motivatie onder het personeel ten goede komt. 
De CAO gehandicaptenzorg maakt het mogelijk binnen de organisatie te werken met variabele beloningen. De beste manier hiervoor is een indirecte individuele beloning. 

Een indirecte individuele beloning past goed in combinatie met het functiewaarderingssysteem. De prestatie van de werknemer in een voorgaande periode wordt dan door de leidinggevende beoordeeld. Het huidige systeem kan gewoon gehanteerd blijven, maar hiernaast wordt dan gewerkt met bonussen en het wel/niet toekennen van de periodiek. De beloning zal een variabel deel worden. 
De zorgsector is enorm aan het verzakelijken. Prestatiebeloning past prima in de nieuwe cultuur van verzakelijking in de zorg. 

Voor de invoering van prestatiebeloning is het erg belangrijk dat de organisatie er voldoende tijd en energie aan besteedt. Als organisatie moet je onder andere aandacht besteden aan communicatie, acceptatie, gelijkheid en het trainen van managers. De afdeling HRM heeft een belangrijke rol in de implementatie van het nieuwe beloningssysteem.
Voorwoord

Hierbij wil ik de heer W. Luikinga bedanken voor zijn adviezen en begeleiding tijdens deze opdracht. 

Hiernaast wil ik de organisatie SOVAK bedanken, en in het bijzonder mevrouw drs. J. van Beek, voor de informatie vanuit SOVAK. 

Als laatste wil ik bedanken de organisaties die hun bijdrage hebben geleverd aan dit verslag door de enquête in te vullen. Deze organisaties zijn terug te vinden in bijlage 1.
Dankzij deze informatie heb ik een duidelijk beeld gekregen van de huidige situatie van belonen binnen de gehandicaptenzorg. 
Tilburg, 17 april 2009
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Inleiding

Ik ben een vierdejaarsstudent Personeel&Arbeid aan de Fontys Hogeschool in Tilburg. Voor de opdracht “Vakmanschap is meesterschap” heb ik gekozen voor het onderwerp prestatiebeloning. 
Al vrij snel heb ik een keuze gemaakt voor het onderwerp prestatiebeloning. Zelf loop ik stage op de afdeling P&O bij SOVAK. Bij SOVAK kunnen mensen met een verstandelijke beperking terecht voor ondersteuning. Er werken ongeveer 1000 medewerkers bij SOVAK. Ik merkte dat ik steeds meer hoorde en las over dit onderwerp binnen de gehandicaptenzorg. De organisatie waarin ik stage loop heeft plannen prestatiebeloning in 2010 in te voeren. Ik ben maandelijks aanwezig bij de werkgroep beloning die zich bezig houdt met de implementatie van prestatiebeloning. Prestatiebeloning in de zorg vind ik een ontzettend interessant onderwerp, omdat het erg complex is. Vernieuwingen zorgen vaak voor veel weerstand en vooral in een sector als de zorg is prestatiebeloning een grote verandering. 
Het vernieuwende element van deze opdracht is niet ver te zoeken. Prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg is namelijk nieuw! Uit mijn onderzoek blijkt dat er geen instellingen zijn die prestatiebeloning hanteren. In mijn onderzoek heb ik de grootste organisaties meegenomen die bekend zijn bij de Vereniging Gehandicaptenzorg Nederland. 
Prestatiebeloning is een complex onderwerp omdat er verschillende belangen meespelen. Op de kaft van dit verslag heb ik dit geprobeerd te verbeelden. Heel veel mensen hebben verschillende belangen bij beloningen. Beloning is vaak ontzettend belangrijk voor werknemers en zoals dan gezegd wordt “daar mogen ze niet aankomen”. Zekerheid is voor mensen belangrijk en een variabele beloning lijkt dan soms tegenstrijdig. De organisatie heeft ook belangen bij de invoering van prestatiebeloning. De invoering van prestatiebeloning kan verschillende motieven hebben zoals kwaliteitsverbetering of het aantrekken van personeel. Ook de maatschappij heeft zijn rol met betrekking tot prestatiebeloning. Individualisme is een ontwikkeling die we in de maatschappij steeds meer terug zien. Ook binnen organisaties zorgt deze maatschappelijke ontwikkeling voor veranderingen. Individuele arbeidsvoorwaarden worden steeds belangrijker. Prestatiebeloning speelt hierbij ook steeds meer een rol.
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Prestatiebeloning zal ik in dit verslag uitwerken vanuit het perspectief van de mens en de organisatie. De probleemstelling van dit verslag luidt dan ook:
Kan prestatiebeloning in de sector gehandicaptenzorg een bijdrage leveren aan het verbeteren van de prestaties* van medewerkers en wat is hiervoor de meest effectieve** manier?
*  Prestaties: Medewerkers zullen beoordeeld worden op het uitoefenen van hun functie. Competenties bijhorende bij verschillende functies geven aan wat er van de medewerker wordt verwacht. 
** Effectief: doelgericht, meer in lijn met de doelstellingen. In dit geval is de doelstelling het kunnen sturen en meten van prestaties met het positieve gevolg dat prestaties zullen verbeteren.

De probleemstelling bestaat uit 2 vragen:

1. Kan prestatiebeloning in de sector gehandicaptenzorg een bijdrage leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers?
2. Wat is de meest effectieve manier hiervoor?

Uit de probleemstelling kunnen de volgende subvragen worden afgeleid:
1. Wat is prestatiebeloning?

2. Waarom prestatiebeloning?

3. Wat zijn de voor- en nadelen van prestatiebeloning?

4. Welke vormen van prestatiebeloning zijn er?

5. Welke prestaties van welke medewerkers kunnen worden beloond?

6. Wat is de meest effectieve manier van prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg?

7. Wat zijn de richtlijnen/voorwaarden als een organisatie het systeem van prestatiebeloning in wilt voeren?
Op dit moment zijn prestaties moeilijk te meten en te sturen in de gehandicaptenzorg. Prestaties worden nu vooral gestuurd door leidinggevenden, maar worden niet beloond. Dit komt omdat medewerkers nu beloond worden op basis van functiewaardering en ervaring. Met het huidige functiewaarderingssysteem is het niet mogelijk goede prestaties te belonen en medewerkers doormiddel van deze beloning te sturen in de goede richting. Verschillen in inzet en prestatie worden niet beloond.
Kwaliteit wordt steeds belangrijker in de zorg en daarom is het belangrijk dat je als organisatie sturing kunt geven aan de kwaliteit die door het personeel geleverd wordt. Voor de medewerkers is het motiverend dat zij worden beloond naar aanleiding van de prestaties die zij leveren. Hiernaast werkt het ook motiverend voor mensen die aan het maximum in de salarisschaal zitten, omdat zij op deze manier toch in aanmerking kunnen komen voor een extra beloning. Met het invoeren van prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg wil ik bereiken dat prestaties gestuurd worden in de juiste richting, beoordeeld en beloond worden met als gevolg dat prestaties zullen verbeteren. Medewerkers zullen zich ook meer bewust worden van hun prestaties. 
De doelstelling van dit verslag is duidelijk maken dat prestatiebeloning een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers. Hiernaast is de doelstelling van dit verslag een duidelijke beschrijving geven van de meest effectieve manier waarop prestatiebeloning een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers.  
In het rapport kunt u het volgende terugvinden.
In hoofdstuk 1 vindt u de methodische verantwoording. In dit hoofdstuk licht ik toe hoe het onderzoek tot stand is gekomen en welke keuzes ik heb gemaakt met betrekking tot de onderzoeksmethoden.
In hoofdstuk 2 zal ik aandacht besteden aan het begrip belonen. Wat is belonen nu eigenlijk en waarom wordt er beloond in organisaties? De verschillende soorten beloningen en de functies van belonen zullen aan bod komen.

In hoofdstuk 3 zal ik belonen als onderdeel van HRM bespreken. Ik zal uitleg geven over het begrip strategisch belonen en het belang hiervan. Ik zal verschillende beloningssystemen toelichten en vervolgens analyseren. 

In hoofdstuk 4 komt het hoofdonderwerp prestatiebeloning aan bod. Ik zal toelichten wat prestatiebeloning is en ik zal verschillende vormen van prestatiebeloning beschrijven. Hierna zal ik de voor- en nadelen van prestatiebeloning aan bod laten komen. Aan het einde van dit hoofdstuk zijn casestudies beschreven. 

In hoofdstuk 5 zal ik de huidige arbeidsmarkt in beeld brengen en de prognoses. Ik zal me hierbij richten op de sector zorg en met name de gehandicaptenzorg. Hiernaast zal ik de ontwikkelingen in de sector zorg toelichten en beschrijven. 

In hoofdstuk 6 zal belonen in de gehandicaptenzorg aan bod komen. Het huidige beloningssysteem zal beschreven worden.

In hoofdstuk 7 komen de resultaten aan bod van het onderzoek wat ik in december 2008 gehouden heb. 

In hoofdstuk 8 komt de implementatie van een prestatiebeloningsysteem aan bod. Ik zal aandacht besteden aan de invoering van een prestatiebeloningssysteem en zal beschrijven wat de beste keuzes zijn met betrekking tot het systeem. 
In hoofdstuk 9 en 10 zijn de conclusies en aanbevelingen beschreven. Ik zal dit verslag eindigen met mijn eigen visie op het onderwerp prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg.
In bijlage 1 kunt u de organisaties terug vinden die hun bijdragen hebben geleverd aan de enquête. 
1. Methodische verantwoording
In dit hoofdstuk licht ik toe hoe het onderzoek tot stand is gekomen en welke keuzes ik heb gemaakt met betrekking tot de onderzoeksmethoden.
Om deze opdracht zo efficiënt en effectief mogelijk uit te voeren heb ik gebruik gemaakt van verschillende fasen.

Initiatieffase

In de initiatieffase is de probleemstelling ontstaan. Deze stelling heb ik besproken met mijn studiebegeleider de heer Luikinga. Hiernaast heb ik in deze fase aandacht besteed aan de doelstelling en het gewenste resultaat.

Definitiefase

Vervolgens heb ik me gericht op de afbakening van de onderwerpen die ik wilde gaan beschrijven en analyseren. Na deze fase werd de richting die ik op wilde met het deze opdracht steeds duidelijker. Ik wilde me eerst richten op de gehele sector zorg, maar op advies van de heer Luikinga ben ik me gaan richten op alleen de gehandicaptenzorg. 
Ontwerpfase

De lay-out en een concept inhoudsopgave is in deze fase vastgesteld. 

Realisatiefase
In de realisatiefase heb ik alle aandacht gericht op het samenstellen van het uiteindelijke

product. In deze fase heb ik bevindingen en aanbevelingen geformuleerd. Uiteindelijk 

ben ik “de puntjes op de i” gaan zetten, waar nog veel tijd in is gaan zitten. 

Gelukkig heb ik gewerkt volgens een strakke planning waardoor ik niet in 

tijdnood gekomen ben. Ik heb het uiteindelijke verslag door mijn stagebegeleidster mevrouw J. van Beek en door mijn studiebegeleider de heer Luikinga laten bekijken en ik heb me laten voorzien van de laatste adviezen. 
Literatuur:
Ik heb een studie gedaan op basis van de inhoud van literatuur en andere documenten. 

Het doel was informatie te vinden en te analyseren om de probleemstelling te kunnen beantwoorden. Ik heb eerst bepaald welke informatiebronnen hiervoor in aanmerking komen. Naar aanleiding hiervan heb ik verschillende bezoeken gebracht aan de mediatheek en bibliotheek om geschikte literatuur te raadplegen. Ik ben verschillende boeken en rapporten gaan lezen betreffende de onderwerpen, belonen, motiveren, strategie en prestatiebeloning. Hiernaast ben ik op zoek gegaan naar resultaten van onderzoeken die in een recent verleden zijn uitgevoerd. 
Ik heb alle informatie geanalyseerd en de gedeeltes die bruikbaar zijn voor de beantwoording van mijn probleemstelling heb ik gebruikt. 
Zelfstandig kort onderzoek uitgevoerd:
In december 2008 heb ik naar 40 organisaties in de gehandicaptenzorg een korte enquête gestuurd om een beeld te krijgen van de huidige situatie van belonen in de gehandicaptenzorg. Ik heb deze organisaties gevonden op de website van de Vereniging Gehandicaptenzorg Nederland. De Vereniging Gehandicaptenzorg Nederland is de brancheorganisatie voor de aanbieders van zorg- en dienstverlening aan mensen met een handicap. Ik heb voornamelijk de organisaties benaderd met meer dan 100 medewerkers. Ik heb een respons van 70% gekregen. De informatie die ik uit dit onderzoek heb verkregen, heb ik geanalyseerd en verwerkt in dit verslag. 
                                                                        

2. Belonen
In dit hoofdstuk zal ik aandacht besteden aan het begrip belonen. Wat is belonen nu eigenlijk en waarom wordt er beloond in organisaties? De verschillende soorten beloningen en de functies van belonen zullen aan bod komen.

2.1
Wat is belonen?
Belonen is het toekennen van een financiële tegemoetkoming voor het verrichten van arbeid door de werknemers. Beloningen vormen het ruilmiddel voor de geleverde arbeid. Dit is niet de enige functie van belonen, belonen is veel meer. Beloningen moeten motiverend zijn en werknemers aan de organisatie binden. Hiernaast moeten beloningen duidelijk en acceptabel zijn. Juist die combinatie zorgt ervoor dat belonen van werknemers een complex onderwerp is. Belonen is vanwege deze complexiteit vaak het onderwerp van overleg in organisaties.
Beloningen maken deel uit van de arbeidsovereenkomst die werknemer en werkgever samen sluiten. Beloningen maken ook deel uit van het sociaal contract dat werknemer en organisatie sluiten. Dit is een ongeschreven contract waarin verwachtingen van beide kanten de belangrijkste rol spelen. Verwachtingen over arbeidsinhoud, arbeidsomstandigheden, arbeidsvoorwaarden en arbeidsverhoudingen. Om mensen te motiveren tot werken in een organisatie is financiële beloning een middel. Ook bij onderhandelingen tussen werkgever en werknemer tijdens een wervingsprocedure speelt de financiële beloning een belangrijke rol.

Beloning kan ook gezien worden als een middel om het gedrag van werknemers te beïnvloeden. Hiernaast heeft het belonen van werknemers nog andere functies. De functies van belonen komen aan bod in hoofdstuk 2.2. 

Je hoort en leest steeds vaker dat er veranderingen komen op het gebied van belonen van medewerkers in organisaties. Beloningen zijn nu over het algemeen gekoppeld aan de functie, maar beloningen worden steeds meer afhankelijk van de behaalde resultaten en prestaties van de organisatie en de individuele medewerker. 
2.1.1
Soorten beloning

Uit het voorgaande blijkt dat loon veel meer is dan alleen het maandelijkse salaris. Het kan buiten het salaris namelijk gaan om andere financiële vormen van belonen. Volgens Dominique Dillen, docente aan de Universiteit Antwerpen Management, bestaat de totale beloning uit vier korven die in meerdere of mindere mate gevuld zijn: 

1. Beloning: vast salaris, variabel salaris, premies en aandelen.
2. Voordelen: pensioen, medische kosten en bedrijfswagens. 

3. Tijd en plaats: organisatiestructuur, bedrijfscultuur, waarden van de organisatie en werkinhoud.
4. Ontwikkeling: loopbaanbegeleiding en professionele opleidingen.
Als je deze soorten van beloning in een kolom zet, krijg je het volgende figuur.
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Figuur 1: Soorten beloning volgens Dominique Dillen (Dillen, 2005, 21 ev.)
2.1.2
Beloningscriteria

Zoals ik hierboven aangeef is belonen een complex onderwerp. Het is erg belangrijk dat een organisatie genoeg energie en tijd steekt in het ontwikkelen en implementeren van een beloningssysteem. Bij het ontwikkelen van een beloningssysteem is het belangrijk rekening te houden met een aantal belangrijke zaken. 
Je kunt de volgende criteria onderscheiden bij het ontwikkelen van een beloningssysteem: 

1. Interne gelijkheid - externe gelijkheid.

Is de beloning van een functie eerlijk in vergelijking met andere functies binnen de eigen organisatie? Is de beloning eerlijk in vergelijking met een soortgelijke functie binnen andere organisaties?

2. Vaste beloning - variabele beloning.

Moet de beloning als vast salaris worden uitgekeerd of mag het wisselen? Moet de beloning afhankelijk zijn van criteria, zoals resultaten of prestaties van de medewerker?

3. Resultaten - lidmaatschap.

Moet de beloning de nadruk leggen op resultaten van de individuele medewerker, de groep/team of de organisatie? Moeten er verschillen bestaan tussen de verschillende niveaus?
4. Functie - individuele beloning.

Moet de beloning gebaseerd zijn op de functie die men uitoefent of moet de beloning gebaseerd zijn op individuele kwaliteiten en ervaring? 

5. Gelijkheid - differentiatie.

Zijn de regels voor alle medewerkers hetzelfde binnen het beloningssysteem of zijn er andere vormen voor andere niveaus binnen de organisatie? Bestaan er voor managers andere regels?
6. Hoog marktniveau - laag marktniveau.

Worden medewerkers beloond onder marktniveau, op een bepaald marktniveau of boven marktniveau?

7. Monetaire beloning - niet-monetaire beloning.

Ligt de nadruk van de beloning op monetaire zaken zoals geld, of benadrukt zij andere zaken zoals de uitdaging en ontwikkeling van het werk of zekerheid?
8. Open beloning - geheime beloning.

Hebben medewerkers toegang tot informatie over de beloning van andere medewerkers, of wordt deze kennis buiten het bereik van medewerkers gehouden?

9. Centralisatie - decentralisatie van beloningsbeslissingen.

Worden beloningsbeslissingen op een centrale locatie genomen of zijn deze opgedragen aan de managers of leidinggevenden?
Een organisatie kan keuzes maken ten aanzien van de meest gewenst criteria. 
De keuzes voor deze criteria komen in hoofdstuk 8 opnieuw aan bod.

2.2 
De verschillende functies van belonen

Het belonen in organisaties heeft een groot aantal functies. Vrijwel alle functies hebben aan de ene kant te maken met kostenbeheersing en aan de andere kant met de aantrekkelijkheid van arbeidsvoorwaarden. De taak van de organisatie is het vinden van een goede balans tussen beide. Financieel gezien is het van belang dat beloningen zo zijn ontwikkeld dat de kosten beheersbaar zijn en dat rust binnen de organisatie ontstaat. Bedrijfsmatig is het juist van belang dat de organisatie aantrekkelijk is en de juiste mensen op de juiste plaats worden ingezet. 
Met andere woorden: belonen is een stuurmiddel van de organisatie om mensen te motiveren om te doen wat gewenst of vereist is. 
 
Volgens Prof. Thierry vervullen beloningen verschillende functies. Prof. Thierry onderscheidt er acht.
 (Thierry 2005, 12)
	Functie 
	Uitleg 

	medewerkers aantrekken op de arbeidsmarkt 
	Beloning kan worden gebruikt om mensen die werk zoeken, een beeld te geven van het bedrijf. Dat kan via de hoogte van het salaris: bedragen die in advertenties worden genoemd moeten kandidaten informeren of het bedrijf “marktconform” salarissen uitkeert. Daarnaast kun je in advertenties ook systemen noemen, zoals “a la carte” waarmee je overbrengt dat er rekening gehouden wordt met individuele wensen. 

	medewerkers binden 
	Door volgende stappen op de salarisschaal of door het krijgen van aandelen of premies in het vooruitzicht te stellen, probeert men goede medewerkers aan het bedrijf te binden. Door middel een hogere salarisschaal en aandelen in het eigen bedrijf wordt geprobeerd uitstekende medewerkers voor langere tijd vast te houden. 

	stimuleren van prestaties 
	Nu wordt beloning ingezet om het gedrag van mensen in hun werk te beïnvloeden. Dat houdt bijvoorbeeld in dat resultaatafhankelijke beloning wordt toegepast. Van belang is dan dat de resultaten op die prestatie worden beloond, die essentieel zijn voor het werk. Via de beloning wil men het gedrag van mensen in hun werk beïnvloeden. 

	leren van nieuw arbeidsgedrag 
	Door de nadruk te leggen op specifieke werkpunten, deze te evalueren en deze evaluatie als basis voor beloning te gebruiken, wil men duidelijk bepaald gedrag of bepaalde resultaten sturen. Door beloning kunnen personeelsleden worden gestimuleerd cursussen en trainingen te volgen. Bij het met succes afronden van de opleiding krijgt men dan bijvoorbeeld een toeslag uitbetaald. 

	compenseren van ongemakken 
	Voor bepaalde ongemakken en risico‟s in het werk wordt een vergoeding gegeven. Bijvoorbeeld ploegenpremie, gevarenpremie en weekendtoeslag.

	oplossen of voorkomen van conflicten 
	Soms wordt een loonregeling één van de belangrijke onderdelen van het pakket waarmee conflicten worden opgelost. Thierry noteert daarbij het volgende: “In ons land kan de zeer omvangrijke toepassing van functiewaardering voor het bedrijfsleven en de non-profitsector o.a. worden gezien als een manier om potentiële loonconflicten te beheersen.” 

	verlaging van de arbeidskosten 
	In arbeidsintensieve organisaties vormen de loonkosten vaak de grootste kost. Wanneer er bespaart moet worden, wordt dan vaak als eerste gegrepen naar de beloning. 

	eigen, herkenbaar beleid 
	Het systeem van belonen kan zo worden gekozen dat het naar verwachting het eigen, herkenbare beleid accentueert. Beloning kan dan een uiting zijn van een cultuur of een klimaat in een organisatie, en daarmee mogelijk ook strategisch van karakter worden. Een bedrijf wil haar personeelsleden bijvoorbeeld een breek pakket van arbeidsvoorwaarden aanbieden: “wij zorgen goed voor onze mensen”. 


Figuur 2: Functies van belonen (Thierry H. 2005, 12)
Doormiddel van beloningen kunnen organisaties gestelde doelen proberen te bereiken. Door de keuze voor bepaalde beloningssystemen en arbeidsvoorwaarden en door het accent dat op bepaalde onderdelen wordt gelegd kan men sturen welke doelen prioriteit krijgen. 
2.3
Functiewaardering

Op dit moment worden medewerkers in organisaties over het algemeen beloond naar de kenmerken van hun functie. Functiewaardering is daarom erg belangrijk in ons land.
In deze paragraaf besteed ik daarom uitgebreid aandacht aan dit onderwerp.
Bij functiewaardering wordt op grond van een of meer criteria de rangorde van functies tot stand gebracht. Gebruikelijk wordt dit aangeduid als een rangorde op grond van verschil in zwaarte van de functies. De waardering kan zich uitstrekken over meer organisaties, bijvoorbeeld binnen een sector. Het doel van functiewaardering is voor de werkgever het maken van een functierangorde die aanvaardbaar is voor het personeel binnen een organisatie en die een juiste verhouding staat tot wat gemiddeld is op de arbeidsmarkt. Functiewaardering is dus ook afhankelijk van de gangbare maatschappelijke normen en waarden. Functiebeschrijvingen kunnen bij werving en selectie worden gebruikt om de functie-eisen uit af te leiden. Ook de vereiste opleidingseisen en het kennisniveau kunnen zo worden vastgesteld. Datzelfde geldt voor de beoordeling van werknemers. 

Het voornaamste voordeel van functiewaardering is de transparantie. De gebruikte criteria voor functiezwaarte zijn voor iedere medewerker over het algemeen zeer goed herkenbaar.

Functiewaardering omvat het proces van het vervaardigen van de functieomschrijving, de analyse van de functie en de uiteindelijke weging of evaluatie hiervan met behulp van een functiewaarderingsmethode. Het resultaat, de totaalscore in punten, drukt de zwaarte van de functie uit ten opzichte van andere functies. Hiermee kunnen functies in een rangorde geplaatst worden. De heer Poels zegt hier het volgende over “Het blijft een schatting, zij het op methodische wijze uitgevoerd. Functiewaardering is in feite de objectivering van een subjectief proces. Het is geen wetenschap, maar een instrument dat zijn praktische toepasbaarheid heeft bewezen.” (Poels F.C.M. 2005, 27) 

Functiewaardering is een proces dat in een aantal stappen is te verdelen. Om dit proces op verantwoorde wijze te laten verlopen moeten deze fasen zorgvuldig worden afgewerkt. In onderstaand figuur worden de verschillende fasen verbeeld. 






Organisatie      

	Functies

	Doelstelling

	Procedure

	Voorlichting

	Organisatie-karakteristiek

	Functieomschrijving

	Functieanalyse

	Functie-evaluatie

	Rangorde functies





            Figuur 3: Het functiewaarderingsplan

Doordat functies deel uitmaken van een organisatie vereist dit van de functiewaardering dat alle onderdelen van de organisatie voldoende aandacht krijgen. 

Voordat met functiewaardering wordt gestart, moeten de doelstellingen duidelijk worden geformuleerd. Wanneer deze doelstelling niet voldoende duidelijk is, heeft de belangstelling en onderhoud ervan hieronder te lijden. Ook de samenhang met het totale personeelsbeleid ontbreekt wanneer de doelstelling niet duidelijk is. Het succes van functiewaardering hangt sterk af van duidelijke procedures. Het verschaft alle medewerkers duidelijkheid over wat van hen wordt verwacht. Voorlichting is vervolgens een belangrijke schakel. Informatie is van groot belang voor de acceptatie van functiewaardering. De volgende stap is het verkrijgen van inzicht in de organisatie. Samenhangen tussen de afdelingen en de daarbinnen aanwezige functies moeten duidelijk zijn. Hiermee voorkom je discussie over basisverantwoordelijkheden, taakverdelingen enzovoort. Organisatiekarakteristiek is een uitstekend hulpmiddel hiervoor. Als de samenhang binnen de organisatie duidelijk is, kan worden gestart met het vervaardigen van individuele functieomschrijvingen. De volgende stap is de functieanalyse. De functieanalist moet in staat zijn vast te leggen welke gezichtspunten in de functie herkenbaar aanwezig zijn en de mate waarin. Deze vastlegging vormt het verbindend element tussen functieomschrijving en –evaluatie. Aan de hand van de functieanalyse vindt uiteindelijk de functie-evaluatie plaats. Deze bepaalt uiteindelijk de zwaarte van de functie. Als alle functies zijn geëvalueerd kunnen ze worden gerangschikt naar zwaarte. Met deze rangordening wordt het proces van functiewaardering afgesloten. 
 In hoofdstuk 3 zal ik terugkomen op de voor- en nadelen van functiewaardering.
2.4
Samenvatting
Belonen is een complex onderwerp. Beloningen zijn nu voornamelijk gekoppeld aan de functie, maar beloningen worden steeds meer afhankelijk van de behaalde resultaten van de organisatie en de individuele medewerker. Er zijn veel soorten beloningen, denk bijvoorbeeld aan salaris, maar ook premies, aandelen, loopbaanbegeleiding of een bedrijfsauto. Op dit moment worden medewerkers in organisaties over algemeen beloond naar de kenmerken van hun functie. Bij functiewaardering wordt op grond van een of meer criteria de rangorde van functies tot stand gebracht.
Het is erg belangrijk dat een organisatie genoeg energie en tijd steekt in het ontwikkelen en implementeren van een beloningssysteem. Hierbij moet een organisatie rekening houden met een aantal belangrijke zaken. De beloning moet acceptabel zijn in vergelijking met andere functies binnen of buiten de organisatie. Hiernaast zal een organisatie moeten beslissen of de beloning vast of variabel is en of de beloning de nadruk legt op de resultaten van het individu, de groep of de organisatie. Beslist moet worden of de functie gebaseerd is op de functie die men uitoefent of op de individuele kwaliteiten en ervaring. Hiernaast zal gekeken moeten worden of alle medewerkers vallen onder het beloningssysteem en op welke niveau ze vervolgens beloond worden. Vervolgens zal men moeten beslissen wát de beloning dan precies is. Geld of bijvoorbeeld interessant werk? De organisatie zal aandacht moeten besteden aan het wel/niet informeren van de medewerkers met betrekking tot het beloningssysteem. 

Het belonen in organisaties vervult een groot aantal functies. Het doel van een organisatie kan zijn; medewerkers aantrekken op de arbeidsmarkt, medewerkers binden, stimuleren van prestaties, leren van nieuw arbeidsgedrag, compenseren van ongemakken, oplossen of voorkomen van conflicten of een verlaging van de arbeidskosten. Hiernaast kan de organisatie ook als doel hebben een eigen herkenbaar beleid uit te stralen met het systeem. 

3. Belonen als onderdeel van HRM
In dit hoofdstuk zal ik belonen als onderdeel van HRM bespreken. Ik zal uitleg geven over het begrip strategisch belonen en het belang hiervan. Ik zal verschillende beloningssystemen toelichten en vervolgens analyseren. 
3.1 
Strategisch belonen

Een strategie kan worden gezien als het opstellen van de doelstellingen van een organisatie. Deze doelstellingen zijn voor lange termijn. Deze worden vervolgens uitgewerkt in een bedrijfsplan. In dit bedrijfsplan worden de doelstellingen uitgewerkt in tactische richtlijnen en in actieplannen. Hierna zal er geld toegewezen worden voor de uitvoering ervan. Strategisch handelen komt dus neer op het planmatig uitwerken van de doelen die een organisatie voor ogen heeft. Mintzberg zegt hier het volgende over. “Lang niet alles van wat in doelstellingen en plannen wordt verwoord blijkt in de praktijk relevant of haalbaar te zijn. Doelen moeten bij herhaling worden bijgesteld omdat externe gebeurtenissen onvoorspelbaar zijn. Wie strategische processen in een organisatie bestudeerd moet dus niet alleen naar de toekomst kijken, maar minstens zo sterk naar het heden.” (Mintzberg 2002, 31) 

Door middel van de beloning willen organisaties specifieke doelen bereiken. Het is belangrijk de samenhang met andere elementen in het personeelsbeleid klopt. Door de keuze voor bepaalde beloningssystemen en arbeidsvoorwaarden en door het accent dat op bepaalde onderdelen wordt gelegd, kunnen bedrijven en organisaties sturen welke doelen prioriteit krijgen. Je zou op deze manier ook aan de hand van de beloningssystemen die in een bedrijf worden toegepast, kunnen afleiden welke doelstellingen worden nagestreefd.

Het plaatsen van beloning in strategisch perspectief is van groot belang wil men het systeem laten slagen in de organisatie. Het is heel erg belangrijk dat de organisatie weet wie ze is. Een organisatie moet nagaan wat voor type organisatie ze is en wat het beloningsbeleid is binnen de organisatie. Hiernaast is het belangrijk dat ze de doelstelling duidelijk in beeld hebben. Duidelijk moet dus zijn wat de organisatie wil bereiken met de beloning. De organisatie zal later na moeten gaan of het systeem wel een bijdrage levert aan het behalen van de gestelde doelen. Medewerkers, de Ondernemingsraad en andere betrokkenen op de hoogte stellen is vervolgens van groot belang. Communicatie over wat de organisatie wil bereiken en waarom is hierin essentieel. Verwacht wordt dat het plaatsen van de beloning in strategisch perspectief leidt tot meer gewenste en minder ongewenste effecten. 

Met het juiste beleid worden werknemers gemotiveerd de gewenste richting voor de organisatie in te slaan. Belangrijk is wel dat het systeem past binnen het beleid en de gehele organisatie. Een aantal belangrijke onderdelen hiervan zijn:

Cultuur:

Past het systeem binnen de cultuur van de organisatie? 
Structuur:
Is de organisatie zo gestructureerd dat ze bijdraagt aan het behalen van haar doelstellingen? Je kunt hierbij denken aan de afstemming tussen afdelingen, teams en functies? Is de salarisstructuur eenduidig, eerlijk en duidelijk? Draagt het systeem bij aan de organisatiestrategie en de doelstellingen?
Processen:

Zijn de processen goed georganiseerd? Is er een goede communicatie tussen de verschillende functies? 

Concurrentie:

Waarmee proberen concurrenten personeel aan te trekken en vast te houden? Wat is hun huidige en toekomstige behoefte aan kennis en vaardigheden? Is het systeem gericht op het bereiken van een betere concurrentie positie?
Arbeidsmarkt:
Wat is de situatie met betrekking tot vraag en aanbod op de arbeidsmarkt? Wat zijn de verwachtingen?
Belanghebbenden:

Wie zijn de betrokkenen/belanghebbenden van het beloningsbeleid. Belangrijkste betrokken partijen zoals vakbonden, ondernemingsraad, personeel, aandeelhouders, en publiek. 

In hoofdstuk 6 zal ik deze onderdelen opnieuw aan bod laten komen.

3.2 
Beloningssystemen

Je kunt beloningssystemen indelen naar 4 grondslagen.
De verschillend grondslagen komen in de volgende subparagrafen aan bod. 
3.2.1 
Belonen op basis van functie

De eerste grondslag is de grondslag belonen op basis van functie. Het onderdeel belonen op basis van functie is al uitgebreid aan bod geweest in hoofdstuk 2.3 “Functiewaardering”. Over deze grondslag geef ik korte toelichting en voor meer informatie verwijs ik u naar hoofdstuk 2 paragraaf 3. 

Bij functiebeloning worden beloningsverschillen bepaald op basis van de verschillen tussen de functies. Functies worden onderling vergeleken en gerangschikt. Kort samengevat wordt er bij functiewaardering uitgegaan van de eisen die aan personeelsleden worden gesteld bij de normale invulling van hun functie. Op grond van de daaruit voorkomende rangorde van functies wordt in het overleg tussen werkgeversorganisaties en vakbonden de relatie gelegd met het salaris (via salarisklassen). Functiewaardering vormt in ons land nog steeds de belangrijkste grondslag voor het bepalen van de rangorde van functies. 

3.2.2 
Belonen op basis van ervaring
Ervaring wordt vaak beschouwd als synoniem voor de kwaliteit van de prestatie. Iemand die al 10 jaar ervaring heeft binnen dezelfde functie, zal zijn baan beter uitvoeren. Deze logica staat echter steeds vaker ter discussie. “Het blijkt uit studies dat een verhoging van de productiviteit van een werknemer slechts zeer beperkt gekoppeld is aan ervaring en dat het ook eindig is” (Thierry, 2005, 32). Er wordt vaak voor beloningssystemen op basis van ervaring of leeftijd gekozen vanwege de grote transparantie en duidelijkheid. Men hoopt hiermee ook ervaren werknemers te behouden. Prof. Thierry schrijft hierover het volgende: “Het is een interessant discussiepunt of ervaring in een functie zou moeten worden beloond. Natuurlijk kan een organisatie ervoor kiezen om medewerkers met ervaring iets hoger te belonen dan vergelijkbare collega’s met wat minder ervaring, bijvoorbeeld om hen aan de organisatie te binden. Maar het punt is dat ervaring binnen een functie nauwelijks een kenmerk lijkt te zijn dat samenhangt met iemands productiviteit. Als dit resultaat op grote schaal wordt gevonden, moet de conclusie luiden dat, bezien van de gezichtshoek van arbeidsproductiviteit, degenen met meer dienstjaren in een functie misschien wel enigszins worden overbetaald.”
 (Thierry, 2005, 32)
Ervaring en leeftijd zouden voor het bepalen van de beloning dan ook minder belangrijk worden. Je kunt hier natuurlijk ook je vraagtekens bij zetten. Bij kwantitatieve productie speelt ervaring vaak niet mee, maar gekeken naar kwaliteit kan in bepaalde functies ervaring zeker wel meespelen. Het is in ieder geval zeker dat prestaties en competenties steeds belangrijker worden. 
3.2.3 
Belonen op basis van competenties
Bij het belonen op basis van competenties staat de ontwikkeling van de medewerker centraal. Iemand die meer van zijn functie maakt en zich beter ontwikkelt, moet een beter inkomen ontvangen. 

Bij competentiebeloning zijn dus niet de kenmerken van de functie, maar de competenties van de werknemer van belang bij het bepalen van de beloning. Werknemers worden niet betaald op basis van het type functie dat ze uitvoeren, maar op basis van vaardigheden of competenties. Competentiebeloning heeft te maken met meetbaar gedrag, met ontwikkelende competenties. Deze competenties ontwikkelen medewerkers vaak wel door het opdoen van ervaringen. Bij competentiebeloning ligt de nadruk op hoe het werk uitgevoerd wordt. Vaak geldt het principe dat hoe schaarser bepaalde competenties zijn, hoe hoger de beloning. Werknemers worden beloond voor de ontwikkeling omdat men verwacht dat dit op termijn ten goede komen van de organisatie.

3.2.4
Belonen op basis van prestaties/resultaten 
Het belonen op basis van prestaties vormt de rode draad in dit verslag. Ik ga nu kort in op dit onderwerp, maar in hoofdstuk 4 zal ik uitgebreid het onderwerp prestatiebeloning aan bod laten komen. 
Bij het belonen op basis van prestatie of resultaat worden ieder jaar of iedere periode resultaten gemeten. De bijdrage van de werknemer in een bepaalde periode bepaalt de loonhoogte. Vaak wordt voor prestaties die een bepaalde norm overschrijden, een premie of bonus betaald. Het kan hierbij om individuele prestaties gaan, maar ook die van het team, de afdeling, het bedrijf of de groep. Bij prestatiebeloning ligt de nadruk op het resultaat dat wordt afgeleverd. Prestatiebeloning kan onder zeer verschillende vormen en op veel verschillende manieren gebeuren.
  In het volgende hoofdstuk komen de verschillende vormen van prestatiebeloning aan bod.
3.3
Analyse beloningssystemen

De systemen zijn allemaal erg verschillend en hebben ieder hun voor- en nadelen. De voor- en nadelen van de verschillende systemen zal ik hier bespreken.
Belonen op basis van functie
Het voornaamste voordeel van functiewaardering is de transparantie en duidelijkheid. De gebruikte criteria zijn voor iedere medewerker over het algemeen zeer goed herkenbaar. Een bijkomend voordeel is ook dat alle functies aan de hand van rechtvaardige criteria worden gewaardeerd. Een beloningssysteem gebaseerd op functiewaardering zorgt voor een structuur die voor medewerkers duidelijk is. Het belonen op basis van functie bevordert het streven naar gelijke behandeling en beloning van vergelijkbare functies en voorkomt daarmee oneerlijke beloningsverschillen. 
De nadelen van functiewaardering zijn dat het vaak een bureaucratisch en statisch karakter heeft. Medewerkers kunnen gedemotiveerd raken doordat hun betere prestaties niet extra beloond worden en doordat hun beloning vaak voorspelbaar is. Een beloningssysteem dat alleen steunt op functiewaardering laat weinig differentiatie toe. Werknemers die dezelfde functie uitvoeren, worden identiek beloond, ondanks dat de ene medewerker misschien een betere prestatie levert dan de andere.

Belonen op basis van ervaring

Het voordeel van belonen op basis van ervaring of leeftijd is dat het zorgt voor een grote transparantie en duidelijkheid. Je kunt op deze manier ook ervaren medewerkers binden. Het nadeel is dat ervaring of leeftijd niet altijd iets zegt over het uitoefenen van een functie. Ervaring blijkt namelijk nauwelijks een kenmerk te zijn dat samenhangt met iemand zijn productiviteit. Zoals ik al eerder in dit hoofdstuk aangaf is deze productiviteit vooral gericht op kwantitatieve productiviteit. Wanneer je kijkt naar kwaliteit en productie is ervaring in bepaalde functies wél van belang. 
Belonen op basis van competenties

Door het belonen op basis van competenties zet je de ontwikkeling van de medewerker centraal. Dit kan motiverend werken. Als werkgever bied je werknemers de kans te groeien, wat vervolgens weer positief kan zijn voor de productiviteit van de organisatie. Het nadeel is dat deze vorm van belonen moeilijk meetbaar is en daardoor niet altijd transparant. 
Belonen op basis van prestaties

De voor en nadelen van prestatiebeloning komen in hoofdstuk 4 uitgebreid aan bod. 
3.4
Samenvatting
Door middel van de beloning willen organisaties specifieke doelen bereiken. Het is belangrijk de samenhang met andere elementen in personeelsbeleid klopt. De volgende elementen zijn van belang; cultuur, structuur, processen, concurrentie, arbeidsmarkt en belanghebbenden.

Het plaatsen van beloning in strategisch perspectief is van groot belang wil men het systeem laten slagen in de organisatie. Strategisch handelen komt neer op het planmatig uitwerken van de doelen die een organisatie voor ogen heeft. Verwacht wordt dat het plaatsen van de beloning in strategisch perspectief leidt tot meer gewenste en minder ongewenste effecten.

Er zijn verschillende beloningssystemen. Je kunt beloningssystemen indelen naar 4 grondslagen. Ten eerste, belonen op basis van functie. Ten tweede, belonen op basis van ervaring. Ten derde, belonen op basis van competenties en als laatste belonen op basis van prestaties/resultaten.

4. Prestatiebeloning
In dit hoofdstuk komt het hoofdonderwerp prestatiebeloning aan bod. Ik zal toelichten wat prestatiebeloning is en ik zal verschillende vormen van prestatiebeloning beschrijven. Vervolgens zal ik de voor- en nadelen van prestatiebeloning beschrijven. Aan het einde van dit hoofdstuk komen casestudies aan bod. 
4.1
Wat is prestatiebeloning? 
In tegenstelling tot wat je soms hoort, is prestatiebeloning niets nieuws. Prestatiebeloning bestaat al heel lang. Een voorbeeld hiervan is het stukloon. Pas na de tweede wereldoorlog zijn soortgelijke vormen als stukloon vervangen door beloningen die waren gebaseerd op functiewaardering. In het laatste decennium van de vorige eeuw is de discussie over prestatiebeloning weer op gang gekomen.

Prestatiebeloning is een manier van belonen waarmee (extra) loon kan worden verdiend op basis van (zeer) goede prestaties. Prestatiebeloning beoogt onderscheid te maken tussen minder goed, goed en zeer goed werkende medewerkers.

Prestatiebeloning wordt toegepast om werknemers effectiever, productiever en/of efficiënter te laten werken. Onder effectiever versta ik; meer in lijn met de doelstellingen, productiever betekent; meer output produceren met dezelfde middelen en efficiënter is; met minder middelen hetzelfde doen. Prestatiebeloning is iets extra bovenop of naast het vaste salaris. Sommige voorstanders van prestatiebeloning beweren dat vaste salarissen niet meer doen dan mensen laten opdagen voor hun werk. 

Bij prestatiebeloning houdt de beloning verband met het werkresultaat/prestatie of met het gedrag dat in een bepaalde periode wordt getoond. De beoordeling kan individueel gebeuren, maar kan ook gebeuren voor een groter geheel zoals een team of afdeling.
Bij prestatiebeloning zijn over het algemeen een of meer van de volgende doelen van beloning aan de orde:

- Stimuleren van prestaties

- Leren van nieuw gedrag 
- Eigen herkenbaar beleid.

4.2
Vormen van prestatiebeloning

Er zijn verschillende vormen van prestatiebeloning. Organisaties kunnen uit deze vormen een keuze maken voor de vorm die het beste past binnen hun organisatie. 

In de volgende paragrafen zullen verschillende mogelijkheden aan bod komen. 
4.2.1
Variabel of Vast

Een organisatie kan kiezen voor een variabele beloning of een vaste beloning. Een variabele prestatiebeloning is omkeerbaar. Het variabele deel wordt dan niet gegarandeerd maar moet in elke periode opnieuw worden verdiend. Een vaste prestatiebeloning is niet omkeerbaar. Prestaties worden vertaald in één of meer sprongen op de salarisschaal die niet terug te draaien zijn. Het gaat met andere woorden om een blijvende loonsverhoging. Vaak wordt variabele beloning als synoniem voor prestatiebeloning gebruikt. Het is zo dat heel wat vormen van prestatiebeloning variabel zijn, bijvoorbeeld stukloon, maar prestatiebeloning is geen synoniem voor variabele beloning. Prestatiebeloning kan namelijk ook vast of structureel zijn.
4.2.2
Indirect of direct

Directe systemen zijn systemen die meetbare resultaten belonen. Deze systemen stellen de hoogte van de beloning vast op grond van vooraf bepaalde vaste, meetbare normen. Zo wordt bij stukloon een vooraf afgesproken bedrag per geproduceerd stuk uitgekeerd. Bij indirecte systemen komen er één of meerdere tussenpersonen aan te pas, bijvoorbeeld de leidinggevende. Zij zullen de prestaties of resultaten beoordelen, bijvoorbeeld tijdens een beoordelingsgesprek. Indirecte systemen zijn gedragsgerelateerde systemen.
4.2.3
Individueel of collectief

Bij individuele beloning wordt de hoogte van het loon bepaald op basis van het individuele gedrag of de individuele resultaten. Bij collectieve beloningsvormen vormen het collectieve gedrag/prestaties de basis voor het bepalen van de beloning, denk aan teambeloning of winstdeling van de hele organisatie. Een beloning op basis van teamprestaties kan collectief toegewezen worden, maar kan ook verdeeld worden over de leden van het team. 
4.3 
Verschillende systemen van prestatiebeloning

Op basis van de criteria individueel/collectief en directe/indirecte beloning kom je tot een vierdeling van systemen van prestatiebeloning.
4.3.1 
Directe individuele systemen
Bij directe individuele systemen wordt de beloning bepaald op basis van individuele resultaten zonder dat hier een echte evaluatie aan te pas komt. Deze resultaten liggen namelijk vast op grond van vooraf bepaalde vaste, meetbare normen. De gegevens om medewerkers te evalueren worden buiten het personeelsbeleid om geregistreerd. Het gaat over kwantitatieve cijfers. Voorbeelden van directe individuele systemen zijn, stukloon, tariefloon en commissieloon.
Stukloon 

Stukloon houdt in dat een vooraf bepaald bedrag uitbetaald wordt per geproduceerd stuk. 

Commissieloon 

Commissieloon is een variant van het stukloon, alleen bij commissieloon wordt dan bijvoorbeeld niet alleen rekening gehouden met het aantal verkochte stuks, maar ook met het niveau van klantentevredenheid.

Tariefloon 

Bij tariefloon wordt een prestatiebonus uitgekeerd als een vooraf bepaalde norm met betrekking tot het werktempo overschreden wordt. 
4.3.2 
Directe collectieve systemen

Bij directe collectieve systemen wordt de beloning bepaald op basis van collectieve resultaten zonder dat hier een echte evaluatie aan te pas komt. Deze resultaten liggen  vast op grond van vooraf bepaalde vaste, meetbare normen. Voorbeelden hiervan zijn, winstdeling en aandelen.

Winstdeling 

Winstdeling betekent dat de werknemers een deel van de winst uitgekeerd krijgen. Je koppelt hiermee een deel van het salaris aan de resultaten van de organisatie.
Aandelen 

Medewerkers krijgen als beloning aandelen. Als de waarde van het bedrijf toeneemt, zal de waarde van het aandeel ook toenemen. 

4.3.3 
Indirecte individuele systemen


Bij indirecte individuele beloningssystemen wordt de prestatie van de werknemer in een voorgaande periode door de leidinggevende beoordeeld. Daarbij worden meerdere gezichtpunten gehanteerd, zoals bijvoorbeeld kennis, kwaliteit, initiatief of zelfstandigheid. Deze beoordeling op de verschillende punten bepaalt het wel/niet krijgen of de hoogte van de beloning. Het is een individuele en indirecte beloningsvorm die zowel vast als variabel kan zijn. 

Voorbeelden hiervan zijn, prestatiebeloning en competentiebeloning.
4.3.4 
Indirecte collectieve systemen

Uiteraard kan een prestatiebeloning ook aan een team worden toegekend, met name op basis van de teamprestaties. In dat geval betreft het een collectief indirect systeem. Het gaat hier over teambeloning voor groepen. Ook competentiebeloning kan worden uitgekeerd aan een team.
4.4 
Voordelen prestatiebeloning 
Het invoeren van een prestatiebeloningssysteem kan verschillende voordelen met zich meebrengen.

Individualisme is een ontwikkeling die steeds meer een rol speelt binnen onze samenleving. Ook organisaties hebben hiermee te maken. Individualisme vraagt om meer op maat gesneden arbeidsvoorwaarden. Het individueel belonen van werknemers is hier een voorbeeld van. Prestatiebeloning past daarom prima binnen deze nieuwe ontwikkeling.
Prestatiebeloning doet recht aan verschillen in inzet, kwaliteiten en resultaten van individuele medewerkers. Uit studies van o.a. Henk Thierry blijkt dat dit motiverend werkt. Als medewerkers merken dat ze bij een betere prestatie meer loon ontvangen, zullen ze zich extra inspannen. De werknemer die zich extra inspant, ziet dit terug in zijn loon en weet dat zijn inzet gewaardeerd wordt. Prestatiebeloning beoordeelt de prestaties van de medewerkers. Door de nadruk te leggen op de gewenste prestaties kun je sturing geven aan de prestaties van de medewerkers. 
Werknemers die vrij snel de top van hun salarisschaal bereiken, blijven met prestatiebeloning ook gemotiveerd. Ze kunnen namelijk op deze manier toch nog invloed hebben op hun salaris, bijvoorbeeld door het verdienen van een bonus. 

Hiernaast geeft de Stichting Innovatie en Arbeid ook een aantal voordelen van prestatiebeloning naar aanleiding van een onderzoek in 2008. Prestatiebeloning kan bijvoorbeeld voordelig werken met betrekking tot het aantrekken van medewerkers op de arbeidsmarkt. Prestatiebeloning kan ook medewerkers binden aan de organisatie, doordat een bonus in het vooruitzicht wordt gesteld. 

Prestatiebeloning kan zorgen voor een eigen, herkenbaar beleid. De beloning kan dan een uiting zijn van een cultuur of een klimaat in een organisatie, en daarmee mogelijk ook strategisch van karakter worden.
Een van de voordelen van prestatiebeloning is dat het een middel kan zijn om medewerkers te motiveren. In de volgende paragraaf ga ik uitgebreid aandacht besteden aan het onderwerp motiveren. 
4.5
Motiveren

Prestatiebeloning kan gebruikt worden voor het motiveren van personeel. Een goede motivatie leidt over het algemeen tot een goede prestatie. Gemotiveerde medewerkers presteren over het algemeen beter dan ongemotiveerde. 
Belangrijk is dat ik niet wil benadrukken dat alleen de bonus die medewerkers krijgen nu persé motiverend werkt. Het belonen op basis van betere prestaties werkt motiverend.
 De beloning bestaat niet alleen uit een financiële bonus, maar kan ook voor een groot gedeelte bestaan uit waardering. Ik bedoel hiermee medewerkers die betere prestaties leveren dan hun collega’s en hiervoor een extra beloning krijgen. Ook uit het onderzoek wat verder wordt toegelicht in hoofdstuk 7 blijkt dat medewerkers een hogere beloning voor betere prestaties rechtvaardigen. In de praktijk merk ik regelmatig dat medewerkers het niet eerlijk vinden wanneer medewerkers standaard hun periodieke verhoging krijgen, ongeacht de prestatie. 

Verschillende factoren bevorderen de tevredenheid. Belangrijke motivatiefactoren zijn: erkenning, afwisselend en uitdagend werk, opleidingsmogelijkheden, goede communicatie, een goede balans tussen werk en privé, maar vooral ook beloningen die passen bij de prestaties van de individuele werknemer. 

De drie hierna besproken theorieën over beloning illustreren elk op hun eigen manier dat via de beloning de motivatie van mensen kan worden beïnvloed. 
Is het mogelijk om beloningen zo te gebruiken dat het mensen motiveert, beter laat presteren, tevreden stelt en uitdaagt? 

4.5.1
Expectancy-theory 

In dit gedeelte zal de koppeling van motiveren naar belonen worden gemaakt.
Om dit toe te lichten, gebruik ik de verwachtingstheorie, ook wel expectancy theory genoemd. Deze theorie is vooral bekend geworden door de studie van Vroom in 1964.  Het gaat in de theorie om de verwachtingen van de werknemer. 

Er spelen drie overwegingen een rol. De werknemer vraagt zich af:

1. Wat er gebeurt als hij zich inspant. Leidt een hoge inspanning tot veel presteren? Leidt dezelfde inspanning tot goed presteren? Zal een gemiddelde of mindere inspanning ongeveer hetzelfde resultaat hebben? Het hangt niet alleen van de persoon af wat het resultaat van zijn inzet zal zijn: anderen in de groep oefenen daarop meestal invloed uit, bijvoorbeeld apparatuur kan uitvallen.

2. Wat gebeurt er als hij een hoge of een goede prestatie levert? Vinden collega’s je dan een uitslover? Of levert het juist waardering op? Kan een goede prestatie leiden tot een groter vakbekwaamheid?
3. Hoe aantrekkelijk zijn de opbrengsten? Is het erg een uitslover te zijn? Is waardering door een leidinggevende prettig?

Deze drie overwegingen worden gecombineerd: de persoon weegt waarschijnlijk de voor- en nadelen tegen elkaar af en maakt een keus die voor hem het meeste opbrengt. 

De motivatie om een activiteit te doen of juist niet te doen, wordt dus bepaald door het afwegen van middelen en doelen. Zulke afwegingen worden beïnvloed door de ervaring die de persoon heeft opgedaan. Het klimaat van een organisatie is hierbij ook van groot belang. Is er binding, vertrouwen en bereidheid tot een grote inzet.

Dit thema is door de Amerikaan Lawler (1971) toegepast op het onderwerp beloning. Beloning is vaak een middel om te bereiken wat een persoon aantrekkelijk of belangrijk vindt. Als we zien in het gedrag van iemand dat een bepaald type opbrengst telken weer van belang wordt gevonden en actief wordt nagestreefd, dan spreken we van een motief. Voorbeelden van motieven zijn, zekerheid, prestaties leveren en erkenning. 

De betekenis van beloning wordt nu door twee overwegingen bepaald: 

1. De mate waarin iemand verwacht dat beloning leidt tot het kunnen realiseren van motieven, bijvoorbeeld zekerheid, respect, vriendschap en zelfstandigheid.

2. Het belang van deze motieven voor de persoon.

Kortom, hoe waarschijnlijker een persoon het vindt dat zijn beloning het mogelijk maakt om motieven te realiseren, en hoe belangrijker deze motieven voor hem zijn, des te belangrijker is de beloning voor hem. 

Een belangrijk punt kan in het geval van resultaatafhankelijke beloning worden toegevoerd, namelijk: Persoon ziet een duidelijke samenhang tussen het resultaat van zijn werk en de beloning daarvoor.

Kortom, een beloning kan een motiverende werking hebben wanneer aan drie centrale voorwaarden voldaan is: 

1. Werknemers moeten verwachten dat hun inspanningen ook vertaald worden in prestaties. Ze moeten, met andere woorden, verwachten dat een verhoogde inspanning leidt tot een verhoogde werkprestatie.
2. Werknemers moeten verwachten dat door het leveren van een bepaalde prestatie een bepaalde opbrengst kan worden verworven.

3. Tenslotte moet de opbrengst ook aantrekkelijk zijn voor de werknemers. 

De essentie van de verwachtingstheorie is dat: 

- Een personeelslid geregeld een samenhang waarneemt tussen zijn eigen prestatieresultaat en de ontvangen beloning.

- Hij verwacht dat hij door zijn activiteiten die samenhang kan beïnvloeden.

- Hij de beloning aantrekkelijk vindt.

- De motivatie om goed, of beter dan voorheen te presteren aanwezig zal zijn. 

Zulke verwachtingen zullen bijna niet bestaan wanneer medewerkers en leidinggevenden elkaar niet vertrouwen, of er niet op aankunnen dat een systeem eerlijk wordt toegepast. Is het vertrouwen er wel, dan kan resultaatafhankelijke beloning leiden tot een sterkere motivatie. De verwachtingstheorie is gebaseerd op de, door velen aangehangen, overtuiging dat intenties, plannen, doelen, bewuste verwachtingen en voorkeuren het gedrag van mensen in belangrijke mate sturen. 

4.5.2
Reflectie-theorie

De volgende theorie is de reflectie-theorie. De kern van de reflectietheorie is dat hoe meer betekenissen een werknemer in zijn beloning leest, des te groter zijn prestaties en des te sterker de link naar de mate waarin hij tevreden is over zijn loon/beloning. 
De betekenis van beloning hangt o.a. af van de volgende punten:
Motieven

Deze categorie valt terug op de verwachtingstheorie. Beloning heeft meer betekenis naarmate het meer als middel wordt gezien om voor de persoon belangrijke motieven of doelen te bereiken.

Relatieve positie

Het gaat om twee aspecten. Beloning kan feedback geven in hoeverre gestelde doelen zijn behaald of dat er bijsturing nodig is. Daarnaast weerspiegelt de beloning iemands waardering in sociaal opzicht. Het geeft weer wat anderen vinden van hoe een medewerker het doet of heeft gedaan in vergelijking met collega’s en anderen in het bedrijf.

Invloed

Het netwerk van mensen en materiële middelen (bijvoorbeeld apparatuur) waarvan een personeelslid afhankelijk is. Beloning kan weerspiegelen dat iemand veel invloed heeft op klanten, op medewerkers en op bestuurders. Het kan ook duidelijk maken dat een medewerker door anderen wordt gestuurd, door omstandigheden die zij nauwelijks in de hand heeft, of door storingen waaraan zij weinig kan verhelpen. 

Bestedingen

Door beloning zijn we in staat door ons gewenste goederen en diensten aan te schaffen. Beloning kan daardoor verwijzen naar het gemak waarmee we dat doen of de moeite die ons dat kost, en ook naar het plezier dat we van die goederen/diensten hebben. 

De kern van de reflectietheorie is dat hoe meer betekenissen een medewerker leest in zijn beloning, des te sterker zijn prestatie en de mate waarin hij tevreden is met de beloning worden beïnvloed door de beloning. 

Regelmatig feedback van resultaten en een frequente bekendmaking van behaalde bonussen geven de medewerker inzicht in zijn positie. 

De mate waarin een medewerker zijn beloning van betekenis vindt, wordt voor een deel beïnvloed door zijn individuele achtergrond, zoals bijvoorbeeld leeftijd en ervaring, maar ook door enkele persoonlijkheidskenmerken. Het is daarom ook erg belangrijk te communiceren over de betekenissen van beloning. 
De twee theorieën die hiervoor ter sprake kwamen, illustreren hoe de motiverende werking van beloning kan worden voorgesteld. In de eerste wordt de nadruk gelegd op de instrumentele relatie tussen beloning en andere motieven of doelen, terwijl bij de tweede de nadruk ligt op het lezen van betekenissen in beloning. 

De volgende theorie heeft een meer economische achtergrond. In het engels wordt deze “agency theorie” genoemd. Het gaat daarin om de relatie tussen een meerdere (de ‘principal’) en een mindere (de ‘agent’).

4.5.3
De agency-theorie (risico en belang)

In de agency-theorie staat de wijze waarop partijen contracten aan gaan centraal. Het uitgangspunt is dat zowel werkgever als werknemers streven naar een win-win situatie.

Het algemene probleem waarmee een leidinggevende (meerdere) zit is of zijn medewerker (mindere) wel het belang van de organisatie dient. Is het handelen van de medewerker op lange of korte termijn ten gunste van de organisatie. De leidinggevende komt dat te weten door de medewerker in de gaten te houden en de resultaten van zijn beslissingen en handelingen te beoordelen. Als de medewerker vaak bij klanten is, kan dit beoordelen kostbaar of zelfs onmogelijk zijn. Deze situatie zal zich volgens de agency-theorie weerspiegelen in het soort arbeidscontract. 

Als de leidinggevende de medewerker goed kan beoordelen dan zal het contract gebaseerd zijn op het gedrag van de werknemer. Het gedrag kan de leidinggevende dan zelf beoordelen. Dit brengt met zich mee dat vaak een systeem van vaste beloning zal ontstaan. Als een leidinggevende de medewerker niet goed kan beoordelen, zal het contract naar buiten gebaseerd zijn. Via toepassing van resultaatafhankelijke beloning maakt de leidinggevende de medewerker mede verantwoordelijk voor de resultaten. De leidinggevende draagt hiermee een deel van het risico over aan de medewerker. 

Kortom, indien het handelen van medewerkers niet goed kan worden beoordeeld, zal een leidinggevende een systeem van resultaatafhankelijke beloning toepassen. Toch blijkt dit in de praktijk minder vaak voor te komen dan men zou verwachten. Het blijkt ook te maken te hebben met de lengte van het dienstverband. Hoe langer een medewerker in dienst is, des te minder blijkt zijn beloning resultaatafhankelijk. Mogelijk komt dit omdat de leidinggevende de medewerker inmiddels wel kent. 

Deze theorie geeft ook aan dat de taak van de leidinggevende met betrekking tot belonen uit diverse onderdelen bestaat. Een enkel onderdeel is goed meetbaar. Wordt het meetbare onderdeel nu ook nog beloond, dan wordt de aandacht daarop gericht. Als leidinggevende moet je erg opletten dat de andere onderdelen niet worden verwaarloosd. 

Wanneer je dus prestaties die je als organisatie belangrijk vindt gaat beoordelen en belonen, leg je hier de nadruk op. Je kunt op deze manier sturing geven aan de gewenste prestaties. 
In de agency-theorie ligt het accent dus op de mate waarin belangen van partijen met elkaar overeenkomen, op het hanteren van risico en onzekerheid over het gedrag van anderen, op het beoordelen van prestaties via maatstaven, op het uitoefenen van macht, op het hergroeperen van taakonderdelen en op de inhoud van het arbeidscontract.
 

De kern van de theorie is dus in hoeverre een minder machtig personeelslid (de agent) de belangen zal bevorderen van een meer machtig organisatielid, bijvoorbeeld een hoofd (de principal). Belangrijk hierbij is in hoeverre de principal het gedrag van de agent of de resultaten van zijn handelen kan waarnemen en zo ja, tegen welke kosten. 

Er bestaan natuurlijk meer theorieën over beloning, maar het weergeven van deze drie is voor mijn doel voldoende. Ze illustreren elk op hun manier dat beloning de motivatie van managers en medewerkers, hun gedrag in het werk, hun prestaties, hun plezier in wat ze doen positief, maar ook negatief kunnen beïnvloeden. Beloning is vaak veel belangrijker dan mensen denken. 

4.6
 Nadelen prestatiebeloning
Prestatiebeloning maakt onderscheid tussen minder goed, goed en zeer goed werkende medewerkers. Dit heeft natuurlijk verschillende effecten. 
Er is vaak een hoop weerstand tegen de invoering van prestatiebeloning vanuit vakbonden en medewerkers. Medewerkers zijn bang hun zekerheid van salaris kwijt te raken. Deze angst is niet terecht wanneer je bepaalde zekerheden inbouwt in het systeem. Je kunt bijvoorbeeld het huidige systeem met vaste salarissen laten bestaan, maar hiernaast werken met bonussen.
Hiernaast zou prestatiebeloning leiden tot een verhoogde werkdruk. Prestatiebeloning invoeren wil overigens niet zeggen dat dit altijd leidt tot een verhoogde werkdruk. Medewerkers worden bij prestatiebeloning niet altijd beloond op kwantiteit. Je kunt bijvoorbeeld ook naar de kwaliteit kijken van de prestaties en dan zorgt prestatiebeloning niet vanzelfsprekend voor een verhoogde werkdruk. Medewerkers moeten dan wel voldoende gekwalificeerd zijn voor de taakuitoefening. Ook zou individuele prestatiebeloning de relatie tussen de collega’s onderling niet ten goede komen. Dit laatste kun je voorkomen door goede coaching en feedback en door het organiseren van teamtrajecten bijvoorbeeld in samenwerking met de afdeling P&O.
Een reden om niet aan prestatiebeloning te beginnen is rust, waarbij iedereen weet waar hij of zij aan toe is en waarbij geen ingewikkelde discussies over overleggen hoeven plaats te vinden over verschillen in prestaties en daarmee samenhangende beloningen. Prestatiebeloning invoeren vraagt nu eenmaal veel tijd en energie. Dit is echter geen goede reden om niet aan prestatiebeloning te beginnen. Tijd en energie in iets steken moet namelijk geen probleem zijn wanneer je er voordelen voor terug krijgt. Wanneer je openstaat voor veranderingen moet je altijd energie en tijd in de vernieuwingen steken. Als organisatie kun je niet stilstaan. Als het doel van je organisatie rust is, zal je namelijk nooit aan vernieuwingen kunnen werken binnen je organisatie. Dat invoering tijd en energie kost is een feit, maar bij een goede invoering zal dit nadeel niet opwegen tegen de voordelen. 

Individuele prestatiebeloning zou medewerkers aanmoedigen om individuele doelstellingen na te streven ten koste van die van de organisatie of het team. Wanneer je prestatie-indicatoren helder formuleert en hierin meeneemt dat samenwerking ook een belangrijk punt is kun je dit binnen je team en organisatie voorkomen. Medewerkers worden dan immers ook beoordeeld op de samenwerking met hun collega’s. Samenwerken kun je als competentie opnemen in het beoordelingsformulier. 
Een ander probleem is dat de leidinggevende die verantwoordelijk is voor de beoordeling en de financiële vertaling ervan, zich meestal aan een vooraf bepaalt budget moeten houden. Hij kan zich dan ook niet heel veel zeer goede beoordelingen veroorloven. Er wordt vaak met een gedwongen verdeling gewerkt. Daarbij wordt er bijvoorbeeld vanuit gegaan dat alle prestaties in een afdeling of functiegroep samen een normaalverdeling vormen (bv. 10% zeer slecht, 20% slecht, 40% gemiddeld, 20% goed, 10% zeer goed). Op deze manier wordt het aantal medewerkers die in aanmerking komen voor een bonus van te voren bepaald. Het is een idee om eerst een jaar proef te draaien zonder er een financieel resultaat aan te hangen om op deze manier te kijken hoe de verdeling zal worden wanneer je wel al gewerkt zou hebben met bonussen. Je kunt naar aanleiding van deze gegevens vervolgens inschatten hoeveel medewerkers er in aanmerking komen voor de bonus en de hoogte van de bonus hier bijvoorbeeld op aanpassen. Zo voorkom je dat je een verkeerde indeling maakt en vooraf verkeerde verwachtingen schept. 
Het wordt als een probleem ervaren wanneer vage persoonskenmerken als verantwoordelijkheid, initiatief of betrouwbaarheid beoordeeld worden, omdat deze vaak moeilijk meetbaar zijn. Toch kunnen deze kenmerken ook “harder” worden gemaakt, door er bijvoorbeeld duidelijke prestatie-indicatoren aan te hangen. Hieronder staat het voorbeeld van de competentie zelfstandigheid, die op deze manier wel degelijk te meten is.
	Competentie:
	Prestatie-indicatoren:

	1. Zelfstandig
	- Zorgt zelfstandig voor het in orde maken van de zorgplannen en communiceert dit tijdig naar de verzorgers van de cliënt. 

- Levert 4 weken voor de zorgplanbespreking het concept zorgplan in bij het divisiesecretariaat.

- Voert 1 x per jaar de evaluatie van de zorgverlening uit.


Natuurlijk lopen ook de leidinggevenden tegen zaken aan als objectiviteit. Het is belangrijk dat de leidinggevenden wordt getraind om de gesprekken objectief te houden. Er zijn verschillende valkuilen voor een leidinggevende.
Een leidinggevende moet opletten dat hij niet toegeeflijk wordt. Toegeeflijkheid betekent dat men een medewerker op een te positieve manier beoordeelt, om bijvoorbeeld de relatie met de medewerker goed te houden. Een volgende valkuil is de recentheidsfout. Deze treedt op als een leidinggevende zich bij de beoordeling te veel laat leiden door recente gebeurtenissen. Een andere valkuil is zelfprojectie. Dit is de neiging om eigen persoonlijkheidskenmerken ook toe te rekenen aan de medewerker. Dit betekent dat de leidinggevende een hogere score zal toekennen aan een medewerker die gelijkwaardige kenmerken en kwaliteiten heeft als de leidinggevende zelf. Hiernaast is het belangrijk een medewerker niet met collega’s te vergelijken die een totaal andere functie uitvoeren. 
Tenslotte, de centrale tendentiefout. Deze treedt op als de leidinggevende iedereen rond het midden laat scoren. De leidinggevende hoeft dan niets te motiveren en krijgt voorlopig geen moeilijkheden. Hij/zij is dan ook snel klaar met de beoordeling. 

Deze valkuilen waar leidinggevenden tegenaan lopen kun je voor een groot gedeelte voorkomen met een goede training. Het is vaak noodzakelijk meerdere trainingen te organiseren. Deze trainingen zullen zich moeten richten op de objectiviteit en vaardigheden die nodig zijn voor bijvoorbeeld het voeren van een beoordelingsgesprek. Door de leidinggevenden intensief te trainen zul je deze valkuilen voor een gedeelte kunnen voorkomen. 
4.8
Casestudies

Wanneer wordt overwogen om een systeem van variabele beloning in te voeren, is een veel gestelde vraag of een dergelijk systeem daadwerkelijk bijdraagt aan de beoogde doelen. Leidt een variabel systeem inderdaad tot nieuw gedrag, betere prestaties en een verhoogde motivatie? Of leidt een variabel beloningssysteem vooral tot een verslechtering van de onderlinge relaties en de sfeer op de afdeling.

Ik heb verschillende onderzoeken bekeken die de resultaten van beloningssystemen in verschillende organisaties hebben onderzocht. In het boek “Belonen in strategisch perspectief” van P.M.L. Ykema-Weinen en M.C. Langedijk wordt uitgebreid aandacht besteed aan de resultaten. Het onderzoek wat ze gehouden hebben in samenwerking met Stichting Management Studies heeft als doel gehad na te gaan welke factoren bepalend zijn voor het slagen of falen van een beloningssysteem. 
Uit het onderzoek blijkt dat het toepassen van een variabel beloningssysteem in het merendeel van de cases (ABN AMRO, IBM, KPN, Roccade Finance en Wave) leidt tot een positief effect op vooral prestaties, resultaten en gedrag. Door de respondenten is aangegeven dat het systeem van variabele beloning een positief effect heeft gehad op:

- Betere prestaties
- Inzet

- Inzicht van de medewerkers in hun resultaten

- Ontwikkelingsbereidheid

- Motivatie

Natuurlijk is de aard van de bedrijven niet te vergelijken met een zorgorganisatie, maar je kunt wel de conclusie trekken dat prestatiebeloning wel degelijk zijn bijdrage kan hebben aan het verbeteren van prestaties. Ook heeft in de verschillende bedrijven die hier boven worden genoemd prestatiebeloning een positieve bijdrage geleverd aan de motivatie van medewerkers. Ik verwacht dat prestatiebeloning in de juiste vorm ook motiverend gaat werken in de gehandicaptenzorg en niet zozeer vanwege de financiële prikkel. Ik verwacht dat prestatiebeloning motiverend gaat werken, omdat werknemers beloond worden wanneer ze betere prestaties leveren. Verschillen in prestaties zullen beloond worden. Ik verwacht dat prestatiebeloning een bijdrage levert aan het verbeteren van prestaties omdat gemotiveerde werknemers over het algemeen beter presteren dan minder gemotiveerde werknemers. 

In 2005 is er een onderzoek geweest naar prestatiebeloning in de zorgsector met de naam “Sturen op kwaliteit, performance en ontwikkeling van personeel kan véél beter in de zorg!” Ruim meer dan de helft van de ondervraagden was het ermee eens dat betere prestaties een hogere beloning rechtvaardigen. Ook binnen SOVAK heb ik medewerkers horen zeggen dat het als oneerlijk ervaren wordt dat alle medewerkers jaarlijks een periodiek omhoog gaan, ongeacht de prestaties. Ik verwacht dat prestatiebeloning een bijdrage levert aan het verbeteren van prestaties. Medewerkers zullen veel meer gestuurd worden in de juiste richting door het benoemen, beoordelen en belonen van prestaties. De gewenste prestaties moeten beschreven worden met prestatie-indicatoren zodat heel helder is wat van de medewerker verwacht wordt. 
Er is in de cases geen of nauwelijks zichtbaar effect geconstateerd op aspecten als imago, mobiliteit, maar ook niet op de sfeer op afdeling, onderlinge relaties en de loonkosten. 

Op basis van de onderzoeken die zijn gehouden in de verschillende organisaties kan de conclusie getrokken worden dat prestatiebeloning in die organisaties een positief effect heeft gehad op de motivatie en de geleverde prestaties. 
4.9 
Samenvatting
Prestatiebeloning is een manier van belonen waarmee extra loon kan worden verdiend op grond van extra prestaties. Prestatiebeloning wordt toegepast om werknemers effectiever, productiever en/of efficiënter te laten werken. Er zijn verschillende vormen van prestatiebeloning en bedrijven kunnen hierin veel keuzen maken. Zo zal er beslist moeten worden of de beloning vast of variabel is. Hiernaast of het systeem indirect of direct is. Directe systemen zijn systemen die meetbare resultaten belonen. Ook is het van belang dat duidelijk is of de beloning afhangt van het individuele resultaat of het groepsresultaat. 

Prestatiebeloning brengt de volgende voordelen met zich mee. Prestatie beloning doet recht aan verschillen in inzet, kwaliteiten en resultaten van individuele medewerkers. Dit kan zeker motiverend werken. Hiernaast kan prestatiebeloning voordelig werken met betrekking tot het aantrekken van medewerkers op de arbeidsmarkt. Prestatiebeloning kan ook medewerkers binden aan de organisatie, doordat een bonus in het vooruitzicht wordt gesteld. Prestatiebeloning kan zorgen voor een eigen, herkenbaar beleid. Een belangrijk volgend voordeel van prestatiebeloning is het motiveren van werknemers met het gevolg dat prestaties verbeteren. Prestatiebeloning kan hiernaast sturing geven aan de gewenste prestaties. 
Er zijn verschillende theorieën die beweren dat de beloning van medewerkers een positief of negatief effect kan hebben op de motivatie. Belangrijk is dat ik niet wil benadrukken dat de bonus die medewerkers krijgen nu persé motiverend werkt. Het belonen op basis van betere prestaties werkt motiverend.
De volgende nadelen voor prestatiebeloning worden genoemd. Prestatiebeloning zou leiden tot een verhoogde werkdruk. Individuele prestatiebeloning zou de relatie tussen de collega’s onderling zeker niet ten goede komen. Prestatiebeloning kost veel tijd en energie. Een ander probleem is dat de leidinggevende zich doorgaans aan een vooropgesteld budget moeten houden. Een volgend nadeel is dat vaak niet alle kenmerken goed meetbaar zijn. Hiernaast zijn er nog nadelen met betrekking tot de objectiviteit van de leidinggevende. 

Op basis van de onderzoeken die zijn gehouden in de verschillende organisaties kan de conclusie getrokken worden dat prestatiebeloning in die organisaties een positief effect heeft gehad op de motivatie en de geleverde prestaties. 

Ik verwacht dat prestatiebeloning ook motiverend gaat werken in de gehandicaptenzorg, omdat werknemers beloond worden wanneer ze betere prestaties leveren. Verschillen in prestaties zullen beloond worden. Ook verwacht ik dat prestatiebeloning een bijdrage levert aan het verbeteren van prestaties, omdat sturing gegeven kan worden aan de gewenste prestaties. 

5. De praktijk

In dit hoofdstuk zal ik de huidige arbeidsmarkt in beeld brengen en de prognoses. Ik zal me hierbij richten op de sector zorg en met name de gehandicaptenzorg. Hiernaast zal ik de ontwikkelingen in de sector zorg toelichten en beschrijven. 
5.1
De arbeidsmarkt

De arbeidsmarkt is natuurlijk volop in beweging. Voor het beschrijven van de arbeidsmarkt heb ik gebruik gemaakt van voorspellingen van het Centrum voor Werk en Inkomen en de cijfers van het Centraal Bureau voor Statistiek. 

5.1.1
De arbeidsmarkt in de sector zorg

Er is best wat spanning geweest op de arbeidsmarkt in de sector zorg de afgelopen jaren. Tot 2008 kostte het steeds meer tijd voor instellingen om vacatures vervuld te krijgen. Veel branches, waaronder de gehandicaptenzorg, worden geconfronteerd met veranderingen in de wijze van financiering zoals de invoering van zorgzwaartepakketten, waardoor het onduidelijk is hoeveel personeel men de komende jaren kan inzetten. 
Het aantal werkzame personen in de sector zorg groeide in de periode 2002-2008 met gemiddeld bijna 3% per jaar en de afgelopen vier jaar per jaar steeds met 2% of meer. Landelijk was er in 2003 en 2004 sprake van een krimp en zet een vergelijkbare groei van de werkgelegenheid pas in 2006 in. Al met al zijn er in 2008 ruim 1,2 miljoen werkenden in de sector Zorg. Dat is 14% van alle werkenden in ons land.

5.1.2
Prognoses op de arbeidsmarkt

De zorgvraag in de gehandicaptenzorg zal de komende jaren toenemen. Dit komt door de vergrijzing van verstandelijk gehandicapten. Een volgende oorzaak hiervan is een toename van het aantal verstandelijk gehandicapte kinderen dat geboren wordt. Het gevolg hiervan zal zijn dat er een grotere vraag naar personeel zal komen.

Het aantrekken van personeel blijft een belangrijk onderdeel van het personeelsbeleid in zorginstellingen. De afgelopen jaren blijkt het een terugkerend knelpunt te zijn. Tegelijkertijd voorspelt het merendeel van de werkgevers dat de werkgelegenheid de komende twee jaar zal groeien. Naast extra wervingsacties wordt dan ook vaak ingezet op het zelf opleiden van zowel nieuw als zittend personeel en op het opleidingsbeleid binnen organisaties. Er is vooral in de sector zorg een stijging in het aantal BBL opleidingsplaatsen te zien. BBL staat voor Beroepsbegeleidende Leerweg.
5.2
Ontwikkelingen in de gehandicaptenzorg 

De zorgsector is sterk aan het veranderen. De zorgvraag groeit, de overheid houdt zich bezig met kostenbesparing en efficiëntieverbetering. Hiernaast willen klanten op

maat gesneden zorg en zorgverzekeraars gaan ‘shoppen’ bij zorgaanbieders. Veel van deze ontwikkelingen leiden tot meer concurrentie op de zorgmarkt. Naar verwachting zal dit de komende jaren alleen nog maar zal toenemen. 
 Ook in de gehandicaptenzorg brengen de veranderingen in het zorgstelsel en de financiering onzekerheden met zich mee. De gehandicaptenzorg is sterk aan het verzakelijken. De branche (Vereniging Gehandicaptenzorg Nederland en cliëntenorganisaties) maakt zich zorgen over hoe de bezuinigingen in de AWBZ zullen uitpakken voor de cliënten en de zorginstellingen. 

5.2.1
Zorgzwaartepakketten

Gezien de ontwikkelingen die zich momenteel voordoen in de sector zullen kwaliteitsverbetering, kostenbeheersing en het leveren van aantoonbare toegevoegde waarde de ‘hot issues’ zijn waarop instellingen beoordeeld zullen worden door klanten.

Zoals gezegd neemt de zorgvraag in de gehandicaptenzorg toe. Vergrijzing van verstandelijk gehandicapten en een toename van het aantal verstandelijk gehandicapte kinderen dat geboren wordt, zijn hier de oorzaak aan. De grotere vraag naar personeel die hierdoor ontstaat is dan ook de reden dat de Vereniging Gehandicaptenzorg Nederland in 2007-2008 verschillende activiteiten heeft gehouden, die gericht zijn op een verhoogde instroom van medewerkers. Een belangrijke randvoorwaarde, marktconforme arbeidsvoorwaarden, is eind 2007 gerealiseerd doordat de VGN met de werknemersorganisaties een akkoord heeft bereikt over een nieuwe CAO Gehandicaptenzorg. Afspraken zoals in deze CAO vastgelegd, moeten het mogelijk maken om als sector een aantrekkelijke werkgever te blijven en de druk op de arbeidsmarkt aan te kunnen.

Bij de gehandicaptenzorg zijn er twee belangrijke functies. De eerste is die van begeleider, in te vullen door sociaal pedagogisch werker niveau 3, verzorgende niveau 3 met aanvulling of medewerker maatschappelijke zorg niveau 3. De tweede is die van persoonlijk begeleider op niveau 4. Deze wordt ingevuld door degenen die een diploma sociaal pedagogisch werk niveau 4, verpleegkunde niveau 4 of opleiding medewerker gehandicaptenzorg achter de rug hebben. Tot op zekere hoogte zijn de opleidingen inwisselbaar: voor een vacature maakt het niet zoveel uit welke achtergrond men heeft. Soms zijn wel mensen nodig die expliciet bepaalde verpleegtechnische handelingen mogen verrichten. Naast de functies op niveau 3 en 4 kent men die van assistent begeleider (niveau 2) en wordt er gesproken over een functie en opleiding op niveau 5 (HBO). 

5.2.2
HKZ certificaat
HKZ staat voor Harmonisatie, Kwaliteitsbeoordeling in de Zorgsector. Kwaliteit wordt steeds belangrijker in de zorg. Een manier om de kwaliteit te keuren in de gehandicaptenzorg is door middel van het HKZ-keurmerk. Het HKZ keurmerk heeft betrekking op het kwaliteitsmanagementsysteem van de organisatie. Het keurmerk heeft vastgelegd aan welke normen een organisatie moet voldoen. Deze eisen zijn vanuit de zorgsector, de zorgverzekeraars, patiënten/consumenten en overheid tot stand gekomen.
Een kwaliteitsmanagementsysteem is nodig om de organisatie goed te kunnen managen. Door werkwijzen vast te leggen in procedures, protocollen en werkinstructies zijn deze toetsbaar. Dat geeft het management dan ook handvatten om de kwaliteit continue te verbeteren.

Het HKZ keurmerk betekent dat:
- de zaken intern goed op orde heeft;
- de klant principieel centraal stelt;
- betrouwbare resultaten kan presenteren;
- voortdurend werkt aan verbeteren van de zorg- en dienstverlening.
Om het HKZ Keurmerk te verkrijgen moet het kwaliteitsmanagementsysteem voldoen aan de HKZ-normen. Deze normen hebben de internationaal erkende normen als basis en omvatten daarnaast branchespecifieke eisen. Iedere branche heeft een eigen set normen. De HKZ-normen hebben betrekking op zowel de kwaliteit van het zorgproces als op de organisatorische kwaliteit. Ze stellen eisen aan het primaire proces: intake/indicatie, de uitvoering van de diensten en evaluatie/nazorg. Daarnaast moeten ook de ondersteunende processen, zoals personeelsbeleid aan specifieke eisen voldoen.

5.3
Samenvatting
Gezien de ontwikkelingen die zich momenteel voordoen in de sector zullen kwaliteitsverbetering, kostenbeheersing en het leveren van aantoonbare toegevoegde waarde de ‘hot issues’ zijn waarop instellingen beoordeeld zullen worden door klanten.

De zorgvraag zal de komende jaren toenemen. Dit komt door de vergrijzing van verstandelijk gehandicapten. Een volgende oorzaak hiervan is een toename van het aantal verstandelijk gehandicapte kinderen dat geboren wordt. Het gevolg hiervan zal zijn dat er een grotere vraag naar personeel zal komen.
Kwaliteit wordt steeds belangrijker in de zorg. Een manier om de kwaliteit te keuren in de gehandicaptenzorg is door middel van het HKZ-keurmerk. Het HKZ keurmerk heeft betrekking op het kwaliteitsmanagementsysteem van de organisatie. Het keurmerk heeft vastgelegd aan welke normen een organisatie moet voldoen. Deze eisen zijn vanuit de zorgsector, de zorgverzekeraars, patiënten/consumenten en overheid tot stand gekomen.

6. Belonen in de gehandicaptenzorg
In dit hoofdstuk zal belonen in de gehandicaptenzorg aan bod komen. Het huidige beloningssysteem zal beschreven worden.

6.1
Beloningssystemen in de gehandicaptenzorg

Binnen de gehandicaptenzorg kennen we het FWG-systeem.
FWG staat voor FunctieWaardering Gezondheidszorg. Wat functiewaardering precies is, is al aan bod geweest in de voorgaande hoofdstukken. Ik zal me daarom richten op het specifieke systeem wat in de gehandicaptenzorg gehanteerd word en voor informatie over functiewaardering in het algemeen verwijs ik u naar hoofdstuk 2. 

Binnen de gehandicaptenzorg wordt er gewerkt met het FWG-systeem. Dit is een analytische puntenmethode die is vastgesteld door CAO-partijen met afspraken over de wijze waarop functies worden gewaardeerd. Binnen de gehandicaptenzorg worden functies gewaardeerd en vervolgens wordt er een functiegroep/salaris aan gekoppeld. Bij een bepaalde functie hoort dus een vast salaris. Afhankelijk van het aantal ervaringsjaren zit men hoger of langer in de schaal. 

Het idee bestaat dat FWG de lonen in de zorgsector bepaalt. FWG is echter alleen een instrument om de zwaarte van functies mee te bepalen en ze vervolgens te ordenen. De lonen worden via de CAO's geregeld. Voor de gehandicaptenzorg is dat de CAO gehandicaptenzorg. Na het wegen van een functie wordt deze ingedeeld in een zogenaamde functiegroep. De beloning die aan de functiegroepen gekoppeld is, staat vastgesteld in de CAO. Na indeling in een functiegroep met behulp van FWG 3.0 (computerprogramma) wordt de beloning van een functie dus een CAO-aangelegenheid.

De functiebeschrijving wordt dus gebruikt als beloningsbasis. In de functiebeschrijvingen wordt over het algemeen het resultaat en het doel van de functie beschreven. Het is van belang dat de prestaties van de medewerker voldoen aan de verwachtingen. Dan is immers ook het salaris gerechtvaardigd, zowel vanuit de sociale als vanuit de economische invalshoek. Als de feitelijke werkzaamheden anders zijn dan de functieverwachtingen, ontbreekt een goede basis voor het toekennen van het vaste salaris.

Bij het FWG-systeem wat in de gehandicaptenzorg wordt gehanteerd, worden er verschillende kenmerken onderscheiden waar functies op gewaardeerd worden. 

De verschillende kenmerken zal ik hieronder toelichten.
Kennis

De mate waarin het kennen en begrijpen van feiten en gegevens en de onderlinge samenhang daartussen van belang zijn in de functie.

Met kennis wordt bijvoorbeeld bedoeld, algemene kennis en ontwikkeling, theoretische vakkennis of bijvoorbeeld het kunnen leggen van verbanden. 

Zelfstandigheid

De mate waarin in de functie problemen worden opgelost, in relatie tot de aan de functionaris gegeven vrijheden en bevoegdheden en de aan de functionaris opgedragen verantwoordelijkheden voor het overwegen en handelen dat nodig is om deze problemen tot een oplossing te brengen. 

Sociale vaardigheden

De mate waarin de functie vereist dat de functionaris verhoudingen tussen (groepen) mensen kan doorzien, de eigen positie en houding weet te bepalen, te handhaven en/of aan te passen, en over de vaardigheid beschikt effectieve relaties met mensen te leggen en te onderhouden.

Risico’s, verantwoordelijkheden en invloed

De mate van verantwoordelijkheid en invloed die aan de functie-uitoefening is verbonden en de grootte van de kans dat de functionaris het eindresultaat zal beïnvloeden.

Uitdrukkingsvaardigheid

Het vermogen om kennis, inzicht of gevoel op een voor anderen begrijpelijke vorm te geven. 

Bewegingsvaardigheid

De vaardigheid om de in de functie vereiste lichaamsbewegingen beheerst uit te voeren. 

Oplettendheid

De mate waarin aandacht en opmerkzaamheid in het werk moeten worden opgebracht. 

Overige functie-eisen

De mate waarin de functie aan de functionaris bijzondere eisen oplegt ten aanzien van persoonlijke eigenschappen. Je kunt hierbij denken aan doorzettingsvermogen, ordelijkheid integriteit en dergelijke. 

De verschillende functies die er zijn in gehandicaptenzorg worden gewaardeerd door te bepalen in welke mate bovenstaande kenmerken van belang zijn. Door deze kenmerken uitgebreid door te nemen en te waarderen ontstaat er uiteindelijk een zwaarte van de functie. De functie wordt dus aan de hand van de zwaarte ingedeeld in een functiegroep. Het aantal functiegroepen hangt af van de benodigde salarisniveaus. Salarisniveaus hebben een directe relatie met de arbeidsmarkt. Binnen de gehandicaptenzorg is er een algemeen geldende CAO dus het is niet zo dat iedere instelling zijn positie kiest op de arbeidsmarkt. Het voordeel hiervan is dat de salarisniveaus ook gelden voor de concurrenten, daardoor is er gematigde concurrentie wat betreft arbeidsbeloning. Anderzijds is een algemeen geldende CAO zeker geen garantie dat je een goede arbeidsmarktpositie hebt. Als de CAO te lage salarissen kent in relatie tot de arbeidsmarkt, zie je dat er druk komt op de toepassing van functiewaardering. 

Het maken van de salarisstructuur vraagt vervolgens nog een aantal stappen. Binnen de gehandicaptenzorg zijn er salarisperspectieven bepaald. Als medewerker zonder ervaring kom je eerst een jaar in de aanloopschaal voordat je naar de functionele schaal gaat. Vervolgens ga je ieder jaar een periodiek omhoog in de schaal. Wanneer je in het uiterste van de schaal zit, kun je niet meer groeien in je salaris. 

6.2
Strategie
Zoals eerder is aangegeven in hoofdstuk 3 is het belangrijk dat het systeem past binnen het beleid en de gehele organisatie. De volgende onderdelen zijn aan bod gekomen in hoofdstuk 3. Ik zal deze in de volgende paragraaf koppelen aan de sector zorg. 

Cultuur:

De zorgsector is enorm aan het verzakelijken. Dit komt door een nieuwe manier van financieringen en doordat kwaliteit steeds belangrijker wordt. Een cliënt wordt steeds meer klant die inkopen komt doen bij de instelling. Deze veranderingen zorgen ook voor veranderingen in de cultuur. Kwaliteitsverbetering, kostenbeheersing en het leveren van aantoonbare toegevoegde waarde zijn onderdelen waarop instellingen beoordeeld zullen worden. Prestatiebeloning past prima in de nieuwe cultuur van verzakelijking in de zorg. 

Structuur:

Het is belangrijk dat de structuur van de organisatie helder is voordat je begint met het invoeren van prestatiebeloning. Dit is natuurlijk per organisatie binnen de gehandicaptenzorg verschillend. Belangrijk is dat er voldoende afstemming is tussen afdelingen, eenheden en functies. Hiernaast moet de doelstelling van de organisatie helder geformuleerd zijn. De salarisstructuur is wel hetzelfde van de verschillende organisaties binnen de gehandicaptenzorg. Deze salarisstructuur is helder en objectief.  

Processen:

Wanneer je denkt aan processen in combinatie met prestatiebeloning is vooral communicatie erg belangrijk. Het is belangrijk dat de communicatie tussen de verschillende afdelingen goed verloopt. Vooral ook de communicatie naar de werkvloer moet helder zijn. 

Concurrentie:

Binnen de gehandicaptenzorg is er een algemeen geldende CAO dus het is niet zo dat iedere instelling zijn positie kiest op de arbeidsmarkt. Het voordeel hiervan is dat de salarisniveaus ook gelden voor de concurrenten, daardoor is er gematigde concurrentie wat betreft arbeidsbeloning.
Arbeidsmarkt:
Op dit moment is het moeilijk vacatures te vervullen in de gehandicaptenzorg. Ook de komende jaren wordt er een personeelstekort verwacht. 
Belanghebbenden:

Er zijn verschillende betrokken partijen bij het beloningsbeleid. Je hebt binnen de gehandicaptenzorg te maken met de vakbond, de ondernemingsraad van de organisatie, maar natuurlijk ook met al je personeel.

6.3 
Kosten-baten analyse beloningssystemen in de gehandicaptenzorg

In deze paragraaf zal ik de voordelen en nadelen van het huidige beloningssysteem wat gehanteerd word in de gehandicaptenzorg benoemen.
6.3.1 
Voordelen beloningssysteem gehandicaptenzorg

Het voornaamste voordeel van het functiewaarderingsysteem in de gehandicaptenzorg is de transparantie en duidelijkheid. De gebruikte criteria zijn voor iedere medewerker over het algemeen zeer goed herkenbaar. Een bijkomend voordeel is ook dat alle functies aan de hand van dezelfde criteria worden gewaardeerd. Iedere medewerker kan wanneer hij de ervaringsjaren uitrekent precies in de CAO zien welk salaris hij hoort te verdienen. Ook kan hij dan zien welk salaris zijn collega’s verdienen en zelfs zijn leidinggevende.

Een loonbeleid gebaseerd op functiewaardering zorgt voor een structuur die voor medewerkers duidelijk is.
 Het belonen op basis van functie bevordert het streven naar gelijke behandeling en beloning van vergelijkbare functies.
6.3.2
Nadelen beloningssysteem gehandicaptenzorg
De nadelen van functiewaardering zijn dat het vaak een bureaucratisch en statisch karakter heeft. Medewerkers kunnen gedemotiveerd raken doordat hun betere prestaties niet extra beloond worden en doordat het vaak een voorspelbaar karakter heeft. Ook in de organisatie waar ik stageloop het ik meerdere keren horen zeggen dat het niet eerlijk is dat een medewerker die minder presteert standaard zijn periodieke verhoging krijgt. Een loonbeleid, dat alleen steunt op functieloon laat weinig differentiatie toe. Werknemers die dezelfde functie uitvoeren, worden identiek beloond, ondanks dat de ene medewerker misschien een betere prestatie levert dan de andere.

Het volgende nadeel is dat ervaring of leeftijd niet altijd iets zegt over het uitoefenen van een functie. Ervaring blijkt volgens studies van onder andere Henk Thierry namelijk nauwelijks een kenmerk te zijn dat samenhangt met iemand zijn productiviteit. Toch wil ik hier ook mijn vraagtekens bij zetten. Ervaring is voor de kwaliteit van prestaties namelijk vaak wel van belang, maar niet voor de kwantiteit van prestaties. 
6.4
Samenvatting
Binnen de gehandicaptenzorg wordt er gewerkt met het FWG-systeem. Dit is een analytische puntenmethode die is vastgesteld door CAO-partijen met afspraken over de wijze waarop functies worden gewaardeerd. 
Binnen de gehandicaptenzorg worden functies gewaardeerd en vervolgens wordt er een functiegroep/salaris aan gekoppeld. Bij een bepaalde functie hoort dus een vast salaris. Afhankelijk van het aantal ervaringsjaren zit men hoger of langer in de schaal. 

De functiebeschrijving wordt dus gebruikt als beloningsbasis
Het is heel belangrijk dat het systeem van prestatiebeloning ook past binnen de organisatie. Wanneer je kijkt naar de cultuur van organisaties in de gehandicaptenzorg die je dat de sector enorm aan het verzakelijken is. Deze veranderingen zorgen ook voor veranderingen in de cultuur. Prestatiebeloning past prima in de nieuwe cultuur van verzakelijking in de zorg. Met betrekking tot de structuur is het belangrijk dat er voldoende afstemming is tussen afdelingen, eenheden en functies. Hiernaast moet de doelstelling van de organisatie helder geformuleerd zijn. De salarisstructuur binnen de verschillende organisaties in de gehandicaptenzorg is hetzelfde, deze salarisstructuur is helder en objectief. Binnen de gehandicaptenzorg is er een gematigde concurrentie. Er is een algemeen geldende CAO dus het is niet zo dat iedere instelling zijn positie kiest op de arbeidsmarkt. Er zijn verschillende betrokken partijen bij het beloningsbeleid. Je hebt binnen de gehandicaptenzorg te maken met de vakbond, de ondernemingsraad van de organisatie, maar natuurlijk ook met al je personeel.
De voordelen van het huidige systeem zijn vooral de transparantie en duidelijkheid. Nadelen van het huidige beloningssysteem zijn dat het demotiverend kan werken wanneer verschillen in prestaties hetzelfde worden beloond. Hiernaast zegt ervaring niet altijd iets over de prestaties. 

7. Prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg

In dit hoofdstuk komen o.a. de resultaten aan bod van het onderzoek wat ik in december 2008 gehouden heb. 
7.1
Prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg
De veranderingen en ontwikkelingen die in hoofdstuk 5 besproken worden, hebben een directe invloed op de inzet van personeel. Kwaliteit van personeel is bepalend voor de kwaliteit van de zorg. Het is en blijft ‘mensenwerk’. Het is daarom erg belangrijk dat de kwaliteit van personeel te sturen en te beoordelen is. De ontwikkelingen die aan bod zijn gekomen in hoofdstuk 5 vragen een goed afgestemd personeelsbeleid. Sturing op kwaliteit en prestaties van personeel lijkt hierin onmisbaar. Met name beoordeling en beloning zijn belangrijke onderdelen in dit personeelsbeleid. 
Het beoordelen van de prestaties van personeel is in de zorgsector een tamelijk gevoelige kwestie. Laat staan het koppelen van beloning aan de beoordeling. Dit komt omdat men nu gewend is een vast salaris en hierdoor een stuk zekerheid heeft. Ook is er nu duidelijkheid over de indeling in de salarisschaal. Het is nu eigenlijk voor iedere werknemer duidelijk wat hij volgend jaar en de jaren erna zal gaan verdienen. Zekerheid dus.

Ruim tien jaar geleden werden in de CAO’s al mogelijkheden geboden om verschillen in prestaties tot uitdrukking te laten komen. Dit was in de vorm van het wel/niet toekennen van een periodiek. 
In 2005 is er een onderzoek geweest naar prestatiebeloning in de zorgsector met de naam “Sturen op kwaliteit, performance en ontwikkeling van personeel kan véél beter in de zorg!” Het doel van het onderzoek was om zicht te krijgen in de toepassing van beoordelen, belonen en ontwikkeling van medewerkers in de zorgsector. Het onderzoeksrapport beoogt een beeld te geven van de stand van zaken binnen de zorgsector. Er zijn in totaal 1100 instellingen benaderd voor het invullen van de enquête. In totaal heeft meer dan 20% deelgenomen aan het onderzoek. De branche Verpleeg- en Verzorgingstehuizen was het best vertegenwoordigd in het onderzoek (37%), gevolgd door de gehandicaptenzorg (19%). 
Enkele opvallende uitkomsten wil ik hier naar voren laten komen en bespreken.
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0% van de instellingen past variabele beloning toe.
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Opvallend is dat 57% van de ondervraagde het er volledig mee eens is dat betere prestaties een hogere beloning rechtvaardigen. Dit is niet in overeenstemming met het gegeven dat geen van de instellingen een variabele beloning hanteren. Dit wil wel zeggen dat meer dan de helft van de mensen het rechtvaardig zou vinden dat wanneer iemand beter presteert, deze persoon ook een hogere beloning krijgt.


Figuur 4: resultaten onderzoek zorgsector in %
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Figuur 5: resultaten onderzoek zorgsector
Uit het onderzoek is gebleken dat er nog geen organisaties zijn die variabele beloning toepassen. 36% van de ondervraagden geven aan dat de cultuur van de organisatie zich niet leent voor een variabele beloning. Zoals ik al aangegeven heb is de cultuur binnen de gehandicaptenzorg enorm aan het veranderen en is er sinds dit onderzoek al veel veranderd. De zorg wordt steeds zakelijker en daarin zou een nieuw beloningssysteem goed passen. 7% geeft aan dat er gebrek aan kaders is vanuit de CAO. Dit is opvallend, omdat de CAO wel degelijk variabele beloning toelaat. 
Uit het onderzoekrapport van drs. Richard Coonen & drs. Esther Gankema is het merendeel van alle respondenten het eens met de stelling dat prestatiebeoordeling onvermijdelijk is. Dit is opvallend gezien het feit dat er op dit moment geen instellingen zijn waar prestatiebeloning wordt toegepast. 
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Figuur 6: resultaten onderzoek zorgsector
7.2
Onderzoek prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg. 

In december 2008 heb ik een korte enquête gestuurd naar 40 organisaties in de gehandicaptenzorg om te onderzoeken hoe organisaties 3 jaar later denken over prestatiebeloning binnen hun organisatie. Dit onderzoek was in tegenstelling tot het onderzoek van drs. Richard Coonen & drs. Esther Gankema alleen gericht aan gehandicaptenzorginstellingen. 28 instellingen verdeeld over het hele land hebben gereageerd op de enquête, wat betekent een respons van 70%. De vragenlijsten zijn voornamelijk ingevuld door de afdeling P&O. 

De belangrijkste resultaten zal ik bespreken in deze paragraaf.
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Figuur 7: resultaat enquête gehandicaptenzorg 
100% van de instellingen die hebben gereageerd, hebben op dit moment nog steeds geen variabele beloning, maar allemaal hanteren ze een vast loon. Ik heb dit ook bij de branche vereniging nagevraagd en ook zij geven aan dat er op dit moment geen organisaties zijn in de gehandicaptenzorg die werken met variabele beloning. Opvallend is het dat sommige instelling denken de CAO variabele beloning niet toelaat. Meerdere keren heb ik het antwoord gekregen dat invoering van prestatiebeloning niet volgens CAO is. 
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Figuur 8: resultaat enquête gehandicaptenzorg 
88% van de instellingen geeft aan dat er geen plannen zijn prestatiebeloning in te voeren. 12% geeft aan dat er wel plannen zijn, maar dat deze verre van concreet zijn. Slechts 1 instelling heeft concrete plannen en is bezig met de invoering van prestatiebeloning. Deze prestatiebeloning zal ongeveer in 2010-2011 ingevoerd worden. 
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Figuur 9: resultaat enquête gehandicaptenzorg 
Met de stelling “Prestatiebeloning is onvermijdelijk door de ontwikkelingen binnen onze branche” is slechts 8% het eens. Wat vooral opmerkelijk is, is dat meerdere organisaties aangeven dat prestatiebeloning niet mogelijk is door het huidige FWG-systeem. Ook geven organisaties aan dat dit niet in overeenstemming is met de huidige CAO gehandicaptenzorg. Prestatiebeloning is wel degelijk mogelijk met het huidige FWG-systeem en ook wordt er ruimte gegeven voor prestatiebeloning in de CAO gehandicaptenzorg. Blijkbaar zijn een aantal organisaties nog niet op de hoogte van de mogelijkheden van prestatiebeloning binnen hun sector. 21% van de organisaties geven wel aan dat er vanwege de vele veranderingen in de zorg en de verzakelijking ze er niet van staan te kijken dat er een nieuw beloningssysteem in de toekomst ontwikkeld zal worden. Hoe dit systeem er precies uit zal komen te zien, daar is door hun nog niet over nagedacht. 
7.3
Samenvatting
De ontwikkelingen die aan bod zijn gekomen in hoofdstuk 5 vragen een goed afgestemd personeelsbeleid. Sturing op kwaliteit en prestaties van personeel lijkt hierin onmisbaar. In 2005 is er een onderzoek geweest naar prestatiebeloning in de zorgsector. Uit dit onderzoek is gebleken dat er nog geen instellingen zijn die variabele beloningen toepassen. 57% van de ondervraagde was het er volledig mee eens is dat betere prestaties een hogere beloning rechtvaardigen. Het merendeel van alle respondenten was het eens met de stelling dat prestatiebeoordeling onvermijdelijk is. Dit is opvallend gezien het feit dat er op dit moment geen instellingen zijn waar prestatiebeloning wordt toegepast.

In december 2008 heb ik zelf een korte enquête verstuurd. 100% van de instellingen die hebben gereageerd hebben op dit moment nog steeds geen variabele beloning. 88% van de instellingen geeft aan dat er geen plannen zijn prestatiebeloning in te voeren. 12% geeft aan dat er wel plannen zijn, maar dat deze verre van concreet zijn. Slechts 1 instelling heeft concrete plannen en is bezig met de invoering van prestatiebeloning. Met de stelling “Prestatiebeloning is onvermijdelijk door de ontwikkelingen binnen onze branche” is slechts 8% het eens. Wat vooral opmerkelijk is, is dat meerdere organisaties aangeven dat prestatiebeloning niet mogelijk is door het huidige FWG-systeem. Ook geven organisaties aan dat dit niet in overeenstemming is met de huidige CAO gehandicaptenzorg. 21% van de organisaties geven wel aan dat er vanwege de vele veranderingen in de zorg en de verzakelijking ze er niet van staan te kijken dat er een nieuw beloningssysteem in de toekomst ontwikkeld zal worden. Hoe dit systeem er precies uit zal komen te zien, daar is door hun nog niet over nagedacht. 
8. Implementatie

In dit hoofdstuk komt de implementatie van een prestatiebeloningsysteem aan bod. 
Het is niet eenvoudig om een nieuw beloningssysteem in te voeren. Het kost veel tijd en energie. Deze tijd en energie moet ook echt genomen worden. In dit hoofdstuk zal ik aandacht besteden aan de invoering van een prestatiebeloningssysteem en wat de beste keuzes zijn met betrekking tot de keuze voor het systeem. 

8.1
 Het prestatiebeloningsysteem
De CAO

De CAO gehandicaptenzorg maakt het mogelijk binnen de organisatie te werken met variabele beloningen. Volgens de CAO moet het systeem aan de volgende voorwaarden voldoen: (Art. 4:8 CAO)

- Het systeem is voor de hele instelling gebaseerd op dezelfde uitgangspunten.

- Het systeem is voor de werknemer doorzichtig en begrijpelijk.

- Het systeem biedt de werknemer mogelijkheden tot het instellen van beroep.

- Het systeem biedt de werknemer bij negatieve beoordeling de mogelijkheid voor overleg met de werkgever teneinde in de toekomst negatieve beoordeling zo mogelijk te voorkomen.

Op dit moment worden beloningen zoals eerder aangegeven betaald via het FWG-systeem. De CAO maakt het mogelijk om naast dit systeem een bonussysteem te hanteren en de mogelijkheid om niet jaarlijks een periodieke verhoging te geven zoals nu wel het geval is. Om prestaties te kunnen sturen, beoordelen en belonen is een bonussysteem zeker een mogelijkheid. Prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg kan er dan als volgt uit komen te zien.
Keuze systeem
Een indirecte individuele beloning zoals eerder besproken is zou goed passen in combinatie met het FWG-systeem. Bij indirecte individuele beloningssystemen wordt de prestatie van de werknemer in een voorgaande periode door de leidinggevende beoordeeld. De beoordeling bepaalt dan het wel/niet krijgen van een periodieke verhoging en het krijgen van een bonus. Het huidige systeem kan gewoon gehanteerd blijven, maar hiernaast kan een systeem van bonussen gehanteerd worden en het wel/niet toekennen van de periodiek. De beloning zal een variabel deel worden. Dit betekent dat het in elke periode opnieuw moet worden verdiend en dat de beloning omkeerbaar is. Dit zorgt ervoor dat medewerkers iedere periode gemotiveerd blijven. Het gaat dus niet om een blijvende loonsverhoging, maar om een eenmalige bonus.
De beoordeling:

Werknemers worden jaarlijks door hun leidinggevende beoordeeld tijdens het beoordelingsgesprek. Medewerkers zullen beoordeeld worden op het uitoefenen van hun functie. Competenties bijhorende bij verschillende functies geven aan wat er van de medewerker wordt verwacht. De competenties zijn dus niet voor alle functies gelijk, maar je kunt hier bijvoorbeeld een driedeling in maken:

- Zorggerelateerde functies

- Facilitaire functies

- Leidinggevende functies

Je kunt hiernaast wel kerncompetenties ontwikkelen die voor alle medewerkers gelden.

Als organisatie ontwikkel je dan drie verschillende beoordelingsformulieren. Wel kunnen bepaalde kerncompetenties die voor iedereen van belang zijn in alle formulieren terugkomen.

De medewerkers worden beoordeeld op competenties waaraan prestatie-indicatoren hangen. 
Medewerkers kunnen vervolgens 1-5 scoren op de prestatie-indicatoren. 
	Scoretabel

	1
2
3
4
5

	Slecht
Onvoldoende
Voldoende
Goed
Uitmuntend

	toont dit gedrag niet
toont dit gedrag soms
toont dit gedrag regelmatig
toont dit gedrag vaak
toont dit gedrag altijd in de juiste situatie



Aan het einde van het beoordelingsgesprek zal er een eindscore uitkomen die ligt tussen de 1-5. Als organisatie kunnen je grenzen bepalen. De ondergrens kan liggen bij score 3. Medewerkers die onder de drie scoren krijgen dan geen periodieke verhoging dat jaar. Medewerkers die boven een bepaalde score komen, komen in aanmerking voor de eenmalige bonus. Deze grens kun je stellen op een 4. De bonus is voor alle medewerkers hetzelfde. 
Je krijgt dan de volgende indeling:

score 1-2,9:
geen periodiek

score 3-3,9:
1 periodiek

score 4-5:
1 periodiek + bonus

Pilot

Het is verstandig om eerst een jaar proef te draaien en dan te kijken naar de scores. Naar aanleiding hiervan kun je de grenzen gaan bepalen. Verstandig is om dan de gemiddelde score te nemen van het voorgaande jaar en dit als bovengrens te hanteren. Als het gemiddelde van het voorgaande jaar score 4 is, komt iedereen die het jaar erna hoger scoort dan een 4 in aanmerking voor de bonus. 
De bonus wordt niet gegarandeerd en moet elk jaar opnieuw worden verdiend. Op deze manier houd je medewerkers gemotiveerd iedere periode goed te presteren. 
De keuze voor individuele beloning is omdat het niet gemakkelijk is teams te gaan belonen in de gehandicaptenzorg. Deze zijn vaak heel wisselend en men werkt op bepaalde afdelingen niet vaak samen. Personeel zal elkaar dan ook niet goed kunnen motiveren. Individuele beloning zal er voor zorgen dat individuele prestaties verbeterd zullen worden met het gevolg dat ook afdelingen beter gaan draaien. 
Om ervoor te zorgen dat medewerkers goed te beoordelen zijn zullen er prestatie-indicatoren moeten komen volgens het SMART-principe:

· Specifiek: eenduidige afspraken waar werkgever en werknemer hetzelfde onder verstaan.
· Meetbaar: er moet gecontroleerd kunnen worden of de afspraak ook echt gerealiseerd is.
· Acceptabel: het resultaat moet beïnvloedbaar zijn voor en vallen onder de taakstelling van de medewerker.
· Realistisch: doelstellingen moeten reëel en haalbaar zijn.
· Tijdgebonden: duidelijk moet zijn op welk moment het resultaat behaald moet zijn.
Per competentie zul je ongeveer 2 á 3 indicatoren moeten toevoegen.

Competenties in de gehandicaptenzorg en de daarbij aanhangende indicatoren kunnen zijn:

	Competentie met prestatie-indicatoren:
	


	1. Zelfstandig
a. Zorgt zelfstandig voor het in orde maken van de zorgplannen en communiceert dit tijdig naar de verzorgers van de cliënt. 
b. Levert 4 weken voor de zorgplanbespreking het concept zorgplan in bij het divisiesecretariaat.
c. Voert 1 x per jaar de evaluatie van de zorgverlening uit.
	1   2   3   4   5

1   2   3   4   5

1   2   3   4   5



	2. Loyaal

d. Komt beloftes en afspraken na;

e. Werkt conform de visie en missie van de organisatie en draagt die uit;

f. Respecteert en houdt zich aan de geldende richtlijnen en gedragsregels;

g. Gaat vertrouwelijk om met ‘gevoelige’ informatie over collega’s, cliënten en de organisatie.
	
1   2   3   4   5
1   2   3   4   5
1   2   3   4   5
1   2   3   4   5


Figuur 10: competenties en prestatie-indicatoren

Competentie 2 kan bijvoorbeeld een kerncompetentie zijn die voor alle medewerkers kan gelden ongeacht de functie. Competentie 1 is een competentie die zich meer heeft toegespitst op zorggerelateerde functies. 

Natuurlijk moet er duidelijkheid zijn over de te behalen resultaten en moet er tussentijds feedback plaatsvinden. Duidelijkheid creëer je door de beoordelingsformulieren openbaar te maken. Het is hiernaast aan de raden de beoordelingsformulieren voorafgaand aan het gesprek ook in te laten vullen door de medewerker. 
Beoordelingen mogen absoluut geen verrassing vormen en daarom is het belangrijk dat de leidinggevende ook voor de beoordeling tussendoor feedback geeft op zaken die wel/niet goed lopen. 

        
Het beoordelingsgesprek zal 1x per jaar plaatsvinden. Het gesprek dient plaats te vinden vóór de datum dat de medewerker voorheen automatisch een periodiek omhoog zou gaan, omdat dan gelijk beslist wordt of de medewerker in aanmerking komt voor geen periodiek, 1 periodiek of 1 periodiek+bonus. 
8.2
Financiering
Om een voorbeeld te geven van de financiering van het systeem heb ik een rekenvoorbeeld gemaakt. 

Situatie organisatie: 1000 medewerkers

Aantal gevoerde gesprekken: 80%, dat wil zeggen dat er 800 beoordelingsgesprekken gevoerd zijn. Er worden nooit 100% van de geplande gesprekken gevoerd. Dit heeft o.a. te maken met instroom en uitstroom. Medewerkers die indienst komen krijgen nog niet hetzelfde jaar een beoordelingsgesprek, omdat hun periodieke datum pas een jaar later ligt. 

De scoreverdeling is als volgt:
	1-1,9
	5%

	2-2,9
	10%

	3-3,9
	55%

	4-4,9
	25%

	5
	5%


score 1-2,9:
geen periodiek

(Dit is 15%)

score 3-3,9:
1 periodiek


(Dit is 55%)

score 4-5:
1 periodiek + bonus

(Dit is 30%)

Dit betekent dat ongeveer 240 medewerkers in aanmerking zullen komen voor de bonus.

Wanneer je een bonus uitkeert van € 500,- kost dit je als organisatie:

	€ 500,- X 240 medewerkers
	€
	120.000,00
	

	33% werkgeverslasten
	€
	39.600,00
	+

	Totaal
	€
	159.600,00
	


120 medewerkers krijgen geen periodiek. Een periodiek in CAO gehandicaptenzorg is ongeveer € 80 per maand. 

Je bespaart dan als organisatie:

	€ 80,- X 120 medewerkers
	€
	9.600,00
	

	33% werkgeverslasten
	€
	3.168,00
	+

	Totaal per maand
	€
	12.768,00
	

	Totaal per jaar
	€
	153.216,00
	


Kortom, sturen op kwaliteiten en prestaties kost je als organisatie in dit voorbeeld:

	Kosten bonussen
	€
	159.600,00
	

	Besparingen periodiek
	€
	153.216,00
	-

	Totale kosten per jaar
	€
	6.384,00
	


Wil je als organisatie zorgen dat je de kosten dekt, dan kun je ervoor kiezen de bonus uit te keren naar rato dienstverband of de hoogte van de bonus te verlagen. Je kunt er ook voor kiezen de hoogte van de bonus aan het einde van het jaar te bepalen. Je kunt dat rekening houden met het aantal mensen wat hoger dan een 4 scoort en met het financiële resultaat van de organisatie. Je draagt dan gedurende het jaar mensen voor, die in aanmerking komen voor de bonus, maar de hoogte van de bonus wordt pas bepaald en uitgekeerd aan het einde van het jaar. Het is wel belangrijk dat je dit vooraf goed communiceert naar de medewerkers zodat die ook weten waar ze aan toe zijn. Je kunt vooraf aangeven dat de bonus aan het einde van het jaar wordt bepaald en dat deze komt te liggen tussen de € 150,- en € 500,-. 
Duidelijke communicatie over de financiering is erg belangrijk. Medewerkers moeten van te voren een duidelijk zicht hebben op de financiering van de prestatiebeloning zodat er geen beloftes worden gedaan die niet kunnen worden waargemaakt. 
8.3
Richtlijnen

In hoofdstuk 2 zijn de volgende criteria aan bod gekomen. Ik zal deze nu koppelen aan het systeem van prestatiebeloning wat ik voor ogen heb voor de gehandicaptenzorg. 

Als een organisatie het voorgestelde systeem in wilt voeren, zal men rekening moeten houden met een aantal zaken.

1. Gelijkheid

Iedere medewerker kan voor dezelfde bonus in aanmerking komen. Het is dus niet zo dat de bonus voor de manager hoger is dan voor een begeleider. Er is dus sprake van interne gelijkheid. 

2. Vaste beloning - variabele beloning.

Er is sprake van een variabele beloning. Dat wil zeggen dat de beloning jaarlijks verdiend moet worden. Er is dus niet sprake van een blijvende loonsverhoging, maar van een eenmalige bonus. 

3. Resultaten - lidmaatschap.

De beloning zal de nadruk gaan leggen op de resultaten van de individuele medewerker. De medewerker wordt door zijn leidinggevende beoordeeld op zijn/haar functioneren. Wel worden aspecten als samenwerken meegenomen in de beoordeling.

4. Functie - individuele beloning.

De beloning zal gebaseerd zijn op de functie men uitoefent. De functiebeschrijving zal leidend worden voor de prestatie-indicatoren en competenties die bij een bepaalde functie passen. Medewerkers zullen jaarlijks beoordeeld worden op deze competenties. 

5. Gelijkheid - differentiatie.

Alle medewerkers vallen onder dezelfde regelgeving in het beloningssysteem. Er bestaan hier geen andere niveaus in. 

6. Hoog marktniveau - laag marktniveau.

Het huidige FWG-systeem zal blijven bestaan. De vaste salarissen zullen daarom op het marktniveau blijven liggen. 

7. Monetaire beloning - niet-monetaire beloning.

De beloning bestaat uit een geldelijke bonus en daarom ligt de nadruk op monetaire zaken. 
8. Open beloning - geheime beloning.

De medewerkers zullen absoluut toegang moeten hebben tot informatie over het beloningssysteem. Deze kennis wordt dus niet buiten bereik gehouden. 

9. Centralisatie - decentralisatie van beloningsbeslissingen.

Het is aan te raden om voor beloningsbeslissingen en voor de implementatie van het nieuwe systeem een werkgroep op te richten. Aan deze werkgroep zullen verschillende belanghebbenden moeten deelnemen zoals: OR-lid, Hoofd P&O, medewerker, manager en een externe adviseur. 

Ook in de CAO staan richtlijnen opgenomen. Volgens de CAO moet het systeem aan de volgende voorwaarden voldoen:

(Art. 4:8 CAO)
- Het systeem is voor de hele instelling gebaseerd op dezelfde uitgangspunten.

- Het systeem is voor de werknemer doorzichtig en begrijpelijk.

- Het systeem biedt de werknemer mogelijkheden tot het instellen van beroep.

- Het systeem biedt de werknemer bij negatieve beoordeling de mogelijkheid voor overleg met de werkgever teneinde in de toekomst negatieve beoordeling zo mogelijk te voorkomen.

Naast deze richtlijnen zijn ook acceptatie communicatie erg belangrijk. Belangrijk is dat de werknemers het nieuwe beloningssysteem accepteren. Dit eist enerzijds duidelijke communicatie vanuit de organisatie en anderzijds de bereidheid van de werknemers om voor een gedeelte af te stappen van een vertrouwd beloningssysteem. Om dit te bereiken zal het management goed moeten uitleggen waarom prestatiebeloning wordt ingevoerd, hoe het systeem in elkaar zit en hoe er geëvalueerd en beloond zal worden. 
Het beloningsbeleid moet transparant zijn. Dit bereik je door een goede communicatie. 

Op de eerste plaats mag het wel/niet krijgen van een beloning geen complete verrassing zijn voor de werknemer. Het moet duidelijk zijn of je een beloning verdient en hoe groot deze is. Op de tweede plaats mag er rond de bonussen geen taboesfeer hangen. Open communicatie is daarom erg belangrijk. De afdeling HRM speelt een belangrijke rol in deze communicatie. In de paragraaf hierna zal ik de rol van de afdeling HRM toelichten. 
8.3.1
HRM-afdeling
Natuurlijk speelt de HRM-afdeling ook een belangrijke rol in de implementatie van prestatiebeloning. Zoals hierboven aangegeven is, heeft de afdeling HRM een belangrijke rol in de juiste communicatie. Medewerkers moeten bijvoorbeeld op het intranet informatie kunnen vinden over het beloningsbeleid. De HRM-afdeling heeft ook op het vlak van ondersteuning van de managers een belangrijke rol te vervullen. De HRM-afdeling moet ervoor zorgen dat managers voldoende bekwaam zijn voor het beoordelen van hun medewerkers. De HRM-afdeling zal trainingen moeten organiseren met betrekking tot het houden van beoordelingsgesprekken. Ook moeten de criteria voor iedere manager duidelijk en helder zijn. Er moet objectiviteit en duidelijkheid zijn. Indien de HRM-afdeling niet blijvend het belang van beoordelingsgesprekken benadrukt, zou het systeem wel eens kunnen falen. In een sommige bedrijven controleert de afdeling HRM de scores van de leidinggevenden. Over het algemeen gaat het niet om een inhoudelijke controle, maar wel om een eerder technische controle. De uiteindelijke resultaten worden dan bekeken en er kan gekeken worden of er niet grote uitschieters of vreemde scores tussen zitten. Hiernaast kan de HRM-afdeling op deze manier in de gaten houden hoeveel mensen in aanmerking komen voor de bonus.
8.4
Samenvatting
De CAO gehandicaptenzorg maakt het mogelijk binnen de organisatie te werken met variabele beloningen. Een indirecte individuele beloning zou goed passen in combinatie met het FWG-systeem. De prestatie van de werknemer in een voorgaande periode wordt dan door de leidinggevende beoordeeld. De beoordeling bepaalt dan het wel/niet krijgen van een periodieke verhoging en het krijgen van een bonus. Het huidige systeem kan gewoon gehanteerd blijven, maar hiernaast kan een systeem van bonussen gehanteerd worden en het wel/niet toekennen van de periodiek. De beloning zal een variabel deel worden. De medewerkers worden beoordeeld op competenties waaraan prestatie-indicatoren hangen. Medewerkers kunnen vervolgens 1-5 scoren op de prestatie-indicatoren. Aan het einde van het beoordelingsgesprek zal er een eindscore uitkomen die ligt tussen de 1-5. Als organisatie kun je vervolgens grenzen gaan bepalen. De ondergrens kan liggen bij score 3. Medewerkers die onder de drie scoren krijgen dan geen periodieke verhoging dat jaar. Medewerkers die boven een bepaalde score komen, komen in aanmerking voor de eenmalige bonus. Deze grens kun je stellen op een 4. De bonus is voor alle medewerkers hetzelfde. 

De volgende richtlijnen zijn van belang voor de invoering van dit systeem. Er is sprake van een variabele beloning. De beloning zal de nadruk gaan leggen op de resultaten van de individuele medewerker. De beloning zal gebaseerd zijn op de functie men uitoefent. Alle medewerkers vallen onder dezelfde regelgeving in het beloningssysteem. Het huidige FWG-systeem zal blijven bestaan. De vaste salarissen zullen daarom op het marktniveau blijven liggen. 

De beloning bestaat uit een geldelijke bonus en daarom ligt de nadruk op monetaire zaken. De medewerkers zullen absoluut toegang moeten hebben tot informatie over het beloningssysteem. Het is aan te raden om voor beloningsbeslissingen en voor de implementatie van het nieuwe systeem een werkgroep op te richten. Er dient rekening gehouden te worden met de voorwaarden die de CAO stelt aan het systeem. 
Naast deze richtlijnen zijn ook acceptatie communicatie erg belangrijk. 
Natuurlijk speelt de HRM-afdeling ook een belangrijke rol in de implementatie van prestatiebeloning. De afdeling HRM heeft een belangrijke rol in de juiste communicatie en hiernaast op het vlak van ondersteuning van de managers.

9. Conclusie
9.1
Beantwoording probleemstelling

Kan prestatiebeloning in de sector gehandicaptenzorg een bijdrage leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers en wat is hiervoor de meest effectieve manier?
De volgende subvragen kunnen uit de probleemstelling worden afgeleid:
1. Wat is prestatiebeloning?

2. Waarom prestatiebeloning?

3. Wat zijn de voor- en nadelen van prestatiebeloning?

4. Welke vormen van prestatiebeloning zijn er?

5. Welke prestaties van welke medewerkers kunnen worden beloond?

6. Wat is de meest effectieve manier van prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg?

7. Wat zijn de richtlijnen/voorwaarden als een organisatie het voorgestelde systeem van prestatiebeloning in wilt voeren?
Ik zal beginnen met het beantwoorden van de subvragen.

1. Wat is prestatiebeloning?

Prestatiebeloning is een manier van belonen waarmee (extra) loon kan worden verdiend op basis van (zeer) goede prestaties. Prestatiebeloning beoogt onderscheid te maken tussen minder goed, goed en zeer goed werkende medewerkers.

Bij prestatiebeloning houdt de beloning verband met het werkresultaat/prestatie of met het gedrag dat in een bepaalde periode wordt getoond. De beoordeling kan individueel gebeuren, maar kan ook gebeuren voor een groter geheel zoals een team of afdeling.
2. Waarom prestatiebeloning?
Bij prestatiebeloning zijn in het algemeen een of meer van de volgende doelen van beloning aan de orde:
- Stimuleren van prestaties

- Leren van nieuw gedrag 
- Eigen herkenbaar beleid.
Het doel van prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg zal zich voornamelijk richten op het meetbaar maken van prestaties, waardoor sturing gegeven kan worden aan de gewenste prestaties. Prestaties worden dan gestuurd in de juiste richting, beoordeeld en beloond met als gevolg dat prestaties zullen verbeteren. Hiernaast kun je door het invoeren van het juiste prestatiebeloningsysteem de motivatie onder het personeel verbeteren.

3. Wat zijn de voor- en nadelen van prestatiebeloning?
Prestatiebeloning brengt de volgende voordelen met zich mee. Prestatie beloning doet recht aan verschillen in inzet, kwaliteiten en resultaten van individuele medewerkers. Dit kan zeker motiverend werken. Prestatiebeloning beoordeelt de prestaties van de medewerkers. Door de nadruk te leggen op de gewenste prestaties kun je sturing geven aan de prestaties van de medewerkers. Hiernaast kan prestatiebeloning voordelig werken met betrekking tot het aantrekken van medewerkers op de arbeidsmarkt. Prestatiebeloning kan ook medewerkers binden aan de organisatie, doordat een bonus in het vooruitzicht wordt gesteld. Prestatiebeloning kan zorgen voor een eigen, herkenbaar beleid. Een belangrijk volgend voordeel van prestatiebeloning is het motiveren van werknemers met het gevolg dat prestaties verbeteren.
De volgende nadelen voor prestatiebeloning worden genoemd. Prestatiebeloning zou leiden tot een verhoogde werkdruk. Individuele prestatiebeloning zou de relatie tussen de collega’s onderling niet ten goede komen. Prestatiebeloning kost veel tijd en energie. Een ander probleem is dat de leidinggevenden zich doorgaans aan een vooropgesteld budget moeten houden. Een volgend nadeel is dat vaak niet alle kenmerken goed meetbaar zijn. Hiernaast zijn er nog nadelen met betrekking tot de objectiviteit van de leidinggevende. 
Deze nadelen zijn overigens te weerleggen. Prestatiebeloning leidt niet altijd tot een verhoogde werkdruk. Wanneer je medewerkers beoordeeld op de kwaliteit in plaats van kwantiteit, zorgt prestatiebeloning niet vanzelfsprekend voor een verhoogde werkdruk. 
Onderlinge relaties op de afdeling kun je coachen. Je kunt teamtrajecten organiseren in samenwerking met de afdeling P&O. 
Dat de implementatie veel tijd en energie kost is geen goede reden om niet aan prestatiebeloning te beginnen. Tijd en energie in iets steken moet namelijk geen probleem zijn wanneer je er voordelen voor terug krijgt. Als organisatie kun je niet stilstaan. 
Leidinggevenden hebben inderdaad vaak te maken met een vooraf opgesteld budget. Het is een idee om eerst een jaar proef te draaien zonder er een financieel resultaat aan te hangen om op deze manier te kijken hoe de verdeling zal worden wanneer je wel al gewerkt zou hebben met bonussen. Naar aanleiding van dit proefjaar maak je een realistische verdeling. 
Kenmerken die over het algemeen als moeilijk meetbaar worden ervaren, kunnen toch ook “harder” worden gemaakt, door er bijvoorbeeld duidelijke prestatie-indicatoren aan te hangen. De objectiviteit van de leidinggevenden is heel goed te trainen in meerdere trainingen.
4. Welke vormen van prestatiebeloning zijn er?
Directe individuele systemen

Bij directe individuele systemen wordt de beloning bepaald op basis van individuele resultaten zonder dat hier een echte evaluatie bij te pas komt. Deze resultaten liggen namelijk vast op grond van vooraf bepaalde vaste, meetbare normen.

Directe collectieve systemen

Bij directe collectieve systemen wordt de beloning bepaald op basis van collectieve resultaten zonder dat hier een echte evaluatie bij te pas komt. Deze resultaten liggen  vast op grond van vooraf bepaalde vaste, meetbare normen.

Indirecte individuele systemen


Bij indirecte individuele beloningssystemen wordt de prestatie van de werknemer in een voorgaande periode door de leidinggevende beoordeeld. Daarbij worden meerdere gezichtpunten gehanteerd, zoals bijvoorbeeld kennis, kwaliteit, initiatief of zelfstandigheid.

Indirecte collectieve systemen

Uiteraard kan een prestatiebeloning ook aan een team worden toegekend, met name op basis van de teamprestaties. In dat geval betreft het een collectief indirect systeem. Het gaat hier over teambeloning voor groepen.

5. Welke prestaties van welke medewerkers kunnen worden beloond?
Medewerkers zullen beoordeeld worden op het uitoefenen van hun functie. Competenties en prestatie-indicatoren bijhorende bij verschillende functies geven aan wat er van de medewerker wordt verwacht. De competenties zijn dus niet voor alle functies gelijk, maar je kunt hier bijvoorbeeld een driedeling in maken:

- Zorggerelateerde functies

- Facilitaire functies

- Leidinggevende functies

Als organisatie ontwikkel je dan drie verschillende beoordelingsformulieren. Wel kunnen bepaalde kerncompetenties die voor iedereen van belang zijn in alle formulieren terugkomen. Een voorbeeld van twee competenties waar medewerkers op beoordeeld worden, staat hieronder. 
	Competentie met prestatie-indicatoren:
	


	1. Zelfstandig
h. Zorgt zelfstandig voor het in orde maken van de zorgplannen en communiceert dit tijdig naar de verzorgers van de cliënt. 
i. Levert 4 weken voor de zorgplanbespreking het concept zorgplan in bij het divisiesecretariaat.
j. Voert 1 x per jaar de evaluatie van de zorgverlening uit.
	1   2   3   4   5

1   2   3   4   5

1   2   3   4   5



	2. Loyaal

k. Komt beloftes en afspraken na;

l. Werkt conform de visie en missie van de organisatie en draagt die uit;

m. Respecteert en houdt zich aan de geldende richtlijnen en gedragsregels;

n. Gaat vertrouwelijk om met ‘gevoelige’ informatie over collega’s, cliënten en de organisatie.
	
1   2   3   4   5
1   2   3   4   5
1   2   3   4   5
1   2   3   4   5


6. Wat is de meest effectieve manier van prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg?
Een indirecte individuele beloning zou goed passen in combinatie met het FWG-systeem.
Bij indirecte individuele beloningssystemen wordt de prestatie van de werknemer in een voorgaande periode door de leidinggevende beoordeeld. De beoordeling bepaalt dan het wel/niet krijgen van een periodieke verhoging en het krijgen van een bonus. Het huidige systeem kan gewoon gehanteerd blijven, maar hiernaast kan een systeem van bonussen gehanteerd worden en het wel/niet toekennen van de periodiek. De beloning zal een variabel deel worden. Dit betekent dat het in elke periode opnieuw moet worden verdiend en dat de beloning omkeerbaar is. Het gaat dus niet om een blijvende loonsverhoging, maar om een eenmalige bonus.

7. Wat zijn de richtlijnen/voorwaarden als een organisatie het voorgestelde systeem van prestatiebeloning in wilt voeren?

Als een organisatie het voorgestelde systeem in wilt voeren, zal men rekening moeten houden met een aantal zaken.

1. Gelijkheid

Iedere medewerker kan voor dezelfde bonus in aanmerking komen. Het is dus niet zo dat de bonus voor de manager hoger is dan voor een begeleider. Er zal sprake moeten zijn van interne gelijkheid. 
2. Vaste beloning - variabele beloning.

Er zal gewerkt moeten worden met een variabele beloning. Dat wil zeggen dat de beloning jaarlijks verdiend moet worden. Er is dus niet sprake van een blijvende loonsverhoging, maar van een eenmalige bonus. 

3. Resultaten - lidmaatschap.

De beloning zal de nadruk gaan leggen op de resultaten van de individuele medewerker. De medewerker wordt door zijn leidinggevende beoordeeld op zijn/haar functioneren. Wel worden aspecten als samenwerken meegenomen in de beoordeling.
4. Functie - individuele beloning.

De beloning zal gebaseerd zijn op de functie men uitoefent. De functiebeschrijving zal leidend worden voor de prestatie-indicatoren en competenties die bij een bepaalde functie passen. Medewerkers zullen jaarlijks beoordeeld worden op deze competenties. 

5. Gelijkheid - differentiatie.

Alle medewerkers vallen onder dezelfde regelgeving in het beloningssysteem. Er bestaan hier geen andere niveaus in. 
6. Hoog marktniveau - laag marktniveau.

Het huidige FWG-systeem zal blijven bestaan. De vaste salarissen zullen daarom op het marktniveau blijven liggen. 
7. Monetaire beloning - niet-monetaire beloning.

De beloning bestaat uit een geldelijke bonus en daarom ligt de nadruk op monetaire zaken. De beloning is echter niet alleen het financiële gedeelte, want verschillen in prestaties zullen beloond worden. Dit zorgt ook voor waardering, wat ook gezien kan worden als een beloning. 
8. Open beloning - geheime beloning.

De medewerkers zullen absoluut toegang moeten hebben tot informatie over het beloningssysteem. Deze kennis wordt dus niet buiten bereik gehouden. 
9. Centralisatie - decentralisatie van beloningsbeslissingen.

Het is aan te raden om voor beloningsbeslissingen en voor de implementatie van het nieuwe systeem een werkgroep op te richten. Aan deze werkgroep zullen verschillende belanghebbenden moeten deelnemen zoals: OR-lid, Hoofd P&O, medewerker, manager en een externe adviseur. 

10. Acceptatie en communicatie.

Belangrijk is dat de werknemers het nieuwe beloningssysteem accepteren. Dit eist enerzijds duidelijke communicatie vanuit de organisatie en anderzijds de bereidheid van de werknemers om voor een gedeelte af te stappen van een vertrouwd beloningssysteem. 
Naast deze richtlijnen zijn ook de voorwaarden uit de CAO van belang. 

Volgens de CAO moet het systeem aan de volgende voorwaarden voldoen:

(Art. 4:8 CAO)
- Het systeem is voor de hele instelling gebaseerd op dezelfde uitgangspunten.

- Het systeem is voor de werknemer doorzichtig en begrijpelijk.

- Het systeem biedt de werknemer mogelijkheden tot het instellen van beroep.

- Het systeem biedt de werknemer bij negatieve beoordeling de mogelijkheid voor overleg met de werkgever teneinde in de toekomst negatieve beoordeling zo mogelijk te voorkomen.

Na het beantwoorden van deze subvragen wil ik nu de probleemstelling beantwoorden.
Deze probleemstelling bestaat uit 2 vragen:

1. Kan prestatiebeloning in de sector gehandicaptenzorg een bijdrage leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers?
2. Wat is de meest effectieve manier hiervoor?
Ik zal beginnen met het beantwoorden van de eerste vraag.
1. Kan prestatiebeloning in de sector gehandicaptenzorg een bijdrage leveren aan het verbeteren van de prestaties van medewerkers?

Op basis van dit onderzoek concludeer ik dat prestatiebeloning een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van prestaties van medewerkers. Met het huidige systeem kun je niet goed sturing geven aan prestaties. Met prestatiebeloning kun je wél sturen op de gewenste prestaties en hiermee kun je richting geven aan de kwaliteit van de prestaties van medewerkers. Ik verwacht dat deze verandering een positief effect zal hebben op de geleverde prestaties. 
Hiernaast kan een systeem van prestatiebeloning motiverend werken. Prestatiebeloning doet recht aan verschillen in inzet en prestaties van individuele medewerkers en ik ben van mening dat dit de motivatie onder het personeel ten goede komt. Er zijn verschillende theorieën die beweren dat de beloning van medewerkers effect heeft op de motivatie. Belangrijk is dat ik niet wil benadrukken dat alleen de bonus die medewerkers krijgen nu persé motiverend werkt, het belonen op basis van verschillen in prestaties werkt motiverend. Uit onderzoek is namelijk gebleken dat de meerderheid van het personeel in de gehandicaptenzorg een hogere beloning rechtvaardig vindt wanneer er sprake is van een betere prestatie. 
2. Wat is de meest effectieve manier hiervoor?
Een indirecte individuele beloning zou goed passen in combinatie met het FWG-systeem. De prestatie van de werknemer in een voorgaande periode wordt dan door de leidinggevende beoordeeld. Jaarlijks zal er een beoordelingsgesprek plaatsvinden. De beoordeling bepaalt dan het wel/niet krijgen van een periodieke verhoging en het krijgen van een bonus. Het huidige systeem kan gewoon gehanteerd blijven, maar hiernaast kan een systeem van bonussen gehanteerd worden en het wel/niet toekennen van de periodiek. De beloning zal een variabel deel worden. 
De medewerkers worden beoordeeld op competenties waaraan prestatie-indicatoren hangen. Medewerkers kunnen vervolgens 1-5 scoren op de prestatie-indicatoren. 
	Scoretabel

	1
2
3
4
5

	Slecht
Onvoldoende
Voldoende
Goed
Uitmuntend

	toont dit gedrag niet
toont dit gedrag soms
toont dit gedrag regelmatig
toont dit gedrag vaak
toont dit gedrag altijd in de juiste situatie



Aan het einde van het beoordelingsgesprek zal er een eindscore uitkomen die ligt tussen de 1-5. Als organisatie kunnen je grenzen bepalen. De ondergrens kan liggen bij score 3. Medewerkers die onder de drie scoren krijgen dan geen periodieke verhoging dat jaar. Medewerkers die boven een bepaalde score komen, komen in aanmerking voor de eenmalige bonus. Deze grens kun je stellen op een 4. De bonus is voor alle medewerkers hetzelfde. De bonus wordt niet gegarandeerd en moet elk jaar opnieuw worden verdiend. Op deze manier houd je medewerkers gemotiveerd iedere periode goed te presteren. 

10. Aanbevelingen
In dit hoofdstuk zal ik nog kort aanbevelingen benoemen. Deze aanbevelingen zijn gericht aan gehandicaptenorganisaties die erover denken prestatiebeloning in te voeren in hun organisatie. 
In onderstaand schema staan aanbevelingen die voor alle organisaties in de gehandicaptenzorg gelden die erover denken prestatiebeloning in te voeren. 

	Voorwaarden CAO:
	Volgens de CAO moet het systeem aan de volgende voorwaarden voldoen:
- Het systeem is voor de hele instelling gebaseerd op dezelfde uitgangspunten.

- Het systeem is voor de werknemer doorzichtig en begrijpelijk.

- Het systeem biedt de werknemer mogelijkheden tot het instellen van beroep.

- Het systeem biedt de werknemer bij negatieve beoordeling de mogelijkheid voor overleg met de werkgever teneinde in de toekomst negatieve beoordeling zo mogelijk te voorkomen.

	Gelijkheid:
	Zorg er voor dat iedere medewerker voor dezelfde bonus in aanmerking kan komen. Kies er ook voor alle medewerkers te laten vallen onder dezelfde regelgeving in het systeem. 

	Variabele beloning:
	Kies voor een variabele beloning. Op deze manier houd je medewerkers gemotiveerd omdat ze hun beloning jaarlijks moeten verdienen. 

	Resultaten:
	Zorg er voor dat de beloning de nadruk legt op de individuele prestaties van de medewerker. Neem in de beoordeling wel aspecten mee als samenwerken.

	Functie:
	Zorg er voor dat de beloning gebaseerd is op de functie die men uitoefent. Maak daarom voor het formuleren van competenties gebruik van de functiebeschrijving. 

	FWG-systeem: 
	Behoud het huidige FWG-systeem en werk hiernaast met het bonussysteem. 

	Open beloning:
	Medewerkers moeten absoluut toegang hebben tot informatie over het systeem.

	Werkgroep:
	Stel voor de implementatie van een nieuw systeem een werkgroep aan. 

Aan deze werkgroep zullen verschillende belanghebbenden moeten deelnemen zoals: OR-lid, Hoofd P&O, medewerker, manager en een externe adviseur.

	SMART:
	Om ervoor te zorgen dat medewerkers goed te beoordelen zijn zullen er prestatie-indicatoren moeten komen volgens het SMART-principe:
Per competentie zul je ongeveer 2 á 3 indicatoren moeten toevoegen.

	Indirecte individuele beloning:
	Een indirecte individuele beloning zou goed passen in combinatie met het FWG-systeem. De prestatie van de werknemer in een voorgaande periode wordt dan door de leidinggevende beoordeeld. De beoordeling bepaalt dan het wel/niet krijgen van een periodieke verhoging en het krijgen van een bonus.

	Scores:
	Beoordeel medewerkers op competenties. 

Hang aan iedere competentie een score tussen de 1-5. De eindscore zal bepalen of iemand in aanmerking komt voor de periodieke verhoging, dan wel de bonus. 

	Afdeling HRM:
	De HRM-afdeling moet ervoor zorgen dat managers voldoende bekwaam zijn voor het beoordelen van hun medewerkers. De HRM-afdeling zal trainingen moeten organiseren met betrekking tot het beoordelen en belonen. Hiernaast heeft de afdeling HRM een belangrijke rol in de communicatie naar de werkvloer over het nieuwe beloningssysteem. 

	Acceptatie en communicatie:
	Belangrijk is dat de werknemers het nieuwe beloningssysteem accepteren. Dit eist enerzijds duidelijke communicatie vanuit de organisatie en anderzijds de bereidheid van de werknemers om voor een gedeelte af te stappen van een vertrouwd beloningssysteem. Om dit te bereiken zal het management goed moeten uitleggen waarom prestatiebeloning wordt ingevoerd, hoe het systeem in elkaar zit en hoe er geëvalueerd en beloond zal worden. 


Figuur 11: aanbevelingen
Bronvermelding
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Bijlage 1: 
In deze bijlage zijn de organisaties terug te vinden die hebben meegewerkt aan de enquête die ik in december 2008 gehouden heb.  
	1
	Amarant

	2
	Philadelphia

	3
	Baalderborg

	4
	Gemiva SVG

	5
	Radar

	6
	Syndion

	7
	Siloah

	8
	Cordaan

	9
	De Waerden

	10
	SOVAK 

	11
	Humanitas

	12
	Ispsedebruggen

	13
	Zozijn

	14
	ASVZ

	15
	S&L

	16
	Triade

	17
	Dichterbij

	18
	Pluryn

	19
	Kempenhaege

	20
	Ons tweede huis

	21
	Abrona

	22
	SWZ Zorg

	23
	Pameijer

	24
	De Compaan

	25
	Fatima

	26
	Bartimeus

	27
	Amsta

	28
	Van Boeijen


Mijn visie:



Prestatiebeloning? “JA!”
Nadat ik veel gelezen en geschreven heb over het onderwerp prestatiebeloning zal ik in dit laatste gedeelte van het verslag mijn eigen visie geven op het onderwerp “Prestatiebeloning in de gehandicaptenzorg”.

Voordat ik in de praktijk te maken kreeg met prestatiebeloning, was prestatiebeloning voor mij een “vaag” begrip. Het was voor mij niet helemaal duidelijk wat de voor- en nadelen zijn van prestatiebeloning en welke belangen er allemaal bij spelen. 

Sinds september 2007 zit ik in de werkgroep beloningen binnen mijn praktijkplaats en kreeg ik steeds meer te horen over het onderwerp prestatiebeloning. Ik merkte al vrij snel dat het een complex onderwerp is, omdat er zoveel verschillende belangen spelen. 
Ik heb me verdiept in de effecten van prestatiebeloning binnen andere organisaties en ook binnen mijn praktijkplaats heb ik de gesprekken op de werkvloer goed gevolgd.
Als je mij vraagt of ik een voorstander ben van prestatiebeloning, zeg ik volmondig: “JA”.
Ik ben niet zozeer een voorstander van prestatiebeloning vanwege de financiële bonus, maar ik ben een voorstander omdat ik vind dat betere prestaties een hogere beloning rechtvaardigen. Hiernaast vind ik motivatie erg belangrijk op de werkvloer, zowel voor het personeel als voor de organisatie. Als werknemer is het fijner als je met een goed gevoel naar je werk gaat en als organisatie is het voordelig wanneer er gemotiveerde werknemers binnen je organisatie werken.
Ik kan deze mening wel toelichten met een voorbeeld. Wanneer ik hier op school werkzaam ben ik groepsverband en de inzet en prestaties van de teamleden niet gelijk zijn, vind ik het niet altijd rechtvaardig wanneer we bij de beoordeling allemaal dezelfde beoordeling terug krijgen. Dit werkt voor mij niet motiverend. Wanneer je dit koppelt naar de praktijk verwacht ik dat deze situatie ook in de praktijk geldt. Wanneer een werknemer veel beter presteert dan zijn collega werkt het absoluut niet motiverend wanneer deze werknemers beide ieder jaar standaard een periodiek omhoog gaan.

Ik ben ook van mening dat het systeem van prestatiebeloning sturing geeft aan de gewenste prestaties. Door de nadruk te leggen op de gewenste prestaties en deze te benoemen, beoordelen en belonen kun je deze prestaties zeker verbeteren. 

Ik heb veel gelezen over Henk Thierry en zijn uitgesproken mening over het belonen van werknemers. Hij heeft onder andere een sterke mening over het bepalen van salaris naar ervaring. Thierry zegt dat ervaring binnen een functie nauwelijks een kenmerk lijkt te zijn dat samenhangt met iemands productiviteit. Ik ben het hier gedeeltelijk mee eens. Wanneer je kijkt naar de kwantiteit van de productie ben ik het over het algemeen eens met Thierry. Wanneer je echter kijkt naar de kwaliteit ben ik van mening dat ervaring vaak wel meespeelt in de productiviteit. In de gehandicaptenzorg is vooral kwaliteit erg belangrijk. Ik vind daarom dat ervaring zeker mee mag spelen in de hoogte van de beloning. Het systeem wat ik voor ogen heb behoudt het huidige systeem en dus ook de inschaling naar ervaring. Naast dit systeem is een bonussysteem ideaal om medewerkers gemotiveerd te houden en prestaties te sturen in de gewenste richting.
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