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VOORWOORD

Voor u ligt de scriptie ‘Ook ik ben een beetje baas’ het onderzoek voor deze scriptie naar eigenaarschap ten
opzichte van persoonlijke ontwikkeling is uitgevoerd onder de medewerkers van de B.V. X. Deze scriptie is
geschreven in het kader van mijn afstuderen aan de opleiding Human Resource Management van de
Hogeschool Leiden en in opdracht van afstudeerorganisatie X.

Van december 2015 tot en met mei 2016 ben ik bezig geweest met het onderzoek en het schrijven van deze
scriptie.

Samen met mijn afstudeerbegeleider heb ik de onderzoeksvraag voor deze scriptie bedacht. Het onderzoek
dat ik heb uitgevoerd was complex en breed. Na uitvoerig deskresearch en fieldresearch heb ik de
onderzoeksvraag kunnen beantwoorden. Tijdens dit onderzoek stonden mijn afstudeerbegeleider, Reinier
Ledderhof, en mijn begeleider vanuit mijn opleiding, René Daselaar, altijd voor mij klaar. Zij hebben mijn
vragen beantwoord, inzichten gegeven met betrekking tot de organisatie en boden overzicht wanneer ik deze
even kwijt was. Dit heeft mij erg geholpen bij de voorgang in mijn onderzoek.

Bij dezen wil ik graag mijn begeleiders bedanken voor de fijne begeleiding en hun ondersteuning tijdens dit
traject. Ook wil ik alle respondenten bedanken die mee hebben gewerkt aan dit onderzoek. Zonder hun
medewerking had ik dit onderzoek nooit kunnen voltooien.

Tevens wil ik mijn vrienden Rudie, Eva en Nick bedanken voor alle wijze raad en alle peptalks die ik heb mogen
ontvangen tijdens het schrijfproces. Tot slot wil ik mijn ouders en mijn zusje Laura in het bijzonder bedanken.

Hun wijsheid, motiverende woorden en vertrouwen hebben mij geholpen deze scriptie tot een goed einde te

brengen.

Ik wens u veel leesplezier toe.

Anouk Gooskens
Leiden, 21 april 2016
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SAMENVATTING

Voor de meeste organisaties is het van belang om hun marktaandeel te behouden en te vergroten. Om dit te
bewerkstelligen dienen zij flexibel in te spelen op economische en technologische ontwikkelingen. Ook de
afstudeerorganisatie merkt dat veranderingen in de economie hebben geleid tot structurele veranderingen in
de markt voor de bouw, huisvesting en vastgoed. Vanuit de markt is de behoefte ontstaan om sneller en
flexibeler in te spelen op ontwikkelingen. Dit zorgt ervoor dat de afstudeerorganisatie en hun individuele
medewerkers het vermogen dienen te ontwikkelen om op effectieve wijze in te spelen op interne en externe

veranderingen.

Deze ontwikkeling en het streven naar het beschikken over bevlogen en betrokken medewerkers, die zich
blijvend inzetten voor het behalen van de organisatiedoelstellingen, heeft ertoe geleid dat in de organisatie
een vraag is ontstaan naar medewerkers die zelf verantwoordelijkheid en betrokkenheid (eigenaarschap)
tonen ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling.

Om te onderzoeken op welke wijze de organisatie een bijdrage kan leveren aan het vergroten van het
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling, is onderzoek verricht naar de acties die de
afstudeerorganisatie kan ondernemen om het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling te
vergroten. Om deze acties in kaart te brengen, is er allereerst literatuuronderzoek verricht naar de vraag wat
eigenaarschap is en op welke manier eigenaarschap vergroot kan worden. Vervolgens is door middel van het
afnemen van een enquéte en interviews informatie verzameld over de huidige situatie met betrekking tot
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling. Om inzicht te verkrijgen in de gewenste situatie
en om gewenste acties te verzamelen bij medewerkers en leidinggevenden is gebruikgemaakt van interviews.

De belangrijkste bevindingen van het onderzoek zijn als volgt. Er wordt door de organisatie op dit moment
niet direct en transparant genoeg gecommuniceerd over de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. Ook
hebben de medewerkers het gevoel dat de organisatie weinig belang hecht aan hun persoonlijke
ontwikkeling. Daarnaast is de richting die het bedrijf wil geven aan de persoonlijke ontwikkeling onduidelijk
voor de medewerkers. Tevens is gebleken dat de medewerkers en de leidinggevenden de voorkeur geven aan

persoonlijke ontwikkeling die ontstaat op basis van intrinsieke motivatie.

Naar aanleiding van deze bevindingen is een zestal aanbevelingen opgesteld voor de afstudeerorganisatie.
Deze aanbevelingen hebben betrekking op acties die bijdragen aan het vergroten van het eigenaarschap ten
opzichte van de persoonlijke ontwikkeling. Het transparanter en directer communiceren over persoonlijke
ontwikkeling kan worden beschouwd als de belangrijkste aanbeveling. De overige aanbevelingen zijn de
volgende:

Lager neerleggen van de beslissingsbevoegdheid ten aanzien van persoonlijke ontwikkeling
Kwalitatief betere terugkoppeling geven op de ontwikkelplannen

Formuleren van een strategisch opleidingsplan

Investeren in het kenbaar maken van het organisatiebelang

vVvyvYyVvyy

Medewerkers een training persoonlijk leiderschap laten volgen

In hoofdstuk 7 worden de aanbevelingen nader toegelicht.
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01 INLEIDING

In dit hoofdstuk wordt het onderzoek ingeleid door eerst de maatschappelijke relevantie van het onderwerp
te beschrijven. Vervolgens worden de situatieschets en de aanleiding voor het probleem uiteengezet.

01.01 Maatschappelijke relevantie

Voor de meeste organisaties is het van belang om hun marktaandeel te behouden en te vergroten. Om dit te
bewerkstelligen dienen zij flexibel in te kunnen spelen op economische en technologische ontwikkelingen. Dit
zorgt ervoor dat organisaties — en daarmee hun individuele medewerkers — het vermogen dienen te
ontwikkelen om op effectieve wijze in te spelen op interne en externe ontwikkelingen. Als gevolg van deze
ontwikkeling ontstaat bij veel organisaties de vraag naar medewerkers die een betekenisgerichte en
toepassingsgerichte leerstijl hanteren, oftewel medewerkers die zichzelf kunnen sturen in hun leerproces op
de werkplek en zich betrokken voelen bij hun eigen ontwikkeling (Verhijen & Jagtman, 2014).

Daarnaast is in 2015 de wetgeving omtrent het ontslagrecht gewijzigd en wordt de Wet Werkloosheid in 2016
versoberd middels de Wet Werk en Zekerheid. De overheid heeft deze wetgeving aangepast om de
doorstroom en de mobiliteit op de arbeidsmarkt te vergroten. Een van de voorwaarden in het nieuwe
ontslagrecht stelt dat werkgevers vanaf 1 juli 2015 een scholingsplicht hebben. Een werkgever dient de
medewerker in staat te stellen om de scholing te volgen die noodzakelijk is voor het uitoefenen van zijn
functie (Rijksoverheid, 2012). Het is niet enkel voor de werkgever van belang om te investeren in de
ontwikkeling van zijn medewerkers, maar ook voor de medewerkers zelf. Wanneer de medewerkers zich
tijdens hun loopbaan blijven ontwikkelen en hierbij de regie in eigen hand nemen, is de kans groter dat zij bij
ontslag nieuw werk zullen vinden dat aansluit bij hun wensen.

Daarnaast komt uit een artikel van P&O actueel (2015) naar voren dat de traditionele HRM-instrumenten,
zoals beoordelingsgesprekken, functioneringsgesprekken, opleiden en trainen, niet meer aansluiten bij de
snelle economische en technologische ontwikkelingen van deze tijd. Uit een onderzoek van Raet dat P&O
actueel aanhaalt, komt naar voren dat 27% van de werkende Nederlanders van mening is dat
beoordelingsgesprekken geen bijdrage leveren aan de ontwikkeling van personeel. Henk Jan van Commenee,
productmanager talentmanagement bij Raet, haalt in dit artikel het feit aan dat medewerkers tegenwoordig
graag zelf de regie willen hebben over hun eigen ontwikkeling en dat dit ervoor zorgt dat personeel
gemotiveerd en betrokken raakt bij de eigen ontwikkeling (P&O actueel, 2015).

Het artikel van Verhijen & Jagtman (2014) stelt dat aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling en een actieve
betrokkenheid bij deze ontwikkeling door de medewerker, leidt tot een verhoging van de efficiéntie en de
kwaliteit, een verhoging van de persoonlijke arbeidssatisfactie, een verbetering van de kwaliteit van het werk,
een verbetering van het moreel en daarmee een vermindering van het ziekteverzuim.

Uit een ander onderzoek van Raet naar actuele trends die bezien worden door de ogen van medewerkers en
HR-managers uit de zakelijke markt (2015) komt naar voren dat 77% van de deelnemers zelf de regie wil
hebben over de eigen ontwikkeling. Een trend die hieruit voortkomt, houdtin dat de medewerker centraal
staat in HR. De talenten en behoeften van het individu zijn leidend, in de huidige tijd en met het oog op de
toekomst van zowel de organisatie als de medewerkers zelf (Raet, 2014 - 2015).
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01.02 Situatieschets (context)

De organisatie merkt dat grote verschuivingen in de economie hebben geleid tot structurele veranderingen in
de markt voor de bouw, huisvesting en vastgoed. Vanuit de markt is de behoefte ontstaan om sneller en
flexibeler in te spelen op ontwikkelingen. DE ORGANISATIE heeft hierop geanticipeerd door in 2013 zijn
strategische kaders aan te scherpen en de organisatiestructuur aan te passen. Hierdoor ontstond één groep.
De afstudeerorganisatie anno nuvormt het fundament waarop vier bedrijven groeien: (persoonlijke
communicatie, 2022,2015).

Ook de medewerkers van de HR-afdeling van de afstudeerorganisatie zijn zich ervan bewust dat het van
belang is om tijdig en flexibel in te spelen op de marktontwikkelingen, en dat de medewerkers van DE
ORGANISATIE zich hiertoe voortdurend dienen te ontwikkelen op het gebied van hun kennis en vaardigheden.
Om de medewerkers hierin te ondersteunen, worden HR-instrumenten ingezet die een bijdrage leveren aan
deze ontwikkelingen. Zo wordt er een beoordelingscyclus gehanteerd die bestaat uit een voortgangsgesprek
en een beoordelingsgesprek. In het beoordelingsgesprek wordt het functioneren van de medewerker
geévalueerd en beoordeeld aan de hand van het functieprofiel en de eerder gemaakte afspraken. Ook wordt
tijdens dit gesprek de ontwikkeling en de ontwikkelbehoefte besproken met de medewerker. Tijdens het
voortgangsgesprek worden de voortgang van de persoonlijke ontwikkeling en de gemaakte afspraken
geévalueerd en indien nodig bijgesteld. De evaluatie vindt plaats op basis van de gemaakte afspraken uit het
laatste beoordelingsgesprek, het functieprofiel en het voortgangsformulier. Naast de beoordelingscyclus heeft
de organisatie beschikking over coaches die ondersteuning bieden bij ontwikkelingsvraagstukken en wordt er
ieder jaar een opleidingsbudget vastgesteld voor de ontwikkeling van medewerkers. Ondanks de huidige inzet
met betrekking tot het ontwikkelen vanuit de afdeling HR, blijkt uit het medewerkerstevredenheidsonderzoek
(MTQ) 2015 dat er een discrepantie bestaat tussen de ontwikkelbehoefte, de ontwikkelmogelijkheden en de
aandacht voor persoonlijke ontwikkeling vanuit de organisatie.

Gevolgen van een gebrek aan ontwikkelmogelijkheden en een tekort aan aandacht voor de persoonlijke
ontwikkeling van medewerkers zijn een vermindering in bevlogenheid en betrokkenheid en een verlies aan
innovatiekracht. Wanneer medewerkers stilstaan in hun ontwikkeling, worden ze niet uitgedaagd om met
nieuwe ideeén te komen. Daarnaast kan het ook het geval zijn dat ze niet met nieuwe ideeén komen omdat
ze over onvoldoende kennis en vaardigheden beschikken (Polman, 2015).Zoals in de inleiding is beschreven,
is het behouden en het ontwikkelen van kennis en kunde voor organisaties van essentieel belang om flexibel
in te kunnen spelen op de marktontwikkelingen. Om dit te bewerkstelligen is het voor organisaties daarom
van economisch belang dat zij investeren in het ontwikkelen en het up-to-date houden van de kennis, de
vaardigheden, het gedrag en de waarden van hun medewerkers. Een organisatie als X gedijt door het
ontwikkelen van innovatieve producten om hun klanten grip te bieden op kwaliteit, proces en eindresultaat.
Wanneer medewerkers niet de kans krijgen om zichzelf te ontwikkelen, zal dit leiden tot een verlies van
innovatiekracht en uiteindelijk tot negatieve bedrijfsresultaten.

Het ontwikkelen van medewerkers draagt bij aan het behoud van de innovatiekracht van een bedrijf. De
afstudeerorganisatie wenst niet enkel te beschikken over medewerkers die zichzelf blijvend ontwikkelen,
maar ook over tevreden, bevlogen en betrokken medewerkers die zich blijvend inzetten voor het behalen van
de organisatiedoelstellingen. Om dit te bereiken, wil het bedrijf de aandacht van talentvolle medewerkers
vasthouden door hen uitdagend werk te laten verrichten en door hen de mogelijkheid te geven om zichzelf te
blijven ontwikkelen. Zoals blijkt uit de inleiding, leiden uitdaging in het werk en aandacht voor
ontwikkelingsmogelijkheden in het werk tot een hogere mate van tevredenheid, een verhoogde efficiéntie en
kwaliteit, een verhoging van persoonlijke arbeidssatisfactie, een verbetering van de kwaliteit van het werk,
een verbetering van het moreel en daarmee een vermindering van het ziekteverzuim. Daarnaast geven
Kessels & Poell (2011) aan dat organisaties die bereid zijn om te investeren in persoonlijke ontwikkeling een
grotere aantrekkingskracht uitoefenen op professionals die potentiéle medewerkers zijn.
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Om het verlies aan innovatiekracht te voorkomen, de medewerkers flexibel te houden voor de interne en
externe arbeidsmarkt, om de tevredenheid, de bevlogenheid en de betrokkenheid van medewerkers te
vergroten en om nieuw talent aan te trekken en aan het bedrijf te binden, is er besloten om in dit onderzoek
een antwoord te geven op de volgende hoofdvraag:

» Welke acties kan organisatie X nemen om het eigenaarschap van senior consultants bij hun
persoonlijke ontwikkeling te vergroten?

Er isin dit onderzoek gekozen voor de term eigenaarschap, omdat uit vooronderzoek is gebleken dat dit
begrip de lading dekt: eigenaarschap is betrokken, bevlogen en verantwoordelijk. Tijdens het vooronderzoek
is het begrip eigenaarschap als onderdeel van de persoonlijke ontwikkeling als volgt geformuleerd:

» Eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling wordt in dit onderzoek gezien als de situatie waarin
een medewerker zelf het gevoel heeft dat de ontwikkelingsdoelen van hem zijn, en dat hij door dit
gevoel proactief gaat handelen door verantwoordelijkheid, betrokkenheid eninzet te tonen bij het
ontwikkelen van zijn kennis, vaardigheden, gedrag en waarden.

Naast het feit dat het begrip de lading dekt, is er uit onderzoek van RAET naar actuele trends door de ogen
van medewerkers en HR-managers uit de zakelijke markt (2015) naar voren gekomen dat 77% van de
deelnemers zelf de regie wenst te hebben over de eigen ontwikkeling. Hoewel uit dit onderzoek blijkt dat
Nederlandse medewerkers de regie willen hebben over hun eigen ontwikkeling, nemen zij deze regie
onvoldoende in handen, zo geven de HR-managers aan die deelnamen aan dit onderzoek. Volgens de HR-
managers die mee deden aan het onderzoek zijn hier meerdere oorzaken voor: de waan van de dag,
waardoor medewerkers niet toekomen aan hun ontwikkeling, de onbekendheid met de
ontwikkelmogelijkheden en een onvoldoende stimulans door de leidinggevende.

De theorie van Pierce et al. (2003) over het vergroten van het psychologisch eigenaarschap sluit hier
grotendeels bij aan. De auteurs concluderen dat een medewerker niet enkel zelf het eigenaarschap in handen
dient te nemen, maar ook de ruimte dient te krijgen om het eigenaarschap in handen te nemen (controle
over het doel). Op basis hiervan wordt geconcludeerd dat leiderschapsstijl een belangrijke rol speelt bij het
ontwikkelen van eigenaarschap. Daarnaast concluderen de auteurs dat het voor de ontwikkeling van het
eigenaarschap van belangis dat medewerkers weten op welke wijze zij zich kunnen ontwikkelen en dat zij
bekend zijn met de persoonlijke ontwikkelingsdoelen (bekendheid met het doel). Tot slot is het van belang dat
een medewerker zijn persoonlijke ontwikkeling eigen kan maken door iets van zichzelf hierin te investeren
(investeren van jezelf in het doel).

Om de oorzaken van waaruit de onderzoeksvraag geformuleerd is helder te krijgen, is er een interne en

externe organisatieanalyse uitgevoerd. In de volgende paragraaf wordt er dieper ingegaan op de aanleidingen
voor het probleem.
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01.03 Aanleiding

Om de aanleidingen voor het vraagstuk in kaart te brengen, is er zowel een organisatieanalyse als een
omgevingsanalyse uitgevoerd voor de afstudeerorganisatie. Voor de interne analyse is gebruikgemaakt van
het 7S-model van McKinsey (zie bijlage 1). De externe analyse is uitgevoerd met behulp van de DESTEP-
methode. In deze paragraaf worden zowel de externe als de interne factoren toegelicht die ertoe hebben
geleid dat in de organisatie de behoefte is ontstaan aan het uitvoeren van dit onderzoek.

Tabel 1.1: Overzicht aanleidingen

Analyses Geformuleerde risico’s

1) Omgevingsanalyse °
L)

2) Organisatieanalyse °

01.03.01 Omgevingsanalyse

Complexe en dynamische markt
Verschuiving psychologisch contact
Wijziging ontslagrecht

Ontbreken concrete visie
Ontbreken SMART-geformuleerde
organisatiedoelstellingen

Ondoorzichtige wijze van beleid- en
besluitvorming

Werkdruk van leidinggevende

Discrepantie tussen de ontwikkelingsbehoefte
en de aandacht voor persoonlijke ontwikkeling

Uit de omgevingsanalyse is gebleken dat drie maatschappelijke ontwikkelingen de aanleiding vormen tot het

vraagstuk van het onderzoek.

» Complexiteit en dynamiek van de markt

De klant stelt tegenwoordig steeds hogere eisen aan producten (een goede prijs-kwaliteitverhouding, maar
ook een goede service) en klanten worden steeds belangrijker voor organisaties. Hierdoor wordt het voor veel
organisaties noodzakelijk om zich flexibeler en dynamischer te organiseren, om op deze wijze sneller in te
kunnen spelen op de ontwikkelingen in de markt. De steeds snellere ontwikkeling van technologieén, zoals de
opkomst van de computer, het internet, smartphones en tablets, verandert de inhoud van veel
werkzaamheden en leidt ertoe dat de werkzaamheden kennisintensiever van aard worden. Deze nieuwe
manier van werken die gericht is op flexibele specialisatie komt tegemoet aan de hogere eisen die de markt
stelt op het gebied van kwaliteit, flexibiliteit, duurzaamheid en innovatie (Kluytmans, 2009). Meerdere auteurs
benoemen deze toenemende complexiteit in de kennismaatschappij als reden voor de toenemende
belangstelling voor persoonlijke ontwikkeling binnen organisaties (Kessels & Poell, 2011; Raemdonck, 2009;
Simons, 2005; Verhijen & Jagtman, 2014). Fysieke arbeid maakt steeds meer plaats voor kenniswerk. Dit zorgt
ervoor dat organisaties en de medewerkers van deze organisaties zich voortdurend dienen te onderscheiden
op de markt. Hun onderscheidende vermogen kunnen zij realiseren door op de hoogte te zijn van nieuwe
ontwikkelingen en flexibel inte spelen op deze ontwikkelingen.
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» Verschuiving in het psychologische contract tussen werknemer en werkgever
Door de eerdergenoemde economische en technologische ontwikkelingen in de markt, heeft er volgens
Kluytmans (2009) een verschuiving plaatsgevonden in het psychologische contract tussen de werkgever en de
werknemer. Voorheen stond lifetime employment centraal: de werkgever verwachtte van de medewerker
goede prestaties en loyaliteit, en bood in ruil daarvoor baanzekerheid en een zorgeloze toekomst. Door de
verandering van de markt ligt de nadruk van het psychologische contract tegenwoordig op lifetime
employability. Dit houdt in dat de werkgever bereid is een goed salaris te geven, maar dat hij geen garantie
meer kan bieden op een blijvende toekomst als medewerker binnen de organisatie. Daarnaast stelt de
werkgever als eis dat de medewerker zich blijft ontwikkelen, zodat deze breed inzetbaar is en blijft. Deze
verschuiving draagt ertoe bij dat medewerkers het steeds belangrijker vinden om voor een organisatie te
werken die bereid is middelen beschikbaar te stellen ten behoeve van de persoonlijke ontwikkeling van de
medewerkers.

» Wijziging ontslagrecht
Volgens de Rijksoverheid (2012)is voldoende dynamiek op de arbeidsmarkt essentieel in een economie die
voortdurend verandert als gevolg van de globalisering, de technologische vooruitgang en de conjunctuur. Om
deze dynamiek te bevorderen, heeft de overheid de wetgeving ten aanzien van het ontslag versoepeld. Het
beleid van de overheid is erop gericht om in samenspraak met sociale partners de duurzame inzetbaarheid
van werknemers te bevorderen. Het gaat er hierbij in eerste instantie om dat werknemers tijdens hun gehele
loopbaan zelf aandacht besteden aan hun inzetbaarheid. Daarnaast is het de taak van de werkgever om te
investeren in de scholing, de gezondheid en/of de mobiliteit van zijn werknemers (Rijksoverheid, 2012).

01.03.02 Organisatieanalyse

Uit de organisatieanalyse is gebleken dat er vijf interne hoofdoorzaken zijn die ten grondslag liggen aan het
probleem en die de belangrijkste aanleiding vormen voor de onderzoeksvraag.

» Ontbreken concrete visie
Tijdens het analyseren van de interne organisatie is allereerst onderzoek verricht naar de visie en de missie
van de organisatie. Op basis van deze analyse is geconcludeerd dat organisatie X niet beschikt over een
concreet geformuleerde visie. Een visie geeft richting aan de onderneming, aan alle medewerkers die deel
uitmaken van de onderneming en aan de relatie met de buitenwereld. Bij het ontbreken van een concrete
visie ontstaat de mogelijkheid dat een organisatie stuurloos wordt. Wanneer je niet duidelijk hebt welke
richting je op wilt, hoe kun je daar dan immers op sturen?

» Ontbreken SMART-geformuleerde organisatiedoelstellingen
Het ontbreken van een concrete visie ligt ten grondslag aan het ontbreken van SMART-geformuleerde
organisatiedoelen. Doordat de richting ontbreekt, kan er geen concrete invulling (doelstellingen) worden
gegeven aan de manier waarop de organisatie op de plek van bestemming (visie) wenst aan te komen. Voor
de business zijn organisatiedoelstellingen geformuleerd: deze zijn echter niet SMART-geformuleerd, waardoor
het lastig te meten is wanneer een doelstelling behaald is. Het gebrek aan SMART-geformuleerde
organisatiedoelstellingen kan ertoe leiden dat het voor afdelingen en medewerkers onduidelijk is wat zij
kunnen ondernemen en op welke gebieden zij zich kunnen ontwikkelen om bij te dragen aan het behalen van
organisatiedoelen en daarmee het succes van de organisatie.
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» Ondoorzichtige wijze van beleid- en besluitvorming
De transparantie ten aanzien van het beleid en voornamelijk ten aanzien van de besluitvorming over het
beoordelingssysteem leidt — zoals blijkt uit de interne analyse — tot verwarring bij medewerkers. Er bestaat
onduidelijkheid over de vraag wie de leidinggevende is en waarop een leidinggevende zijn medewerker
beoordeelt. Ditlaatste komt voornamelijk doordat er in het bedrijf DE ORGANISATIE in projecten wordt
gewerkt: hierdoor is het mogelijk dat een medewerker soms maandenlang niet samenwerkt met zijn
leidinggevende en vervolgens toch door hem wordt beoordeeld. Hierdoor ontstaat bij medewerkers de
volgende vraag: waarop baseert een leidinggevende zijn bevindingen en heeft hij wel voldoende inzichtin de
ontwikkelingsmogelijkheden en de wensen van de medewerker? (MTO,2015)

» Werkdruk leidinggevende
Ook de hoge werkdruk van de leidinggevende en het feit dat zij volledig meedraaien inde business vormt
volgens de interne analyse een aanleiding voor het gebrek aan aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling.
Doordat de werkdruk hoog is, heeft het ontwikkelen van medewerkers een minder hoge prioriteit voor een
leidinggevende. Er wordt tijd gemaakt voor het beoordelingsgesprek waarin tevens de
ontwikkelmogelijkheden besproken worden. Door medewerkers wordt echter aangegeven dat de opvolging
van datgene wat in het beoordelingsgesprek besproken minimaal is. Hierdoor ontstaat bij medewerkers het
gevoel dat er vanuit de leidinggevende weinig aandacht is voor hun persoonlijke ontwikkeling. Naast het feit
dat een hoge werkdruk leidt tot minder beschikbare tijd en daarmee tot minder prioriteit, kan een hoge
werkdruk ook de stijl van leidinggeven beinvloeden.

» Discrepantie tussen de ontwikkelingsbehoefte en de aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling
In het MTO 2015 hebben medewerkers van DE ORGANISATIE aangegeven dat zij zich graag willen ontwikkelen
binnen hun vakgebied en dat ze zich voortdurend inzetten om zichzelf te verbeteren. Op basis hiervan is
geconcludeerd dat er een hoge ontwikkelbehoefte bestaat bij de medewerkers. Er is vervolgens gevraagd of
deze medewerkers het gevoel hebben dat ze voldoende mogelijkheden krijgen om hun competenties te
ontwikkelen en of zij genoeg aandacht ervaren voor hun persoonlijke ontwikkeling. Op dit punt geven
medewerkers aan dat zij in mindere mate het gevoel hebben dat zij hun competenties kunnen ontwikkelen en
dat zij ervaren dat zij erg weinig aandacht krijgen voor hun persoonlijke ontwikkeling. Als gevolg hiervan is
geconcludeerd dat er een discrepantie bestaat tussen de ontwikkelbehoefte en de ontwikkelmogelijkheden
en de aandacht voor de ontwikkeling van de organisatie.
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02 PROBLEEMFORMULERING

02.01 Doelstelling

De doelstelling van het onderzoek is als volgt: door middel van onderzoek inzicht geven in welke acties de
afstudeerorganisatie kan toepassen om het eigenaarschap bij senior consultants ten opzichte van hun
persoonlijke ontwikkeling te vergroten. Om dit te bereiken worden relevante theorieén bestudeerd en wordt
informatie verzameld door het raadplegen van zowel de medewerkers als de leidinggevenden van de
organisatie. De combinatie van de theorie en de praktijk moet uiteindelijk leiden tot een betrouwbaar en
theoretisch onderbouwd advies over de kwestie welke acties bijdragen aan het vergroten van het
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling.

02.02 Onderzoeksvragen

Om bovenstaande doelstelling te onderzoeken is de volgende centrale vraag geformuleerd:

Welke acties kan de organisatie nemen om het eigenaarschap van senior consultants bij
hun persoonlijke ontwikkeling te vergroten?

Om deze vraag te beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd:
Deskresearch:

1) Wat is persoonlijke ontwikkeling en waarom is aandacht voor persoonlijke ontwikkeling belangrijk?

2) Wat wordt verstaan onder eigenaarschap en waarom is eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling
belangrijk?

3) Hoe kan eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling vergroot worden?

4) Wat zijn de voorwaarden voor het ontwikkelen van eigenaarschap?

Fieldresearch:

5) Wat is de huidige situatie rondom eigenaarschap ten opzichte van persoonlijke ontwikkeling volgens
medewerkers en leidinggevenden van DE ORGANISATIE?

6) Wat is de gewenste situatie met betrekking tot eigenaarschap ten opzichte van persoonlijke
ontwikkeling volgens medewerkers en leidinggevenden van DE ORGANISATIE?

7) Wat zien medewerkers en leidinggevenden zelf als acties voor het vergroten van eigenaarschap ten
opzichte van persoonlijke ontwikkeling?
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02.03 Doelgroep

Het onderzoek wordt uitgevoerd bij de functiegroep senior consultants van organisatie X (in het vervolg
aangeduid als ‘(medewerkers van) X’). De populatie van deze B.V. bestaat uit 35 voornamelijk hoogopgeleide
professionals die projectmatig adviseren over huisvestings- en vastgoedvraagstukken, het leveren van
procesmanagement bij bouw- en vastgoedprocessen en daarmee grip en perspectief bieden op complexe
processen inde bouw.

Er isin dit onderzoek bewust ervoor gekozen om onderzoek uit te voeren naar deze populatie doordat de
projectstructuur waarmee DE ORGANISATIE de werkzaamheden organiseert zich bij uitstek leent voor het
tonen van eigenaarschap. Bij een projectstructuur worden er teams van gespecialiseerde medewerkers
gevormd die zich gezamenlijk richten op het uitvoeren van het project. leder project heeft zijn eigen
specialisatie: dit betekent dat er regelmatig van team gewisseld wordt en dat medewerkers niet altijd
samenwerken met dezelfde collega’s en/of leidinggevende. Dit vraagt om betrokken medewerkers die hun
verantwoordelijkheid nemen en zelfstandig durven en kunnen handelen.

Daarnaast is er voor deze populatie gekozen omdat de functiegroep senior consultants zowel een eindfunctie
als een doorgroeifunctie heeft. Medewerkers in deze functiegroep kunnen doorgroeien naar de functiegroep
senior managers, maar kunnen zich ook op inhoud ontwikkelen in de functie senior consultant. Dit is anders
bij de functiegroepen junior consultant en consultant, wat echte doorgroeifuncties zijn. Het nemen van
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling is voor de groep senior consultants van belang
wanneer zij zelf willen sturen in welke richting zij zich willen ontwikkelen.

Daarnaast is voor deze doelgroep gekozen omdat van senior consultants (op grond van hun ervaring binnen
het bedrijf en binnen de functie) verwacht mag worden dat zij meer eigenaarschap zullen vertonen ten
opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling in verhouding tot junior consultants en consultants.

Binnen DE ORGANISATIE zullen zowel de managers als de senior consultants benaderd worden voor het
verzamelen van informatie. Op deze manier wordt getracht een volledig beeld van de huidige situatie en de
gewenste situatie te schetsen. De informatie met betrekking tot de discrepantie tussen de huidige en de
gewenste situatie zal gebruikt worden als input om acties te ontwikkelen die het eigenaarschap ten opzichte
van de persoonlijke ontwikkeling vergroten.
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02.04 Afbakening

Het onderzoek is op verschillende manieren afgebakend. De afbakening van het onderzoek draagt bij aan de
haalbaarheid en de relevantie van het onderzoek. In tabel 2.1 is een overzicht gegeven van de afbakening per
deelgebied.

Tabel 2.1, Overzicht afbakening per deelgebied

Doelgroep Medewerkers van DE ORGANISATIE

Doelstelling Actiegericht

Theorie Drie routes naar eigenaarschap van Pierce, Kostova & Dirks (2003)
Doelgroep

Gezien de beschikbare tijd is besloten om het onderzoek enkel bij de senior consultants van de B.V. DE
ORGANISATIE uit te voeren. Door enkel deze medewerkers mee te nemen in het onderzoek, is er genoeg tijd
om zowel een kwantitatief als een kwalitatief onderzoek uit te voeren onder de medewerkers.

Doelstelling

Het onderzoek wordt afgebakend doordat het zich enkel richt op het onderzoeken van de acties die DE
ORGANISATIE kan ondernemen om zijn medewerkers te faciliteren bij het ontwikkelen van eigenaarschap ten
opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling. De focus van het onderzoek ligt daardoor op het vergroten van
het eigenaarschap door onderzoek te doen naar de vraag welke leiderschapsstijl, managementtechniek,
methode en cultuur hierbij aansluiten. Er wordt gekeken naar de huidige mate van eigenaarschap door inzicht
te verkrijgen in de wijze waarop bovengenoemde factoren op dit moment bij DE ORGANISATIE georganiseerd
zijn. Vervolgens wordt er onderzocht op welke aspecten de organisatie zich dient te richten om het
eigenaarschap te vergroten. Dit wordt gedaan door medewerkers en leidinggevenden de gewenste situatie te
laten schetsen. De discrepantie tussen beide situaties wordt gebruikt om inzicht te geven in de vraag welke
acties DE ORGANISATIE kan ondernemen om het eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling te vergroten. De
nadruk van het onderzoek komt daarmee te liggen op het formuleren van acties en niet op de implementatie
van de geformuleerde acties.

Theorie

Eigenaarschap wordt vaak gebruikt als containerbegrip voor vaardigheden als verantwoordelijkheid,
betrokkenheid, zelfsturing en inzet. Ook persoonlijke ontwikkeling hangt nauw samen met begrippen als
zelfontplooiing, zelfverwezenlijking, opleiden, loopbaan, et cetera. Om het onderzoek overzichtelijk te
houden, worden allereerst beide begrippen afgebakend door middel van literatuuronderzoek. Aan de hand
van de theorie van Pierce et al. (2003) wordt onderzocht welke “routes” naar eigenaarschap leiden ten
opzichte van persoonlijke ontwikkeling. Vervolgens wordt er onderzocht welke praktijkgerichte theorieén en
modellen aansluiten bij deze “routes” en of de theoretische modellen aansluiten bij de ervaringen en wensen
van de medewerkers en de leidinggevenden van DE ORGANISATIE. In hoofdstuk 3 wordt de theorie toegelicht
en in hoofdstuk 4 wordt uiteengezet waarom voor deze theorie is gekozen.
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03 THEORETISCH KADER

03.01 Persoonlijke ontwikkeling

In deze paragraaf wordt door middel van theorie een omschrijving gegeven van het begrip persoonlijke
ontwikkeling. Vervolgens wordt het belang van aandacht voor persoonlijke ontwikkeling toegelicht

03.01.01 Begripsomschrijving persoonlijke ontwikkeling

Persoonlijke ontwikkeling omvat het leerproces waarin de mens zijn persoonlijke mogelijkheden tot groei
brengt door het verwerven van nieuwe kennis, nieuw gedrag, nieuwe vaardigheden of waarden of het
aanpassen van bestaande kennis, bestaand gedrag, bestaande vaardigheden of waarden. Op basis van
bovenstaande omschrijving van het begrip persoonlijke ontwikkeling kan geconcludeerd worden dat
persoonlijke ontwikkeling tot stand komt wanneer medewerkers leren. Leren kan zowel incidenteel als
intentioneel plaatsvinden. Bij intentioneel leren gaat het bijvoorbeeld om cursussen, trainingen en
opleidingen. Bij incidenteel leren vindt leren onbedoeld plaats, zonder de vooropgezette verwachting dat er
geleerd zal worden (denk hierbij aan het leren van ervaringen en fouten) (Van Dam, Van der Heijden &
Schyns, 2006). Volgens Simons (2005) kan leren op het werk zowel bewust, halfbewust als impliciet
plaatsvinden. Het kan van buitenaf worden aangestuurd, het kan door de lerende zelf worden aangestuurd of
via een gedeelde sturing plaatsvinden. Kessels & Poell (2011) stellen dat de relatie tussen werken en leren in
de afgelopen jaren veranderd is. Volgens hen werd opleiden eerst gezien als voorbereiding op bestaand werk
of als aanpassing op nieuw werk (intentioneel) en is leren tegenwoordig steeds meer een direct gevolg en een
onderdeel van het werk (meer incidenteel). Met het laatste wordt bedoeld dat medewerkers continu leren en
dat leren en werken onlosmakelijk met elkaar verbonden zijn.

Persoonlijke ontwikkeling wordt in dit onderzoek als volgt gedefinieerd:

Het aangestuurd en doorde medewerker zelf aangestuurd ontwikkelen van gedrag, vaardigheden, kennis en
waarden dat zowel incidenteel als intentioneel plaats kan vinden en bijdraagt aan het functioneren van de

medewerker.
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03.01.02 Belang van aandachtvoor persoonlijke ontwikkeling

Bij aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling hebben twee partijen een direct belang, namelijk de
organisatie en de medewerkers binnen de organisatie. Daarnaast is aandacht voor persoonlijke ontwikkeling
indirect ook van maatschappelijk belang.

Organisatiebelang en medewerkersbhelang

Meerdere auteurs benoemen de toenemende complexiteit in de kennismaatschappij als oorzaak voor de
toenemende belangstelling voor persoonlijke ontwikkeling binnen organisaties (Kessels & Poell, 2011;
Raemdonck, 2009; Simons, 2005; Verhijen & Jagtman, 2014). Zoals eerder aangegeven in paragraaf 1.3 heeft
fysieke arbeid steeds meer plaatsgemaakt voor kenniswerk. Dit zorgt ervoor dat organisaties en daarmee de
medewerkers van deze organisaties zich continu dienen te onderscheiden op de markt door op de hoogte te
zijn van nieuwe ontwikkelingen en hier flexibel op moeten inspelen. Om dit te bewerkstelligen is het voor
organisaties van economisch belang dat zij investeren in het ontwikkelen en het up-to-date houden van de
kennis, de vaardigheden, het gedrag en de waarden van haar medewerkers. Door te investeren in de
ontwikkeling van haar medewerkers zorgt een organisatie ervoor dat de medewerkers inzetbaar blijven op
zowel de interne als de externe arbeidsmarkt en hierdoor flexibeler inzetbaar zijn. Brede en blijvende
inzetbaarheid van medewerkers wordt ook wel employability genoemd (Kluytmans, 2009).

Door de economische en technologische ontwikkelingen in de markt heeft er volgens Kluytmans (2009) een
verschuiving plaatsgevonden in het psychologische contract tussen de werkgever en de werknemer.

Voorheen stond lifetime employment centraal: de werkgever vroeg de medewerker om het leveren van
goede prestaties en om loyaliteit, en bood in ruil daarvoor baanzekerheid en een zorgeloze toekomst. Door de
verandering van de markt ligt de nadruk van het psychologische contract tegenwoordig op lifetime
employability. Dit betekent dat de werkgever bereid is een goed salaris te betalen, maar dat hij geen garantie
meer kan bieden op een blijvende toekomst binnen de organisatie. Daarnaast stelt de werkgever als eis dat de
medewerker zich blijft ontwikkelen, zodat deze breed en blijvend inzetbaar is (Kluytmans, 2009). Door deze
verschuiving is het voor medewerkers steeds belangrijker geworden om een werkgever te vinden die bereid is
om middelen beschikbaar te stellen ten behoeve van de persoonlijke ontwikkeling. Organisaties die bereid zijn
om deze investering te doen, zullen volgens Kessels & Poell (2011) een grotere aantrekkingskracht uitoefenen
op professionals die potentiéle werknemers zijn.

Naast het economisch belang is het een van de
kerntaken van HR om gemotiveerde

medewerkers te hebben en te behouden. De
theorie van Herzberg (1970), geinspireerd door
de theorie van Maslow, stelt dat zelfontplooiing
of persoonlijke ontwikkeling een van de drijvende
krachten is achter de motivatie (Kluytmans,
2009). Herzberg stelt dat de tevredenheid en de /
ontevredenheid in het werk door twee typen /
factoren wordt bepaald. De eerste groep /

factoren omvat zaken als beloning, status, y:
zekerheid, arbeidsvoorwaarden, enzovoorts.

Deze factoren kunnen onvrede teweegbrengen Figuur 3.1, Theorie van Herzberg (1970)

wanneer de factoren niet goed geregeld zijn door

de organisatie. Wanneer deze factoren op orde zijn, leidt dit volgens Herzberg echter niet tot tevredenheid.
De factoren in deze groep worden ook wel “dissatisfiers” genoemd. De tweede groep factoren, de
“motivatoren”, omvat zaken als uitdaging, erkenning, verantwoordelijkheden en groeimogelijkheden die het
werk biedt. Deze factoren bewerkstelligen de arbeidstevredenheid. Mensen hebben volgens Herzberg de
behoefte om zichzelf te verwezenlijken. Ze willen hun potenties waarmaken (Kluytmans, 2009). Op basis
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hiervan kan worden geconcludeerd dat het voor organisaties van belang is om te investeren in de
ontwikkeling van medewerkers, om ze gemotiveerd te houden zodat ze hun werkzaamheden effectief,
efficiént en met plezier blijven uitvoeren.

Ook Schaufeli & Taris (2013) stellen in hun analyse van het Job Demands — Resource model (JD-R model) dat
het stimuleren van de persoonlijke groei en ontwikkeling wordt gezien als één van de drie energiebronnen
(motivatoren) die het ontstaan van stressreacties, zoals een burn-out, kunnen verminderen. Het JD-R model is
ontwikkeld om inzicht te bieden in de vraag welke factoren stressreacties vergroten en welke factoren
bevlogenheid (vitaliteit, toewijding en absorptie) stimuleren. Op basis van de analyse van het JD-R model van
Schaufeli en Taris (2013) kan geconcludeerd worden dat wanneer organisaties meer aandacht besteden aan
persoonlijke ontwikkeling en deze ontwikkeling stimuleren, de stressreacties zullen afnemen. Dit leidt tot een
vermindering van het ziekteverzuim. Hoe minder zieke medewerkers een organisatie heeft, hoe efficiénter de
medewerkers aan de slag kunnen gaan met het behalen van de organisatiedoelen. Dit vormt tevens een

reden die aangeeft waarom aandacht voor persoonlijke ontwikkeling van belang is voor de organisatie.

Naast de aangeboren motivatie die mensen hebben om zichzelf te ontwikkelen, is het voor medewerkers van
belang dat zij breed en blijvend inzetbaar blijven. Door de verschuiving in het psychologisch e contract tussen
de werkgever en de werknemer, waarin de nadruk tegenwoordig ligt op lifetime employability in plaats van
lifetime employment, worden medewerkers steeds meer gestimuleerd om zelf de verantwoordelijkheid te
nemen voor hun eigen ontwikkeling (Kluytmans, 2009; Rijksoverheid, 2012; Verhijen & Jagtman, 2014).
Hieruit kan geconcludeerd worden dat wanneer medewerkers aantrekkelijk willen blijven voor zowel de
interne als externe arbeidsmarkt het voor hen van belang is dat zij up-to-date blijven en hun kennis,
vaardigheden, gedrag en waarden voortdurend ontwikkelen en afstemmen op de arbeidsmarkt.
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03.02 Eigenaarschap

In deze paragraaf wordt door middel van theorie een omschrijving gegeven van het begrip eigenaarschap.
Vervolgens wordt het belang van eigenaarschap bij de persoonlijke ontwikkeling toegelicht.

03.02.01 Begripsomschrijving

Volgens de theorie bestaat er een onderscheid tussen psychologisch eigenaarschap en formeel
eigenaarschap. Pierce, Dirks en Kostova (2003) definiéren psychologisch eigenaarschap als de situatie waarin
het individu het gevoel heeft dat een doel of object, of een gedeelte daarvan, van hem of haar is.
Psychologisch eigenaarschap houdtin datiemand het gevoel kan hebben dat iets van hem is, zonder dat er
sprake is van formeel eigenaarschap. Rook (2007) geeft als voorbeeld: de situatie waarin een medewerker
zich psychologisch eigenaar voelt van zijn computer, terwijl zijn baas over het formele eigendom beschikt.
Omgekeerd kan een individu formeel eigenaar zijn van een object, zonder dat hij er zich psychologisch
eigenaar van voelt (Rook, 2007). De verantwoordelijkheden die ontstaan bij formeel eigenaarschap zijn vaak
een gevolg van het formele systeem (je koopt iets dus je bent wettelijk eigenaar), terwijl de
verantwoordelijkheden die ontstaan vanuit psychologisch eigenaarschap meer voortvloeien uit het individu
en zijn principes en manier van handelen vanuit de intrinsieke motivatie (Pierce, Kostova, & Dirks, 2003).
Naast deze theoretische benadering wordt eigenaarschap in de praktijk vaak genoemd in combinatie met
begrippen als verantwoordelijkheid, initiatief, betrokkenheid, autonomie, zelfsturing en bewustwording (Gils,
2011) (Rook, 2007) (Bogers, 2011). Bogers gebruikt de volgende omschrijving van eigenaarschap:
“Medewerkers die regie nemen in de route naar de juiste oplossingen” (Bogers, 2011).

In dit onderzoek wordt eigenaarschap gezien als:

de situatie waarbij een medewerker zelf het gevoel heeft dat de einddoelen, of een gedeelte daarvan, van
hem zijn, en dat hij proactief handelt om deze einddoelen te realiseren doorverantwoordelijkheid,
betrokkenheid en inzet te tonen.
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03.02.02 Belang van eigenaarschap

Volgens Pierce, Kostova & Dirks (2003) voelen medewerkers zich verantwoordelijk voor het object of doel
waarvan zij zich psychologisch eigenaar voelen. Dit heeft als resultaat dat ze zich meer beschermend en
zorgdragend opstellen tegenover dit object of doel en dat ze bereid zijn om meer inzet en “goed
burgerschap” te vertonen (Pierce, Kostova, & Dirks, 2003). Met goed burgerschap wordt bedoeld: het gedrag
dat vrijwillig wordt vertoond en dat positief bijdraagt aan het welzijn van de gemeenschap, zonder dat hier
een vergoeding voor wordt verwacht (proactief handelen). Daarnaast wijst onderzoek van Dyne en Pierce
(2004) uit dat psychologisch eigenaarschap een positieve invloed heeft op werkgerelateerde attitudes, zoals
betrokkenheid en tevredenheid. Een conclusie die op basis van bovenstaande theorie wordt gevormd houdt
in dat wanneer een organisatie haar medewerkers stimuleert om meer eigenaarschap te nemen bij de
persoonlijke ontwikkeling, dit positieve gevolgen heeft voor de betrokkenheid, tevredenheid, inzet en
daarmee de haalbaarheid van de persoonlijke ontwikkeling.

In het onderzoek van Pierce et al. (2003) wordt omschreven datiemand psychologisch eigenaarschap voelt
wanneer iemand voelt dat iets van hem is. Dit kan van alles zijn: een object, idee, doel, project, team. In dit
onderzoek wordt gekeken naar de wijze waarop het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling vergroot kan worden en welke acties DE ORGANISATIE hiervoor kan inzetten. In paragraaf 3.1 is
aangegeven dat mensen van nature de behoefte hebben om zich te ontwikkelen. Hieruit is geconcludeerd dat
ontwikkeling gedefinieerd kan worden als een doel dat mensen proberen te verwezenlijken door middel van
het leren van kennis, vaardigheden, gedrag en waarden.

Door de begrippen uit paragraaf 3.1en 3.2 samen te voegen, is de volgende definitie van eigenaarschap bij
persoonlijke ontwikkeling

Eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling wordt in dit onderzoek gezien als de situatie waarin een
medewerker zelf het gevoel heeft dat de ontwikkelingsdoelen van hem zijn, en dathij door dit gevoel proactief
gaat handelen door verantwoordelijkheid, betrokkenheid en inzet te tonen bij het ontwikkelen van zijn kennis,

vaardigheden, gedrag en waarden.
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03.03 Vergrotenvan eigenaarschap

In deze paragraaf wordt door middel van theorie onderzocht op welke wijze de medewerker en de organisatie
het eigenaarschap bij de persoonlijke ontwikkeling kunnen vergroten. Hiervoor worden de ‘routes naar
eigenaarschap’ van Pierce et al. (2003) gebruikt als rode draad. Vervolgens wordt er aan de hand van diverse
managementtheorieén inzicht gegeven in de manier waarop de routes door de organisatie en medewerkers
bewandeld kunnen worden.

Uit onderzoek van RAET naar actuele trends door de ogen van medewerkers en HR-managers in de zakelijke
markt (2015)is naar voren gekomen dat 77% van de deelnemers zelf de regie wil hebben over de eigen
ontwikkeling. Hoewel uit dit onderzoek blijkt dat Nederlandse werknemers de regie willen hebben over hun
eigen ontwikkeling, nemen zij deze volgens de deelnemende HR-managers onvoldoende. Volgens de HR-
managers die meededen aan het onderzoek zijn hier verschillende oorzaken voor: de waan van de dag,
waardoor medewerkers niet toekomen aan ontwikkeling, de onbekendheid van ontwikkelmogelijkheden en
onvoldoende stimulans door de leidinggevende. De HR-manager van de afstudeerorganisatie geeft aan dat hij
naast deze punten het idee heeft dat medewerkers het belang van hun persoonlijke ontwikkeling niet inzien
(HR-manager, 2015). Pierce et al. (2003) hebben drie routes gedefinieerd voor het ontstaan van
eigenaarschap die voor een groot deel aansluiten bij de bevindingen van het hierboven genoemde onderzoek
van RAET. Dit zijn de volgende drie routes:

» Controle over het object/doel
De mate waarin iemand controle kan uitoefenen op het doel, vergroot of verkleint het gevoel van eigenaarschap.
Pierceet al.(2003) refereren aan het “control model of ownership” van Furby (1978). Hierin wordt beweerd dat
hoe meer controle een persoon kan uitoefenen over een bepaald doel, des te meer deze persoon het doel als
onderdeel van zichzelf gaat zien. Het model wordt ondersteund dooronderzoeken van onderandere Perlinger
(1959), Dixon & Street (1957), Tuan (1984) en Lewis & Brook (1974). Pierce etal. (2003) concluderen op basis van
deze onderzoeken dathoe meer controle een medewerker kan uitoefenen op hetdoel, hoe groter het gevoel van
eigenaarschap is met betrekking tot het doel.

» Bekendheid met het object/doel
Hiermee bedoelen Pierceet al. (2003) dathoe meer informatie een medewerker heeft over het te behalen doel,
des te sterker derelatie tussen de medewerker en dit doel zal zijn. De medewerker krijgt meer informatie over het
doel en raakt hiermee bekend. Zij geven een voorbeeld van een hovenierdie door het werken in een tuin bekend
raakt met de behoeften van de planten en bloemen in de tuin. Door de actieve betrokkenheid ontwikkelt de
hovenier kennis over de wijze waarop hij de tuin moet verzorgen en voelt het alsof de tuin van hem is.

» Investeren van zichzelf in het object/doel
Het investeren van tijd, energie, waarden en de eigen identiteit in doelstellingen zorgt ervoor dat de medewerker
zich één gaatvoelen met de doelstellingen en vergroot het eigenaarschap. Het zelf verantwoordelijk te zijn voor
een doelstelling, leidt ertoe dat een medewerker zichzelf zal inzetten om het doel te behalen doorenergie, zorgen
aandachtaan de doelstelling te besteden (Pierce, Kostova, & Dirks, 2003). Om tot concrete acties voor

eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling te komen, zullen de volgende vragen beantwoord dienen te worden:

» Hoe kan de controle van een medewerker op zijn persoonlijke ontwikkeling vergroot worden?
» Hoe kan de bekendheid van een medewerker met zijn persoonlijke ontwikkeling vergroot worden?
» Hoe kan een medewerker “iets” van zichzelf investeren in zijn persoonlijke ontwikkeling?
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03.03.01 Controle

Eigenaarschap ontstaat wanneer een medewerker meer controle over zijn persoonlijke ontwikkeling krijgt.
Deze controle hangt af van de mate waarin een medewerker zelf de controle neemt, maar ook van de mate
waarin hij de controle krijgt van de organisatie. Hieruit wordt geconcludeerd dat naast persoonlijke motivatie
van de medewerker ook de stijl van leidinggeven van invloed is op het vergroten van eigenaarschap ten
opzichte van persoonlijke ontwikkeling.

In de tekst van Tannenbaum en Schmidt (1973) worden twee uitersten genoemd, namelijk directief en
participatief leiderschap. Bij een directieve stijl geeft de leiding richting aan de werkzaamheden door zelf te
bepalen wat er gedaan moet worden, hoe dat gedaan moet worden en door wie. Hij deelt dit mee aan zijn
ondergeschikten. Bij een participatieve stijl betrekt de leider zijn ondergeschikten in de vaststelling van de
gang van zaken op zijn afdeling. Deze indeling laat zien hoe een leidinggevende zijn invloed doet gelden. Het
toont de mate van invloed die een leider wenst te hebben op het gedrag van zijn medewerkers (Albls &
Wijsman, 2013).

<

<

Directief leiderschap Participatief leiderschap

v

Figuur 3.2, Dimensies leiderschapsstijl Tannenbaum en Schmidt (1973)

Uit een overzicht van zestig onderzoeken, uitgevoerd door Locke en Schweiger (1979), dat aangeeft welke stijl
beter is voor de tevredenheid en prestaties van medewerkers komt naar voren dat een participatieve
benadering doorgaans een positief effect heeft op de tevredenheid van medewerkers. Als het aankomt op
prestaties zijn er nauwelijks verschillen te vinden tussen een participatieve en een directieve stijl. Soms is een
directieve stijl beter dan een participatieve stijl: dit is volgens Hersey afhankelijk van de situatie (Albls &
Wijsman, 2013).

Volgens het situationele leiderschapsmodel van Hersey (2012)dient een leidinggevende zijn manier van
leidinggeven aan te passen aan de situatie om effectief te zijn. Dit model is gebaseerd op de relatie tussen
enerzijds de hoeveelheid sturing en het toezicht van de leidinggevende (taakgericht) en de hoeveelheid steun
en aanmoediging die hij geeft (relatiegericht) en anderzijds de competentie en de betrokkenheid van de
medewerker bij de uitvoering van een bepaalde taak. Hersey heeft de theorie samengevat in het volgende
model:

rEEy Vel orederstauning

Waeinig sturing

Vel ondersteuning

De stijl van besluitvorming:

S1 De leider heeft het besluit reeds genomen

S4  De leider laat beslissingen aan zijn medewerkers over

[~}

é S2  De leider vraagt om informatie, maar neemt zelf het

= besluit

5 S3  De leider overlegt met zijn medewerkers en men beslist
o ezamenlijk

& g ]

=

[=]

Weinig sturing | Weinig ondersteuning
‘Weinlg ondersteuning | Viesl sturing

-
(WEMIG) o STURENDGEDRAS —— = (viel) Figuur 3.3, Situationeel leiderschapsmodel Hersey (2012)
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Op de horizontale as van het situationele leiderschapsmodel wordt de mate van aansturing en toezicht van de
leidinggevende weergegeven, variérend van weinig aansturing tot veel aansturing. De verticale as geeft de
mate van ondersteuning aan. Deze varieert van veel ondersteuning door de leidinggevende tot weinig
ondersteuning. Hierbij geldt dat een geringe mate van ondersteunend gedrag niet staat voor onpersoonlijk of
onvriendelijk gedrag van de leidinggevende. De mate van bekwaamheid en bereidheid van de medewerker
wordt in het model aangegeven door de klokvormige lijn. De lijn doorloopt vier stadia van leidinggevende
stijlen (Hersey, 2012): S1: Sturen, S2: Coachen, S3: Steunen en S4: Delegeren. Afhankelijk van de
bekwaamheid en bereidheid van de medewerker, zal een leidinggevende stijl worden gekozen. Deze mate van
bekwaamheid en bereidheid van de medewerker doorloopt ook vier stadia en komt overeen met de nummers
van de leidinggevende stijlen. De verschillende stadia van bekwaamheid en bereidheid van de medewerker
zijn: C1: onbekwaam, en niet bereid of onzeker, C2: onbekwaam, maar bereid of zeker van zichzelf, C3:
bekwaam, maar niet bereid of onzeker en C4: bekwaam, en bereid of zeker van zichzelf. De mate van
bekwaamheid en bereidheid (C1 is laag en C4 is hoog) bepaalt welke leiderschapsstijl op de medewerker van
toepassing is. Onder bekwaamheid verstaat Hersey (2012) het volgende: het hebben van de nodige kennis,
ervaring en vaardigheden. Onder bereidheid verstaat hij: het hebben van zelfvertrouwen in combinatie met
motivatie en toewijding.

Zoals hierboven omschreven is de intrinsieke motivatie die een medewerker voelt een belangrijke voorwaarde
voor het nemen van eigenaarschap ten opzichte van zijn persoonlijke ontwikkeling.

Broeck, Vansteenkiste, Witte, Lens & Andriessen (2009) stellen in hun artikel over de zelf-determinatie theorie
(ZDT) dat mensen van nature niet reactief zijn, maar proactief hun omgeving vormgeven. Dit proactieve
handelen komt volgens hen alleen tot uiting wanneer mensen zich in een stimulerende omgeving bevinden.
Medewerkers zullen dus enkel optimaal functioneren wanneer ze door hun werk uitgedaagd worden en
ruimte krijgen om zich met boeiende activiteiten bezig te houden.

Volgens Broeck et al. (2009) bestaat motivatie uit drie aangeboren psychologische behoeftes: autonomie,
competentie en relationele verbondenheid. Deze drie behoeftes vormen het onderliggende mechanisme van
motivatie en kunnen worden gezien als drie afzonderlijke meters. Hoe meer de behoeftes vervuld zijn (hoe
voller de meters), hoe meer motivatie een medewerker zal hebben om optimaal te functioneren.

De behoefte aan relationele verbondenheid kan worden omschreven als de wens om positieve relaties op te
bouwen met anderen, zich geliefd en verzorgd te voelen en zelf voor anderen te zorgen. Medewerkers voelen
zich volgens Broeck et al. (2009) verbonden wanneer ze deel uitmaken van een team en hun persoonlijke
gevoelens en gedachten kunnen delen met collega’s. Volgens de ZDT voelen medewerkers zich pas
daadwerkelijk verbonden als de sociale contacten betekenisvol en diepgaand zijn.

De behoefte aan competentie betreft de wens om doeltreffend met de omgeving om te gaan. Mensen willen
van nature hun omgeving exploreren, begrijpen en beheersen. Het gevoel van competentie helpt
medewerkers zich te ontwikkelen en verhoogt hun capaciteit om zich flexibel aan te passen aan veranderende
omgevingen, zo stellen Broeck et al. (2009). Dit gevoel van competentie hangt samen met de mate waarin een
medewerker zich bekwaam voelt om een taak succesvol uit te kunnen voeren (self-efficacy). Volgens Broeck
et al. (2009) zullen medewerkers die zich competent voelen hun werk met meer zelfvertrouwen aanpakken
en zullen zij beter in hun vel zitten.

De behoefte aan autonomie verwijst naar de wens om vrij te kunnen handelen en niet onder druk te staan.
Volgens de ZDT is het gevoel om zonder druk te functioneren van groter belang dan om alles zelf te kunnen
aansturen. Dit gevoel van vrijheid kan volgens Broeck et al. (2009) tot stand komen wanneer medewerkers de
kans krijgen om zelf (mee) te beslissen, of wanneer zij keuzemogelijkheden krijgen. Volgens de ZDT wordt de
behoefte aan autonomie bevredigd wanneer medewerkers volledig achter hun gedrag staan, ongeacht de

vraag of ze dit gedrag zelf geinitieerd hebben.
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“Omdat de ZDT ervan uitgaat dat iedereen de drie basisbehoeften heeft en datiedereen profiteert van de
bevrediging ervan, wordt gesteld dat omgevingsfactoren die de behoefte voeden vooriedereen motiverend
zijn” (Broeck et al., 2009). Empirisch onderzoek heeft aangetoond dat HRM-praktijken rechtstreeks kunnen
inspelen op de psychologische basisbehoeftes (Gagné & Deci, 2005). De behoefte aan autonomie,
competentie en relationele verbondenheid worden bijvoorbeeld bevredigd in een ondersteunend
werkklimaat en wanneer leidinggevenden empathisch zijn, keuzes bieden, informatie geven en initiatief
stimuleren (Broeck, Vansteenkiste, Witte, Lens & Andriessen, 2009).

Volgens Broeck et al.(2009) wordt er in de motivatiepsychologie een onderscheid gemaakt in de manier
waarop mensen gemotiveerd zijn. Mensen kunnen intrinsiek en extrinsiek gemotiveerd raken. Intrinsieke
motivatie verwijst naar het uitvoeren van een activiteit omdat deze op zich leuk of interessant is. Bij
extrinsieke motivatie is niet de inhoud van het werk, maar de uitkomst van het werk de belangrijkste bron van
motivatie.

De ZDT onderscheidt verschillende vormen van extrinsieke motivatie en stelt dat deze een kwalitatief
verschillende impact hebben op het functioneren van medewerkers. Deze verschillen in kwaliteit hangen
samen met de mate waarin extrinsiek gemotiveerd gedrag autonoom dan wel gecontroleerd is (Broeck,
Vansteenkiste, Witte, Lens & Andriessen, 2009).

Gedrag van bepaalde taken kan extern gereguleerd zijn. Deze vorm van motivatie omvat het uitvoeren van
een activiteit om beloningen te krijgen of straffen te vermijden. De tweede vorm van extrinsieke motivatie is
de geintrojecteerde regulatie. Bij de geintrojecteerde regulatie koppelen medewerkers hun eigenwaarde aan
het uitvoeren van een bepaalde activiteit. Ze willen negatieve gevoelens vermijden of positieve gevoelens
ervaren. Omdat zowel externe als geintrojecteerde regulatie gepaard gaat met gevoelens van druk,
verplichting en controle, worden ze door de ZDT gezien als vormen van gecontroleerde motivatie (Broeck et
al. ,2009).

Bij geidentificeerde regulatie identificeren medewerkers zich met de reden voor het ondernemen van een
activiteit: ze zetten zich in omdat ze de activiteit persoonlijk belangrijk of zinvol vinden. Bij geintegreerde
regulatie hebben medewerkers de reden voor het gedrag volledig geintegreerd en wordt een activiteit
uitgevoerd omdat deze past binnen het waardekader van de medewerker. Medewerkers identificeren zich
met de reden voor het uitvoeren van het gedrag of hebben het gedrag zelfs geintegreerd in hun
waardensysteem. Dit duidt erop dat medewerkers de activiteiten uitvoeren omdat zij dit zelf willen en omdat
zij handelen zonder enige dwang of druk te ervaren. Hierdoor worden beide typen van regulatie als vormen
van autonome motivatie beschouwd.

Omdat intrinsiek gemotiveerde medewerkers hun werk uitvoeren omdat het ze op zich boeiend en leuk
vinden, wordt intrinsieke motivatie gezien als de meest autonome vorm van motivatie. Autonome motivatie
verwijst naar het gevoel zelf te willen handelen in plaats van gedirigeerd of gedwongen te worden. Broeck et
al. (2009) stellen dat uit onderzoek van Herzberg en Jahoda is gebleken dat medewerkers beter presteren en
beter in hun vel zitten wanneer motivatie voornamelijk uit henzelf komt dan wanneer ze hun motivatie
ontlenen aan controle. De ZDT stelt daarom dat autonome motivatie altijd kwalitatief beter is dan
gecontroleerde motivatie. Dit komt doordat autonome motivatie gepaard gaat met de bevrediging van de
eerder omschreven basisbehoeften.

Naast intrinsieke en extrinsieke motivatie maakt de ZDT ook onderscheid in intrinsieke en extrinsieke doelen.
Niet alle typen doelen hebben volgens de ZDT dezelfde motivationele impact. Het nastreven van intrinsieke
doelen draagt volgens de ZDT bij aan het optimaal functioneren, terwijl het nastreven van extrinsieke doelen
hier niet aan bijdraagt. Intrinsieke werkdoelen zijn gericht op zelfontplooiing, het leveren van een bijdrage aan
de samenleving en het opbouwen van goede sociale relaties. Extrinsieke doelen omvatten het nastreven van
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een hoge status, macht of financieel succes. Intrinsieke doelen sluiten volgens Broeck et al. (2009) aan bij de
natuurlijke tendens om zich verder te ontwikkelen en helpen mensen optimaal te functioneren en hun
potentieel te realiseren.

Op basis van de bovenstaande theorie wordt geconcludeerd dat medewerkers die de drie basisbehoeften van
motivatie vervullen meer gemotiveerd zijn. Het stimuleren van autonome motivatie en het kunnen nastreven
van intrinsieke doelen draagt bij aan het vervullen van deze basisbehoeften. In de context van persoonlijke
ontwikkeling betekent dit dat medewerkers de mogelijkheid moeten krijgen om de drie basisbehoeftes van
motivatie te vervullen door het gevoel te hebben zelf beslissingen te (mogen) nemen ten opzichte van hun
persoonlijke ontwikkeling en door intrinsieke doelen na te (mogen) streven. Pierce et al. (2003), Avey et al.
(2009) en Olckers (2013) concluderen in hun onderzoeken ook dat medewerkers die meer zelfvertrouwen
hebben en meer autonoom handelen, meer eigenaarschap vertonen.

In de context van het ontwikkelen van eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling blijkt uit de theorie van
Pierce et al. (2003) dat hoe meer controle een medewerker kan en mag uitoefenen op zijn persoonlijke
ontwikkeling, hoe meer eigenaarschap hij zal vertonen ten opzichte van zijn persoonlijke ontwikkeling. Op
basis van de combinatie van de theorie van Pierce et al. (2003) en Hersey (2012) wordt geconcludeerd dat om
eigenaarschap bij medewerkers te ontwikkelen, de leidinggevenden weinig sturend gedrag moeten vertonen
en daardoor de medewerker meer controle moeten geven. De mate van ondersteunend gedrag dat de
leidinggevende moet tonen is afhankelijk van de bekwaamheid en de bereidheid (motivatie) van de
medewerker ten opzichte van zijn persoonlijke ontwikkeling.

Naast de stijl van leidinggeven speelt ook de werkdruk van de leidinggevende een rol bij het creéren van
eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling. Uit de organisatieanalyse blijkt dat de werkdruk onder
leidinggevenden hoog is. Dit kan leiden tot een gebrek aan tijd en daarmee prioriteit voor de persoonlijke
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ontwikkeling van medewerkers.

Een andere factor die een rol speelt is de projectmatige manier van werken die ervoor zorgt dat medewerkers
van DE ORGANISATIE niet altijd samenwerken met hun leidinggevende. Door dit gebrek aan samenwerking
ontstaat de kans dat de leidinggevende te weinig inzicht heeft in de ontwikkelbehoefte en -mogelijkheden van

de medewerker.
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03.03.02 Bekendheid

Pierce et al. geven aan dat hoe meer informatie een medewerker heeft over het te behalen doel, des te
sterker de relatie tussen de medewerker en dit doel zal zijn. In de context van het eigenaarschap bij de
persoonlijke ontwikkeling kan worden gesteld dat medewerkers informatie moeten krijgen vanuit de
organisatie om ontwikkeldoelen te formuleren.

Performancemanagement is een combinatie van resultaatgericht management en competentiemanagement.
Resultaatgericht management is gericht op het creéren van duidelijkheid over de vraag wat er van iedereen
concreet verwacht wordt, door het opstellen van organisatiedoelen, afdelingsdoelen en persoonlijke doelen.
Dit heeft als uiteindelijk doel om medewerkers in hun werk te ontwikkelen tot zelfsturende, verantwoordelijke
medewerkers. Competentiemanagement is gericht op de competenties die nodig zijn om de gestelde doelen
te realiseren (Koopmans, 2008).

Performancemanagement is het proces waarin sturing van de organisatie ontstaat door het formuleren van
een visie en missie van de organisatie. Op basis van deze visie en missie worden er organisatiedoelen bepaald.
De visie, missie en doelstellingen worden vervolgens vertaald naar alle organisatieniveaus en worden
meetbaar gemaakt door rapportages van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren. De rapportages
verschaffen informatie die waardevol is voor het ondernemen van acties en voor de bijsturing van de
organisatie (De Waal, 2003).

Volgens Molleman & Timmerman (2003) wordt performancemanagement gekenmerkt door een cyclisch
proces dat opgebouwd is uit een aantal fases, zoals doelen stellen, plannen, beoordelen en belonen. Meestal
kent het proces een tijdspanne die varieert van 3 tot 12 maanden. De meeste
performancemanagementsystemen benadrukken het begin en het einde van de cyclus waarin de beoogde
doelen worden vastgesteld en de behaalde doelen worden vergeleken met de beoogde doelen. De
tussenliggende periode waarin de feitelijke werkzaamheden worden uitgevoerd, krijgt in de meeste
performancemanagementsystemen minder aandacht. Vaak begint het performancemanagementproces top-
down, waarbij individuele doelen worden afgeleid van afdelings- en organisatiedoelen. Deze doelen worden
objectief meetbaar en bij voorkeur in kwantitatieve termen geformuleerd (SMART) om een betrouwbare
beoordeling mogelijk te maken (Molleman & Timmerman, 2003)
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Figuur 3.5, Overzicht Performancemanagement, Gooskens (2016)
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Zoals eerder omschreven bieden de organisatiedoelen informatie die gebruikt kan worden voor het opstellen
van persoonlijke ontwikkelingsdoelen. Gebruikmakend van de metafoor van Pierce et al. (2003) staan de
organisatiedoelen in dit geval voor de tuin: de afdelings- en persoonlijke doelen voor de planten en bloemen
en het werk dat de medewerker verricht om deze doelen te behalen zorgt ervoor dat hij bekend raakt met de
wijze waarop hij zichzelf moet ontwikkelen om daardoor de bloemen, planten en de tuin te laten groeien.

Wanneer het voor medewerker en een leidinggevende duidelijk is wat de persoonlijke doelen zijn, is het van
belang dat er wordt gekeken naar de wijze waarop de medewerker de persoonlijke doelstellingen kan behalen
en welke competenties hij hiervoor moet ontwikkelen. Om dit helder te krijgen, kan een organisatie
gebruikmaken van competentiemanagement.

Competentiemanagement is het managen van competenties. Hierbij worden de kerncompetenties bepaald
door de directie van de organisatie: deze zijn afgeleid van de missie en de visie van de organisatie en geven
inzicht in de vraag welke kerncompetenties nodig zijn om de organisatiedoelstellingen te behalen. Vervolgens
wordt door de HRM-afdeling bepaald welke competenties nodig zijn in welke functies in de organisatie
(Koopmans, 2008).

Competenties zijn volgens Koopmans (2008) bekwaamheden die tot uitdrukking komen in succesvol gedrag.
lemand die voor een bepaalde functie de vereiste competenties bezit, kan succesvoller functioneren.
Competenties kunnen worden opgesplitst in domeinspecifieke en voorwaardenscheppende competenties.
Domeinspecifieke competenties bestaan uit de vakkennis en ervaring die nodig is voor het vervullen van een
functie. Voorwaardenscheppende competenties zijn de gedragsbekwaamheden waarmee de voorwaarden
worden geschapen voor een goed functioneren.

Volgens Koopmans (2008) is de voorwaarde voor het succesvol invoeren van competentiemanagement de
volgende: dat de medewerkers en managers van de organisatie bereid zijn om waar te nemen, te beoordelen
en feedback te geven op het gedragsniveau, omdat competenties in gedrag beschreven zijn. Dit vereist
volgens Koopmans (2008) de ontwikkeling van een participatieve managementstijl en een cultuur van
openheid, directheid en ontwikkelingsgerichtheid. In de feedback dient steeds voorop te staan wat geleerd
kan worden van opgedane ervaringen en niet hoe je er elkaar op kunt afrekenen.

Naast de bereidheid van medewerkers en leidinggevende om waar te nemen, te beoordelen en feedback te
geven op gedragsniveau, hangt het succes van competentiemanagement af van de ambities, motivatie,
drijfveren en waarden van de individuele medewerker. Hoe een organisatie de medewerker kan
ondersteunen om deze aspecten helder te krijgen, wordt toegelicht in de volgende paragraaf.

Op basis van de bovenstaande theorie worden de volgende hoofdconclusies geformuleerd:

» Een organisatie kan het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling vergroten door
de medewerker bekend te maken met de visie, missie en organisatiedoelstellingen.

» Een organisatie kan het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling vergroten door

de medewerker bekend te maken met de benodigde competenties voor zijn eigen functie en voor
andere functies.
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03.03.03 Investeren

Pierce et al. geven aan dat hoe meer een medewerker ‘iets’ van zichzelf investeert in het te behalen doel, des
te sterker de relatie tussen de medewerker en dit doel zal zijn. Om iets van jezelf te investeren is het van
belang om inzicht te verkrijgen in jouw persoonlijke ontwikkeling. In de context van eigenaarschap bij
persoonlijke ontwikkeling betekent dit dat medewerkers ondersteund moeten worden door de organisatie
om inzicht te verkrijgen in hun eigen identiteit.

Heijer & Smid (2005) stellen dat de medewerkers eerst inzicht moeten krijgen in zichzelf voordat zij aan de
slag kunnen met hun persoonlijke ontwikkeling. Dit kan gerealiseerd worden door het maken van een
zelfanalyse aan de hand van de volgende vragen: wie ben ik? Wat kan ik? Wat wil ik? Om inzichtelijk te maken
waarop precies wordt ingegaan bij het beantwoorden van de drie vragen, maken Heijer & Smid (2005) gebruik
van de ijsberg-metafoor. In deze metafoor wordt de ijsberg gezien als de persoon. Het deel van de ijsberg dat
boven de waterspiegel ligt, staat voor het gedrag. Gedrag is volgens Heijer & Smid (2005) alles wat mensen
doen en zeggen, verbaal en non-verbaal. Door het in beeld brengen van medewerkerswerkgedrag kan
bepaald worden hoe effectief iemand is in een bepaalde functie. Gedrag staat echter niet op zichzelf en wordt
beinvioed door zaken die niet direct zichtbaar zijn en die in de ijsbergmetafoor onder de waterspiegel liggen.
Het deel onder de waterspiegel staat voor persoonlijke kenmerken zoals persoonlijkheid, intelligentie en
werkwaarden. Door de aspecten die in deijsberg genoemd worden in kaart te brengen, kan een persoonlijk
medewerkersprofiel gevormd worden dat gebruikt kan worden om passende, gerichte en haalbare
ontwikkelacties te formuleren.

In de systematiek van Heijer & Smid (2005) wordt door middel van iemands persoonlijkheid, intelligentie,
ervaringen en belastbaarheid antwoord gegeven op de volgende vraag: wie ben ik?

Voor het analyseren van de persoonlijkheid wordt gebruikgemaakt van de ‘Big Five’ persoonlijkheidstest. Voor
het meten van de intelligentie wordt gebruikgemaakt van een IQ-test. Om iemands ervaringen te
inventariseren wordt er een analyse van zijn CV gemaakt. De belastbaarheid van een medewerker wordt
inzichtelijk gemaakt door het analyseren van iemands fysieke en psychische gestel.

Het antwoord op de vraag “wat wil ik?” wordt gegeven door middel van het opstellen van een analyseschema
over functieaspecten, het omschrijven van ideale functies en het ideale leven en het nadenken over
praktische zaken als salaris, secundaire arbeidvoorwaarden, locatie, et cetera (Den Heijer & Smid, 2005).

De vraag “wat kan ik?” wordt volgens Heijer & Smid (2005) beantwoord door de medewerker inzicht te
bieden in zijn sterkten en zwakten, kennis en vaardigheden.

Wanneer op alle vragen een antwoord is gegeven, wordt er een profiel opgesteld waarin antwoord wordt
gegeven op de bovengenoemde vragen en waarin conclusies uit de antwoorden worden omschreven.

Om medewerkers te begeleiden in het krijgen van meer inzicht in zichzelf, kan een organisatie bovenstaande
methodiek opnemen in reeds bestaande instrumenten zoals een persoonlijk ontwikkelingsplan, een
persoonlijk leiderschapsprogramma, ontwikkelportfolio’s, ontwikkelgesprekken, coach-trajecten, et cetera. Bij
al deze instrumenten hangt de effectiviteit af van de manier waarop de leidinggevende en de medewerkers
omgaan met de invulling en de uitvoering hiervan en het belang dat beide partijen aan persoonlijke
ontwikkeling hechten (Den Heijer & Smid, 2005; Koopmans, 2008).
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03.04 Voorwaarden voor eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling

In paragraaf 3.3 is uiteengezet welke managementtheorieén & HR-theorieén, modellen en instrumenten
kunnen bijdragen aan het vergroten van eigenaarschap. Tijdens het uitwerken van de drie ‘routes’ naar
eigenaarschap werd het volgende ontdekt:

» Inde route controle werd duidelijk dat naast de stijl van leidinggeven en de bekwaamheid van de
medewerker ook de betrokkenheid van de medewerker, de prioriteit en het inzichtin de
ontwikkelwensen en -mogelijkheden van de leidinggevende en de medewerker een belangrijke rol
speelt bij het ontwikkelen van het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling.

» Inde route bekendheid werd duidelijk dat het slagen van performancemanagement staat of valt bij
een open, directe en ontwikkelingsgerichte manier van communiceren.

» Inde route investeren werd duidelijk dat de manier waarop invulling en uitvoering wordt gegeven aan
het persoonlijke ontwikkelproces en het belang dat door de medewerkers en de leidinggevende aan
persoonlijke ontwikkeling wordt gehecht een belangrijke factor is bij vergaren van inzichtin de
persoonlijke ontwikkeling.

De conclusie die hieruit wordt getrokken houdt in dat een organisatie 101 HR-instrumenten, modellen en
managementtechnieken kan inzetten om het eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling te vergroten, maar
dat deze geen effect zullen hebben wanneer de cultuur van de organisatie niet gericht is op ontwikkeling. Om
deze reden wordt er in deze paragraaf ingegaan op deze voorwaarde voor het ontwikkelen van eigenaarschap
ten opzichte van persoonlijke ontwikkeling.

03.04.01 Ontwikkelingsgerichte organisatiecultuur

Met de organisatiecultuur wordt de manier bedoeld waarop mensen in een organisatie met elkaar omgaan,
waarin zij omgaan met hun werk en met bijvoorbeeld klanten en opdrachtgevers. Het omvat onbesproken
regels, geeft richting aan het gedrag van de medewerkers en refereert aan onderliggende waarden,
overtuigingen en principes die een organisatie kenmerken. De organisatiecultuur is de som van waarden,
normen, gevoelens, overtuigingen en rituelen binnen een organisatie en zorgt voor een
samenhorigheidsgevoel en het creéren van een identiteit voor de medewerkers. De medewerkers zullen zich
bijvoorbeeld een “X-er” noemen en voelen (Hoekstra, 2006).

Er bestaat geen allesomvattende benadering voor een organisatiecultuur. In dit onderzoek wordt voor het
meten van de organisatiecultuur gebruikgemaakt van het Organizational Culture Assessment Instrument
(ofwel OCAI) van Cameron en Quinn. De theoretische basis die aan deze vragenlijst ten grondslag ligt is het
model van concurrerende waarden. Het model van de concurrerende waarden zal daarom hieronder worden
toegelicht.

Model van concurrerende waarden

Het OCAI is gebaseerd op het model van de concurrerende waarden. Dit model heeft de basis gevormd voor
vele onderzoeken en vragenlijsten op het gebied van organisatiecultuur. Geen model is allesomvattend en
geen model kan het enige juiste model zijn, maar het is wel mogelijk om een toepasbaar model met een
empirische evidentie te ontwikkelen. Dit was ook het doel van het model van de concurrerende waarden. Dit
model is met behulp van een aantal dimensies dat door verschillende auteurs naar voren is gebracht een
empirisch valide model geworden (Cameron & Quinn, 1999).
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Cameron en Quinn (1999) beschrijven twee dimensies. Gezamenlijk vormen deze dimensies vier kwadranten
met elk een eigen verzameling indicatoren voor de effectiviteit van de organisatie. De dimensies hebben de
volgende kenmerken:

Dimensie 1: bestaat uit kenmerken waar de nadruk ligt op flexibiliteit, ordening en
beheersbaarheid. Organisaties worden als effectief gezien als ze veranderen en een

organisch karakter hebben. Andere organisaties worden als effectief gezien als ze stabiel,
voorspelbaar of mechanisch zijn. Deze twee uitersten staan in deze dimensie tegenover elkaar.

Dimensie 2: bestaat uit kenmerken waar de Elexibiliteit
nadruk ligt op interne gerichtheid, integratie
en eenheid, bijvoorbeeld het feit dat binnen
een organisatie een bepaalde sfeer, harmonie
aanwezig is. Andere organisaties worden als
effectief gezien als er nadruk wordt gelegd

op externe gerichtheid, differentiatie en
rivaliteit. Dit zijn organisaties die zich richten
op de concurrerende organisaties of
organisaties buiten hun markt. Deze twee
uitersten staan tegenover elkaar in deze
dimensie (Cameron & Quinn, 1999).

Intern gericht Extern gericht

Het idee van deze dimensies houdt in dat de Stabiliteit

flexibiliteit versus de stabiliteit en de interne

gerichtheid versus de externe gerichtheid Figuur 1.8, Model van concurrerende waarden, Cameron & Quinn (1999)
zowel tegenstrijdig als aanvullend kunnen zijn.

Alle waarden zijn tegengestelde ofwel concurrerende waarden. Zo staan flexibiliteit en stabiliteit tegenover

elkaar, net als interne en externe gerichtheid. Elk kwadrant uit de figuur heeft de naam gekregen van het

kenmerk waar het voor staat. Deze kwadranten zijn zorgvuldig gekozen en vormen een wetenschappelijke

basis voor het onderbouwen van verschillende cultuurvormen. De culturele hoofdstromen zijn de

hiérarchische cultuur, de marktcultuur, de familiecultuur en de adhocratiecultuur (Hoekstra, 2006).

De hiérarchische cultuur: de hiérarchische cultuur wordt gekenmerkt door een geformaliseerde en
gestructureerde werkplek. Procedures bepalen wat de werknemers moeten doen. Het doel is een goed
draaiende organisatie die zich kenmerkt door stabiliteit, voorspelbaarheid en efficiéntie (Cameron & Quinn,
1999).

De marktcultuur: de organisatie richt zich op transacties met voornamelijk externe belanghebbenden, zoals
leveranciers, klanten en vakbonden om zodoende een concurrentievoordeel te behalen. Er wordt
aangenomen dat de externe omgeving niet vriendelijk is maar vijandig en dat de consument veeleisend is en
kwaliteit wenst. Het doel van een marktcultuur is om met een agressieve strategie tot productiviteit en
winstgevendheid te komen. Het is dus een resultaatgerichte cultuur waarbij de nadruk ligt op winnen en het
behalen van een groot marktaandeel (Cameron & Quinn, 1999).

De familiecultuur: de familiecultuur wordt gekenmerkt door gemeenschappelijke waarden en doelstellingen,
een onderlinge samenhang, een participatieve instelling, individualiteit en een wij-gevoel. Het is een
mensvriendelijke plaats om te werken, waar de medewerkers veel met elkaar gemeen hebben. De leiders
worden beschouwd als een mentor en misschien wel als een vaderfiguur. De organisatie wordt
bijeengehouden door loyaliteit en traditie en de betrokkenheid van de medewerkers is groot (Cameron &

Quinn, 1999).
ANOUK GOOSKENS, HRHT14



De adhocratiecultuur: de adhocratiecultuur wordt gekenmerkt door een dynamische, ondernemende en
creatieve werkomgeving. De medewerkers steken hun nek uit en nemen risico’s. Het leiderschap is visionair,
vernieuwend en risicogericht. Het uitgangspunt is het streven om voorop te lopen op het gebied van nieuwe
kennis, producten of diensten. De medewerkers dienen voorbereid te zijn om veranderingen en nieuwe
uitdagingen aan te gaan (Cameron & Quinn, 1999).

Voor een ontwikkelingsgerichte organisatie is het hebben van een bepaalde organisatiecultuur van
wezenlijk belang. Het ideale cultuurtype voor het delen van kennis is een cultuurtype dat grotendeels
overeenkomt met de familiecultuur. Het ideale cultuurtype voor kenniscreatie is een type dat grotendeels
overeenkomt met een adhocratie (Schepers, 2003). Een ideale cultuur voor zowel kennisdelen als
kenniscreatie is daarom een combinatie van een familiecultuur en een adhocratie (Hoekstra, 2006).

03.05 Samenvatting theorie en conceptueel model.

In deze paragraaf wordt de informatie uit het theoretische kader samengevat door middel van het beknopt
beantwoorden van de vragen van de deskresearch. Vervolgens wordt het conceptueel model waarin alle
theorie samenkomt gepresenteerd en toegelicht.

» Wat is persoonlijke ontwikkeling en waarom is aandacht voor persoonlijke ontwikkeling belangrijk?

Persoonlijke ontwikkeling is het aangestuurd en door de medewerker zelf aangestuurd ontwikkelen van
gedrag, vaardigheden, kennis en waarden dat zowel incidenteel als intentioneel plaats kan vinden en bijdraagt
aan het functioneren van de medewerker. De aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling is om meerdere
redenen en voor meerdere partijen van belang. Voor medewerkers is het belang van persoonlijke
ontwikkeling erin gelegen dat zij op de hoogte blijven van de ontwikkelingen in de markt en daardoor
aantrekkelijk blijven voor de arbeidsmarkt en flexibel inzetbaar zijn in tijden van bijvoorbeeld reorganisatie.
Ook voor organisaties is het van belang dat medewerkers zich blijven ontwikkelen en op de hoogte blijven van
de ontwikkelingen op de markt, omdat de organisatie op deze wijze adequaat en innovatief kan inspelen op
haar omgeving. Daarbij is het ook de taak van een goed werkgever om middelen beschikbaar te stellen voor
de persoonlijke ontwikkeling van zijn medewerkers. Volgens de theorie kan het beschikbaar stellen van
middelen en het proactief bezig zijn met de persoonlijke ontwikkeling als organisatie een positief effect
hebben op het aantrekken van potentiéle professionals. Daarnaast blijkt uit de theorie dat zelfontplooiing een
drijvende kracht is achter motivatie en dat uitdaging, erkenning, verantwoordelijkheid en groeimogelijkheden
in het werk bijdragen aan een hogere arbeidstevredenheid. Naast een positief effect op de
arbeidstevredenheid heeft persoonlijke ontwikkeling ook een positief effect op het tegengaan van
stressreacties zoals een burn-out, wat leidt tot een afname van het ziekteverzuim in organisaties.

» Wat wordt verstaan onder eigenaarschap en waarom is eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling
belangrijk?

Eigenaarschap is de situatie waarbij een medewerker zelf het gevoel heeft dat de einddoelen, of een gedeelte
daarvan, van hem zijn, en dat hij proactief handelt om deze einddoelen te realiseren door
verantwoordelijkheid, betrokkenheid en inzet te tonen. Eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling is volgens
Pierce, Kostova, & Dirks (2003) van belang omdat medewerkers zich verantwoordelijk voelen voor het object
of doel waarvan zij zich psychologisch eigenaar voelen. Dit heeft als resultaat dat ze zich meer beschermend
en zorgdragend opstellen ten opzichte van dit object of doel en dat ze bereid zijn om meer inzet en “goed
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burgerschap” te vertonen (Pierce, Kostova, & Dirks, 2003). Daarnaast heeft eigenaarschap een positieve
invloed op de betrokkenheid en de tevredenheid van medewerkers. Wanneer je medewerkers kortom het
gevoel geeft eigenaar te zijn van hun persoonlijke ontwikkeling, zal dit leiden tot een grotere
verantwoordelijkheid, een sterkere betrokkenheid en een hogere tevredenheid met betrekking tot de
persoonlijke ontwikkeling.

» Hoe kan eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling vergroot worden?

Voor het ontwikkelen van eigenaarschap hebben Pierce et al. (2003) drie “routes” uitgestippeld, namelijk:
controle over het doel, bekendheid met het doel en investeren in het doel. Voor alle routes geldt: hoe meer
controle, bekendheid of investering, hoe beter. Om de theorie aan te laten sluiten op de praktijk is gezocht
naar managementmodellen en methodes die meer inzicht konden bieden in het toepassen en uitvoeren van
de theorie van Pierce et al. (2003). Voor de ‘route’ controle is gebruikgemaakt van het situationele
leiderschapsmodel van Hersey (2012). Op basis van dit model en de theorie met betrekking tot dit model is
geconcludeerd dat het bieden van weinig sturing en het bieden van enige ondersteuning de beste manier is
om eigenaarschap ten opzichte van persoonlijke ontwikkeling bij medewerkers te stimuleren. De bereidheid
van medewerkers is benaderd vanuit de zelfdeterminatietheorie (ZDT). In deze theorie wordt geconcludeerd
dat medewerkers die de drie basisbehoeften van motivatie vervullen meer gemotiveerd zijn. Het stimuleren
van autonome motivatie en het kunnen nastreven van intrinsieke doelen draagt bij aan het vervullen van deze
basisbehoeften. In de context van de persoonlijke ontwikkeling betekent dit dat medewerkers de
mogelijkheid dienen te krijgen om de drie basisbehoeftes van motivatie te vervullen door het gevoel te
hebben zelf beslissingen te (mogen) nemen ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling en door
intrinsieke doelen na te (mogen) streven.

Voor de ‘route’ bekendheid is gebruikgemaakt van het performancemanagementmodel. Op basis van dit
model is geconcludeerd dat het invoeren van performancemanagement duidelijkheid creéert ten aanzien van
de vraag wat er van iedereen concreet verwacht wordt. Dit gebeurt door het opstellen van organisatiedoelen,
afdelingsdoelen en persoonlijke doelen, met als uiteindelijk doel om medewerkers in hunwerk te ontwikkelen
tot zelfsturende en verantwoordelijke medewerkers. Daarnaast wordt er bij performancemanagement
geinventariseerd welke competenties nodig zijn om de gestelde doelen te behalen en wordt op deze manier
inzichtelijk welke competenties aangeleerd dienen te worden om de gestelde doelen te behalen.

Voor de ‘route’ investeren is gebruikgemaakt van de methode van Heijer & Smid (2005). Pierce et al. geven
aan dat hoe meer een medewerker ‘iets’ van zichzelf investeert in het te behalen doel, des te sterker de
relatie tussen de medewerker en dit doel zal zijn. Om iets van zichzelf te investeren, is het van belang dat een
medewerker inzicht krijgt in zijn persoonlijke ontwikkeling. In de context van eigenaarschap bij persoonlijke
ontwikkeling betekent dit dat medewerkers ondersteund moeten worden door de organisatie om inzicht te
verkrijgen in hun eigen identiteit. Volgens de methode van Heijer & Smid (2005) kan dit bereikt worden door
een medewerker inzicht te geven in wat hij kan, wat hij wil en wie hijis. Naar aanleiding van de antwoorden
op deze vragen wordt een portfolio gemaakt dat de medewerker richting biedt bij het investeren van “iets”
van zichzelf in zijn persoonlijke ontwikkeling.

Pierce et al. (2003) stellen dat wanneer een organisatie faciliterend optreedt bij het vergroten van de controle
en de bekendheid met de persoonlijke ontwikkelingsdoelen en wanneer medewerkers iets van zichzelf
investeren in de persoonlijke ontwikkelingsdoelen, het eigenaarschap ten opzichte van deze doelen zal
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» Wat zijn de voorwaarden voor het ontwikkelen van eigenaarschap?

Op basis van de theorie over het vergroten van het eigenaarschap en de hierbij aansluitende
managementmodellen is de conclusie getrokken dat een organisatie 101 HR-instrumenten, modellen en
managementtechnieken kan inzetten om het eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling te vergroten, maar
dat dit geen effect zal hebben wanneer de cultuur van de organisatie niet gericht is op ontwikkeling. Daarom
is op basis van de theorie van concurrerende waarden van Cameron & Quinn (1999) onderzocht welk type
organisatiecultuur het best aansluit bij een lerende en ontwikkelingsgerichte organisatie. Hieruit is gebleken
dat een combinatie van een familiecultuur en een adhocratie de beste organisatiecultuur is voor een
ontwikkelgerichte organisatie.

Bovenstaande theorie heeft geleid tot het opstellen van het volgende conceptuele model (te vinden in figuur
3.9):

Figuur 3.9: Conceptueel model, Gooskens (2016)

Bovenstaand model geeft weer dat het fundament van het vergroten van het eigenaarschap gelegen isin de
aanwezigheid van een leercultuur. Wanneer voldaan is aan deze voorwaarden, kan er gebouwd worden aan
het ontwikkelen van eigenaarschap. Zoals de theorie aangeeft zijn er drie routes die eigenaarschap vergroten,
namelijk: controle, bekendheid en investeren. Om de theorie in de praktijk toepasbaar te maken, zijn deze
routes uitgewerkt door middel van managementmodellen en methodes als situationeel leiderschap,
performancemanagement en zelfanalyse. Uit het model blijkt dat wanneer een organisatie faciliterend
optreedt bij het vergroten van de controle door gebruik te maken van situationeel leidinggeven, de
bekendheid wordt vergroot door de systematiek van het performancemanagementmodel toe te passen en
door medewerkers iets van zichzelf te laten investeren in de persoonlijke ontwikkelingsdoelen. Door het
maken van een zelfanalyse-portfolio wordt verwacht dat het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
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04 METHODOLOGIE

04.01 Onderzoek ontwerp

Het onderzoek kent een gefaseerde opbouw. Dit betekent dat met iedere onderzoeksmethode een
verdiepende stap wordt onderzocht. Na het literatuuronderzoek, waarin de basis voor het onderzoek wordt
gelegd en de deelvragen van de deskresearch worden beantwoord, wordt gestart met een brede
onderzoeksopzet. Door middel van een enquéte wordt geinventariseerd of er volgens de medewerkers
binnen DE ORGANISATIE wordt voldaan aan de voorwaarden van eigenaarschap. Ook wordt er inzicht
verkregen in de huidige situatie met betrekking tot eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling volgens de medewerkers.

Uit de enquéte dient te blijken hoe de medewerkers aankijken tegen de “routes” naar eigenaarschap die
geschetst zijn in het theoretisch kader en in welke mate onderdelen van de routes toegepast worden in de
huidige situatie. Op deze manier kan worden onderzocht welke “routes” nog verder ontwikkeld kunnen
worden om het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling te vergroten. Door middel van
de enquéte worden de meest belangrijke ontwikkelpunten gesignaleerd. Deze ontwikkelpunten vormen de
input voor de individuele interviews. Het doel van de interviews is om verdiepend inzicht te verkrijgen in de
achtergronden van de ontwikkelpunten en om de gewenste situatie ten opzichte van eigenaarschap bij
persoonlijke ontwikkeling te inventariseren vanuit de medewerkers.

Naast de enquéte en de interviews met de medewerkers worden ook de leidinggevenden van DE
ORGANISATIE geinterviewd om een verdiepend inzicht te verkrijgen in het eigenaarschap bij de persoonlijke
ontwikkeling vanuit de organisatiekant.

Tabel 4.1, Overzicht onderzoeksontwerp
Gebaseerd op:

Literatuuronderzoek Doelstellingen onderzoek

Interview leidinggevende Literatuuronderzoek

Enquéte Literatuuronderzoek

Individuele interviews medewerkers Resultaten enquéte & literatuuronderzoek
04.02 Literatuuronderzoek

Om meer inzicht te krijgen in het onderwerp eigenaarschap, was het van belang om door middel van
literatuuronderzoek inzicht te krijgen in de gebruikte begrippen. Het bestuderen van aansluitende literatuur
heeft een bijdrage geleverd aan het begrijpen van de term eigenaarschap en het beantwoorden van de
deelvragen 1en 2 van de deskresearch. Hierdoor vormt het literatuuronderzoek de basis van het onderzoek.
In dit onderzoek is ervoor gekozen om de theorie van Pierce et al. (2003) over het vergroten van
eigenaarschap als leidraad te gebruiken. Tijdens het vooronderzoek bleek dat de theorie van Pierce et al.
(2003) geldt als de basistheorie met betrekking tot psychologisch eigenaarschap. Daarnaast geeft de theorie
een overzicht van “routes” die leiden naar het vergroten van het eigenaarschap. De “routes” en de daarbij
behorende voorwaarden vormen de basis van de enquéte. De uitkomsten van de enquéte worden vervolgens
besproken inindividuele interviews. Op deze wijze loopt de theorie van Pierce et al. (2003) als rode draad

door het onderzoek.
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04.03 Kwantitatief onderzoek: enquéte

Door het uitzetten van de enquéte worden de huidige situatie en de voorwaarden rondom eigenaarschap ten
opzichte van persoonlijke ontwikkeling in kaart gebracht. Pierce et al. (2003) stellen dat de controle over het
doel, de bekendheid met het doel en het investeren in het doel op een positieve manier bijdragen aan het
gevoel van psychologisch eigenaarschap. Om deze reden is ervoor gekozen om door middel van een enquéte
te onderzoeken op welke manier deze “routes” op dit moment worden ingevuld bij DE ORGANISATIE
(deelvraag 5) en of aan de voorwaarden voor eigenaarschap wordt voldaan binnen DE ORGANISATIE
(deelvraag 7). Met deze methode van onderzoek kan er veel informatie worden verzameld bij een grote
doelgroep. Dit maakt een enquéte tot een geschikt middel om de routes en de voorwaarden te toetsen bij de
gehele doelgroep.

De enquéte is uitgezet onder alle senior consultants van DE ORGANISATIE: dit zijn 35 personen. Hiertoe is een
e-mail met een toelichting op het onderzoek en een link naar de enquéte verstuurd. In tabel 4.2 is een
overzicht te vinden van de verkregen respons.

Tabel 4.2, Overzicht respons
B.V. Populatie Response Percentage
Senior Consultants 35 20 57%

De enquéte is opgebouwd uit 12 kopjes. Onder ieder kopje vallen meerdere vragen. In totaal bestaat de
enquéte uit 51 items. De 12 kopjes sluiten aan bij het conceptuele model dat opgesteld is naar aanleiding van
het literatuuronderzoek. Om ervoor te zorgen dat de vragenlijst niet te lang wordt, is ervoor gekozen om per
kopje niet meer dan 7 items toe te voegen.

Door de vele factoren die van invloed zijn op het vergroten van eigenaarschap zijn er voor het overige deel
van de enquéte vragen ontwikkeld op basis van de in het theoretische kader genoemde literatuur. Bij het
opstellen van deze vragen is gebruikgemaakt van een boomdiagram (zie bijlage 3).

Door middel van het boomdiagram zijn abstracte begrippen geoperationaliseerd. Op basis van deze begrippen
zijn vragen opgesteld waarmee gemeten kan worden wat de huidige situatie is met betrekking tot
eigenaarschap en persoonlijke ontwikkeling binnen DE ORGANISATIE.

Leiderschapsstijl

Kennis
Bekwaamheid .
Controle medewerker Ervaring
Self-efficacy

* Hetis voor mij
makkelijk om vast te
houden aan mijn
plannen en mijn doel
te bereiken

* Wat er ook gebeurt, ik
kom er wel uit.

Vergroten
Eigenaarschap - - Bekendheid

Investeren

Figuur 2.1, Voorbeeld boomdiagram
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Om een beeld te geven van de enquéte is in figuur 4.2 een aantal vragen uit de enquéte weergegeven. De
gehele enquéte is te vinden in bijlage 4.

* 2. Binnen BM/A wordt vaak feedback gegeven op gedrag door collega’s onderling.

Helemaal niet mee eens Helemaal wel mee eens

* 2. Ik voel mij meer betrokken, verantwoordelifk en zet mij meer in voor mijn persoonlijke omwikkeling wanneer:
Mijn leidinggevende mij stimuleert om zelfstandig problemen op te lossen.
Mi]l'l Ieidingge\fende vraagt om suggesties en ideeén en mij ondersteunt Dij het realiseren hiervan.
Mijn leidinggevende de nadruk legt op het formuleren en vastleggen van heldere einddoelen voor mijn persoonlijke ontwikkeling.

Mijn leidinggevende bepaalt wat ik moet leren en hier toezicht op houdt.

Figuur 4.2, Voorbeelden van gebruikten enquétevragen

Zoals uit figuur 4.2 blijkt wordt in de enquéte gebruikgemaakt van verschillende vraagtypen en
antwoordmogelijkheden. Het overzicht in tabel 4.3 geeft weer hoe vaak bepaalde type vragen voorkomen in
de enquéte.

Tabel 4.3, Overzicht vraagtypen

Vraagtype / antwoordmogelijkheden Aantal
Prioriteren 2
Keuzelijst 1
Likertschaal 35
Meerkeuze 4
Tekstvakken (semi-open) 6
Totaal: | 48

Om de gegevens te kunnen analyseren is een codeboek opgesteld waarin alle antwoorden gekoppeld zijn aan
cijfers. Dit maakt het mogelijk om gemiddelden te berekenen en combinaties te maken van de variabelen. In
de volgende paragrafen wordt de gevolgde methodologie per route toegelicht.

04.03.01 Controle

Om te meten of leiders binnen DE ORGANISATIE de juiste leiderschapsstijl hanteren voor het stimuleren van
eigenaarschap wordt aandacht besteed aan de mate van bekwaamheid en betrokkenheid van de
medewerkers. Vervolgens wordt onderzocht of de stijl van leidinggeven hierop aansluit.

De bekwaamheid van medewerkers wordt gemeten door het opleidingsniveau (a) en de ervaring (b) te
combineren en te vergelijken met het opleidingsniveau en de ervaring die genoemd worden in het
functieprofiel (c).

a + b = = c 2> een medewerker voldoet aan de gestelde eisen voor de functie en is dus bekwaam
a + b = < ¢ een medewerker voldoet niet aan de gestelde eisen voor de functie en is dus onbekwaam
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Voor opleidingsniveau (a) worden de volgende categorieén gebruikt:

Tabel 4.4, Voorbeeld codeboek opleidingsniveau

Opleidingsniveau Code
MBO 1
HBO 2
WO 3

De ervaring (b) van de medewerkers ingedeeld in de volgende categorieén: 0-3 jaar ervaring, 4-7 jaar
ervaring en 8 of meer jaren ervaring in een gelijke functie. Hierbij worden de volgende codes gebruikt:

Tabel 4.5, Voorbeeld codeboek ervaring

Ervaring (in jaren) Code
0 — 3 jaar 1
4 —7 jaar 2
8 jaar of meer 3

Daarnaast stelt Hersey (2012) dat de zelfverzekerdheid van een medewerker een rol speelt in de mate van
ondersteuning en sturing deze medewerker nodig heeft. Daarom wordt in dit onderzoek de score op self-
efficacy (d) meegewogen. In dit onderzoek geldt het volgende:

d > 2,5 =zelfverzekerd =code 1
d < 2,5 = niet zelfverzekerd = code O

2,5 geeft de mediaan weer van de vier stellingen met betrekking tot self-efficacy.

De bereidheid van medewerkers om aan hun persoonlijke ontwikkeling te werken wordt geinventariseerd

door de motivatie (in) van medewerkers ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling te meten. Hierbij
wordt gevraagd of medewerkers hun motivatie om zich te ontwikkelen willen prioriteren door gebruik te

maken van de volgende opties:

Tabel 4.6, Voorbeeld codeboek motivatie

Ervaring (in jaren) Motivatie soort Code
Ik nieuwe dingen wil bijleren Geidentificeerde motivatie 1
Leren leuk is Intrinsieke motivatie 1
Anderen (leidinggevende, collega’s, | Extrinsieke motivatie 0
beloningssysteem) me hiertoe

verplichten

Ik anderen de indruk wil geven dat | Geintrojecteerde motivatie 0

ik een goede medewerker ben

Vervolgens worden de co-variabelen zelfverzekerdheid en motivatie opgenomen in de analyse om een profiel
op te stellen dat aansluit op de theorie van Hersey. Dit kan toegelicht worden aan de hand van het volgende
voorbeeld. Voor een medewerker met een WO-opleiding en drie jaar ervaring die niet zelfverzekerd is maar
wel gemotiveerd is wordt de formule als volgt:

(a+b) +d+ m = bekwaamheid en bereidheid medewerker
(3+1)+0+1=4
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Vervolgens zijn de mogelijke uitkomsten gekoppeld aan de leiderschapstheorie van Hersey (2012),zodat deze
in het analyseschema van Hersey (2012) geplaatst kunnen worden. Hierbij geldt de volgende indeling:

Tabel 4.7, Voorbeeld codeboek bekwaamheid & bereidheid volgens Hersey (2012)

Totaal aantal punten Bekwaambheid & bereidheid volgens Hersey (2012)
3/4 C1
5 C2
6 C3
7/8 C4

Om te onderzoeken of de stijl van leidinggeven volgens de medewerker aansluit bij de bekwaamheid en de
bereidheid, is er gevraagd welke stijl van leidinggeven momenteel gehanteerd wordt in DE ORGANISATIE. De
uitkomsten hiervan worden vergeleken met de bekwaamheid en de bereidheid van de medewerker. Hierbij
wordt onderzocht of deze overeenkomt of verschilt met de beweringen uit de theorie.

04.03.02 Bekendheid

Uit de literatuur van Pierce et al. (2003) is gebleken dat wanneer iemand meer bekend is met zijn doel hij
meer eigenaarschap ten opzichte van dit doel zal ervaren. In dit onderzoek is het bekend raken met doelen
gekoppeld aan de performancemanagementtheorie. In de enquéte zijn vragen ontwikkeld om te onderzoeken
of medewerkers bekend zijn met en inzicht hebben in hun ontwikkeldoelen en hun competenties en hoe de
afstemming tussen de doelen in zijn werk gaat.

De vragen die gesteld worden hebben antwoordmogelijkheden op een schaal van 1 tot 5 waarbij 1 staat voor
helemaal mee oneens en 5voor helemaal mee eens. Hoe meer een medewerker het met de stellingen eens
is, hoe meer de medewerker bekend is met de doelstellingen en met de afstemming van deze doelstellingen.

04.03.03 Investeren

Pierce et al. geven aan dat hoe meer een medewerker ‘iets’ van zichzelf investeert in het te behalen doel, hoe
sterker de relatie tussen de medewerker en dit doel zal zijn. Om iets van jezelf te investeren is het van belang
om inzicht te verkrijgen in jouw persoonlijke ontwikkeling. In dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht en het
daardoor kunnen investeren gekoppeld aan het uitvoeren van een zelfanalyse. In de enquéte zijn vragen
ontwikkeld om te onderzoeken of de basis van deze theorie terugkomt in DE ORGANISATIE en in welke mate
deze terugkomt.

De vragen die gesteld worden hebben antwoordmogelijkheden op een schaal van 1 tot 5, waarbij 1 staat voor
helemaal mee oneens en 5voor helemaal mee eens. Hoe meer een medewerker het met de stellingen eens
is, hoe meer deze medewerker van mening is dat er binnen DE ORGANISATIE voldoende wordt gedaan om
medewerkers te ondersteunen bij het verkrijgen van inzicht in henzelf.
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04.03.04 Voorwaarden

Bij het cultuuronderdeel is gebruikgemaakt van het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) van
Cameron & Quinn (1999). Dit instrument meet de cultuur in twee fases. In de eerste fase wordt de huidige
organisatiecultuur gemeten. In de tweede fase wordt de gewenste organisatiecultuur gemeten die passend is
bij de geplande organisatieverandering. In deze enquéte wordt enkel gebruikgemaakt van fase 1, omdat de
enquéte wordt ingezet om de huidige situatie in kaart te brengen.

De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote
A |familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben.

De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemersgeest. De mensen
B |zijn bereid hun nek uit te steken en risico's te nemean.

De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste zorg. De
C |mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten.

De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het

D |algemeen wat de mensen doen.

Subtotaal

Figuur 4.3, Voorbeeldvraag OCAI, Cameron & Quinn (1999)

Het instrument bestaat uit zes organisatiekenmerken. De respondent wordt gevraagd om per
organisatiekenmerk 100 punten te verdelen over vier stellingen. ledere stelling sluit aan bij één van de vier
organisatieculturen die Cameron en Quinn (1999) omschrijven in het concurrerende waardenmodel (1999).
De stelling die de meeste punten krijgt van de respondent, sluit volgens deze respondent het beste aan bij de
organisatiecultuur. Om een beeld te krijgen van de huidige organisatiecultuur inde ogen van de medewerkers
van DE ORGANISATIE worden de gemiddelden van alle antwoorden gebruikt.
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04.04 Kwalitatief onderzoek

04.04.01 Individueleinterviews leidinggevenden

Om de organisatiekant rondom eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling in kaart te brengen, worden er
interviews afgenomen met de drie MT-leden van DE ORGANISATIE.

De inhoud (topiclijst) van de individuele interviews is gebaseerd op de literatuur. Het doel van de interviews is
om de organisatiekant rondom het eigenaarschap bij de persoonlijke ontwikkeling in kaart te brengen.
Daarnaast wordt het interview ingezet om te inventariseren wat leidinggevenden als oorzaken en oplossingen
beschouwen. De reacties van alle leidinggevenden worden verzameld en uitgewerkt door middel van de
protocolanalyse. Hierdoor kunnen alle reacties van leidinggevenden rondom één thema overzichtelijk worden
uitgewerkt. Om de interviews later terug te kunnen luisteren, zijn deze opgenomen met behulp van een
mobiele telefoon (altijd met toestemming van de geinterviewde).

04.04.02 Individueleinterviews medewerkers

Om een verdiepende analyse te maken van de resultaten van de enquéte en om een beeld te krijgen van de
gewenste situatie (deelvraag 6) worden individuele interviews afgenomen. Het afnemen van individuele
interviews is een geschikte methode omdat hierdoor een verdiepende analyse uitgevoerd kan worden op
grond van de kwantitatieve onderzoeksgegevens. Daarnaast is gekozen voor diepte-interviews omdat het
door de volle agenda’s en de verschillende vestigingen niet haalbaar is om groepsinterviews of focusgroepen
in te plannen.

De inhoud (topiclijst) van de individuele interviews is gebaseerd op de resultaten van de enquéte en op de
theorie. Opvallende uitkomsten uit de enquéte worden met de medewerkers besproken. Het doel hiervan is
om het waarom achter deze uitkomsten in kaart te brengen. Daarnaast wordt het interview ingezet om te
inventariseren wat medewerkers missen en wat zij als oplossingen beschouwen. De verklaringen van alle
medewerkers worden verzameld en gebundeld in een analyseschema. Door veelvoorkomende verklaringen
dezelfde kleuren te geven, kan in één oogopslag een analyse van de interviews gemaakt worden. De topiclijst
die gebruikt is voor de interviews is te vinden in bijlage 5.

In totaal is met vier medewerkers een individueel interview gehouden. Alle medewerkers uit de populatie
hebben een nummer gekregen. Vervolgens worden door middel van een random number generator vier
nummers getrokken: de medewerkers passend bij het nummer worden uitgenodigd voor een interview.
Wanneer de medewerker die is uitgenodigd niet kan, zal er een nieuw nummer worden getrokken. Om de
interviews later terug te kunnen luisteren, zijn deze opgenomen met behulp van een mobiele telefoon (altijd
met toestemming van de geinterviewde).
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04.05 Betrouwbaarheid, validiteit- en response verhogende maatregelen

Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten is er gebruikgemaakt van een triangulaire
onderzoeksmethode, waarbij de theorie de basis vormt voor de enquéte en de interviews. Daarnaast is er
voor het versturen van de enquéte een pilotversie ingevuld door vijf onafhankelijke proefpersonen om nate
gaan of de vragen helder geformuleerd waren en of deze de juiste toelichting bevatten. De verbeterpunten
van deze pilotversie zijn vervolgens verwerkt in de officiéle enquéte. Om de betrouwbaarheid van de
interviews te vergroten, is ervoor gekozen om alle interviews af te nemen aan de hand van dezelfde topiclijst.
De validiteit van het onderzoek wordt gewaarborgd door zowel bij de enquéte als bij de interviews te
vermelden dat de resultaten anoniem verwerkt zullen worden in het onderzoeksrapport. Hiermee is getracht
om de mate waarin sociaal wenselijke antwoorden worden gegeven te beperken. Om de response op de
enquéte verder te verhogen, is er een herinnering verstuurd via e-mail. Deze e-mail is te vinden in bijlage 3.
Ook is voorafgaand aan de enquéte de opbouw van de enquéte aangegeven en is een tijdsindicatie gegeven.
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05 RESULTATEN

In dit hoofdstuk worden de resultaten van de enquéte en de interviews gepresenteerd. De uitwerking van de
resultaten vindt plaats aan de hand van het conceptueel model.

05.01 Resultaten kwantitatief onderzoek

In het conceptueel model worden drie routes geformuleerd die leiden tot een hogere mate van
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling. De mate waarin en de wijze waarop deze routes
op dit moment gebruikt worden of terugkomen op de werkvloer is geinventariseerd door middel van een
enquéte. De resultaten van het kwantitatieve onderzoek worden weergegeven aan de hand van dit
conceptuele model.

05.01.01 Voorwaarden

Zoals omschreven in het theoretisch kader vormt de aanwezigheid van een leercultuur een voorwaarde voor
het creéren van meer eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling. Om de huidige
organisatiecultuur te meten is gebruikgemaakt van de OCAl-vragenlijst van Cameron en Quinn (1999). Uit de
response is gebleken dat de senior consultants van DE ORGANISATIE de organisatiecultuur hoofdzakelijk
omschrijven als een familiecultuur. Vervolgens scoort een adhocratie het hoogst en de hiérarchiecultuur
scoort het laagst. De score is weergegeven in figuur 5.1.

De lagere score van de
hiérarchiecultuur wordt verklaard op
grond van de relatief lage score bij de

me . '2% vragen met betrekking tot de
' e@,é 0/’ dominante kenmerken en het
y ® i%;‘, bindmiddel van de organisatie. Op de
" -‘/03 % categorie bindmiddel van de
q'% organisatie wordt 58% lager

gescoord dan gemiddeld. Op de
categorie dominante kenmerken
wordt 68% onder gemiddeld

£ 445 ,@'& gescoord. Bij de andere categorieén
%, N ) - .
%' 2 .%\Q' is de afwijking van het gemiddelde
@@ %’ @% minder groot, zoals te zien is in tabel
C@ﬂ \@-é 5.1.
&
&
$

Figuur 5.1: OCAl DE ORGANISATIE, Cameron & Quinn (1999)
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Tabel 5.1: Overzicht OCAl afwijking t.0.v. het gemiddelde

Afwijking t.o.v. het gemiddelde

Categorie Dominante Leidingvande = Personeelsmanagement Bindmiddel @ Strategische Succescriteria
kenmerken organisatie van de accenten

Cultuurtype organisatie

Familie 31% 5% 39% 13,6% 7,6%

Adhocratie 13% 6% 15% 17% 9,6% -13,8%

Markt 24% -13% -29% -38% -15,8% 18,6%

Hiérarchie -68% 2% -25% -58% -7,4% -12.4%

Een belangrijk aspect van een leercultuur betreft volgens de theorie de wijze waarop er feedback wordt
gegeven in een organisatie. Om de huidige situatie met betrekking tot het geven van feedback bij DE
ORGANISATIE in kaart te brengen, is onderzocht hoe vaak er feedback wordt gegeven op het gedrag van
medewerkers en of deze feedback zo geformuleerd is dat medewerkers hier iets van kunnen leren.

Op basis hiervan is naar voren gekomen dat het merendeel van de populatie zelden feedback op hun gedrag
ontvangt van een leidinggevende (50%). 25% van de populatie geeft aan nooit feedback op gedrag te
ontvangen van een leidinggevende, 15% geeft aan soms feedback te ontvangen van een leidinggevende en
10% geeft aan dat dit vaak gebeurt. Wanneer dezelfde vraag wordt gesteld met betrekking tot de feedback
die collega’s elkaar onderling geven, wordt duidelijk dat 35% van de populatie aangeeft zelden feedback op
gedrag te ontvangen van collega’s en 35% soms feedback op gedrag ontvangt. 20% van de populatie geeft aan
dat dit vaak gebeurt en 10% stelt nooit feedback op gedrag te krijgen van collega’s. Tevens is onderzocht hoe
vaak de medewerkers zelf feedback geven op gedrag van de collega’s. Hieruit blijkt dat 40% soms feedback
geeft op het gedrag van de collega’s, 35% geeft aan dit vaak te doen en 25% doet dit zelden.

Ook is onderzocht of de feedback die door leidinggevende wordt gegeven op een dusdanige wijze
geformuleerd wordt dat hier iets van geleerd kan worden. 40% van de populatie geeft aan dat dit zelden het
geval is en 35% geeft aan vaak feedback te krijgen van zijn leidinggevende die zo geformuleerd is dat hij of zij
er iets van kan leren. 20% stelt dat dit soms gebeurt en 5% geeft aan altijd iets te leren van de feedback die hij
of zij van de leidinggevende ontvangt. De volgende vraag uit de enquéte inventariseerde hoe vaak collega’s
elkaar onderling feedback geven die zo geformuleerd is dat de respondent er iets van kan leren. Hieruit bleek
dat 35% van de populatie aangeeft vaak feedback te ontvangen van collega’s waar zij iets van kunnen leren.
25% van de populatie ontvangt soms leerzame feedback van collega’s, en wederom 25% ontvangt zelden
leerzame feedback van collega’s. 10% van de populatie geeft aan dat de feedback van collega’s te allen tijde
zo geformuleerd wordt dat zij iets van kunnen leren van de feedback. 5% geeft aan dat dit nooit het geval is.
Het merendeel van de respondenten geeft aan zelf vaak (65%) feedback te geven die zo geformuleerd is dat
anderen hier iets van kunnen leren. 25% geeft aan dit soms te doen. Daarnaast geeft 5% aan dit altijd te doen,
en wederom 5% geeft aan zelden feedback te geven die zo geformuleerd is dat anderen hier iets van kunnen
leren.
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05.01.02 Controle

Zoals in het theoretisch kader is omschreven, betreft de route controle de mate waarin medewerkers

controle krijgen en de mate waarin zij in staat zijn om de controle te nemen. Beide factoren zijn in de enquéte
gemeten. Het verkrijgen van controle is gemeten door de mate te meten waarin medewerkers autonomie
ervaren ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling. Het nemen van controle is gemeten door te
inventariseren wat de bekwaamheid en de bereidheid is van de medewerker. Hiertoe is aandacht besteed aan
het opleidingsniveau, de ervaring, de motivatie en de mate van self-efficacy. Naast deze facetten is er gekeken
naar de prioriteit die de medewerkers geven aan hun persoonlijke ontwikkeling en het belang dat de
medewerkers hechten aan hun persoonlijke ontwikkeling. Ookis onderzocht welke mate van belang en
prioriteit medewerkers ervaren vanuit hun leidinggevende ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling.

Ervaren autonomie

10% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Mijn leidinggevende geeft me
veel keuze over hoe ik mijn persoonlijke ontwikkelingaanpak.”20%is het niet eens met de stellingen 15% is
het niet eens maar ook niet oneens met de stelling.30% is het eens met de stellingen25% is het helemaal
eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatiehet eens met de
bovengenoemde stelling(3,40/5).

20% geeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Ik krijgvan mijn leidinggevende allevrijheid ominvulling
te geven aan mijn persoonlijke ontwikkeling.” 15% is het deels eens en deels oneens met de stelling.35%is
het eens met de stellingen 30% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel
vande populatie het eens met de bovengenoemde stelling(3,75/5).

Controle medewerker

Uit de enquéte is gebleken dat 75% van de medewerkers aansluitbij stijl C3 van Hersey (2012),dat 20%
aansluitbij stijl C4 en 5% bij stijl C2. Daarnaast geeft 80% van de populatieaan zich meer inte zetten voor
hun persoonlijke ontwikkeling en meer betrokkenheid bij en verantwoordelijkheid voor hun persoonlijke
ontwikkelingte ervaren wanneer een leidinggevende gebruikmaakt van leiderschapsstijl 3.12,5 % geeft de
voorkeur aan leiderschapsstijl 2 en 5% geeft de voorkeur aan leiderschapsstijl 4 van Hersey (2012). Geen van

de respondenten geeft de voorkeur aanleiderschapsstijl 1.
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Figuur 5.2: situationeel leiderschapsmodel Hersey (2012), aangepast door Gooskens (2016)
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Ervaren prioriteit en belang medewerker

30% van de populatiegeeft aan dat persoonlijke ontwikkeling door hen als eers te prioriteit wordt
beschouwd. 45% noemt de inhoud van het werk als prioriteitnummer één en 25% noemt het verwerven van
status als belangrijkste prioriteit. Als prioriteitnummer twee wordt door 20% van de populatie het salaris
genoemd, door 40% de persoonlijke ontwikkeling en door 25% de socialecontacten.15% noemt de inhoud
van het werk als de tweede prioriteit. Gemiddeld genomen wordt de persoonlijke ontwikkelingals de
belangrijkste prioriteitgezien (2,10), gevolgd door de inhoud van het werk (2,55), het salaris (3,00), de
socialecontacten (3,45) en het verwerven van status (3,90).

5% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Mijn leidinggevende hecht naar
mijn mening veel prioriteitaan mijn persoonlijke ontwikkeling.” 20% van de populatieis het niet eens met
deze stelling.35%is het deels eens en deels oneens met de stelling en wederom 35% is het eens met de
stelling.5%is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatie het
eens met de bovengenoemde stelling(3.15/5).

10% van de populatiegeeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Mijn leidinggevende geeft de indruk
mijn persoonlijke ontwikkeling belangrijk tevinden.” 50% van de populatie geeft aan het deels eens en deels
oneens te zijn met de stelling.35% geeft aan het eens te zijn met de stellingen 5% geeft aan het helemaal
eens te zijn met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel vande populatiehet eens met de
bovengenoemde stelling(3.35/5).

05.01.03 Bekendheid

Naast de controle is ook de bekendheid geformuleerd als een van de routes naar eigenaarschap in het
theoretische kader. De bekendheid van medewerkers met hun doelen is gemeten door te inventariseren of zij
bekend zijn met hun persoonlijke doelen, met de bedrijfsdoelen en met de afstemming van deze doelen op
elkaar. Daarnaast is gemeten of de medewerkers denken dat de leidinggevenden bekend zijn met hun
ontwikkelingsdoelen.

Bekendheid medewerker

15% van de populatiegeeft aan het deels eens en deels oneens te zijn met de stelling “Zelf heb ik een
duidelijkinzichtin mijn capaciteiten.” 75% van de populatie geeft aan het eens te zijn met deze stellingen
10% geeft aan het helemaal eens te zijn met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel vande
populatie het eens met de bovengenoemde stelling(3,95/5).

15% van de populatie geeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Zelf heb ik een duidelijkinzichtin mijn
ontwikkelbehoefte.” 30% van de populatie geeft aan het deels eens en deels oneens te zijn met de stelling.
45% geeft aan het eens te zijn met de stellingen 10% geeft aan het helemaal eens te zijn met de stelling.

Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatiehet eens met de bovengenoemde stelling(3,50/5).

10% van de populatie geeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Ik ben bekend met de vereiste
competenties voor mijn functie.” 25% van de populatieis het deels eens, deels oneens met de stelling.45%
vande populatieis het eens met de stellingen 20% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld
genomen is het merendeel vande populatiehet eens met de bovengenoemde stelling(3,75/5).

5% van de populatiegeeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “lk ben bekend met
competenties dieiknodig heb om door te groeien binnen de organisatie.” 10% van de populatieis het niet
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eens met de stelling. 30%is het deels eens en deels oneens met de stelling.40%is het eens met de stelling
en 10% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatie het
eens met de bovengenoemde stelling(3,35/5).

20% van de populatiegeeft aan het deels eens en deels oneens te zijn met de stelling “Ik ben bekend met
mijn persoonlijke competenties.” 50% van de populatie geeft aan het eens te zijn met de stellingen 30% van
de populatieis het helemaal eens met de bovengenoemde stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel
vande populatiehet eens met de stelling(4,10/5).

15% van de populatiegeeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Bij het opstellen van mijn persoonlijke
doelstellingeninventariseer ik welke competenties ik hiervoor nog moet ontwikkelen.” 35% geeft aan het
deels eens, deels oneens te zijn met de stelling.40%van de populatieis het eens met de stellingen 10% is
het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatiehet eens met de
bovengenoemde stelling(3,45/5).

20% van de populatiegeeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Ik ben goed bekend met de
doelstellingen van DE ORGANISATIE.” 40% van de populatiegeeft aan het deels een, deels oneens te zijn met
de stellingen 40% geeft aan het eens te zijn met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de
populatiehet eens met de bovengenoemde stelling(3,20/5).

40% van de populatiegeeft aan het deels eens, deels oneens te zijn met de stelling “Mijn persoonlijke
ontwikkeling draagt bij aan het realiseren van de doelstellingen van DE ORGANISATIE.” 60% van de populatie
geeft aan het eens te zijn met de bovengenoemde stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel vande
populatie het eens met de stelling(3,60/5).

20% van de populatiegeeft aan het deels eens en deels oneens te zijn met de stelling “Mijn persoonlijke
ontwikkeling draagt bij aan het realiseren van mijn persoonlijke doelstellingen.” 70% van de populatieis het
eens met de stellingen 10% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van
de populatie het eens met de bovengenoemde stelling(3,90/5)

Bekendheid leidinggevende

5% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Mijn leidinggevende heeft naar
mijn mening een duidelijk en helder inzicht in mijn capaciteiten.” 25% geeft aan het niet eens te zijn met de
stelling. 35% geeft aan het deels eens, deels oneens te zijn met de stelling. 25% geeft aan het eens te zijn met
de stelling en 10% geeft aan het helemaal eens te zijn met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel
van de populatie het eens met de bovengenoemde stelling (3,10).

5% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Mijn leidinggevende heeft naar
mijn mening een duidelijk en helder inzicht in mijn ontwikkelbehoefte.” 30% van de populatie geeft aan het
niet eens te zijn met de stelling. 45% geeft aan het deels eens en deels oneens te zijn met de stelling. 20%
geeft aan het eens te zijn met de stelling en niemand geeft aan het helemaal eens te zijn met de stelling.
Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatie het oneens met de stelling (2,80).
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5% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Voor het monitoren van mijn
persoonlijke ontwikkeling moeten er ontwikkeldoelstellingen geformuleerd worden die objectief en meetbaar
zijn.” Nog eens 5% geeft aan het niet eens te zijn met de stelling. 20% van de populatie geeft aan het deels
eens en deels oneens te zijn met de stelling. 35% is het eens met de stelling en nog eens 35% is het helemaal
eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de populatie het eens met de
bovengenoemde stelling (3,9/5).

05.01.04 Investeren

Als laatste route is het investeren door de medewerkers van “iets” van henzelf geformuleerd in het
theoretische kader. Het iets van zichzelf investeren wordt gemeten door te onderzoeken of in de
beoordelingsgesprekken aan bod komt wie iemand is, wat iemand wil en wat iemand kan.

5% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Tijdens mijn
beoordelingsgesprek komt aan bod wat ik wil in mijn loopbaan.” 20% van de populatie geeft aan het niet eens
te zijn met de stelling. 30% geeft aan het deels eens, deels oneens te zijn met de stelling. 35% van de
populatie is het eens met de stelling en 10% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het
merendeel van de populatie het eens met de bovengenoemde stelling (3,25/5).

35% van de populatie geeft aan het niet eens te zijn met de stelling “Tijdens mijn beoordelingsgesprek is er
veel aandacht voor mijn persoonlijke ambities.” 25% geeft aan het deels eens, deels oneens te zijn met de
stelling en 40% geeft aan het eens te zijn met de bovengenoemde stelling. Gemiddeld genomen is het
merendeel van de populatie het eens met de stelling (3,05/5).

5% van de populatie geeft aan het helemaal niet eens te zijn met de stelling “Tijdens mijn

beoordelingsgesprek worden mijn sterke kanten besproken.” Wederom 5% geeft aan het niet eens te zijn met
de stelling en 25% geeft aan het deels eens, deels oneens te zijn met de stelling. 45% van de populatie is het
eens met de bovengenoemde stelling en 20% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het
merendeel van de populatie het eens met de stelling (3,7/5).

15% van de populatie is het niet eens met de stelling “Tijdens mijn beoordelingsgesprek worden mijn minder
sterke kanten besproken.” 30% van de populatie is het deels eens, deels oneens met de stelling. 40% van de
populatie is het eens met de bovengenoemde stelling en 15% is het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld
genomen is het merendeel van de populatie het eens met de stelling (3,55/5).

5% van de populatie is het niet eens met de stelling “Tijdens mijn beoordelingsgesprek wordt gesproken over
mijn persoonskenmerken (zorgvuldigheid, extraversie, openheid, meegaandheid etc.).” 45% van de populatie
is het deels eens, deels oneens met de stelling. Wederom 45% is het eens met de genoemde stelling en 5% is
het helemaal eens met de stelling. Gemiddeld genomen is het merendeel van de organisatie het eens met de
stelling (3,5/5).
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05.02 Resultaten kwalitatief onderzoek

05.02.01 Interview leidinggevende

Oorzaken gebrek aan aandacht voor persoonlijke ontwikkeling

Alle drie leidinggevenden geven aan dat persoonlijke ontwikkeling bij DE ORGANISATIE niet prioriteit nummer
één is. Als oorzaak wordt vaak genoemd dat de productiviteit voorrang heeft. Leidinggevende B zegt hierover:
“en de andere is veel platter en banaler en dat is tijd. He, dus in een projectenorganisatie waar de projecten
altijd voorrang krijgen, altijd vandaag of morgen af moeten, ja dan is wij maken vandaag een afspraak en
morgen komt er een project voorbij en hop de focus staat op het project .... voordat we het weten is het juni
en hebben we heel vaak het gesprek, joh in de projectenkant is het hartstikke goed gegaan maar ik heb dat
niet van je gezien als het gaat om de persoonlijke ontwikkeling” (bijlage 7). Leidinggevende C geeft aan dat
deze manier van werken er “in gemept” is. Ook geeft C aan dat het stramien waarin wie je bent als manager
of wie je bent als adviseur niet uitnodigt om na te denken over de persoonlijke ontwikkeling. C geeft aan dat
dit stramien langzamerhand losser aan het worden is en dat medewerkers meer gaan nadenken over hun
persoonlijke ontwikkeling, maar dat er nog wel slagen te maken zijn. Leidinggevende A geeft aan dat het
vastleggen van gesprekken en van de gemaakte afspraken omtrent de ontwikkeling geen sterk punt is van DE
ORGANISATIE. Averonderstelt dat dit komt doordat het nut van het verslag laag is. A zegt hierover: “het is
natuurlijk niet echt iets waar op teruggegrepen wordt, dus het nut ervan vind ik heel laag. Voor mij is het nut
het gesprek en niet het verslag. En ja dus is de aandacht voor het verslag gewoon nulen wordt gewoon het
volgende gesprek gevoerd” (bijlage 7). Toch geeft hij aan dat het opstellen van een verslag handig is omdat dit
de beleving bij de medewerkers laat toenemen: “En ja datis toch relevant en handig om direct te doen als je
het gesprek hebt dan is het gewoon klaar en voelt voor de medewerker ook prettiger” (bijlage 7).

De leidinggevenden geven aan dat zij het belang van de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers inzien en
vermelden dat er in de afgelopen tijd weinig aandacht is geweest voor de persoonlijke ontwikkeling.
Leidinggevende A geeft aan dat dit vanuit het bedrijfsbelang bezien niet verstandig is geweest, aangezien de
ontwikkeling van de medewerkers ook de ontwikkeling van het bedrijf vormt. A stelt dat dit aspect voor een
kennisintensief bedrijf als DE ORGANISATIE een cruciaal aspect is om aan te blijven werken. Naast tijd en
prioriteit worden ook de volgende oorzaken genoemd voor het gebrek aan aandacht voor persoonlijke
ontwikkeling: de homogeniteit binnen de oude organisatie, de crisis en het gebrek aan verbinding.

Met de homogeniteit binnen de organisatie wordt bedoeld dat in de oude organisatie werd geworven aan de
hand van één functieprofiel en dat alle medewerkers hetzelfde pad doorliepen. Leidinggevende A en C geven
aan dat zij niet geloven in één functieprofiel en dat iedereen dient te excelleren op alle in dit profiel
genoemde functie-eisen om door te kunnen groeien. Zij zien de kracht van het verschil tussen medewerkers
en onderkennen dat iedere medewerker zijn eigen specialiteiten heeft. Zij geven aan dat deze medewerkers
ook door moeten kunnen groeien, ook al excelleren zij niet op alle genoemde punten in het functieprofiel.
Leidinggevende A zegt hierover: “Nou ik geloof daar niet in, er zijn zoveel verschillende mensen. lemand is
heel goed in acquisitie en iemand anders is heel goed op inhoud of de begeleiding van collega's en die kunnen
allemaal carriere maken en die hoeven echt niet in alles goed te zijn. Als je ook ergens heel goed in bent dan
kan je ook een stap doen ook al ben je ergens minder goed in. Het moet goed genoeg zijn, maar je kunt niet
overal de beste in zijn” (bijlage 7). Leidinggevende A en C geven aan dat er zo langzamerhand steeds meer
wordt gekeken naar waar iemands kracht ligt. Zij stellen dat bij het beoordelen en bij een promotie de
functieprofielen steeds flexibeler worden toegepast. A geeft aan dat dit niet explicieter gemaakt is: er zijn

geen nieuwe functies ontwikkeld om uiting te geven aan deze nieuwe wijze van toepassen. A geeft aan dat je

ANOUK GOOSKENS, HRHT14 n



vanuit HR-perspectief jezelf kunt afvragen of dit handigis, omdat een medewerker daardoor nog steeds niet
weet waar hij aan dient te voldoen.

Naast de homogeniteit wordt ook de crisis genoemd als oorzaak voor het gebrek aan aandacht voor de
persoonlijke ontwikkeling. Tijdens de crisis heeft DE ORGANISATIE weinig junior consultants aangenomen: dit
heeft ervoor gezorgd dat medewerkers inhoudelijk wel door konden groeien, maar minder konden
doorgroeien op het gebied van vaardigheden als leidinggeven omdat er niemand was om leiding aan te geven.
Dit heeft gezorgd voor een stilstand in de ontwikkeling van een aantal medewerkers. Leidinggevende A zegt
hierover: “En daardoor heeft de ontwikkeling van die mensen ook stilgestaan want ze hebben nooit geoefend
om leiding te geven. Dus dat is voor de ontwikkeling voor die individuen in die crisisjaren, voor de mensen die
zeg maar vlak voor de crisis zijn ingestroomd. Is dat zeg maar echt een rem geweest op hun ontwikkeling”
(bijlage 7).

Met de verbinding wordt gedoeld op de verbinding tussen de medewerkers, maar ook op de verbinding
tussen de medewerkers en de leidinggevenden. Zowel A als B geven aan dat het werken in projecten en het
vele werken buiten de deur dat hierbij komt kijken de onderlinge verbinding niet ten goede komt.
Leidinggevende B zegt hierover: “Enerzijds moeten we het werk ophalen en moeten we het buiten verdienen
in de projecten en anderzijds zijn we een organisatie en hoe zorgen we nouvoor die verbinding? En dat is
lastig en dat blijft lastig” (bijlage 7). B geeft aan dat in zijn optiek het onderlinge contact tussen mensen de
vakontwikkeling stimuleert. Doordat mensen elkaar ontmoeten wordt volgens B de drempel om elkaar om
hulp te vragen lager en krijgen medewerkers een beter beeld van de gehele organisatie. B zegt hierover:
“Daar gaat het me om van joh die ontmoetingen, elkaar zien, weten wie de ander is, is basisniveau om
vervolgens met elkaar over vakinhoud of over coaching of acquisitie te kunnen praten” (bijlage 7).
Leidinggevende C geeft aan dat naast de aandacht voor de ontwikkeling ook uit het MTO naar voor kwam dat
er een gebrek was aan persoonlijke aandacht van het management. C zegt hierover: “ik denk dat nog steeds
het aantal contact uren niet groot genoeg is, dat dat nog echt heel veel beter kan. .... Jawel, maar het is ook
gewoon, wij zijn gewoon het MT, dus wij horen gewoon zichtbaar te zijn datis eigenlijk het idee. Je kan dus de
hele dag zitten vergaderen met enthousiaste bedoeling, maar uiteindelijk ben je ook het aanspreek punt voor
een medewerker. En dat is denk ik heel erg ondergesneeuwd geweest, daar zijn we nu wel meer van dan dat
we dat in het verleden waren, denk ik” (bijlage 7). Leidinggevende A geeft aan dat een relatie tussen een
medewerker en een leidinggevende goed genoeg dient te zijn om de samenwerking te laten slagen. Hij stelt
dat de betrokkenheid van belang is, maar dat vriendschappelijk en minder zakelijk contact niet noodzakelijk is
om de samenwerking beter te laten verlopen.

Leercultuur

Alle drie leidinggevenden geven aan dat er nog slagen te maken zijn op het gebied van het perfectioneren van
de leercultuur. Zij geven aan dat het leren meer en bewuster geintegreerd dient te worden in de dagelijkse
werkzaamheden. Door leidinggevende B wordt als voorbeeld genoemd om bewustere combinaties te maken
van collega’s in projecten: “ik weet oké als ik die senior met die junior bij elkaar zet dan weet ik dat er iets
magisch ontstaat omdat wat de junior nodig heeft de senior heel erg kan bieden” (bijlage 7). Momenteel
wordt hier volgens B wel naar gekeken, maar gaat het er ook om wie op dat moment beschikbaar is en welke
vakinhoudelijke competenties er nodig zijn voor het project. Als derde, vierde of vijfde komt kijken welke
vaardigheden een persoon dient te ontwikkelen, op het persoonlijke vlak wordt hier bijna niet naar gekeken
omdat dat de vijfde of de zesde parameter vormt in deze afweging. Leidinggevende B geeft aan dat het zes
van de tien keer werkt, maar dat de organisatie hier zich bewuster van zou kunnen zijn. Daarnaast geeft B aan
dat wanneer er bewuster wordt omgegaan met de leermomenten, dit de ontwikkeling van de medewerkers
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sterker zou stimuleren. Hij geeft aan dat bewustzijn en bewustwording en in gesprek gaan met elkaar
belangrijke factoren zijn om dit te bereiken: “Bewustzijn, bewustwording en dus in gesprek gaan met vooral
de senioren, ineerste instantie. Die de ruimte gewoon maar te laten pakken en in gesprek te laten gaan met
de junioren of met de senior consultants om aan te geven dat ze ook feedback moeten vragen. Dus aan beide
kanten de bewustwording aandacht geven door middel van best practices of best cases, dus joh moet je eens
kijken iemand heeft daar een mooie ontwikkeling, hoe komt dat dan? Dat is omdat we op deze manier met
elkaar zijn beziggeweest” (bijlage 7). Leidinggevende C geeft aan dat er momenteel gesprekken zijn gevoerd
over het combineren van leren en werken. C geeft aan dat er binnen DE ORGANISATIE gewerkt wordt aan het
anders organiseren van het kwaliteitsmanagement. Volgens C dient het een onderdeel van het
kwaliteitsmanagement te zijn om voortaan in een project afspraken te maken over wat alle medewerkers
komen brengen en komen halen: “Dus we zijn nu bezig met strategieén en doelen en KPI’s en de hele rataplan
daar kan je heel blauwdrukkerig naar kijken, je kan ook zeggen daarmee spreken we uit naar welke
ontwikkeling we gaan en het logische gevolg daarop is dat je ook met mensen afspraken maakt. He, over wie
wat levert” (bijlage 7). Als voorbeeld noemt C een ervaring bij een andere werkgever uit het verleden: “ik heb
een aantal jaar bij bedrijf X gewerkt. Daar was de verplichting op basis van het kwaliteitssysteem om na elk
project aan tenminste twee collega’s te vragen hoe jij had gepresteerd in het project en voortaan in het
project hoorde je met elkaar door te akkeren wat ga jij hier leveren in dit project. Waarmee ik niet wil zeggen
dat het een heilig systeem is maar het was wel een soort van natuurlijke manier” (bijlage 7). C geeft aan dater
vooraf vijf 4 zes ontwikkelpunten waren ten aanzien van de persoonlijke ontwikkeling, waarvan één
ontwikkelpunt betrekking had op de productiviteit en de overige ontwikkelpunten niet: “Je deed een
persoonlijke ontwikkelingsprogramma dus een POP ieder jaar, dat bestond uit de uitspraken wat je zelf wilde
bereiken op die schijf van 5 of 6 en vervolgens aan het begin van elk project werd je ook geacht om het te
hebben over persoonlijke leerdoelen in die projecten en bij elk project werd je geacht om aan het eind te
evalueren, een aantal evaluaties op te gaan halen bij je collega’s over jouw eigen functioneren en dus ook de
stand op te maken van heb ik nou daadwerkelijk geleerd wat ik gezegd dat ik zou leren” (bijlage 7). C geeft
aan dat het leren sterker geintegreerd was in het werk zelf en dat DE ORGANISATIE hier nog niet is, maar dat
er nu wel de ruimte ontstaat om hier meer over na te denken. Ook geeft hij aan dat de lijstjes die aan het eind
van het jaar bij de beoordeling rondgaan niet enkel dienen te bestaan uit productiviteitcijfers: “ Die zijn
natuurlijk heel minimaal boeiend eigenlijk” (bijlage 7). Een onderdeel van de leercultuur betreft het geven van
feedback op het gedrag van de medewerkers. Alle drie leidinggevenden geven aan dat ook op dit onderdeel
slagen te maken zijn. Feedback geven op de inhoud is volgens de drie leidinggevenden geen enkel probleem
en vindt dikwijls en zonder problemen plaats. Het geven van feedback op het gedrag vindt eveneens plaats,
maar in mindere mate. Hiervoor worden verschillende redenen genoemd. Leidinggevende A geeft in dit
verband aan: mensen zijn te beschermend naar anderen, je komt dichter bij een medewerker wanneer je
feedback op zijn of haar gedrag geeft. A stelt het volgende: “het zit in de wederkerigheid: mensen willen
vooral ook aardig willen doen. Dus helpen met die Excel wel maar zeggen dat zo'n gesprek niet helemaal goed
ging niet” (bijlage 9). Leidinggevende B geeft aan dat het te maken heeft met de veiligheid: wanneer er
feedback op de inhoud gegeven wordt heeft dit betrekking op een extern onderwerp, op iets dat tussen beide
personen in staat. Wanneer er feedback op het gedrag gegeven wordt, dan komt dit dichterbij. Hij geeft aan
dat zeker ineen organisatie waarin de medewerkers functioneel niet veel samenzijn met elkaar, waar een
hiérarchie bestaat en waarin sprake is van een redelijk homogene groep, de medewerkers sneller de volgende
overweging een rol laten spelen: “Gebeurt er wat met mij als ik jou ga aanspreken?” (bijlage 7).
Leidinggevende B geeft aan dat hij het niet als een probleem ziet, maar dat dit beter zou kunnen. Hij stelt
tevens dat het werken in projecten en het systeem van beoordelen en voortgang het geven van feedback op
gedrag in de weg zitten. B geeft aan datin het systeem van beoordelen en voortgang wel slagen zijn gemaakt:
“daar hebben we wel slagen in gemaakt. Vroeger zag je dat als ik heel vaak projecten met jou deed dat ik jouw
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beoordeling en voortgang deed, dat was lekker makkelijk want ik zag je de hele tijd dus ik kon je heel
makkelijk dan even feedback geven. Maar dan zag je ook wel in bepaalde mate joh ik vertel dat je het heel
goed doet, want als ik dat niet doe dan heb ik daar morgen last van” (bijlage 7). Daarnaast merkt B dat op dat
ze het bij DE ORGANISATIE soms lastig vinden om zaken los te zien van elkaar: “Dus ik kan jou als persoon kan
ik jou waarderen, maar ik kan toch opbouwende kritiek hebben, waar je iets mee kan” (bijlage 7).
Leidinggevende C geeft aan dat het geven van feedback nu informeel gebeurt en dat medewerkers voor de
functionerings- en beoordelingsgesprekken bij collega’s gaan peilen en vragen om reflecties. C geeft aan dat
dit meer gestructureerd en transparanter kan. C stelt dat het vreemd is dat een beoordelaar dit doet en geeft
aan dat mensen veel meer leren wanneer ze direct feedback vragen aan iemand waarmee ze gewerkt
hebben. Wanneer er wordt gevraagd of dit komt doordat het geven van feedback moeilijk is, geeft C aan dat
er heel goed op te trainen is en dat als iedereen het doet het ook gewoon normaal wordt. C beschouwt dit
niet als een obstakel: “Ja, er zal best wel effe aan gewend moeten worden, dat zal wel. .... lets wat normaal is
en wat iedereen doet dat is ook niet meer eng zeg maar. Dus feedback is eng als het af en toe maar is een
keer gebeurt maar niet als iedereen dat doet, een kwestie van inslijpen” (bijlage 7).

Controle

Leidinggevende Aen B geven beiden aan dat ze autonomie van belang achten voor medewerkers ten opzichte
van hun persoonlijke ontwikkeling. A geeft aan dat de medewerker hier vooral zelf invulling aan dient te
geven, maar dat het ook iets is dat je als leidinggevende kunt faciliteren door er af en toe naar te vragen. A
geeft aan hier ook serieus tijd aan te besteden. Leidinggevende A stimuleert de autonomie door medewerkers
te vragen om ook zelf op te schrijven waar iemand staat en wat iemand moet doen om verder te komen. A
geeft aan dat er op deze manier de aanpak realistischer wordt. Leidinggevende B stelt dat de autonomie een
basisvoorwaarde is. B stimuleert de autonomie van werknemers door eerst iemand te laten praten in plaats
van te dicteren waar iemand naartoe dient te gaan: “veel meer het gesprek voeren van nou waar zie je jezelf
nou naartoe gaan, waar liggen jouw behoeften en vervolgens kijken hoe deze matchen met de organisatie.
Joh, oké de organisatie ziet jou zus en zus en zo doen vervolgens, oké die ruimte is in de hoek gezet door de
medewerker daar geloof ik niet zo in” (bijlage 7). Leidinggevende B geeft aan dat het initiatief om iets te laten
zien van zijn persoonlijke ontwikkeling in het algemeen sterk bij de medewerker ligt. Leidinggevende B geeft
aan dat een van de redenen waarom mensen bij DE ORGANISATIE willen werken een stukje vrijheid is en dat
men ook eigen initiatief kan ontplooien.

Beide leidinggevenden geven aan dat de controle die zij hebben over iemands ontwikkeling situatieafhankelijk
is: dit heeft volgens hen te maken met de leeftijdsfase waarin iemand verkeert, hoe gemotiveerd iemand is en
over hoeveel zelfinzicht iemand beschikt. Leidinggevende A zegt over dit laatste: “Maar er zijn ook mensen die
daarbij heel erg naar de werkgever kijken en/of naar de leidinggevende van nou vertel maar wat ik moet
doen. Alsiemand met zo'n vraag bij mij komt dan zeg ik, ja solliciteren want dan ben je niet geschikt om hier
te werken. Neem je leven in eigen hand zou ik zeggen.... En tegelijkertijd heb je soms dat mensen twijfelen en
of er over wil hebben. Ja, dan moet je er natuurlijk ook zijn. Dat is toch heel situationeel, wat is in welke fase
nodig” (bijlage 7). Leidinggevende B geeft aan dat er bij sommige medewerkers onbewust meer gestuurd
wordt in hun persoonlijke ontwikkeling. Als voorbeeld hiervan geeft hij het volgende aan: “we zijn bewust
sturend op een aantal high potentials, vind ik een vreselijk woord, maar met een aantal mensen met talent of
waarvan we verwachten he daar zit voor ons toekomst in daar zijn wij actiever op, he dat we ook vaak
eventjes kom even zitten en een coachingsafspraak, beetje prikken, dat is veel actiever, of actiever, ja dat is
actiever dan de anderen” (bijlage 7).
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Beide leidinggevenden noemen de intrinsieke motivatie de belangrijkste vorm van motivatie. Leidinggevende
B maakt hierbij de kanttekening dat er sprake dient te zijn van een gezonde dosis drive en dat deze niet te
sterk dient te zijn. B zegt hierover: “ik geloof dat snel niet altijd de beste route is. Uhhh... maar ik geloof wel in
een veelkleurigheid in een bepaalde mate van balans daarin. Dus het is heel goed dat er een paar zijn die
enorm ambitieus zijn maar er moeten er ook een paar een beetje aan de handrem trekken die ook een paar
inhoudelijke dingen heeft” (bijlage 7).

Leidinggevende A geeft aan dat ook extrinsieke motivatie een belangrijke rol kan spelen om medewerkers te
motiveren om aan de slag te gaan met hun persoonlijke ontwikkeling. Als voorbeeld hiervan geeft hij het
volgende aan: “op de ontwikkeling is dat ook soms dat ik tegen iemand zeg ik zie dat je stil staat, door dat te
zeggen denkt iemand nou die heeft een punt ik ga daar mee aan de slag, terwijl ja als ik het niet had gezegd
dan had diegene misschien gewoon voortgekabbeld. Omdat hij er even niet heel bewust mee bezig was. Maar
dat is wel van buitenaf maar appeleer ik eigenlijk aan hé hoe zit het met je intrinsieke motivatie?” (bijlage 7).
Leidinggevende B denkt niet dat medewerkers binnen DE ORGANISATIE extrinsiek gemotiveerd worden. B
geeft aan dat er binnen DE ORGANISATIE wordt uitgegaan van de professional die verantwoordelijk is voor zijn
eigen ontwikkeling en voor de projecten die lopen. Daarnaast geeft hij aan dat er heel weinig met
kortstondige prikkels zoals bonussen gemotiveerd wordt. B geeft aan dat hier ook streng op geselecteerd
wordt aan de poort. Ambitie, drive en energie zijn voor B belangrijke graadmeters bijhet aannemen van
nieuwe medewerkers.

Naast intrinsieke en extrinsieke motivatie benoemt A de geintrojecteerde motivatie als een goede manier van
motiveren om medewerkers aan de slag te laten gaan met hun persoonlijke ontwikkeling. Tevens geeft hij aan
dat de organisatie hierin nog meer kan doen en dat hier te weinig aandacht aan wordt besteed. Hij geeft aan
dat dit gedaan kan worden door successen meer te vieren en door de credit ook aan diegene te geven die er
verantwoordelijk voor is. Hij geeft aan dat dit zal leiden tot het creéren van een meer intrinsieke motivatie.
Het gebrek hieraan in de huidige situatie wijt hij aan het calvinistische karakter van de organisatie. Normaal
gesproken is dit volgens A een goede zaak, maar in dit geval is het volgens A niet zo verstandig: “Echt meer
doen, dat is gratis groei van de hele organisatie zeg maar” (bijlage 7). Leidinggevende B geeft aan ook van
mening te zijn dat geintrojecteerde motivatie een bijdrage kan leveren, maar ziet dit eerder terug in de
projecten dan in de context van de ontwikkeling van medewerkers. B vindt dat er door DE ORGANISATIE
aandacht wordt besteed aan deze manier van motiveren. Als voorbeeld hiervan geeft hij aan: “ja, ik denk dat
we sommige mensen wel prikkelen joh he het zou goed zijn dat je naar die en die opleiding gaat want dat
betekent voor de organisatie weer deze kans en als die kans zich vormt dan sta jij wel vooraan om die

ontwikkeling op te pakken. Dus dat doen we wel, dat denk ik wel” (bijlage 7).

Bekendheid en afstemming doelen

Alle drie leidinggevenden geven aan dat ze denken dat het hebben van een visie, een missie en doelstellingen
bij kan dragen aan het vergroten van het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke doelstellingen. Aen
B geven aan dat dit medewerkers inzicht biedt in de wijze waarop zij bijdragen aan het grotere geheel. Beiden
stellen dat zij zien en horen dat de verbinding en de afstemming van de persoonlijke doelstellingen ten
opzichte van het grotere geheel op dit moment niet helder is voor de medewerkers en dat de behoefte aan
helderheid wel aanwezig is. Leidinggevende A zegt hierover: “en dat herken ik ook, dat hebben we niet goed
en daardoor doen mensen maar wat en daardoor halen we samen de doelen niet” (bijlage 7). Wanneer
gevraagd wordt naar de achterliggende oorzaak geeft A aan dat hijdeze niet scherp heeft, maar dat het zou
kunnen komen doordat de organisatie zelf de visie, de missie en de doelstellingen niet scherp heeft. Volgens A
is er in de afgelopen twee jaar reeds gewerkt aan het helder krijgen van deze doelen door vakgroepen op te
zetten. Dit heeft ervoor gezorgd dat de doelstellingen op individueel niveau en op vakgroepsniveau inorde
zijn, maar toch ontbreekt de strik eromheen: de samenhang tussen de vakgroepen is niet helder en daardoor
wordt het grotere geheel vaag. A zegt hierover: “Wat is dan de relatie tussen die vakgroepen, is dan een vraag
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en daar is dan niet echt een antwoord op. En daar hebben we dan ook niet echt een antwoord op. En dat
moet wel, anders kunnen we het toch niet plaatsen. Dan zijn mensen een beetje los zeg maar, dan hebben ze
wat ik doe is nuttig, maar hoe het zich verhoudt tot wat die anderen doen dat zien ze dan niet” (bijlage 7). A
vindt dat de individuele doelen te weinig geoperationaliseerd worden. A geeft aan dat er wel wordt gekeken
naar wat nuttig is, maar dat de doelstellingen niet worden opgehangen aan de doelstellingen van de

organisatie.

Ook B geeft aan dat de doelen momenteel niet helder geformuleerd zijn, maar dat het MT bezig is met het
ontwikkelen van KPI’s zodat er transparanter gecommuniceerd kan worden over de vraag waar DE
ORGANISATIE naartoe wil en hoe dit meetbaar gemaakt kan worden. A geeft aan dat het van belangis om
duidelijk te zijn over de vraag waar men in de organisatie met elkaar naartoe wil en wat ze met elkaar gaan
doen. A denkt echter niet dat ditin het abstracte niveau van de missie en de visieteksten gelegen is, maar
meer in het gesprek hierover. Leidinggevende B geeft aan dat de hoeveelheid toegevoegde waarde van het
hebben van een visie, een missie en doelstellingen ook afhangt van het functieniveau van een medewerker. B
geeft aan dat hij voor de ontwikkeling van een junior de koppeling met de visie, de missie en de doelstellingen
minder ziet, maar dat deze factoren voor de medewerkers die doorgroeien binnen de managementkant van
de organisatie dominanter worden. B geeft ook aan dat de persoonlijke ontwikkeling bottom-up kan verlopen.
Hij beschrijft dit als volgt: “Hoe nadrukkelijker je voor jezelf weet ik draag bij aan dat hogere doel van de
onderneming, ja des te beter en makkelijker is het denk ik in de motivatie en het verkrijgen van energie in het
gevoel hebben dat je ertoe doet en dus uiteindelijk in je ontwikkeling” (bijlage 7). B geeft aan zeker open te
staan voor deze wijze van persoonlijke ontwikkeling en om medewerkers te stimuleren om met ideeén of
ontwikkelingen te komen. Leidinggevende C geeft aan dat er nog begonnen dient te worden met het
“timmeren” aan een visie en missie. Ook gelooft C dat deze factoren bij kunnen dragen aan eigenaarschap bij
persoonlijke ontwikkeling, maar benoemt daarbij wel dat het helpt om een richting te geven. C geeft aan niet
te geloven in ultieme maakbaarheid. Ook stelt C dat de visie niet een doel op zich is, maar meer een
voortdurende beweging waardoor dingen die langskomen makkelijker richten. Daarnaast geeft C aan dat er
een opleidingsplan is opgesteld waarin staat vermeld in welke richting DE ORGANISATIE aan het bewegen is
en welke competenties en ontwikkelingen van mensen hierbij aansluiten, in plaats van enkel te kijken naar de
begroting.

Naast de bekendheid met de visie, de missie en de organisatiedoelstellingen is ook gevraagd of het volgens de
leidinggevenden duidelijk is voor medewerkers op welke manier zij zich kunnen ontwikkelen. Leidinggevende
B zegt hier het volgende over: “Ik denk degene die daar zelf actief in is en wat navraag doet dat die dat zelf
redelijk snel boven water krijgt. We hebben niet een brochure met carriereontwikkeling die we gedeeld
hebben .... de logica zit in de lijn van de stapjes van de functiehuis, maar daar blijft het denk ik ook bij” (bijlage
7). B zegt hierover dat er momenteel aan wordt gewerkt om per functiehuis te definiéren welke
basisvaardigheden daarbij horen en op welke manier hier trainingen en opleidingen aan gekoppeld kunnen
worden. B merkt hierbij op dat hoe hoger je in het functiehuis komt, hoe minder specifiek de opleidingen en
trainingen worden en hoe meer maatwerk dit wordt. Een andere factor die leidinggevende B benoemt is het
feit dat medewerkers vaak niet bekend zijn met datgene wat ze van de organisatie mogen verwachten. B zegt
hierover: “Dus de medewerker heeft geen weet van een bepaalde, of is er budget voor persoonlijke
ontwikkeling, wordt het heel voortvarend gestimuleerd?” (bijlage 7).

Leidinggevende A geeft tevens aan dat er onder medewerkers behoefte is aan een duidelijk carrierepad dat
als checklist gebruikt kan worden. A zegt hier niet in te geloven omdat ontwikkeling niet af te vinken is.
Ontwikkeling heeft betrekking op iemands functioneren en is volgens A moeilijk in één alinea samen te vatten
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en daardoor ook moeilijk SMART te maken. Wel geeft A aan dat de organisatie dit toch meer zou moeten
doen om de beleving te verbeteren en dat hier een soort dilemma zit. Doordat er niet zo vaak expliciete
afspraken over de ontwikkeling gemaakt worden, wordt er momenteel weinig aandacht ervaren op het
gebied van de persoonlijke ontwikkeling. A geeft aan dat het maken van expliciete afspraken overschat wordt
door de medewerkers. Daarnaast geeft hij aan dat het MTO zo vernietigend was doordat er helemaal niks
expliciet gedaan wordt. Met het explicieter maken van afspraken doelt A op het SMART maken van
ontwikkelingsdoelen en het afhechten van gesprekken met een verslag of een plan. A zegt hierover: “Door het
heel SMART te maken, neemt de beleving heel hard toe en ik denk dat als je minder doet maar dat heel
SMART maakt dan wordt dat ervaren alsof er heel veel aan de persoonlijke ontwikkeling gedaan wordt”
(bijlage 7). A stelt dat de vorm bepalend is voor hoe bewust mensen dit opslaan. Daarnaast zorgt het maken
van explicietere afspraken volgens A ervoor dat verwachtingen tussen de organisatie en de medewerker
makkelijker af te stemmen zijn doordat er meer realisme in de ontwikkelingsdoelen wordt gebracht. A geeft
aan dat dit ontevreden gevoel bij medewerkers ondervangen kan worden door vaker het gesprek aan te gaan
over de verwachtingen over en weer en dat de organisatie de behoefte van medewerkers aan duidelijkheid
ten aanzien van carrierestappen dient te bevredigen.

Leidinggevende B geeft aan dat wanneer iemand vraagt naar zijn ontwikkelmogelijkheden, de verwachtingen
meestal worden afgestemd door middel van gesprekken. In deze gesprekken wordt er teruggekeken op het
functioneren van het afgelopen jaar en vervolgens worden de carrierestappen samen gedefinieerd. B zegt
hierover: “lk bedoel als die stap binnen een jaar in het zicht komt dan heb je hem ook wel gedefinieerd van als
alles goed gaat en je blijft je op die punten ontwikkelen of je laat het op die punten zien op de projecten dan
verwachten we dat je in juni of in januari het stapje gaat maken” (bijlage 7). Ook leidinggevende B geeft aan
niets te zien in een vast plan, omdat de markt te onrustig en te onzeker is.

Investeren

Leidinggevende B geeft aan dat in beoordelingsgesprekken niet altijd aan medewerkers gevraagd wordt wat
zij willen en dat dit afhankelijk is van de medewerker. Wanneer de organisatie meer van een medewerker
verwacht of als in iemand meer potentie wordt gezien, zal volgens B deze vraag eerder gesteld worden. Bij
medewerkers waarbij dit minder het geval is, wordt de vraag minder open. Maar als iemand zelf aangeeft dat
dit is wat hij of zij wil, zal volgens B altijd de ruimte worden geboden om hierover het gesprek aan te gaan. De
vraag wordt niet ontweken, maar ook niet actief ondersteund.

Leidinggevende C geeft aan dat er tot twee of drie jaar geleden “een aantal mensen echt letterlijk niet goed
zijn geworden omdat zij echt in een keurslijf zaten en waarin heel duidelijk vast lag die doet dit en die neemt
zoveel productief en daardoor het idee kregen ik ben gewoon niet goed genoeg” (bijlage 7). Leidinggevende C
geeft tevens aan: “ik kan overigens wel een aantal andere dingen, maar dat wordt niet aan me gevraagd, ja
dat is dus een heel slecht gebruik van je capaciteit” (bijlage 7). C geeft aan dat het van belang is dat
medewerkers ook mogen vertellen waar ze niet goed in zijn. C zegt hierover: “Nou ik kan het je nog sterker
vertellen ik vind dat iedereen ook moet vertellen wat hij niet kan, het is echt heel dom als je dat niet doet,
want daar maak je mensen heel ongelukkig mee als je dat niet doet” (bijlage 7). C geeft aan dat wanneer je
niet mag zeggen wat je wel goed kan of niet goed kan, er ook weinig ruimte is om het daadwerkelijk over
persoonlijke ontwikkeling te hebben. Volgens C bestaat de ontwikkeling dan veeleer uit veel leren van het vak
waarvan bepaald is dat dit het vak is. Volgens C gaat persoonlijke ontwikkeling voornamelijk over de vraag wat
iemand zelf toe te voegen heeft aan de organisatie. C geeft aan dat er veel verbeteringen op dit vlak
doorgevoerd zijn, maar dat het stimuleren van het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling vooral te maken heeft met mensen laten zijn wie ze zijn. C zegt hierover: “ja, ik denk dat dat ook
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te maken heeft met mogen zijn wie je bent en dat dat prima is en zelfs het gesprek kunnen voeren oké
kunnen we je genoeg bieden wie jij bent. Want dat is ook maar effe de vraag vervolgens” (bijlage 7).

Steun vanuit de organisatie

Leidinggevende A en B geven beiden aan zich ondersteund te voelen door de organisatie om beslissingen te
nemen over de persoonlijke ontwikkeling. A geeft aan zelf ook behoefte te hebben aan autonomie en stelt dat
rolvastheid een verbeterpunt is binnen de organisatie. Hij ziet dat de rolvastheid soms ontbreekt en dat zaken
dan niet werken. B geeft aan de volledige vrijheid te hebben en niet het idee te hebben enigszins belemmerd
te worden. B geeft aan zelf het initiatief te nemen en dat enkel zaken die veel investeringskosten met zich
meebrengen langs de MT-tafel dienen te gaan.
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05.02.02 Interview medewerkers

Voor het gebrek aan aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling worden door de medewerkers verschillende
oorzaken genoemd. Alle respondenten geven aan het idee te hebben dat de persoonlijke ontwikkeling niet
hoog op de prioriteitenladder staat. Zij geven aan dat de volgende factoren de oorzaken vormen voor het
gebrek aan aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling: de crisis, andere prioriteiten als huisvesting en
arbeidsvoorwaarden, hoge werkdruk in de dagelijkse werkzaamheden, en een gebrek aan belang voor de
organisatie.

De meeste medewerkers geven aan zich te herkennen inde cultuurschets die naar aanleiding van de enquéte
is gemaakt. Alle respondenten geven aan het prettig te vinden dat er op sociaal vlak weinig hiérarchie is en
dat leidinggevenden hierdoor gemakkelijk benaderbaar zijn. Respondent B geeft aan dat op het vlak van de
besluitvorming de hiérarchie wel hoog is en dat dit in de context van de persoonlijke ontwikkeling storend
werkt. B stelt dat de besluitvorming met betrekking tot het aanbieden van opleidingen en het ter beschikking
stellen van het budget vrij hoog in de organisatie plaatsvindt, terwijl de vraag veel lager wordt gesteld.
Wanneer B nu een gesprek heeft met zijn coach over zijn persoonlijke ontwikkeling, heeft deze coach niet
direct invloed op het budget: dit werkt volgens B storend omdat je niet direct kunt overleggen. Doordat de
beslissingsbevoegdheid hoger ligt, vraagt dit volgens B om een stuk uitwerking en uitvraag: dit belemmert
veel mensen bij het volgen van trainingen en opleidingen. Aen D geven aan dat het niet duidelijk is in
hoeverre de beoordelaar jouw wensen met betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling terugkoppelt naar het
MT: zij missen hierin de terugkoppeling vanuit het MT. B stelt dat er op een lager niveau veel meer inzichtisin
de ontwikkelbehoeftes en in de vraag op welke gebieden ontwikkeling nodig is. Ook de andere respondenten
geven aan dat ze het idee hebben dat ze het MT dienen te overtuigen van het nut van het volgen van een
opleiding en dat dit een drempel opwerpt om daadwerkelijk stappen te ondernemen.

Alle vier respondenten geven aan dat persoonlijke ontwikkeling uit jezelf dient te komen, maar dat een
bepaalde mate van structuur eraan kan bijdragen om het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling te vergroten. De structuur verschaft volgens hen meer inzicht in de mogelijkheden. De
respondenten hebben geen behoefte aan het directief opleggen van trainingen, maar hebben behoefte aan
kaders. Als voorbeelden worden zaken genoemd als een persoonlijk budget, een keuzemenu aan
standaardtrainingen en een opleidingsplan waarin een richting wordt geformuleerd.

Een ander aspect dat door respondenten wordt genoemd betreft het feit dat in het beoordelingsgesprek en
het voortgangsgesprek meer nadruk mag worden gelegd op de ontwikkeling van de medewerker. Respondent
C geeft aan dat dit nu niet of nauwelijks aan de orde komt als dit niet door de medewerker zelf wordt
aangegeven. C weet overigens niet hoe dit bij andere medewerkers gaat en vermoedt dat dit mogelijkerwijs
afhankelijk is van de beoordelaar. Ook respondent B geeft aan datin de gesprekken veel meer de nadruk
dient te liggen op de persoonlijke ontwikkeling en dan vooral op de voortgang op het gebied van de
persoonlijke ontwikkeling. B geeft aan dat er ook meer gevolg aan gegeven mag worden wanneer blijkt dat
iemand zichzelf niet ontwikkeld heeft, door gezamenlijk de verantwoordelijkheid te nemen om dit te
verbeteren. Daarnaast wordt door de respondenten aangegeven dat het gesprek over de persoonlijke
ontwikkeling vaker gevoerd mag worden dan twee keer per jaar.
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Alle respondenten geven aan dat er veel van elkaar wordt geleerd door learning on the job (LOTJ). Een
probleem dat door twee respondenten wordt benoemd betreft het feit dat zij zien dat niet iedereen zich altijd
kan ontwikkelen op het gebied waarop zij dit zouden willen doen door middel van LOTJ. Dit ligt aan het feit
dat bepaalde kennis bijvoorbeeld niet nodig is voor een project. Volgens respondent A, B en D heeft dit te
maken met de planning. De medewerkers onderkennen dat het lastig is om dit te plannen, omdat je vooraf
niet weet welke projecten er binnenkomen. Een oplossing die wordt genoemd is het maken van een
inventarisatie van de richting die de medewerkers op willen gaan en hoe medewerkers hun toekomst zien. Op
deze manier wordt er volgens D een overzicht gecreéerd en krijgt het MT meer inzicht in datgene wat een
medewerker wil, zodat de factor ontwikkelen makkelijker kan worden ingezet bij het maken van een planning.

Respondent B geeft ook aan dat er momenteel te weinig wordt gekeken naar de richting die medewerkers op
willen gaan, niet alleen in het kader van LOTJ maar ook gericht op de ontwikkelingen in de markt. Hij stelt dat
er bij de beoordeling en de evaluatie voornamelijk wordt gekeken naar de korte termijn en minder naar de
ontwikkeling in de breedte en inde toekomst. Er wordt volgens B te weinig gekeken naar de toekomst en de
ontwikkelingen inde markt en de wijze waarop deze aansluiten bij de ambities van medewerkers. Deze
kwaliteiten en ambities zijn volgens B onvoldoende onder elkaar bekend en er zit geen structuur achter. Ook
D geeft aan dat er momenteel te rechtlijnig wordt gekeken naar de ontwikkeling op de markt en de wijze
waarop de persoonlijke ontwikkeling hier een bijdrage aan kan leveren. D stelt dat er wel voldoende wordt
gekeken naar de toekomst van de markt, maar dat er veel breder naar deze ontwikkelingen dient te worden

gekeken.

Medewerkers Cen D geven aan dat de vakgroepen die zijn opgezet ook een goede manier van LOTJ zijn die
erg gewaardeerd wordt. Binnen de vakgroepen wordt veel geleerd door middel van kruisbestuiving. Ook s het
op dit niveau duidelijk voor medewerkers wat de doelstellingen zijn en op welke wijze hun ontwikkeling en
hun persoonlijke doelstellingen hier een bijdrage aan leveren. C en D stellen dat op het B.V. niveau de
doelstellingen, afgezien van de doelstellingen van de begroting, niet geheel helder zijn. C betwijfelt of
duidelijkere doelstellingen daadwerkelijk bijdragen aan de persoonlijke ontwikkeling. C stelt dat wanneer
iemand zich ontwikkelt waarbij diegene op zijn best is, hij automatisch een meerwaarde vormt voor DE
ORGANISATIE. C geeft aan dat er aan de advieskant ook ruimte is om je op deze manier te ontwikkelen. D is
van mening dat een heldere visie, missie en doelstellingen een richting kunnen geven aan de ontwikkeling,
maar dat deze hierin niet leidend hoeven te zijn.

Alle medewerkers stellen autonomie te ervaren met betrekking tot hun persoonlijke ontwikkeling. Ze geven
aan dat deze vrijheid bijdraagt aan het tonen van eigenaarschap ten opzichte van hun persoonlijke
ontwikkeling. Wel wordt door respondent B aangegeven dat er een verschil bestaat tussen vrijheid en
vrijblijvendheid en dat naar B’s mening hier meer balans in dient te worden aangebracht. Ook de andere
respondenten geven aan dat zij door het ontbreken van kaders niet zo goed weten wat wel en niet kan.
Respondent A geeft aan dat door het ontbreken van kaders en een richting iedereen zeer solistisch bezig is
met zijn of haar persoonlijke ontwikkeling en dat een simpel foldertje of een pagina op het intranet zou
helpen om meer informatie aan te bieden over de mogelijkheden. Ook B geeft aan dat een soort menukaart
met opleidingen kan bijdragen aan het nemen van het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling. B stelt dat een opleiding dan gemakkelijker kan worden geselecteerd en dat het op deze manier
mogelijk wordt om de kwaliteit van een opleiding te toetsen. Door het ontwikkelen van een dergelijke
menukaart wordt de zoektocht voor de medewerkers gemakkelijker, kunnen er eventueel prijsafspraken
gemaakt worden en is het voor medewerkers helderder wat mag en kan. A geeft aan dat het een drempel
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vormt om zelf uit te zoeken wat je wilt qua opleiding en vervolgens een businesscase te maken waarin je
aangeeft waarom de opleiding een toegevoegde waarde heeft voor DE ORGANISATIE en voor jezelf. Ook B
geeft aan dat het soms voelt alsof er een strijd geleverd dient te worden om een opleiding te mogen volgen,
en dat niet door de organisatie wordt aangegeven dat zij ervoor dient te zorgen dat haar medewerkers
opgeleid worden. Ook C geeft aan dat er vanuit de organisatie niet gevraagd wordt of je een opleiding of
training wilt volgen. Je kunt aangeven wat je wilt, maar C vermoedt dat als je vage plannen hebt je geen
toestemming zult krijgen om je plan uit te voeren, en dat als je niet assertief genoeg bent kansen aan je
voorbij gaan. A geeft aan dat het prima is dat medewerkers zelf de behoefte inkaart dienen te brengen, maar
dat er vervolgens iets mee gedaan dient te worden. Als voorbeeld geeft A aan dat er rondom de uitkomsten
van het MTO werkgroepen zijn opgezet en dat iedereen hard gewerkt heeft om tot oplossingen te komen,
maar dat dit vervolgens naar het MT gaat en er geen terugkoppeling volgt over de stand van zaken.

Het stimuleren van de ontwikkeling en het opleiden vindt volgens alle vier respondenten momenteel te
weinig plaats. Dit is volgens de respondenten vooral een gevolg van het belang dat de organisatie aan de
ontwikkeling hecht. Respondent B geeft aan te denken dat het opleiden, de opleidingskosten en de tijd die
persoonlijke ontwikkeling kost eerder als belastend voor de bedrijfsvoering worden beschouwd door de
organisatie, en dat hier geen positief oordeel aan wordt toegekend. Het wordt volgens B te weinig door de
organisatie gestimuleerd om opleiden een onderdeel te laten zijn van het werk. Volgens D wordt hier wel aan
gewerkt, maar zijn er zeker nog slagen te behalen. Het belang van de organisatie wordt ook in twijfel
getrokken omdat het budget voor het opleiden niet volledig wordt besteed. De medewerkers ervaren dit als
“yes, we hebben het potje behouden, dat kunnen we uitgeven aan andere zaken.” Respondent B geeft aan
dat het organisatiebelang van het ontwikkelen duidelijker kan worden gemaakt door mensen erop aan te
spreken wanneer ze geen ontwikkeling doormaken en samen de verantwoordelijkheid hiervoor te dragen,
omdat zowel de organisatie als de medewerkers er beter van worden.

Wanneer de verantwoordelijkheid gezamenlijk wordt benaderd en minder wordt beschouwd als gebaar naar
de medewerker, kunnen er volgens B slagen worden gemaakt en komt het onderwerp hoger op de agenda te
staan. D geeft aan te vermoeden dat wanneer de organisatie meer belang hecht aan de persoonlijke
ontwikkeling dit gevoel zal groeien bij de medewerkers.

Door twee respondenten wordt gerefereerd aan deinterne leergang en het voormalige Young Professional
(YP) traject dat in het verleden opgezet is. Volgens respondent Cis bij het samenvoegen van het management
en het advies gestart met het opzetten van een interne leergang. Volgens C werd hier door de medewerkers
enthousiast op gereageerd. Door C wordt opgemerkt datin de interne leergang geen onderdeel is
opgenomen over competenties: dit onderdeel was wel opgenomen in het voormalige BYP-traject. In dit
onderdeel werd ook aandacht besteed aan de volgende vragen: wie ben ik? Waarom doe ik wat ik doe? Dit
gaf zelfinzicht, waardoor je als medewerker beter inzicht kreeg in de gebieden waarop je jezelf kon
ontwikkelen. A geeft aan tevreden te zijn met deinterne leergang, maar vindt dat deze sneller en
gestructureerder dient te worden ingezet. Door het gebrek hieraan vermoedt A dat mensen het vertrouwen
in de opleidingstrajecten een beetje verloren hebben. B stelt dat er voor bepaalde competenties en
vaardigheden in een functie een opleidingstraject geformuleerd kan worden. A geeft aan dat er misschien wel
dergelijke opleidingspakketten of trajecten zijn, maar dat niemand er kennis van heeft en dat dit dan eigenlijk
nog steeds geen toegevoegde waarde heeft.
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Zowel respondenten A, C als D noemen het belang van het zelfinzicht voor de persoonlijke ontwikkeling. A
stelt dat het belang hiervan door DE ORGANISATIE niet wordt ingezien. A geeft aan dat het niet wordt erkend
omdat het wellicht te zweverig en te wollig is en daardoor niet past binnen de sfeer van de organisatie. A stelt
echter dat als gevolg van de snelle technologische veranderingen en het gemak waarmee mensen
tegenwoordig kennis kunnen vergaren de ontwikkeling op persoonlijk vlak voor de huidige generatie veel
belangrijker zal worden. A geeft aan te verwachten dat hier binnen het “nieuwe” DE ORGANISATIE meer
ruimte voor zal zijn. C geeft aan dat het beter is om deze vorm van zelfinzicht te verkrijgen doorin gesprek te
gaan met iemand die buiten de organisatie staat, omdat dit zorgt voor een frisse kijk op dingen. Zowel
respondenten A als C geven aan dat dit een terugkerend iets dient te zijn in je loopbaan omdat zij vinden dat
het een mooi reflectiemoment is.
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06 CONCLUSIE EN DISCUSSIE

In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de hoofdvraag. Hiertoe worden de resultaten van de desk-
en fieldresearch wederom vermeld. De antwoorden op alle deelvragen vormen de basis voor het antwoord op
de centrale vraag. Om de conclusies overzichtelijk te houden, worden de routes van Pierce et al. (2003) voor
het ontwikkelen van eigenaarschap aangehouden. Per route zal als eerst de theorie beschreven worden.
Vervolgens wordt op basis van de resultaten van de enquéte en interviews uitgewerkt hoe de huidige situatie
rondom eigenaarschap ten opzichte van persoonlijke ontwikkeling in de praktijk wordt ervaren en welke
oplossingen voor het centrale probleem geformuleerd worden om de gewenste situatie te bereiken.

06.01 Conclusies

Uit de deskresearch is gebleken dat persoonlijke ontwikkeling het volgende inhoudt: het aangestuurd en door
de medewerker zelf gestuurd ontwikkelen van gedrag, vaardigheden, kennis en waarden dat zowel
incidenteel als intentioneel plaats kan vinden en bijdraagt aan het functioneren van de medewerker.

Aandacht voor persoonlijke ontwikkeling is om meerdere redenen en voor meerdere partijen van belang.
Voor medewerkers is het belang van persoonlijke ontwikkeling erin gelegen dat zij op de hoogte blijven van de
ontwikkelingen inde markt en daardoor aantrekkelijk blijven voor de arbeidsmarkt en flexibel inzetbaar zijn.
Voor organisaties is het van belang dat medewerkers zich blijven ontwikkelen en op de hoogte blijven van de
ontwikkelingen op de markt, omdat de organisatie op deze wijze adequaat en innovatief kan inspelen op haar
omgeving. Uit het theoretische kader is gebleken dat het beschikbaar stellen van middelen en het proactief
bezigzijn met persoonlijke ontwikkeling een positief effect heeft op het aantrekken en het behouden van
potentiéle professionals. Daarnaast blijkt uit het theoretische kader dat zelfontplooiing de drijvende kracht is
achter de motivatie van medewerkers. Tevens blijkt dat uitdaging, erkenning, verantwoordelijkheid en
groeimogelijkheden in het werk bijdragen aan een hogere arbeidstevredenheid en een positief effect hebben
op het tegengaan van stressreacties zoals een burn-out, wat leidt tot een afname van het ziekteverzuim
binnen organisaties.

Eigenaarschap is in het theoretische kader benoemd als de situatie waarin een medewerker het gevoel heeft
dat de einddoelen, of een deel van de einddoelen, aan hem zelf toebehoren. Het eigenaarschap duidt tevens
op een situatie waarin een medewerker proactief handelt om deze einddoelen te realiseren, door
verantwoordelijkheid, betrokkenheid en inzet te tonen. Eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling is volgens
Pierce, Kostova & Dirks (2003) van belang omdat medewerkers zich verantwoordelijk voelen voor het object
of doel waarvan zij zich de psychologische eigenaar voelen. Dit heeft als resultaat dat de medewerkers zich
meer beschermend en zorgdragend opstellen ten opzichte van dit object of doel en dat ze bereid zijn om
meer inzet en “goed burgerschap” te tonen (Pierce, Kostova & Dirks, 2003). Daarnaast heeft eigenaarschap
een positieve invloed op de betrokkenheid en de tevredenheid van medewerkers. Wanneer je kortom
medewerkers het gevoel geeft eigenaar te zijn van hun persoonlijke ontwikkeling, zal dit leiden tot een
grotere verantwoordelijkheid, een grotere betrokkenheid en een hogere tevredenheid met betrekking tot de
persoonlijke ontwikkeling.

Voor het vergroten van eigenaarschap hebben Pierce et al. (2003) drie “routes” uitgestippeld, namelijk:
controle over het doel, bekendheid met het doel en investeren in het doel. Voor de routes geldt: hoe meer
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06.01.01 Controle

Het bieden van weinig sturing en enige ondersteuning vormt de beste manier om eigenaarschap ten opzichte
van persoonlijke ontwikkeling bij medewerkers te stimuleren, zo stelt de theorie van Hersey (2012).
Medewerkers zullen eerder eigenaarschap ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling tonen wanneer zij
de mogelijkheid krijgen om de drie basisbehoeftes van motivatie te bevredigen door het gevoel te hebben zelf
beslissingen te (mogen) nemen ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling en door intrinsieke doelen na
te (mogen) streven.

Uit de afgenomen enquéte blijkt dat het merendeel van de medewerkers aangeeft veel autonomie te ervaren
met betrekking tot hun persoonlijke ontwikkeling. Uit de interviews blijkt dat de medewerkers dit als prettig
ervaren. Wel merken de medewerkers op dat vrijheid niet om dient te slaan in vrijblijvendheid. Ook geven zij
aan dat er behoefte is aan kaders die ondersteuning bieden en inzicht geven in de mogelijkheden met
betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling. Uit de interviews met de leidinggevenden blijkt eveneens dat
autonomie en eigen initiatief ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling belangrijk wordt geacht.
Daarnaast blijkt uit de enquéte dat het merendeel van de medewerkers de voorkeur geeft aan de steunende
leiderschapsstijl van Hersey (2012). Dit toont aan dat medewerkers ondersteund willen worden, maar dat zij
niet gestuurd wensen te worden. Deze leiderschapsstijl sluit aan bij de bekwaamheid en de bereidheid van
medewerkers, zo blijkt uit de enquéte. In het theoretische kader is deze manier van leidinggeven gekoppeld
aan het gedeelde eigenaarschap. Op basis van de interviews met medewerkers komt naar voren dat er
behoefte is aan meer gezamenlijke verantwoordelijkheid van de medewerkers en de organisatie voor de
ontwikkeling van de medewerkers. Tevens geven de medewerkers aan dat het minder als een strijd zou
dienen te voelen om leidinggevenden te overtuigen van het nut en de noodzaak van het volgen van een
opleiding. Als oplossing wordt door medewerkers gesteld om de beslissingsbevoegdheid ten aanzien van het
opleiden van medewerkers lager in de organisatie te plaatsen, omdat de vraag ook op een lager niveau wordt
gesteld. Daarnaast wordt aangeven dat er op een lager niveau meer inzicht bestaat in de ontwikkelbehoefte
en ontwikkelingsmogelijkheden van medewerkers. Tevens wordt vermeld dat het gebruik van een persoonlijk
budget, het aanbieden van een keuzemenu met standaardopleidingen, het leggen van meer nadruk op de
ontwikkeling in gesprekken en het ontwikkelen van een opleidingsplan met een visie bij zouden dragen aan
het vergroten van het eigenaarschap. Leidinggevenden geven aan dat zij het van belang vinden om het
gesprek aan te gaan met medewerkers over hun persoonlijke ontwikkeling. Zij stellen dat zij met name meer
in gesprek dienen te gaan met medewerkers over de vraag waar een medewerker zichzelf naartoe ziet gaan:
waar liggen zijn behoeften, en hoe matchen deze met de organisatie? Daarnaast geven de leidinggevenden
aan dat het voor de beleving van de medewerkers van belang is dat gesprekken over hun ontwikkeling
worden afgesloten door het opstellen van een verslag.

Gemiddeld zien medewerkers van DE ORGANISATIE hun persoonlijke ontwikkeling als de belangrijkste
prioriteit, gevolgd door de inhoud van het werk. Daarnaast blijkt uit de enquéte dat het merendeel van de
medewerkers van mening is dat de leidinggevenden voldoende prioriteit geven aan en belang hechten aan de
persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. In de interviews met de medewerkers en in de interviews met de
leidinggevenden wordt echter aangegeven dat de persoonlijke ontwikkeling van de medewerkers
onvoldoende prioriteit krijgt. De medewerkers en de leidinggevenden zijn van mening dat de persoonlijke
ontwikkeling onvoldoende aandacht heeft gekregen en dat andere factoren meer prioriteit hebben gekregen.
Als voornaamste reden wordt door beide partijen de drukte van alledag genoemd, waardoor de persoonlijke
ontwikkeling al snel naar de achtergrond verdwijnt. Het belang dat aan de persoonlijke ontwikkeling wordt
gehecht, komt voornamelijk terug in de interviews met de medewerkers. Zij geven aan dat dit belang
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duidelijker en transparanter gecommuniceerd dient te worden. De medewerkers geven de volgende
oplossingen voor het probleem dat er onvoldoende aandacht wordt besteed aan de ontwikkeling van
medewerkers: de ontwikkeling van medewerkers meer aandacht geven in gesprekken, meer stappen
ondernemen indien een medewerker geen ontwikkeling doormaakt en vanuit de organisatie zelf meer
opleidingen aanbieden. In de huidige situatie wordt er niet aan een medewerker gevraagd of hij of zij een
opleiding of training wil volgen. Mede hierdoor krijgen medewerkers het idee dat een opleidingstraject, de
opleidingskosten en de tijd die opleiden kost als belastend voor de bedrijfsvoering worden gezien en dat er
geen positief oordeel aan wordt toegekend.

06.01.02 Bekendheid

Op basis van het performancemanagementmodel is geconcludeerd dat hetinvoeren van
performancemanagement zorgt voor duidelijkheid ten aanzien van de vraag wat er van iedereen concreet
verwacht wordt. Deze duidelijkheid wordt verkregen door het stellen van organisatiedoelen, afdelingsdoelen
en persoonlijke doelen, met als uiteindelijk doel om medewerkers in hunwerk te ontwikkelen tot zelfsturende
en verantwoordelijke medewerkers. Bij performancemanagement wordt er geinventariseerd welke
competenties vereist zijn om de gestelde doelen te behalen. Op deze wijze wordt inzichtelijk welke
competenties er aangeleerd dienen te worden om de gestelde doelen te behalen.

Uit het MTO 2015 kwam naar voren dat de medewerkers niet bekend zijn met de visie en de missie van DE
ORGANISATIE. Om herhaling in het onderzoek te voorkomen is deze vraag daarom ook niet gesteld in de
enquéte en is in de enquéte meer aandacht besteed aan de afstemming en de bekendheid met de
afdelingsdoelstellingen en de persoonlijke doelstellingen. Op basis hiervan is geconcludeerd dat het
merendeel van de medewerkers aangeeft een duidelijk inzicht te hebben in zijn eigen persoonlijke
doelstellingen en competenties en in de competenties die nodig zijn binnen de huidige functie en in een
doorgroeifunctie. Ook geeft het merendeel van de medewerkers aan dat zij hun competenties afstemmen op
hun persoonlijke ontwikkeling en dat deze persoonlijke ontwikkeling bijdraagt aan het bereiken van de
persoonlijke doelstellingen. Daarnaast geeft het merendeel van de medewerkers aan dat de leidinggevenden
volgens hen voldoende inzicht hebben in de capaciteiten van medewerkers, maar dat zij onvoldoende inzicht
hebben in de ontwikkelbehoefte van de medewerkers. Ook geeft het merendeel van de medewerkers aan dat
zij van mening zijn dat doelstellingen die gerelateerd zijn aan de persoonlijke ontwikkeling SMART-
geformuleerd dienen te worden. De leidinggevenden stellen dat het hebben van een heldere visie, missie en
doelstellingen bij kan dragen aan het vergroten van eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling. Zij geven aan dat deze onderdelen medewerkers inzicht bieden in de wijze waarop hun eigen
doelstellingen en hun eigen ontwikkeling bijdragen aan het grotere geheel. De leidinggevenden geven aan dat
zij zien en horen dat de verbinding en de afstemming van persoonlijke doelstellingen ten opzichte van het
grotere geheel op dit moment niet helder is. De oorzaak die wordt genoemd voor het ontbreken van een
heldere visie, missie en doelstellingen is het feit dat de organisatie deze zelf nog niet scherp heeft. De
leidinggevenden geven echter aan dat er momenteel gewerkt wordt aan het opstellen van de KPI's en een
opleidingsplan, zodat er transparanter gecommuniceerd kan worden over de vraag in welke richting DE
ORGANISATIE zich beweegt. De leidinggevenden stellen dat het afstemmen van doelstellingen zowel top-
down als bottom-up kan en mag plaatsvinden.

Uit de interviews met medewerkers blijkt dat zij van mening zijn dat een visie, een missie en doelstellingen
kunnen bijdragen aan de persoonlijke ontwikkeling, maar dat deze niet leidend hoeven te zijn. Zij stellen dat
het ook mogelijk dient te zijn om jezelf te ontwikkelen op de gebieden waar je goed in bent en die je leuk
vindt en op deze wijze bij te dragen aan het realiseren van de organisatiedoelstellingen.
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06.01.03 Investeren

Pierce et al. geven aan dat hoe meer een medewerker ‘iets’ van zichzelf investeert in het te behalen doel, hoe
sterker de relatie tussen de medewerker en dit doel zal zijn. Om als medewerker iets van jezelf te investeren,
is het van belang dat een medewerker inzicht krijgt in zijn persoonlijke ontwikkeling. In de context van
eigenaarschap bij persoonlijke ontwikkeling houdt dit in dat de medewerkers ondersteund dienen te worden
door de organisatie, om inzicht te verkrijgen in hun eigen identiteit. Uit de enquéte blijkt dat het merendeel
van de medewerkers van mening is dat vragen zoals ‘wat wil ik?’,” wat kan ik?’ en ‘wie ben ik?’ voldoende aan
bod komen in het beoordelingsgesprek. Uit de interviews met leidinggevenden blijkt dat deze vragen niet
altijd gesteld worden en dat deze vragen vaker worden gesteld in gesprekken met medewerkers waar
potentie in wordt gezien. Ook wordt er aangegeven dat er hierin een verandering heeft plaatsgevonden: een
paar jaar geleden werd er veel minder aandacht besteed aan datgene wat een medewerker kan en wil. Ook
stellen de leidinggevenden dat je het enkel over je persoonlijke ontwikkeling kunt hebben indien je kunt
aangeven waar je goed in bent en waar je niet goed in bent. In de interviews met de medewerkers wordt er
wisselend geregeerd: sommige medewerkers geven aan dat er te weinig aandacht wordt besteed aan
zelfinzicht bij DE ORGANISATIE, terwijl anderen aangeven dat er wel degelijk ruimte is voor zelfanalyse en
reflectie in de beoordelings- en coachingsgesprekken. De medewerkers geven aan dat dit waarschijnlijk
afhankelijk is van de beoordelaar met wie het gesprek wordt gevoerd. Als oplossing wordt door medewerkers
voorgesteld om de zelfreflectie en analyse met enige regelmaat terug te laten komen in de interne leergang.

06.01.04 Voorwaarden

Als voorwaarden voor het vergroten van het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling
wordt in de theorie aangegeven dat de organisatiecultuur gericht dient te zijn op ontwikkeling. Naar
aanleiding van de theorie van Cameron en Quinn (1999) is geconcludeerd dat een familiecultuur en een
adhocratie de beste combinatie van culturen is voor een ontwikkelgerichte organisatie, omdat een
familiecultuur het delen van kennis stimuleert en een adhocratie de kenniscreatie bevordert. Uit de enquéte
blijkt dat de cultuur van DE ORGANISATIE door de medewerkers omschreven wordt als een familiecultuur en
een adhocratiecultuur. Er kan daarom worden geconcludeerd dat binnen DE ORGANISATIE de juiste
voorwaarden aanwezig zijn voor het ontwikkelen van een leercultuur en daarmee het vergroten van het
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling.

Een belangrijk aspect van een leercultuur vormt het geven van feedback. Uit de enquéte is gebleken dat er
zelden feedback op gedrag wordt gegeven door zowel leidinggevenden als collega’s onderling. Op basis van
de interviews met leidinggevenden komt naar voren dat zij vermoeden dat feedback op gedrag weinig wordt
gegeven omdat medewerkers dit moeilijk vinden, of omdat medewerkers elkaar niet willen afvallen omdat ze
hier in hun dagelijkse werkzaamheden last van kunnen krijgen. De medewerkers geven in de interviews aan
dat het geven van feedback niet in de aard van de mensen zit en dat het vaak op de achtergrond verdwijnt in
evaluatiemomenten. Een deel van de medewerkers bevestigt het beeld dat de leidinggevenden hebben.
Naast het geven van feedback op gedrag is het tevens van belang dat de feedback zo wordt geformuleerd dat
mensen hier iets van leren. Uit de enquéte blijkt dat de meningen hierover verdeeld zijn. Het wordt duidelijk
dat collega’s onderling meer feedback geven, dan dat leidinggevenden dit doen. Uit de interviews met
medewerkers blijkt dat dit te verklaren is door het feit dat de medewerkers niet altijd samenwerken met hun
leidinggevende en dat het geven van feedback daardoor simpelweg niet mogelijk is. Zowel de medewerkers
als de leidinggevenden stellen in de interviews dat het geven van feedback bijdraagt aan het vergroten van
het lerende vermogen van de organisatie. Medewerkers geven aan dat het geven van feedback gestimuleerd
kan worden door meer evaluatiemomenten inte bouwen tijdens projecten en door een externe coach in te
schakelen om ervoor te zorgen dat de feedback op de juiste wijze wordt geimplementeerd. De
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leidinggevenden geven aan dat er goed te trainen is op feedback. Daarnaast geven zij aan dat het gebrek aan
feedback niet als probleem wordt beschouwd.

06.01.05 Eindconclusie
De hierboven weergegeven resultaten hebben ertoe geleid dat de centrale vraag op de volgende wijze
beantwoord kan worden. De centrale vraag luidt als volgt:

Welke acties kan organisatie X ondernemen om het eigenaarschap van senior consultants bij hun persoonlijke

ontwikkeling te vergroten?

Uit het onderzoek naar de theorie en de praktijk is gebleken dat DE ORGANISATIE de volgende stappen dient
te ondernemen om het eigenaarschap te vergroten: meer investeren in het ontwikkelen van een leercultuur
en de focus bij het ontwikkelen van medewerkers leggen op het geven en het ontvangen van feedback op hun
gedrag. Uit de enquéte en de interviews met de medewerkers blijkt dat er momenteel weinig feedback op
gedrag wordt gegeven. De medewerkers geven aan dat dit niet in de aard van de mensen ligt en dat het
geven van feedback om deze reden vaak naar de achtergrond verdwijnt tijdens evaluatiegesprekken. De
leidinggevenden vermoeden dat medewerkers het moeilijk vinden om elkaar aan te spreken omdat ze elkaar
niet af willen vallen en omdat ze denken hier in hun dagelijkse werkzaamheden last van te krijgen. De
inzichten van de leidinggevenden worden door enkele medewerkers erkend. Meerdere medewerkers geven
aan dat het een oplossing zou zijn om een externe coach in te zetten bij evaluaties. Dit wijst erop dat de
medewerkers zich niet op hun gemak voelen bij het geven van feedback. Op basis van deze bevindingen
wordt geconcludeerd dat de organisatie meer aandacht dient te besteden aan het normaliseren van het
geven en ontvangen van feedback. Het geven van feedback dient bevorderd te worden: het dient beschouwd
te worden als een leermoment en niet als het geven van kritiek of het afvallen van een medewerker. Het
normaliseren van de feedback zal een bijdrage leveren aan een transparantere en directere wijze van
communiceren binnen de organisatie.

Uit de theorie blijkt dat meer autonomie en meer controle ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling het
eigenaarschap zal vergroten. De leidinggevenden geven aan autonomie van belang te achten en sturen sterk
op eigen initiatief. Medewerkers geven aan dit ook als zodanig te ervaren. De vele vrijheden ten opzichte van
hun persoonlijke ontwikkeling worden gewaardeerd. Zij geven echter aan dat de gezamenlijke
verantwoordelijkheid ontbreekt met betrekking tot de uitvoering. In de enquéte geven de meeste
medewerkers aan een voorkeur te hebben voor een leiderschapsstijl die het gedeelde eigenaarschap
ondersteunt.

Doordat het initiatief momenteel grotendeels bij de medewerkers ligt en er weinig sancties worden opgelegd
indien een medewerker zich niet ontwikkelt, verwordt de vrijheid bij sommige medewerkers momenteel tot
vrijblijvendheid. Wanneer de ontwikkeling van medewerkers niet actief wordt gestimuleerd door de
organisatie en er geen ruimte en noodzaak wordt gecreéerd voor deze ontwikkeling, zal dit volgens de theorie
leiden tot een afname van innovatie en kennis. Hierdoor kan de organisatie minder adequaat inspelen op
marktontwikkelingen. Daarnaast zal het voor de organisatie moeilijker worden om nieuwe medewerkers aan
te trekken en om talentvolle en bevlogen medewerkers te behouden. Uit de interviews met de
leidinggevenden is gebleken dat er in de afgelopen jaren veel stappen zijn ondernemen met betrekking tot
het ontwikkelen van de medewerkers. Uit de interviews met de medewerkers komt echter naar voren dat zij
niet op de hoogte zijn van deze ontwikkelingen. Op basis hiervan wordt geconcludeerd dat de organisatie
duidelijker en meer open dient te communiceren met betrekking tot de vraag welk belang zij hecht aan
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persoonlijke ontwikkeling. Vervolgens dient de organisatie de daad bij het woord te voegen om bewustzijn
van dit belang te creéren bij haar medewerkers. Door het benoemen van dit belang en het creéren van
gedeeld eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling, zal dit onderwerp hoger op de agenda
komen te staan en wordt er bij de medewerkers urgentie gekweekt om meer eigenaarschap te vertonen.

De medewerkers geven aan behoefte te hebben aan kaders waardoor zij meer inzicht krijgen in de
mogelijkheden met betrekking tot hun persoonlijke ontwikkeling. De theorie stelt dat een grotere bekendheid
met het doel een bijdrage levert aan het vergroten van het eigenaarschap. Door middel van
performancemanagement kunnen concrete verwachtingen worden geschetst, waardoor medewerkers meer
verantwoordelijkheid kunnen nemen ten opzichte van de vastgestelde doelen. Uit de fieldresearch blijkt dat
zowel medewerkers als leidinggevenden van mening zijn dat een duidelijke visie en missie bij kunnen dragen
aan het vergroten van het eigenaarschap. De leidinggevenden stellen dat op deze wijze meer inzicht wordt
verkregen in de wijze waarop de persoonlijke doelen zich verhouden tot de organisatiedoelen. Zowel de
medewerkers als de leidinggevenden stellen echter dat de organisatiedoelen niet zozeer te vinden zijn in een
abstracte visie en een abstracte missie, maar veeleer in de richting die op basis van deze visie en missie wordt
bepaald. Ook wordt door beide partijen aangegeven dat performancemanagement in de context van de
persoonlijke ontwikkeling vanuit de bottom-up positie wordt benaderd. Op basis van de bovenstaande
resultaten wordt geconcludeerd dat het beschikken over een visie en doelstellingen (waarin wordt
aangegeven op welke wijze het bedrijf zich wenst te ontwikkelen en hoe de ontwikkeling van de medewerkers
hierop aansluit) behulpzaam kan zijn bij het formuleren van een richting en het formuleren van kaders. De
visie en de doelstellingen dienen echter niet leidend te zijn: er dient ruimte te blijven voor de persoonlijke
ontwikkeling op basis van de intrinsieke motivatie die een bijdrage levert aan het bereiken van de
organisatiedoelen. DE ORGANISATIE kan kortom het eigenaarschap vergroten door inte zetten opeen open,
directe en transparante communicatie met betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling. Met name het belang
dat de organisatie hecht aan de persoonlijke ontwikkeling en de richting die de organisatie kiest, zijn
belangrijke factoren waarover transparantie en openheid gegeven dient te worden.
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06.02 Discussie

In dit hoofdstuk wordt op kritische wijze teruggeblikt op het uitgevoerde onderzoek. De factoren die de
resultaten en daarmee de conclusies en de aanbevelingen minder betrouwbaar kunnen maken, worden in dit
hoofdstuk beschreven. Daarnaast wordt er aangegeven op welke wijze de organisatie door het uitvoeren van

een vervolgonderzoek betere resultaten kan verkrijgen.

De focusvan dit onderzoek ligt op het in kaart brengen van de handelingen die het eigenaarschap van senior
consultants ten opzichte van hun persoonlijke ontwikkeling vergroten. Omdat er vele factoren zijn die
samenhangen met het vergroten van het eigenaarschap, heeft dit onderzoek een oriénterend karakter. Dit
heeft als voordeel dat er veel informatie is verzameld met betrekking tot de factoren die van invloed zijn op
het eigenaarschap bij de persoonlijke ontwikkeling. Als nadeel kan worden vermeld dat als gevolg van de
brede opzet de onderzoeksresultaten minder diepgaand zijn en voornamelijk oriénterend van aard zijn. Om
concretere en diepgaandere onderzoeksresultaten te behalen en daardoor betrouwbaardere acties te
formuleren, raad ik de organisatie aan om diepgaander onderzoek te verrichten naar de hoofdconclusies van
dit onderzoek. Met name de volgende vraag dient nader onderzocht te worden: welke implementatiewijze
creéert het meeste draagvlak?

Een andere kanttekening die gemaakt dient te worden, betreft de validiteit van de vragenlijst. Bij het
opstellen van de vragenlijst is de literatuur met betrekking tot het vergroten van het eigenaarschap
geoperationaliseerd: op basis van de literatuur zijn vragen opgesteld die inzicht konden verschaffen inde
factoren die van invloed zijn op het vergroten van het eigenaarschap. Hierbij dient te worden vermeld dat de
validiteit van de vragen niet op een andere wijze is getoetst en dat de enquéte als gevolg hiervan niet als
valide kan worden beschouwd. Dit betekent echter niet dat de resultaten van de enquéte geen betekenis
hebben of onbruikbaar zijn.

Ook dient te worden vermeld dat de onderzoekspopulatie vanwege een hier niet nader te noemen oorzaak
gewijzigd is nadat de enquéte reeds was verstuurd. Wanneer de uiteindelijke onderzoekspopulatie vooraf
bekend was geweest, was het mogelijk geweest om de enquéte specifieker te richten op deze
onderzoeksgroep. Op grond van de beperkte tijd die beschikbaar was is er echter voor gekozen om toch
gebruik te maken van de reeds uitgezette enquéte.

Door de wijziging van de onderzoekspopulatie is de grootte van de populatie afgenomen tot 35 respondenten
(in plaats van 100 respondenten). Dit heeft tot gevolg dat het afnemen van een enquéte niet meer de meest
passende onderzoeksmethode is. Voor het uitvoeren van een vervolgonderzoek raad ik aan om alsnog de
gehele onderzoekspopulatie te onderzoeken, of om gebruik te maken van interviews om informatie te
verzamelen.

Tot slot dient opgemerkt te worden dat de resultaten van dit onderzoek naast de response van de enquéte

slechts gebaseerd zijn op vier diepte-interviews met medewerkers. Hierbij dient de vraag te worden gesteld in
hoeverre deze representatief zijn voor de gehele populatie.
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07 AANBEVELINGEN

Op basis van de in het vorige hoofdstuk geformuleerde conclusies worden in dit hoofdstuk aanbevelingen
opgesteld die bijdragen aan het vergroten van het eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling. De aanbevelingen zullen per actiegebied worden omschreven.

07.01 Openheid & transparantie

Een van de conclusies die geformuleerd is op basis van de resultaten van dit onderzoek houdtin om open,
transparant en directer te communiceren over de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. De missie van
de gehele organisatie luidt als volgt: “Grip op kwaliteit, proces en resultaat”. Deze missie geeft weer op welke
wijze er binnen projecten gewerkt wordt en sluit aan bij de vraag van klanten. Deze missie zegt tevens iets
over de cultuur binnen de organisatie: men wil niet enkel klanten grip bieden, maar de organisatieleiding wil
zelf ook graag grip hebben op datgene wat in de organisatie speelt. Ondanks het feit dat de organisatie door
de medewerkers niet als hiérarchisch wordt beschouwd, komt uit de enquéte naar voren dat de leiding van de
organisatie blijk geeft van codrdinerend en organiserend gedrag. Dit feit wordt door de medewerkers in de
interviews vermeld. De medewerkers geven aan dat dit niet voortkomt uit het willen behouden van macht of
uit andere politieke motieven, maar voornamelijk voortkomt uit het feit dat de leiding van de organisatie zich
sterk betrokken voelt bij de organisatie en trots is op de producten en diensten die zij levert. In dit verband
kan geconcludeerd worden dat het gevoel van eigenaarschap ten opzichte van de organisatie bij managers zo
hoog ligt dat zij het moeilijk vinden om op sommige punten de beslissingsbevoegdheid en de
verantwoordelijkheid los te laten: dit geldt ook voor de persoonlijke ontwikkeling. De medewerkers hebben er
behoefte aan om directer en transparanter te kunnen communiceren over hun persoonlijke ontwikkeling. Zij
geven aan dat de beslissingsbevoegdheid momenteel hoogin de organisatie gelegen is. Hierdoor is het
volgens de medewerkers niet transparant op welke wijze het beslissingsproces verloopt en of de met de
beoordelaar besproken informatie op de juiste manier wordt gecommuniceerd aan het MT. Daarnaast stellen
de medewerkers dat het huidige proces vraagt om gebruik te maken van het uitwerken en het uitvragen van
opleidingsaanvragen, wat volgens de medewerkers een drempel vormt voor het vergroten van het
eigenaarschap. Om het eigenaarschap met betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling te vergroten, is het
van belang dat de medewerkers het gevoel hebben dat zij de controle kunnen hebben over hun persoonlijke
ontwikkeling. Het huidige proces leidt ertoe dat —ondanks de ervaren autonomie bij de keuze met betrekking
tot de opleidingen — de controle deels ontbreekt in het proces.

Aanbevelingen

» Door de beslissingsbevoegdheid lager in de organisatie te plaatsen, bijvoorbeeld bij de senior
managers of beoordelaars, wordt het mogelijk om directer te kunnen communiceren over de
persoonlijke ontwikkeling. Bovendien wordt er aangegeven dat er op dat niveau vaak meer inzicht
bestaat in de ontwikkelbehoefte van de medewerkers. Door het proces transparanter te maken, zal
het gevoel van controle toenemen bij de medewerkers: dit bevordert het nemen van eigenaarschap
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Een bijkomend voordeel van het lager neerleggen van de beslissingsbevoegdheid, is erin gelegen dat
het MT meer tijd creéert voor zichzelf om op een strategische wijze naar ontwikkeling te kijken. Op
deze manier kan ervoor gezorgd worden dat de ontwikkeling van de medewerkers ook in de toekomst
blijft aansluiten op de ontwikkelingen binnen de organisatie en in de markt.

» Uit deinterviews met de leidinggevenden kwam naar voren dat er momenteel veel aandacht wordt
besteed aan het vergroten van de aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling. Uit de interviews met
de medewerkers bleek echter dat zij niet op de hoogte zijn van de lopende projecten die betrekking
hebben op de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers. Er werd door de medewerkers vaak
aangegeven dat zij van mening zijn dat de ontwikkeling van medewerkers momenteel geen hoge
prioriteit heeft voor de organisatie. Hoewel de ontwikkeling mogelijkerwijs niet de hoogste prioriteit
heeft binnen DE ORGANISATIE, worden er stappen ondernomen om dit te verbeteren. |k raad DE
ORGANISATIE aan om open met medewerkers te communiceren over lopende projecten, ookals deze
projecten nogin de kinderschoenen staan. Op deze wijze wordt aan medewerkers het signaal gegeven
dat de organisatie persoonlijke ontwikkeling wel degelijk als een van de prioriteiten beschouwt. Deze
communicatie kan plaatsvinden door middel van een pagina op het intranet waarin de persoonlijke
ontwikkeling van medewerkers centraal staat. Op deze pagina kan praktische informatie worden
geplaatst over de lopende projecten met betrekking tot de ontwikkeling van medewerkers, informatie
over de interne leergang en het opleidingsbudget, maar ook succesverhalen van medewerkers die zelf
een opleiding hebben gevolgd of aan het volgen zijn. Daarnaast zou ik DE ORGANISATIE adviseren om
op de korte termijn in het bestaande periodieke overleg kenbaarheid te geven aan de lopende
projecten rondom de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers.

> Geef als MT een terugkoppeling op ontwikkelplannen, zowel bij goedkeuring als bij afkeuring van deze
plannen. Bij de goedkeuring gaat het voornamelijk om het aanmoedigen en het succeswensen. Bij een
afkeuring is het van belang om op basis van duidelijke argumenten aan te geven waarom het verzoek
niet is goedgekeurd en suggesties te geven voor ontwikkelplannen die wel gerealiseerd zouden
kunnen worden. Op deze wijze wordt de ontwikkeling van medewerkers niet afgekapt en stimuleer je
de medewerkers om toch bezig te blijven met hun persoonlijke ontwikkeling. Het gevolg van het niet
geven van een reactie of het geven van een ongefundeerde afwijzing is dat de motivatie om
eigenaarschap te tonen ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling zal afnemen.

07.02 Belang & richting

Uit de conclusie is gebleken dat de medewerkers niet het idee hebben dat de organisatie belang hecht aan
hun persoonlijke ontwikkeling. Zij geven aan dat ze vermoeden dat het “potje” voor opleidingskosten liever
wordt besteed aan andere zaken dan de ontwikkeling van de medewerkers. Ookgeven zij aan dat de tijd en
de kosten van een opleiding worden beschouwd als belastend voor de bedrijfsvoering en dat er geen
positieve waardering wordt toegekend aan de ontwikkeling van medewerkers door het volgen van een
opleiding. Ook stellen de medewerkers dat zij niet gestimuleerd worden om zichzelf te ontwikkelen. Uit de
interviews met leidinggevenden komt echter naar voren dat zij de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers
wel degelijk van belang achten. De leidinggevenden hebben zelfs trots verteld dat de uren die besteed zijn
aan het opleiden verhoogd zijn in vergelijking met voorgaande jaren. Het gebrek aan belang dat de organisatie
hecht aan persoonlijke ontwikkeling, creéert bij de medewerkers geen noodzaak om zichzelf te ontwikkelen
en heeft daardoor een remmend effect op het nemen van eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke
ontwikkeling. Daarnaast geven de medewerkers aan dat het niet duidelijk is wat er mag en kan met betrekking
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tot de persoonlijke ontwikkeling binnen DE ORGANISATIE. Ook vinden zij het onduidelijk welke richting DE
ORGANISATIE op wil. In de theorie is vermeld dat de bekendheid met het doel van de organisatie bijdraagt
aan het vergroten van het eigenaarschap.

Aanbevelingen

» Om meer duidelijkheid te schetsen ten aanzien van datgene wat mogelijk en toegestaan is met
betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers, adviseer ik DE ORGANISATIE om een
strategisch opleidingsplan op te stellen. In dit opleidingsplan wordt omschreven wat de visie is van DE
ORGANISATIE en welke kennis, vaardigheden en attitude het bedrijf op de lange termijn nodig heeft
om de organisatiedoelstellingen te realiseren. Daarnaast wordt de organisatievisie op het leerproces
van de werknemers beschreven en wordt aangegeven in hoeverre instrumenten zoals
beoordelingsgesprekken, cursussen en opleidingen worden ingezet om medewerkers te stimuleren
tot het ontwikkelen van zichzelf. Het gaat bij het opstellen van het strategische opleidingsplan niet
enkel om een omschrijving van het opleidingsbudget. Het plan dient te worden beschouwd als
leidraad en als richtinggevend voor het maken van beslissingen met betrekking tot de persoonlijke
ontwikkeling. Naast het opstellen van het plan wordt ook geadviseerd om het plan te communiceren
aan de medewerkers om hen inzicht te bieden in de mogelijkheden met betrekking tot hun
persoonlijke ontwikkeling. Het inzicht in en de bekendheid met de strategie van de organisatie zal het
eigenaarschap ten opzichte van de persoonlijke ontwikkeling vergroten.

» De medewerkers geven in de enquétes aan dat het belang dat de organisatie hecht aan persoonlijke
ontwikkeling duidelijker kan worden gemaakt door meer stappen te ondernemen indien een
medewerker zichzelf niet ontwikkeld en door samen de verantwoordelijkheid te nemen om dit te
verbeteren. Ook blijkt uit de enquéte dat de medewerkers behoefte hebben aan een gedeeld
eigenaarschap met betrekking tot hun persoonlijke ontwikkeling. Dit gezamenlijke eigenaarschap
houdt in dat de medewerkers niet zozeer gestuurd willen worden in hun ontwikkeling, maar dat zij
hierin ondersteund willen worden door de organisatie. Op basis van de resultaten van het onderzoek
adviseer ik DE ORGANISATIE om de ondersteuning te bevorderen door vaker met elkaar in gesprek te
gaan over de persoonlijke ontwikkeling. Ook adviseer ik de organisatie om in de
beoordelingsgesprekken meer nadruk te leggen op de persoonlijke ontwikkeling en om de
wederzijdse verwachtingen met betrekking tot de persoonlijke ontwikkeling uit te spreken. Om het
belang dat de organisatie aan persoonlijke ontwikkeling hecht duidelijker te maken voor de
medewerkers, adviseer ik om open te communiceren over zaken zoals de opleidingsvisie en het
beschikbare budget (zie paragraaf 7.2). Daarnaast adviseer ik DE ORGANISATIE om meer tijd te
creéren voor de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers en om de interne leergang meer
gestructureerd toe te passen.
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07.03 Bottom-up ontwikkelen

Door zowel de medewerkers als de leidinggevenden wordt het belang van de intrinsieke motivatie voor de
persoonlijke ontwikkeling genoemd. Wanneer medewerkers intrinsiek gemotiveerd zijn en intrinsieke doelen
mogen nastreven, zullen zij volgens de theorie meer eigenaarschap tonen ten opzichte van deze doelen. Uit
de enquéte blijkt dat het merendeel van de medewerkers gemotiveerd is om zichzelf te ontwikkelen omdat zij
leren leuk vinden of omdat het belangrijk vinden om zichzelf te ontwikkelen. In de interviews geven de
medewerkers aan dat zij het van belang achten dat zij zich kunnen ontwikkelen op gebieden die hen
interesseren. Zij stellen het volgende: wanneer je iets doet dat je leuk vindt, lever je een bijdrage aan de
organisatie. De leidinggevenden geven aan dat er in de afgelopen jaren veel veranderd is in de wijze waarop
er door de organisatie wordt aangekeken tegen de persoonlijke ontwikkeling van de medewerkers. De nadruk
is komen te liggen op de volgende vraag: wat wil een medewerker en hoe past dit binnen de organisatie?

Aanbeveling

» lk adviseer DE ORGANISATIE om de “bottum-up” manier van ontwikkeling te gebruiken als
opleidingsvisie en om deze ontwikkelingswijze op te nemen in het strategische opleidingsplan. De
ontwikkelingswijze vormt een visie die aansluit bij de vernieuwde huisstijl en biedt de medewerkers de
mogelijkheid om “iets” van zichzelf te investeren in hun ontwikkeling. Uit de literatuur en uit de
interviews blijkt dat dit bijdraagt aan het vergroten van het eigenaarschap. Om deze
ontwikkelingswijze bij medewerkers te stimuleren, is het van belang dat de organisatie de
medewerkers ondersteunt bij de zoektocht naar hun passies, hun sterke en minder sterke kanten en
ze inzicht biedt in hun eigen identiteit. Om de medewerkers op de juiste wijze te ondersteunen,
adviseer ik DE ORGANISATIE om de medewerkers een training in persoonlijk leiderschap aan te
bieden.
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BIJLAGEN

l.  7-S MODELMCKINSEY

7S-en
Shared
values

Strategie

Structuur

Systeem

Stijl

Staf

Skills

Sterke punten
1) Missie organisatie breed
2) communicatie over Missie

3) Klantgerichtheid

5

6) loyaliteit aan organisatie

collectieve resultaten

)
)
)
4)innovatief
)
)
7) Trots op functioneren organisatie
)

8) Betrokkenheid afd. management BM&A

1) communicatie financiéle doelstellingen
2) sterk omgevingsbewust

3)voldoende budget voor verandering

4) sterke marktpositie DE ORGANISATIE
1) platte organisatie

2) reageert flexibel op klantvragen

)

)

)

)

)

)

3) sterke informele organisatie

3) denkt procesgericht

4) afdeling overstijgende verbetergroepen

1) E-HRM systeem

2) flexibele organisatie

3) kennisdeling middels intranet
)

1) geen angstcultuur

1) opleidingsbudget

2)competente medewerkers

3) benutten van competenties medewerkers bij

interne verbeterprojecten
4) Ziekteverzuim laag
5)jaarlijkse evaluatie middels MTO

)
)

1) Unieke kernwaarden
)

2) Kernwaarden dragen bij aan het ontwikkelen van

nieuwe diensten/markten

Zwakke punten

1) ontbreken van heldere visie (iets met duurzaam, innovatie?)
2) onduidelijke communicatie

3) geen missie voor BM&A als onderdeel.

4) ontbreken van normen en waarden in de Missie
5) geen SMART geformuleerde doelen

6) leidinggevende zijn te weinig zichtbaar

7) gesloten communicatie, top-down

8) mate van betrokkenheid afd. advies BM&A

9) omgang met interne klanten

1) Onduidelijke doelstellingen

2) Doelstellingen niet SMART

3)ontbreken KPI's

1) Organogram is minimaal en zegt weinig
2) Neerleggen van TVB, management houdt teveel vast
3) taak codrdinatie mechanisme sluit niet aan bij de organisatie

structuur

1) Transparantie beleid en besluitvorming

2) lastig informatie terug vinden via intranet

1) ontbreken HR-doelen/strategie

2) kleine HR-afdeling

3) te weinig aandacht persoonlijke ontwikkeling

4) Leiders niet zichtbaar

5) autoritair leiderschap

6) Span of controlte hoog

7)onduidelijkheid over beoordelingssystematiek

8) onduidelijkheid ontwikkelmogelijkheden

9) Leiderschapsstijl sluit niet aan bij de wil om innovatief te zijn
1) ontbreken bijscholing plan/beleid

2) initiatief bij bijscholing door medewerker en leidinggevende
3)onduidelijkheid over doorgroeimogelijkheden

4) onduidelijkheid over gratificatie/ transparantie

5) onduidelijkheid over promotie/ transparantie
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Il.  RESPONSE VERHOGENDE MAATREGELEN (E-MAIL)

Beste Collega’s,

Twee weken geleden heeft Reinier jullie gevraagd mijn enquéte in te vullen. Inmiddels
heeft 27% van jullie de enquéte ook helemaal ingevuld, waarvoor dank!

Graag zou ik aan de gene die hier nog niet aan toegekomen zijn of die begonnen zijn maar
hem nog niet volledig hebben kunnen invullen, willen vragen om voor 7/4 hier toch nog
even tijd voor vrij te maken, het kost slechts 15 minuten van je tijd.

Laat je niet afschrikken door de eerste 6 vragen over cultuur die wat lastiger zijn om te
beantwoorden, de rest van de enquéte bestaat namelijk uit stellingen die makkelijker en
daardoor sneller te beantwoorden zijn. ©

Hieronder is de link nogmaals meegestuurd.

https://nl.surveymonkey.com/r/YQV7WKR

Mocht je tijdens het invullen van de enquéte vragen hebben dan ben ik bereikbaar via: 06-
of per mail.

Alvast bedankt!

Met vriendelijke groet,

Anouk Gooskens
stagiair
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https://nl.surveymonkey.com/r/YQV7WKR

1. ONTWERP ENQUETE

Route + Voorwaarden

Thema’s + modellen

Theorie

Vragen

Controle

Leiderschapsstijl

Participatief/
ondersteunend

Directief / sturend

Bekwaamheid

medewerker

Kennis, ervaring,
vaardigheden

- Opleidingsniveau
- Ervaringsjaren
- Functie

Bereidheid medewerker

Autonome motivatie

Behoeftes context opleiden:
- Autonomie
- Competentie
- Verbinding

Intrinsiek/ extrinsiek:
- Extern

- Geprojecteerd
- Geidentificeerd
- Geintegreerd

- Intrinsiek

Self — efficacy

- Dutch General Self-
Efficacy Scale

Prioriteit persoonlijke
ontwikkeling

- Mijn persoonlijke
ontwikkelingisvoor
mij prioriteit
nummer 17?

- Mijn
leidinggevende
hechtnaar mijn
mening, voldoende
prioriteit aan mijn
ontwikkeling?

- Ik krijgvoldoende
tijd om aan mijn
persoonlijke
ontwikkeling te
werken

- lk neem voldoende
tijd om aan mijn
persoonlijke
ontwikkeling te
werken

Inzichtin
ontwikkelbehoefte &
mogelijkheden

- Mijn
leidinggevende
heeft naar mijn
mening een
duidelijk en helder
inzichtin mijn
ontwikkelbehoefte
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- Mijn
leidinggevende
heeft naar mijn
mening een
duidelijk en helder
inzichtin mijn
mogelijkheden.

- Ik zelfheb een
duidelijk inzichtin
mijn
ontwikkelbehoefte

- Ik zelfheb een
duidelijkinzichtin
mijn ontwikkel
mogelijkheden.

- Doelstellingen
moeten Specifiek,
meetbaar,
acceptabel,
realistisch en
tijdsgebonden
(SMART)
geformuleerd zijn

SMART om mijn
persoonlijke
ontwikkeling te
monitoren?

- Beoordelen vereist
SMART —
geformuleerde
doelen?

- Ik ben bekend met

Prestatie: Visie, missie, de visievan de
Bekendheid organisatie en persoonlijke organisatie.
doelstellingen - Ik ben bekend met
de missievan de

organisatie

- Ik ben bekend met
de organisatie
doelstellingen

- |k ben bekend met
de doelstellingen
van BM&A

- Mijn persoonlijke
doelstellingen
dragen bijaan het
realiseren van de
doelstellingen van
de organisatie

- Mijn persoonlijke
ontwikkeling draagt
bijaan het
realiseren van mijn

Bekendheid met

Afstemming

ANOUK GOOSKENS, HRHT14



persoonlijke
doelstellingen/
organisatie
doelstelling.

Proces

- BijHet opstellen
van persoonlijke
doelen beslisik/
mijn
leidinggevende/in
overleg

- Hetplannenvan
mijn persoonlijke
ontwikkeling doeik
zelf/ mijn
leidinggevende/in
overleg

Doelstellen, plannen,
uitvoeren, beoordelen,
belonen.

Competentie:
kerncompetenties,

persoonlijke competenties

Waarnemen/
beoordelen
gedragsniveau

- lk geef mijn
collega’s feedback
op gedragsniveau

- lkvind het moeilijk
ommijn collega’s
aan te spreken op
gedragsniveau

Feedback 2 watkan er

geleerd worden?

- Zowel positieveals
negatieve feedback
zijn van belang

- |k waardeer de
feedback van
collega’s

- Hetis belangrijk
collega’s feedback
te geven

- Feedbackis
leerzaam

- Feedbackis niet
leerzaam

Bekendheid met?

- |k ben bekend met
de
kerncompetenties
van de organisatie

- lk benbekend met
mijn persoonlijke
competenties

- lk ben bekend met
de vereiste
competenties voor
mijn functie
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Ik ben bekend met
competenties dieik
nodig heb omdoor
te groeien binnen
de organisatie

Ik ben bekend met
competenties dieik
nodig heb omdoor
te groeien buiten
de organisatie

Afstemming

Bij het opstellen
van persoonlijke
doelstellingen
wordt
geinventariseerd/
inventariseer ik
welke
competenties ik
hiervoor moet
ontwikkelen

Investeren

Zelf analyse

De3W’s

Procesnu:

Ik vind het
belangrijk om
inzichtte hebben in
wat ik kan?

Ik vind het
belangrijk om
inzichtte hebbenin
wat ik wil?

Ik vind het
belangrijk om
inzichtte hebbenin
wie ik ben?

Ik weet wat ik kan
Ik weet wat ik wil

Ik weet wie ik ben

In mijn
ontwikkelgesprek
komtaan bod wat
ik wil, wieik ben en
wat ik kan

INSTRUMENTEN

Voorwaarden

Autonome motivatie

Zie leiderschap

Cultuur

OCAICameron & Quinn

Familie

Markt

Adhocratie

Hiérarchie
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ENQUETE VRAGEN EN RESULTATEN

11 Wat is jouw hoogst voltooide opleiding?
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012 Binnen welke functie ben je volgens
jouw contract momenteel werkzaam?

B 0 Cwergeslagen: 0

Junior
cansultint
Cansultiant

Senlor
consultant

Sanlar manager

Senlor partnar

om0 20% W A 5% 8% T Bl 8% 0%
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Consutant {2)

Sanier cansubant (3]

Sanior mansger (4)

Banir parner (5)

R

Ondersteunends fundie ()

3,00
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03 Hoeveel ervaring (in jaren) heb je binnen
een soortgelijke functie?

Beantwoord: 20 Owvargesiagen: 0
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LIS LOmInNante Kenmerken

B 2 Owergeslsgen: 0
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Q5 De leiding van de organisatie

] 2 Owargeskagen: 0
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(6 Personeelsmanagement

L 20 Cuergestagen: 0
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De manag 5] van de arg wordl g door persocnike fsicobensidheid, vemiouwaing, wijheid en L 575 o
unicitail.
D& managemanisi] van de amanisaie wordt gekanmend door nkeks ariziende compeiende, hoge aksan &n L E E
prestategarchihed
D managemantsi] van de oanisaie wordl gesenmend door zekereld cminent de baan, de voorschriflen, W 33 b
splbasheld i prostaBsgadciiha
Tatale aantal reapondenten: 20
Basssiatsicken
Wil | Mak Medinan | Gamiddeide | Standasrdebeifking
D mansagemsanisi] van de cogarisate modl gekanaerl door e, .00 80,64 a0.co s 1858
CONSEnsUS en partiopatie.
[ tet1] vars de cgaisatie ol e 1 oo parssonijie 0,00 80,00 000 2478 10,84
risicaberedhekd, wermisusing, wiheid en unictal.
[ Ist1] vars do cgaisatie il g 1 dooe ket avkziende 0,00 80,00 1250 . 1421
campetantie, hoge & sen en prestaliegerchineld,
D mansagermanisti] van de owgarissie wodl gekanerd doos sekerheid cminnl o, 00 6,00 000 18,78 058
e baan, de voorschrfen, voorsy 2 2l
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)7 Het bindmiddel van de organisatie

B 0 Cwvergesiagen: 0

Hat bindirdial
it i
Fist Bindimidial
dat de...
a 0 0 30 am 50
Artwanrdbenzen Gemiddeld | Totabe eacten
aanial aantal
Fiel biremichdal dal e crgankale bisanoud, bestasl Ul keyailst an ondering v Beatrckkarshand bl di 45 Bag el
crganisatie siaal hoog In hat vaandel
Fiet bireimichdel dhal de organisale bisanoud, bestasl Ul betokkennsid B innavalis en cnteiskeling. De nad s fglop = tiad o
haat strervan i de bednilstak voorop i lopan.
et birimichdel dhal dhe organkate bimantoud, bestaal Ul da radns op prestaties an bel bamisen v dossstelingan, 18 3 =
Agrasshiist on winnen Tin gangbane hama's.
el birdmiddal dal de st e dl, bassiaal Ul Tarmale regels an beteldsluaken. nstandhoudng van sen n 1 kL
st i & Bl
Totale aantal respondenten: 20
Basimtibituken
Minlmum  Mashnam — Mediaan | Gemlddelds  Stendaardateijking
Hiet bireimiddel dal de organisabe blaentoud, bestaal wt kyalal an andering 00 o0 4000 15 1327
1 . Bestrckienhaid b de organisste staal hoog in fel vasndsl,
Het birdiddel dal de crgankabe bjenhoud, bestaal ul beirokkenned by Heo =00 0,00 0 1248
Infcreilis an ofbakEaing, D sadn Blop hel slredan in de beddjflak woorop
B hogaa
Fiel biswmickdel dal de rganiaale bisanoud, bestasl Ul de s op 0,00 40,00 1250 1880 25
=] e hat wan i Ap e winnen zin
gang barn Frema's,
0,00 30,00 1000 1050 757
Hiefl bindreiddel dal de organisate bjeennosd, bestaal ul formab: regets an
Ealadedian, nsiandnouding wan sen sospel deasiands onganiealis B
Balangrifi
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Q& Strategische accenten

B 20 Owerg

Antwonrdkeuram Gamicdeld

D crganiaalie hagl de nadnuk op marsaljus orhekaaing. Een grole mate wan verroiwan, apsnbald en paricipste Hin -
i wergg i denien.

:
;g i

D prgranizalien lagl de nadnik o hel sanbonen van nisuse bronnan en hel crsémn san nsines uildagngen. Liprobann =
wan rigwee dngen en zoskien naar kansen wordl gewaandeend

D organizalie lagl die nadnuk op medjverend godwag e preslates, Hel bareiken van ambitisus doststelingsn en 2 a2 @
overminning In de marid spelen de homdrol

e orpanisatie gl dhe nadnuk op bahoud van hal bestann en statitei. Eficinlis, behanmitaarceid an san sepak = 83 el
uitvoering speken de hoofdno,

Tatale asntal respondanten: 20

Basieslul slaben

Minimum  Maximum = Mediaan = Gemiddelds  Seandasrdifaijiing
D organtsatie legi de nadnik op mensel o ontwikieling. Een grobe mate wan 0,00 S0,00 M50 284D 11,84
wariroian, apanhaid an paricipaie zin nisl wag be denken
De organisalie legl de nadrk op het aanbonen van niksswe bronnen en hat 00 S0 Fon TAD 10,88
cradnsn van nissmwe uiidagingsn. Lprabenan wan riewrws dngan am osken raar
kargen wordl gewasndeend.
e crgpanisalis bl ds nadeuk op wid fenend gadng &0 preslates, Het barsiken 0,00 0,00 2000 1,08 11,44

wvan ambitieuze doeksizlingen en cvensinning in de markt speken de hootdl.

8
B

e rpanisatie gl dhe nacuk op befoud van hal bastann a9 statiltal 0,000 0,00 0.5

Efficiéntic, behaarshaarnaid &n ean scepels uitioaring speien oe hoofdral.
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09 Succes criteria

B 30 Owargestsgen: i
[ coganisatio
dafinimart...
D cegpanisatie
diaflilaart...
D cegpaninatie
difinigart...
D oot bt
defininart,,,
[x] 10 20 30 40 50
Aettwanrd keuren Gamiddeld  Tokle  Reactien
‘aamtal aantal
D organisalie defiiser sos op grond van da orbwikeing wan husren X th, ehe Emttrckanhed van hel = g &
POFSONEE &N T Woor d MEnsen.
e croganisatie definined suooss als kiunven baschikien aver 20 unink mogeike of de nisswsts producian, Ze kan warden = M el
baschauwd als inndvalked en loonsangevend wal haar producken beinel.
e riganisalie duliniead sioans als winnen in de mark en de conciimentis de lel aliskn, Conoumsnend o L. e
siaal
Die creganisalie dulinisad sccss binnen et kadar an de allicnle, Balminetan e, soepel veopends schamas an = a3u a
poadkope producthe zin van crudaal belang.
Totale asntal respondenden: 20

Basisatotstaken
Minimuim  Maissm  Mediaan  Gemiddslds  Standasrcsteijiing
D crganisalis definisen succes op grond van de andwikeing van human s00 100,00 =00 2690 1888
ressuroe, | (, e mtrokckmnhaied v bl p | a1 0 Vour g
TS
D uranisalie definier susces als kurnen beschikien aver 20 uriek mogei) g.00 4noa | 2000 s s

of i nieineste prodioken 2 kan wonden beschowsd ais inncvatiel &n
Bonnaargevand wal haar producin betai,

:
;
:

D crganisalie definieen succes ais winnen In de markl en de concumentie de &oo .00
ol sbsbsinnn. Comcurmenarsd markDeiderscriap alasl corilnsl

0 0,00 2000 .90 1240
D rganisalie defnisen suoces binnen hat kader van de efficiéntis. Beimusban:
havering, soepsl veriopands schemas an goedkops produdie zin van crudesl
Eelang.
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gegeven op gedrag door leidinggevende,

20 Owergesisgen: 0

{geon labalp

os 0% M foes A% % G0% o s BO%  00%

Mrccd  EiEeiden  EEsoms Eveak At

maalt Taldan AT Wik alijd Totaal Gawogan gamiddiida
(garh Lavbal) 200% 50,005 15,00% 10,00 0,00% 20 210
-1 0 3 2 o
Easkssiafishgaen
Minsmum Mamimam Mediaan Gemiddelle Standaandafai]king
1,00 4,00 2,00 210 :1.1:]
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211 Binnen BM/A wordt vaak feedback
gegeven op gedrag door collega's
onderling.

20 Owerg

gen: 0

{gean labalp

Lo N ] % re 45 B0% 60% Tom Brs B0%  HO0%

maalt alden BT waak altijd Totnal Gewagen gemiddeide
(geen Labal) 19.00% A5, IH00% 20,0rs 0,00 =0 243
2 T T 4 o
Bisaisstatisinaan
Minamam Mamimam Mediaan Gamiddelde Stancaandatai]king
1,00 400 3,00 288 o8
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L11Z IK geeT vaak Teeadback op gedrag aan
mijn collega’s.

B 2 Owergeslagen: 0

{geon labalp

L] 1% % e ]

nesall Faldam BOME
{gpars Labal) 0,000 28.00% A0,00r%
] -] ]
Basissialsiouen
éinimam Wamimum Mediaan
2,00 400 3,00

B0%  TOW BOW BO0% W0%

40 B0%
vaak altija Tetaal Cawngan gesnbldulda
35,00 0,08 20 3,10
T o
Gamiddeide Stanciaandafei]king
310 orr
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213 De feedback die door leidinggevende
wordt gegeven is meestal zo geformuleerd
dat ik er iets van kan leren.

Baanbaoord: 3 Overgeskagen: 0

{gean labaly

o 1% 0% e 40 B% B0% T B BO% 0%

noalt mmidan BOMmE waak altijd Tt ewngen gemiddeide
{igtwary atend ) 0,00 a0 0% 20,0k 15,005 8,005 0 308
o ] 4 T 1
Bisrstssialinfinian
Mindmum Waximum Madlaan Gamiddelde Stand aandatwilking
20 LT 3,00 .08 1
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14 De feedback die door collega's wordt
gegeven is vaak zo geformuleerd dat ik er
iets van kan leren.

Baanbvocrd: 3 Overgesiagen: 0

{gean labalp

os 1% A% e 4 B0% B0% T B B0% 0%

) raci B z=iden B =oms I v=ak W atid

maalt relden some wank altljd Totasl Gewogen gemiddeide
(e Latealy S00% 28.00% 15,00 3800% 0,00 ] 3.0
1 5 5 T =
Bishiasitadiafiaian
dindmaim Wamimum Madlaan Gamiddelde Standaandafwi]king
1,08 LT .00 A.30 1.4
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215 De feedback die ik geef is vaak zo
geformuleerd dat iemand er iets van kan
leren.

Baanbagord: 30 Overgesiagen: 0

{gean labalp

o 1% % e A% % Bi% s s BO%  MO%

I rooi B ==iden B =oms B vak W aid

moait relden woms sk amijd Tataal Gewogen gemliddeids
{igtwary atend ) 0% 8,0 00% £5,00% 8,00% ) £k ]
| 1 5 13 1
Eisbtasitadisfinian
Mindmum Weadrinim Madlaan Gamiddelde Standaandawifking
200 L1 4,00 A .54
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216 Ik voel mij meer betrokken,
verantwoordelijk en zet mij meer in voor
mijn persoonlijke ontwikkeling wanneer:

Baanbwoocrd: 33 Owergastagen: 0
Lo

% 10% % 30 A0 E0% BO%: TO% B 50% 00%

Astwoordkeuzen Reacties
Wi i divuvends i wiladi il ksl in de keuzn mel elrekhing ol hoa I =i perssanihe anbkkeling sanpak. (1) wors @
Bl bed dingavendia mij infomsalic wraagl en vanl die informalic S6n BANKEK WIOr M | il g fomeukeen. (2} 8,00% 7
R beifinggvanadi il Eagl wal ik preckes mosd dean ma bairakking fef min parseenijus oniskieing, (31 noo% 0
s e cingaveradi ] aen st vraigh an w] GATAMANTH Toaken NART aan aanpak wor W perscanie antwikkaing, 4} nHE 10

Tataal 1

Basiestalistiotnn

Mirdraum Waimaum Mediaan Gamiddelde Standasrdataijking

1,00 400 4,00 am 080
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017 Ik voel mij meer betrokken,
verantwoordelijk en zet mij meer in voor
mijn persoonlijke ontwikkeling wanneer:

! o T
W

gen: 0

% 10% % 300 A0 E% BO%: TO% % 90%  100%

Atwoord keuzen

Reactios
Wi eitigavends i stimusert om suFalandy probemen op b ks, (1) nom
B b dingavendis wadg om suggesies an iaein en e cnderseunt b het realksanen hisrean. |2) e M
i e dinggesvecdis s rescrul gl Foet Rommdiberess en varsliegaan van he e sirvdomlen woor i personeiihs crtwikkaing (3} ioow 8
Petry b linpgenvienad Dopeaead wind ik manat karen an hisr icsaichl op houdt, (4 0,00% a
Tataal n
Bississtalistinfnn
M indmaum Wadmaum Mediaan Gamiddelde Standaardateijking
1,00 300 200 220 051
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Q18 Mijn leidinggevende geeft me veel
keuze over hoe ik mijn persoonlijke
ontwikkeling aanpak.

Baantwoced: 33  COwvergesisgen: 0

igean labalp

[ 1% 2% WG 40 5% B0% o' s B0% %
Halamaal niatwaar [ igeen abel) ) (gesn labed) ) (ean labar)
I Heiemiaa wnar
Halamaal niet wiar (1) (gean lbel) (2} (gean labalj(3)  (geen label) () Helenas waer (5] Totasl  Gawogen geslddalda
(i lateal ) 10,00 000% 15,00% 30.00% 25.00% n 340
2 4 3 [ -]
Basksstalisicuen
M indrrmim Wi rtimim Madiaan G dchi ke Searctaircafaijklng
1,00 500 4,00 A0 132
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Gl 1 TP ML Vann g ISl gy s sl G anc
vrijheid om invulling te geven aan mijn
persoonlijke ontwikkeling.

Beantwoced; 3  Cvergesiasgen; 0

fgeen labaly

[ 1 2% WG 40 0% B o B Bl% M
Halamaal niatwiar ([ {0ee0 label) ) (gesn labed) [ (ean labar)
I Helemaadl woar
Helamaal niwt wiar (1) (gesn abel) (2)  (geen labael} (3)  (gesn lWbel) (4 Helenas wair (5) | Totsal | Gewogen gesiddalda
iy bailmal ) ,00% 200 15,00% B5.00% 3000 Fal ars
a 4 3 T L3
Easkssiafishgaen
M i Wl irimin Madiaan Gairiddi i Srardamrdafaijking
FAL] S0 4,00 AT 1.08

ANOUK GOOSKENS, HRHT14 E



020 Mijn leidinggevende legt uit waarom
mijn ontwikkeling belangrijk voor mij is.

20 Ovargestagen: 0

'_nlub'“ -

o 1% 0% s A% 8% B% o L BO%  H00%

[ Helamaal nabwaar ) igeen labe]) ) (geen label) ) (geen labal)
([l Helemaal wnar

Helemaal niat waar (1)

fgeem lahef) (2} | {gaan labal} (3)

(geen label) [4)  Helemaalwaor (5)  Totsad | Gewogen gesiddalde
gy Lansl) 20,00 B0 15,00% 5,00r% 0,00 20 2B
4 12 a 1 o
Basissitishigaen
Mlindrrsim Waximaim Madiaan Gamiddelkla Standaardateijking
1,00 400 200 208

o

ANOUK GOOSKENS, HRHT14
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127 Mijn leidinggevende zegt me wat hi)
van mij verwacht met betrekking tot mijn
ontwikkeling.

2 Owerg

gen: 0

{geen labalp

os 1% A% e 40 8% B0% T B B0% 0%

) Hedemid natwaas I igeen label) ) (g laksl)

Il (gsan ahal)
[l Helemaal woar
Hulamainl nlat wiar (1) (gesn label) (2) | fgeen labal) (3] | (gess lebel) (4}  Helesasl vennr (5] | Tolsdl | Oewogen gesilddalde
{igpnary buabual ) 0,00 50,00% 30,00 5,00 5,00 n 245
2 10 & 1 1
Basissiaisioien
Mindtaiin Whauliraiin Madlaan Gaidddakde Srandasndabai]king
1,00 800 2,00 245 0,63

ANOUK GOOSKENS, HRHT14
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022 Ik kan een beroep doen op mijn
leidinggevende voor zaken die over mijn
persoonlijke ontwikkeling gaan.

Baantwoord: 30 Owergeslagen: 0

{geen labal}

o 0% 0% w0 A4 B0% BO% T B B0%  00%

[ Haleenaad riatwaar [ {geen label) ) (gesn ety ) (gean b
([l Helemand waar

Haalarmsaal nlat waar (1) (g labed) {2} | fgean labal) (3] (geen label) (4} Helssaael waer (5)

Totaad | Gawagan gesiddalda
Vi Latedy 5,00% 500 35,00% +000% 15000 ] 3,55
1 1 T B 3
Bastssiafisfieken
Mindmaim Wamirmiainm Madlaan Garmi debil Standaardataijking
1,00 S00 4,00 355

G567
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023 Mijn leidinggevende is makkelijk
benaderbaar voor zaken die over mijn
persoonlijke ontwikkeling gaan.

Baanbaoond: 30 Overgeskagen: 0

fg=an labal}

- Hadamnaa nal maas

[ fgeen labet)
[ Helemaal woar
Fadamsasl niat waas (1) (gean labed) (2p  {gean labal) (3)
{igpenary babual)y 0,00% T5.00% 20,00%
a [ 4
Bastssiafislainn
Mindirrim Wamlimim Mudiaan
200 5,00 4,00

[ s Lkl

(e Inbal] {4
4500%

Garrilddalde
34D

o Brs BO%  TO0%
B e aba)
Hebisaad waar (5] Toteal  Gawosgan gesiddalda
10,00 0 340
2
Brandnandafai]king

CLBT
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Sl IR LPETD TIEL IS L YuEITiuruveeru win

mijzelf te ontwikkelen omdat:
B M Owengeslagen: 0
angan wi

m m: e
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Ik riinee dingen wil bfienen TE00% 0.00% 3,00% 2E00% 20 s
15 a a 5
Lisrers ok i 00 | TO00% 20,0°% 10,00% 20 280
] 1 4 4
Antesan {idggevends, colaga’s, balosingesyaleem, ol | i) Blaos wemplichian 1500% | 10,00% 0,08 45.00% 20 1,85
3 2 -] -]
Ik andens de indru il geven da ik sen gosds medeserker ben 10.00% 20,00% 50,00% 20.00% 20 2
2 4 10 4
Basssiatstiek=n
Minimum | Maximum | Mediaan | Gemiddeids  Standaardafwijking
T rimimn dingen wil Bjaren 1,00 400 100 1,75 150
Liaran ki B 200 400 2,00 240 a8s
Andesen {lsdnggevends, coliega’s, beloningssysieens, alo | i) hertoe 1,00 400 3,00 3,05 1,07
warplichien
M ardara o9 indruiwil geavan dat i e goade madamarker ben 1,00 400 3,00 280 aar

LWED MEL IS5 VOOT Imi) IMmakrkel)r oim vasi e
houden aan mijn plannen en mijn doel te
bereiken.

il o Crargesiagen: 0

e[

os 10% % e 40 8% G0% T s B0% 00%

0 Veladg enpist ) Neawelps just ) Enigezing uist ) Volledig s
I (= bl

WValadig onjulst (1) Nauwslijks julst (3) ~ Endgazina juist (3] Volledlg Juist (4)  {geen label) (5] | Totsal | Gewogen geslddalde

{iheaarh Latwad ) 0,005 15.00% T00 15.00% 0,005 M 300
o 3 14 3 ]
EBastssiafisteain
Mindmam Wairmaim Madiaan Gamiddelde Standaardafaijking
2,00 A 3,00 ERLE 055

ANOUK GOOSKENS, HRHT14
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€126 Ik vertrouw erop dat ik onverwachte
gebeurtenissen doeltreffend aanpak.

a8 0 Owargestagen: 0

{gean labaly

o 10 0% e A% 8% BO% T B BO% 0%

B veledigonjast ) Neuwsiks just ) Erigazios fuist [ Vo st
il amen lated)

Violadiy onjuist (1) | Mouwelifks julst ()~ Endgszing juist{8) = Vaolledig Juist (4) | (geon label) (5} Totaal — Gewogen gemiddeide

(penah latead ) 0,00% 0,00 A5,00% 50,00% 5.00% 0 30
o 1 -] 10 1
Basissish=hesen
Mirsirtinim Wl irim Madiaan Gamiddalds Standamndatai]king
300 500 4,00 3,60 0,58

ANOUK GOOSKENS, HRHT14 10



027 Wat er ook gebeurt, ik kom er wel uit.

L 20 Cwergesiagen: 0

fasen el _
os 0% A% s A0 Bl % B4 s B BO% 0%

B voledg onpist [ Newswiks just ) Ergsziejuist [ Voledg past
B s bl

Voledig onjusist {1} | Nouwalijks julst[Z) ~ Enbgsrins juist(5) | Volledig Juist(£)  (geon label) (5} Totsal = Gewogen gemiddelde

(igesen laiteed) 000 5,00% 35,00% B0,00% 0,00% 20 3,55
a i T 12 i

Basissiah sheaen

Mindttaim Wit n Madiaan Garmiddakda Srandaardafaijking

2,00 4,00 4,00 35 o059

ANOUK GOOSKENS, HRHT14 10



028 Ik kan de meeste problemen oplossen,
als ik er de nodige moeite voor doe.

Baantwoord: 3 Overgesiagen: 0

e el -

s i % B ¥ 6% 6% T Brs B0% 0t

[ veladig enjést ) Mawweikejust ) Frigezioa juist ) Valeig past
[ L-coLeH

Vobedig onjuist {1} | Nouwslijks julst[2)  Enbgszing juist(3) = Volledig Juist(4)  (geenlabel) (5] Totaal — Gewogen gemiddeide

(i Laateal ) 0,005 0,005 25,00% T 500 0 A0
o o -} 14 1
Basissiahshezen
Mindrmaam Mamlmaim Madiaan Gamiddekde Standasrdataijking
00 S00 4,00 360 &5

ANOUK GOOSKENS, HRHT14 10



LLET IRET T IUTILEIL TIYL L.

-]
o

vergesiagen: 0

]

I
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s 0% % e Y 4 0% i Tirss s B%  O0%
T W W W W
1 F 3 4 Totaal Score
Salars 0.00% 0,00% 60,00% 20,00% 0,00% Fail am
[+ 4 12 4 L]
Parsoonike onbafike ing 20,00% 400,00% 20,00% 10,00% 0,00% 20 3,80
] b a 2 L]
Slalus werwanan I5,00% 0.00% S00% 0,00% T0,00% Ul 210
.3 a 1 a Ll
Soudake cantacken 0.00% 10,00% 80,00 §,00% 20 255
1] ] 2 12 1
Do irvroiad| vy bl wirk 45,00% 15,00% S00% L0 LR 0 BAS
B 3 1 2 5
Blasdes lvbetukan
Mindsum Bzl miissn et Gl dalda Standanndataijklng
Salarta 200 400 300 100 ik
Pareoond flke onbaiis ing 1,00 400 2000 2,40 Lok 23
Slatus werwenven 1,00 800 1] as0 1,73
Sotdake cantacken 200 800 400 348 Lik:3
Do iz vy hoal wiaark 100 500 & 2,55 189
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Q30 Mijn leidinggevende hecht naar mijn
mening, veel prioriteit aan mijn
ontwikkeling.

L 20 Cwergesiagen: 0

{geen labalp

o% 1% A% ws 40 B0% Bi% T BT BO%  HO0%

[ Helamaal nal mes sena I igeen lasely ) dgeen label) ) (3ean kal)

[l Helemzal mes eens

Halemanl nied mas s {gean labal} {(gean labalp {gean lakalp Helarraal mau aans Totasl | Cewogen
Ll 1] 15 L] 15
(g 500% 20,00% 35,00% 3I5,00% 5,00 an 3,15
labe) 1 1 1 7 1
EBasisstafisisian
Mindmam Maimam Mediaan Gamiddelde Stancaandatai]king
1,00 S00 300 3,13 0,86
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131 Mijn leidinggevende geett de indruk
mijn persoonlijke ontwikkeling belangrijk te
vinden.

[ 2 Owergeslagen: 0

'_nluh‘“ _

os 1% 0% e 4% 8% B0% T ars BO% 0%

0 Hsleengad wiat mes cans [ geen atal) ) dgeen abel) I ipean abal)
[l Helemanl mee eens

Halimaal silid mas s {gean labal} {gaan labaly {gean labal) Hesairial s aans Totisd  Qirmogan
m 2 (2] Lo 151 sl dulda
{ipimars 0.00% 10,00% S0,00% 35,00% 5,00r%, a0 35
labet) ] 2 ] T 1
Earstsstatisfguen
iindmum Weaximam Madiaan Gamiddeide Stand sandafwijking
M 500 300 355 0r3
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Q32 Zelf heb ik een duidelijk inzicht in mijn
capaciteiten.

Baanbwoord: 33 Overgesiagen: 0

faeeniatel -

o 1% % W A0 % BO0% T b B0% %

[ Hslemaal ninl mesesns I lgesn lansl) [ igeen label [ (geen kel
[l Helemzal me eens

Helemaal niet mee sins fgeen labal) {geen label) {geen labal) Helemaal mae eens Totaal  Gewogen
m (= = L 151 geanlddalda
liginary B,00% 0,00% 15,00% 75, 00% 10,00% 0 395
labsT) o o a 15 F3
Basissiafisieion
dirdrsum Waaimum Mediaan Gamiddelde Stancasrdafaijking
300 GLE] 4,00 385 G50
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032 Zelf heb ik een duidelijk inzicht in mijn
ontwikkelbehoefte.

Baantwoord: 3 Overgesiagen: 0

{gean labalp

o

0 Helenaal nial mes eans [ igen latsl) [ dgeen laben (I izenn kel
[l Helemaal mes eens

1% % re 45 0% 60% Tom Birs B0%  HO0%

Helemaal nie2 mee sans {geen label} fgeen label) {geen labell Hebtmaal mee eens Totasl — Gewogen
L] (=] (L1 ) 151 gesrlddalda
(gaary 0.00% 15,00% 30,00% A500% TN i 350
bt ] a ] B 2
Bastsslaisizian
Mindmam Wamimum Madiaan amiddekie Stancanrdatwijking
200 .00 4,00 3,80 Qa7
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234 Mijn leidinggevende heeft naar mijn
mening een duidelijk en helder inzicht in
mijn capaciteiten.

Baantwoord: 30 Owergeslagen: 0

{geen labal}

o 0% 0% e 40 B0% BO% T B B0%  00%

) Helemasd nal mes sens I igeen lasely ) dgeen label) [ (@ean kal)
[l Helemanl mes eens

Hulimaal miled maa s {gaan labal} {gaan labaly {gean labaly Hedarrial rrsa aans Totial  Qirmngan
L] &1 o ] = peaniiciaide
igesan 500% 35,00% 35,00% I500% 10.00% an 3,10
laben 1 f T 8 H
Basisstafisteun
Minimaim Wamimum Mediaan Gamiddelde Standaardafeijking
T a0 EAL] 310 1,04
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125 Mijn leidinggevende heeft naar mijn
mening een duidelijk en helder inzicht in
mijn ontwikkelbehoefte.

i 2 Oyurgesiagen:

'_nlub'“ _

o% 10N % s A% B% B4 TS TS B% HOO%

) Mgl wal e aens ) (gt anel) ) geen label [ (pean abalp
[l Helemzal me eens

Halemasl misd mes s fgean laball {gean labalp {gaan lakaly Hebairsaal e aans Tistaal  Gemigan
i 2t 1] i} 15t
(igainy 500% 30,00% 45,00% 20,00% 0,00 n 40
labe) 1 ] 4 4 o
Baskstasguen
Mirdmam Maximum Mediaan Gamicdelle Stancaandateijking
1,00 400 300 EE ] Gy
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136 Ik ben bekend met de vereiste
competenties voor mijn functie.

Baanbwoord: 33 Overgesiagen: 0

igeen labalp

o 1% % W 40 % BO0% T b B0% %

I Hstemaal ninl mesesns [ lgen lansl) [ igeen label) [ (peen kel
[l Helemzal mes eens

Helemaal niet mee oins fgeen labal) {geen label) {geen labal) Helemaal maa eens Totaal  Gewogen
m (= = i} 151 geanlddalda
liginary &,00% A0, 0% 5 0% A45,00% 20,00%, 0 375
labsT) o 2 ] B o
Baskssiafisieion
dirdrsum Waaimum Mediaan Gamiddeide Stancasrdafaijking
00 k] 4,00 ars L8
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Q37 Ik ben bekend met competenties die ik
nodig heb om door te groeien binnen de
organisatie

Baanbwoord: 33 Overgesiagen: 0

{gean labalp

o% 10N % s A% 8% BO% TS s BO% 0%

[ Hslamaal ninl mesesns I lgen latsl) [ igeen label) I (peen kel
[l Helemnal mes eens

Hulismasl miled maa s fgean labal} {gean labalp {gaan labaly Hedamsial imsia aans Totial  Girmngan
i 2} = L] 15t easkiceide
ligesan 5,00% 15,00% 30,00% 40,00% 10,00 0 1%
labe 1 ] ] [ z
Baskstaisgunn
limimaim Wazimum Medlaan Gamiddekle Standaardateijking
1, S0 350 33 1
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Tl 20 TR T PERETTU FTREL DI i S i e
competenties.

Baantwoord: 33 Overgeslagen: 0

{geen labal)

L) 1% % ke ] A0 BO% B O L] B0% T

Faloenad il s sens [ (oean latad) [ dgeen labe () iean kbl

Il Hciemodl mee eens

Holemaal niet moe eams (geen label} {geen label) {geen label) Helemaal mee pens Totaal  Gewogen

{1 2 (&1} ) 15} e ddaldu
(igpenafy 0,00% 000% 10,00% S0,00% 30,000 0 410
labs= a a 4 o -3
EBastssialistsen
indmam Waaimum Mediaan Gamiddeils Stancianrdadaijk ing
300 f00 4,00 4,10 0T
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L1439 BIj et opstellen van mijn persooniijke
doelstellingen inventariseer ik welke
competenties ik hiervoor nog moet
ontwikkelen.

Baanbwocrd: 33 Ohrergaskagen: 0

{gean labalp

os 1% 0% W L] 8% G% o ars BO0% 0%

) Helared nal mes sens B g labal) B fgesn label ) (peen Bhal)

([l Helemaal mee eens

Halemail siled mae dsdn fgean labal tgean labalp {gman labal) Helditiaal e aans Totasl | Gewogen
=] (] ] 151 el duldi

i
L] .00%, 15,00% 35,00% 45,00% 10.00% i 345
lab= L] a L) B z
Easksiaicioien
Mirdmam Waimam Mediaan Gamicdelde Standanrdafai]king
500 3,50 345 0,86

2,00

ANOUK GOOSKENS, HRHT14



240 Ik ben goed bekend met de
doelstellingen van BM/A.

il 20 Cwargesiagen: 0

{geen labalp

0% 0% A%

1) Hatamiel Al i dans [ s Lty

[l Hlemzal mee eens

Halemaal nilet moe sens {geen label} fgeen labal)
m [5] 5
{igpaary 0.00% 0,00% A0,00%
labsT) a 4 ]
Eaxskssialsfoioen
Minimam Wazimum Mediaan
FAL] 400 300

0 4%

Bll% B4 T B B0%  H00%

0 daeen labe) | (izsan kbalp

{geen label) Heltmaal mae oens Totasl — Gewogen
(2] 15 gelddalda
40,00% 0,00 i 230
B [:}
Gamiddekie Stanciamrdataijking
R ors
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241 Mijn persoonlijke ontwikkeling draagt
bij aan het realiseren van de doelstellingen
van BM/A.

il 2 Cwmrgesiagen: 0

faeen el _
ox 0% A% e A% Bil% BO% oS L BO%  MOO%

) Helamaal nial mes sens [ dgeen latel) ) dgeen labe) [ (geen bal)
[l Helemsal mes eens

Halimail nied mas s {gaan labal) {gean labalp {gaan labaly Hedamial s aiani Totiaal  irwngan
i 2 L] L] 15t emniithide
L 0,00% 0.00% A40,00% E,00% 0,00 it 380
labef) ] ] ] 12 o
Basksstais sun
W indmam Wamimum Mediaan Gamidde ke Standsardateijking
30 400 4,00 A o8
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Q42 Mijn persoonlijke ontwikkeling draagt
bij aan het realiseren van mijn persoonlijke
doelstellingen.

Beantwoond: 20 Overgestagen: 0

asemiatel -

=] 1% 2% bes 4 8% Bl TR B BO% MMM

Halamaal nal mee aens [ igeen atsl) ) dgeen laben () igeen kakal)
[l Helemaal mee eens

Halemasl milet mes s {gean labal} fgean labalp {gman labal} Helairaal man aans Totasl | Gewogen
{1 [} (L1} [} 151 geskddalda
(pair 0.00% 000% 0,00% TR00% 10.00% an KR
labe=l) ] ] 4 14 2
Basksiafisicwn
Mirdmm Woaimum Mediaan Gamiddeide Stancasrdafaijking
300 500 4,00 350 054
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343 Voor het monitoren van mijn
persoonlijke ontwikkeling moeten er
ontwikkeldoelstellingen geformuleerd
worden die objectief en meetbaar zijn.

Baantwocrd: 33 Overgeslagen: 0

(geen labalp

o 1 2% I A0 % B0% e L] B0% MM

Halamsal nal mes sang I (e labal) B igesn labal ) (peen bal)
Il Helemaal mee eens

Halemasl miled man s fgean labal) fgean labalp {gean lakal) Helairadl maa aans Totasl | Gewogen
il 2 (&1} ) 151 ernlddalii
] 5.00% 500% 30,00% 35,00% 35.00% n 3
labs=0 1 1 4 T T
Bastssialistoxen
dirdrmum Woaimum Mediaan Gamiddelds Stancasrdafaijking
1,00 S0 4,00 300 108
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144 Tijdens mijn becordelingsgesprek komt
aan bod wat ik wil in mijn loopbaan.

Baanbwoord: 30 Owvergesisgen: 0

{geen labaly

ox 0% A% e A% BiI% BO% oS L BO%  MOO%

) Helamaal nial mes sens [ dgeen latel) ) dgeen labe) [ (gean lbal}
[l Helemasal mee eens

Helemaal nlet mee sans {geen label} {geen label) {geen label) Helamaal maa pens Totasl  Gewogen
m 2 1 i} 15} gesslddalda
L o] 5.00% 0, 00% 30,00% 3I5,00% 1000 it s
labat) 1 1 ] 7 z
Baskssiis gon
Minimaim Wazimum Mediaan Gamidde kie Stancixardatwijking
00 BRLY 323 104

ANOUK GOOSKENS, HRHT14

12



045 Tijdens mijn beoordelingsgesprek is er
veel aandacht voor mijn persoonlijke
ambities.

Baantwoord: 30 Ovargestasgen: 0

{geen labaly

o% 1% A% w 40 B0% BO% T B BO%  HO0%

[ Helemaal nal mes gens I igeen lasely ) dgeen label) ) (3ean kal)
.Helm-lrmeetn:

Halemasl niel mis s {gean labal} {gean labalp {gean labalp Helarraal maa aans Totasl | Cewogen
Ll (] 12 L] 15
(g 00%, 35,00% I5,00% 43,00% 0,005 an a0s
labe) ] T 8 [ o
Easisstafisisian
Mindmam Maimam Mediaan Gamiddelde Stancaandatai]king
00 400 300 308 0,88
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246 Tijdens mijn beoordelingsgesprek
worden mijn sterke kanten besproken.

Baantwoord: 20 Overgestagen: 0

tgeen labal)

o 1% % I A0 B0% BO% o BIrs B0% %
Halemnaal nial mes sens [ Ggssn ey dgeen laben () igsen kkal)
[l Helemzal me eens
Helemaal nilet mee sens {geen label} {geen labely {geen labal) Helemaal mae eens Totasl  Gewogen
n [5] L] L] 15} geanlddalda
{ighinar 500% 5.00% T500% 45,00% 00 it A
labsT) 1 1 ] B q
Easissiatisticen
indmum Waaimum Mediaan Gamiddeids Seanciansrdafwijking
1,00 S00 4,00 AT 100
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247 Tijdens mijn beoordelingsgesprek
worden mijn minder sterke kanten
besproken.

Baanbaocrd: 3 Overgestagen: 0

{geon labalp

s 1% A% e 40 B0% 0% T ars B0% 0%

Hahiasriaal ol e aais FE] A liabs i ksl
m g

[l Helemimal mes eens

Halemasl nlel maa s faean labal) (gaan labal) {gean labalh Helaiviaal rsa aans Totasl | Cewogen
gLl 5] (4] ] 5t
{gpiaar 000% 15,00% 3,00% 43,00% 15009 e 355
labef) ] a ] [ E]
EBasisstafisisian
Mindmam Waimam Mediaan Gamiddekde Standaandafai]king
200 500 4,00 =E3 0,82
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048 Tijdens mijn beocordelingsgesprek
wordt gesproken over mijn
persoonskenmerken ( zorgvuldigheid,
extraversie, openheid, meegaandheid etc.)

Baantwoond; 30 Cvergestsgen: 0

'_nlub'" _

o% 0% A% s A% BiI% BO% oS L BOA:  HOO%

) Helgesl ninl mes sens I fgoen bty 0 fgeen labs) ) (geen Bbal)
[l Helemasal mes eens

Halemasl nls mes s {gean labal) {gean labal} {gean lakalp Helarraal msu wans Totaad | Cerwogan
m 1] ] i} 15t
i B00% S00% 45,00% 45,00% 5,00 i a.50
laba) ] 1 ] B 1
Basksstais gun
Minsmum Mamimam Mediaan Gamiddelde Stancaandatad|king
200 S.00 350 300 Qa?
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V.  TOPICLIUST INTERVIEW MEDEWERKERS

1. Cultuur

Seniorconsultants van DE ORGANISATIE beschrijven de cultuurvoornamelijk als een familiecultuur, daarnaast
scoortde adhocratie het hoogst gevolgd door de marktcultuur. Volgens literatuuris dit ook het beste klimaatom
leren te bevorderen en om persoonlijke ontwikkeling plaats te laten vinden doordat erdoor de invloeden vanuitde
familiecultuur een veilig leerklimaat geschapen wordt, fouten maken magen de invlioeden passend bijadhocratie
zorgt ervoor datinnovatie, creativiteit, kansen pakken gestimuleerd wordt. Wordt dit ook zo ervaren?

Het laagst scoort de Hiérarchie. Opvallend is dat bij de punten dominante kenmerken en het bindmiddel van de
organisatie laag gescoord wordt op hiérarchie. Procedures bepalen dus over het algemeen niet wat mensen doen
en de organisatie wordt niet verbonden doorformele regels en beleidstukken.->Wordt dit als een gemis ervaren?
Is er behoefte aan meer structuur of procedures om meer eigenaarschap te tonen? Is het duidelijk wat wel kan en
wat niet kan?

2. Feedback

- Volgensseniorconsultants van DE ORGANISATIE wordt er nooit of zelden feedback gegeven op gedrag
doorleidinggevende, waardoor komt dit? Wordt dit als gemis ervaren? Hoe kan het beter?
- Ookhetfeedback op gedrag collega’s onderling wordt soms maar eerder zelden dan vaak gegeven.
Waardoor komt dit? Wordt ditals gemis ervaren?
Zelf geven de consultants aan dat zij soms maar dan eerder vaak dan zelden feedback geven? Hoe kan het dat
iedereen het zelf wel doet, maar dat niemand het zo ervaart?
Feedback van leidinggevendeis gemiddeld vaak zo geformuleerd dat medewerkers er iets van kunnen leren. Hoe
komt dit? Hoe zou het anders kunnen?
Feedback doorcollega’s is vaker dan gemiddeld zo geformuleerd dat medewerkers er iets van leren, is ditalleen op
inhoud zo of wordt dit ook op gedrag gedaan?
Wederom geeft iedereen vaak feedback zodatiemand er wat van kan leren, maar wordt dit niet zo ervaren.

3. Motivatie

De meeste medewerkers zijn intrinsiek gemotiveerd om zichzelf te ontwikkelen. Hoe kan de organisatie hierop
inspelen? Kun jevoorbeelden geven van hoejij denkt dat DE ORGANISATIE deze motivatie & energie van
medewerkers kan gebruiken om meer aandacht voor persoonlijke ontwikkeling te genereren?

Meeste medewerkers geven aan de inhoud van het werk het belangrijkst te vinden gevolgd door persoonlijke
ontwikkeling. Ditis ook wat trends in de markt aangeven. Hoe denk jij over een gecombineerde maniervan leren en
werken? Is dit haalbaar? Kun je belemmeringen noemen? Positieve dingen?
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3..Leiderschap

Gezamenlijk zoeken naar een aanpak voor persoonlijke ontwikkeling wordt het meest gewaardeerd door
medewerkers. Hoe verloopt dit nu? Welke informatie wordt gevraagd? Werkt dit met een beoordelaar tussen dit
proces? Daarnaast wordt het gewaardeerd als medewerkers om suggesties en ideeén wordt gevraagd en de
leidinggevende ondersteunend optreed bij het realiseren hiervan. Hoe werkt dit nu?

Medewerkers ervaren over het algemeen veel keuze vrijheid ten opzichtevan hun persoonlijke ontwikkeling. Werkt
ditbemoedigend bij persoonlijke ontwikkeling? Stimuleert het om zelf actie te ondernemen?

Er wordt doorleidinggevende niet aangegeven waarom persoonlijke ontwikkeling belangrijk is. Wordt dit als gemis
ervaren? Stimuleert het om zelf actie te ondernemen?

Ook verwachtingen m.b.t. tot persoonlijke ontwikkeling worden volgens de meeste medewerkers niet goed
geschetst. Heeft dit gevolgen voorde persoonlijke ontwikkeling en de stimulans om zelf actie te ondernemen?
Medewerkers hebben over het algemeen wel het idee dat zij een beroep kunnen doen op hun leidinggevende voor
zaken die over hun persoonlijke ontwikkeling gaan. Hoe verloopt dit nu? Wat zou beter kunnen?

Het merendeel van de mw. vindtzijn leidinggevende makkelijk benaderbaarvoor zaken die over PO gaan. Een bijna
net zo groot deel geeft echter aan dat dit niet waar is of in sommige gevallen. Waardoor dit verschil? Wat zou beter
kunnen?

5. Bekendheid

Persoonlijke competenties isiedereen bekend mee, competenties om doorte groeien binnen de organisatie ook.
Persoonlijke doelstellingen worden niet dooriedereen gekoppeld aan competenties, hoe komt dit? Zithet in de
systematiek?

Medewerkers geven aan enigszins bekend te zijn met de doelstellingen van DE ORGANISATIE. Worden persoonlijke
doelen afgestemd op de algemene? (Ze dragen volgens de meeste wel bij aan algemeen, is dit meer toeval of wordt
ditook gepland gedaan?)

De meeste medewerkers geven aan te willen werken met objectieve en meetbare doelstellingen. Gebeurtditnu
volgensjou? Op welke manier? Verbeteren, hoe?

6. letsvan jezelf

Medewerkers geven aan dat ze een duidelijk inzicht hebben in hun capaciteiten. Hoe komt dit? Wordt dit
besproken?

Medewerkers geven aan zowel zelf als LG een gemiddeld duidelijk beeld te hebben van hun ontwikkelbehoefte.
Hoe komtdit, is er meer behoefte aan, hoekan dit, belemmeringen?

6. Persoonlijke ontwikkeling nu

Medewerkers geven aan dat hun leidinggevendein hun ogen gemiddeld veel aandacht aan persoonlijke
ontwikkeling besteed. Hoe komt dit? Moet dit beter? Kan dit beter, hoe?

Hetzelfde geldt voorhoe belangrijk de LG persoonlijke ontwikkeling vindt. Hoe komt dit? Moet dit beter? Kan dit
beter, hoe? Wat ik wil en persoonlijke ambities komt gemiddeld/som aanbod volgens medewerkers, ervaar jij dit
ook?Zou het meer mogen, wat levert ditop?

7. Toekomst

Uit MTO is gebleken dater weinigaandacht op persoonlijke ontwikkeling wordt ervaren, kun je uitleggen waardoor
jij denkt dat dit zo ervaren wordt?

Kun jeaangeven hoe ditverbeterd kan worden?

Denk je dat medewerkers zelf meer betrekken en verantwoordelijkheid geven over hun persoonlijke ontwikkeling
zorgt vooreen verhoogd gevoel van aandacht?
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VI.  ANALYSE SCHEMA INTERVIEW MEDEWERKERS
Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Respondent 4
Cultuur Hiérarchie dubbel, platte Lage hiérarchie herken Ja, ik kan me vinden

organisatie, iedereen makkelijk
aanspreekbaar. Maar in
besluitvorming zijn we wel heel
hiérarchisch. Sociaal laag maar
in besluitvorming wel
hiérarchie. Niet slecht. We
roepen we zijn niet hiérarchisch
maar stiekem zijn we dat wel. Ik
vraag me af of die hiérarchie
altijd op het goede niveau zit.
Wat je ziet gebeuren is datde
besluitvorming over het wel of
niet aanbieden van opleidingen
en hoeveel budget daarvooris
zit vrijhoogin de organisatie.
Terwijl de vraag lager gesteld
wordt. Alsik een gesprek heb
met mijn coach over
persoonlijke ontwikkeling dan
heeft mijn coach nietdirect
invloed op het budget. En dat
daar werkt hiérarchie storend
omdat je niet direct kan
overleggen. Dat vraagt weer om
een stuk uitwerking en uitvraag
en dat belemmert volgens mij
veel mensen in het inzetten van
trainen. Het is nu wat
ongestructureerd als je iets
meer keuze mogelijkheid zou
hebben of een eigen budget
wat je in overleg kan inzetten
dus ook kaninschatten hoe ver
je kuntgaanin een bepaalde
opleiding ik denk dat dat wel
handigis. Het geeft een beetje
richtingen dan is het niet. Het is
nu een soort van black box wat
ongrijpbaar. [k denk dat als je
iedere medewerker een eigen
opleidingsbudget geeft overeen
bepaaldetermijn en je koppelt
1 keer in de zoveel tijd eens
terug op wat daarmee gedaan is
wordt ook heel tastbaar in
hoeverre een mw. iets doet met
zijn opleidingsbudget en dan

ik makkelijk schakelen,
iets wat ik ook als prettig
ervaar. Familie snap ik
ook, een club diesamen
veel doeten elkaar
helpt. Die markt zie ik
iets minder, we pakken
wel kansen maar laten
ook kansen liggen.
Adhocratie zit meerin
de mensen zelf dan dat
het gestimuleerd wordt.
Mensen vinden het leuk
om nieuwe dingen te
doen.Opdrachten werk
zelf stimuleert het. lk
vindtdat persoonlijke
ontwikkeling uit jezelf
moet komen, ik vind wel
dat omdater nu
helemaal niets s, is het
heel makkelijk om het te
vergeten of om het niet
te doen. En ik denk dat
een bepaalde structuur
wel kan helpen maar ik
denk niet datdie
structuurzitin
hiérarchie. Het zou al
helpen doorin de
beoordeling en
voortgang aandachtte
geven aan persoonlijke
ontwikkeling doorhet
gesprek aan te gaan wat
wil je. Nee gebeurt nu
niet, mindere mate. Niet
terug komtin gesprek.
We hebben twee keer
per jaar zon gesprek en
de rest van het jaar zijn
we voornamelijk bezig
met projecten en dat is
hollen en stilstaan. Je
hebthet vaak druk. Dan
merk je dat die
persoonlijke

in het cultuur profiel.
Opzichdenk ik niet
dat hiérarchieeen
gemis isin de
contextvan
persoonlijke
ontwikkeling. Het ligt
heel erg bijwat je
zelf wilten wat je
zelf kan natuurlijk. Je
kan iets opgelegd
krijgen vanuit
hiérarchie maar dat
wilt niet zeggen dat
dat per se goed is.
Dusik denk niet dat
dat zulke
toegevoegde waarde
zal hebben. Nou..
opleidingsplan daar
denk ik wel van dat
het bij kan dragen
aan persoonlijke
ontwikkeling. Omdat
het meer inzicht
geeft in watde
mogelijkheden zijn
en zou kunnen. Ik
weet vanuitde OR
dat er een jaarlijks
budgetis voor
opleidingen maarik
zie ook van
afgelopen jaar dat
dat potjeniet op
gaat, en datis zonde.
Dat heb ik uitgezocht
en eigenlijk mis ik
gewoon een
compleet beleidsstuk
hoezit het met die
opleidingen, waar wil
de organisatie
daarmee naartoe?
Daaris nog wel iets
in te halen. Maar
opleggenvan je
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kun je als organisatie ook
zeggen joh niks gedaan?! En
andersom weet je als
medewerker ik heb een potje
geld en daarmee wordt het
makkelijker om in te zetten op
een bepaald opleidingstraject.
Dat potje geld is schimmig. Wat
mag er nou eigenlijk is ook
schimmig.

ontwikkeling stil staan.
Of dat je merkt ik ga in
mijn projecten al vooruit
en mensen zijn daar al
tevreden mee.

moet ditdoen je
moet dat doen je
moet zus doen dat
niet. Vooral wat kan
er, misik.

Feedback Je kan niet van een LG Ja feedback op gedragin | Ik coach mezelfin
verwachten datdiegene mindere mate. Prettig mijn werk door
feedback gaat geven op waar hij | omdat somsvan feedback te vragen
niet bijis. Hoe kan hijfeedback buitenaf halen. en hulp tevragen
gaan geven over mijn houding
in het projectteam waar hijniet | Ik twijfel eraan of dat Ik vraag zelf om
bijis. Je moet ook niet intern ook te feedback omdat ik
verwachten dathij dat wel gaat | ondervangenis, vooral merkte datik ergens
doen. Degene met wie ik dat vanwege het type mens | echthulp bijnodig
projectdoedie kan dat wel en dat hierzit. We zijn had. Meer focusop
dan hebben we dat360 graden | allemaal behoorlijk het naar LH en collega’s.
feedback formulier waarbij je zelfde. Danishet
dat krijgt. Ik geloof datwe in moeilijkerom op Maar alleen als je er
projectteams best wel wat competentiesiets toe te | omvraagt dan krijg
vaker feedback mogen geven voegen. |k denk datje je de FBanders
over hoe we acteren. Levert ook | ooknietheel snel je wordtdat minder.
een bijdrage binnen leren in het | onzekerheden bij
project zelf. Ditzit alleen nietzo | iemand neer legt en Het hangt per
in de aard van demensen denk | feedback wordttoch ook | persoon af of je
ik. Daar zou je misschien meer vaak als kritiek ervaren. daardoor meer
van bovenaf op gaan sturendat | Als het gaatom leren feedback krijgt. Soms
je dat gaat creéren. Misschien danis hetvaak goed slaat het ook wel
moet je dan wel evaluatie onderbouwd. gewoon door, je
momenten houden. Misschien leert er niks meer
wel een externe coach inzetten van.
bijzon evaluatie. Onderling s
dat best wel lastig, ook om het Als je zelf opener
een aandachtspunttelaten zijn. bentdan zijn
Dat soort dingen zakken naarte anderen dat ook
achtergrond. eerder.

Je kuntelkaar helpen
doorkritisch naar
elkaar te zijn.

Motivatie Ik denk doorleren en opleiding We hebben heel veel

een opleidingskaderte laten
worden. Ik denk datwe nuin
deze organisatie, opleiding en
opleidingskosten detijd die erin
gaat zitten eerder als belastend
voor de bedrijfsvoering wordt

LOTJ daarwordt ook
de meeste ervaring
mee opgedaan. Wat
daarbij wel speelt is
dat mensen wel
aangeven welke
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gezien dan datwe er een
positieve toekenning aan geven.
Dus het lijkt voor de organisatie
interessanter te zijn datik mijn
40 tot 60 uur per week gas geef
op projecten en declarabel ben.
Dat wordt hoger gewaardeerd
voormijn gevoel dan datik
misschien wel een volle week
per jaar besteed aan opleiding.
Bij een andere organisatie zie ik
dat mensen worden afgerekend
op het feit dat ze geen opleiding
hebben gevold, datis bijons
veel minder. Sterker nogik heb
de laatste jaren nietveel aan
opleiding gedaan omdat ik tot
hier in het werk zit. Daarmee
schuift opleiding naarde
achtergrond en dat is helemaal
geen issue, als ik geen opleiding
volg dan kraaitdaar geen haan
naar. Ik denk dat we te weinig
serviceals organisatie, we
zorgen voor te weinig stimulans
omopleidingen een onderdeel
te laten zijn van ons werk. We
creéren die ruimte niet en we
creéren ook geen noodzaak.

richting ze op willen
maar planning
technisch vaak het
puntnaar voren
komtwaardoor
iemand toch weer
meer bezigis met
andere projecten
dan dat hijzou
willen. Waardoor ze
zich nietkunnen
ontwikkelen op het
vlak waar ze zich
willen ontwikkelen.
Ik denk dat daar wel
wat te halenvalt. Is
ook lastig want het
hangt af van wat
voorprojecten je
binnen krijgt. Maar
er is naar mijn idee
niet echteen
inventarisatievan
waar iedereen echt
naartoe zou willen
en hoeze hun
toekomst zien. Ik
vraag me af of er
voldoende
bewustzijn is bij het
MT wat iedereen wil
doen en welke kan
hij op wil. Met de
vakgroepen geef je
wel bepaalde
specialisatie aan.
Maar wel een
specialisatie binnen
wat er mogelijk is.

Leidersch
ap

Wel genoeg
autonomie, valt of
staat bij of jij ze
kan overtuigen van
de toegevoegde
waarde van jou
plan.

Meer learning on
de job, noujeleert
het wel in je
projecten. Je bent

Laag Sr. managers en coaches
meer betrokkenheid en
verantwoordelijkheid geeft ten
opzichtevan het
opleidingsbudgetdan kun je
meer samen een oplossing
zoeken. Ik denk dat degene die
nudichtop de mw. staat en dus
zicht hebben op waar de
ontwikkeling ziten waar nogis
die hebben voor mijn gevoel te
weiniginvloed. Aanvraag model

Veel autonomieen alle
verantwoordelijkheid die
je maar wilt pakken.
Zeker als je datdoet. En
soms word je daarook
wel een beetje in
gepushtdatje netdat
stapje neemt dan datje
bedoeld had.

Ja zeker, veel autonomie
helptje enorm als ik

Vaker meer
autonomie.

Ik denk dat meer
vrijheid wel helpt bij
het aan de slag gaan
met je eigen
ontwikkeling, maar
wel binnen bepaalde
kaders. Maar ook dat
je samen die kaders
samen gaat
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daardoorheel erg
afhankelijkin
projecten 1 zegt
het interesseert
me niet hoe ik wil
resultaat. En die
gaat ook niet kijken
naar proces.

stuurop output/
resultaat. Meer
manager. Sturen
op proces en
ontwikkeling van
mensen dus meer
sturen op mensen
datiseen leider.
Stimuleer je het
proces, dan haalt
iemand de targets
maar die kan zich
ook verder
ontwikkelen omdat
je het proces hebt
gesteund

Mist het sturen op
proces, dus echt
leiderschap. Meer
gestuurd op
output, binnen
projecten wel.
Persoonlijke
ontwikkeling? Ik
denk datiedereen
een beetje
solistisch zijn eigen
ontwikkelingsplan
aan het opstellenis
en vervolgens
presenteert

Hele hoge mate
van zelfstandigheid
verwacht, hangt af
van met welke Sr.
Manager je
samenwerkt. Veel
leren van Sr.
Managers, ruimte
om zelf uit te
zoeken, en
vervolgens

en aangeven waarom. Het zou
zo veel makkelijker zijn als de
laag senior managers wat meer
ruimte had in dat soort
besluitvorming.

Eris verschil tussen veel vrijheid
en te vrijblijvend, daarzou iets
meer balansin mogen komen.
lets meer een pakketaanbieden
van opleidingen een soort
menukaart, zodat makkelijke te
selecteren is waar je iets kan
halen. Volgens mij is daar ook
het voordeel van datals
collega’szo’n opleiding gevolgd
hebben die kunnen daardan
ook iets vanvinden.Jekuntde
kwaliteitvan zon opleiding
toetsen. Doorzon menukaart
aan te bieden op specifiek
gevraagde competenties maakt
het veel makkelijkeromdie in
te zetten. Alsje nu een
ontwikkelpuntheb ga ik een
opleiding volgen, ga ik googelen
en dan pikik er een uit. Als je
daar iets meer structuurin
aanbrengdanis het vooreen
mw. makkelijker zoeken, kun je
prijsafspraken maken en dus
ook helderder wat er mag. Het
maakt die vrijheid iets minder
een zoektochten het schept
iets meer een verwachting.

sprak met andere
klasgenoten en keek
hoeveel
verantwoordelijkheid zij
kregen dan zat daar heel
veel verschilin. Het
vergroot je
betrokkenheid, daardoor
krijg je waardering je zet
je een tandje beter in.

Ja en nee, hetis lastig
ook omdat we aan het
wisselen zijn naar DE
ORGANISATIE. Toen het
net was samengevoegd
is er gezegd we gaan
een soort
opleidingstraject doen
per functiegroep. Datis
die interne leergang, dat
ging goed. Sr.
Consultants zelf moeten
aangeven ik wil daar bij
zijn. Akkoord krijgen
duurdelang.Je moet het
echtwillen en weten
wat je wilt. Dan kun je
aangeven he ik wil dit
het kostditen het levert
mij ditop. Maar als je
ook maar een beetje
vage plannen hebtdan
denk ik dat je er niet
doorheen komt.

Er wordt nooit echt
gevraagd wil je een
opleiding of training
doen je moet altijd
zeggen he ik zie dat ik
die competenties heb
dat ik die kan op wil, het
lukt mij nietom dat
binnen de organisatie te
leren. Is het goed als ik
een trainingdoeen dan
lijken mij die en die
training interessant.
Als je niet assertief
genoeg bent dan mis je
dingen. Zelf heb ik daar
geen last van maar ik zie

vaststellen want ook
die zijn
persoonsgebonden.

Ik denk wel dat als
mensen meer weten
ik kan een opleiding
doenen ditzijn de
kaders dan zullen
daar wel meer
mensen mee ingaan.

Meer bekendheid
kani.i.g. doormeer
dan twee keer per
jaar bij elkaar zitten.

Dat het ook duidelijk
is dathet een
toegevoegde waarde
is, somsdenk ik dat
het kosten aspect
ook wel een
belangrijke rol
speelt. Het kan
mensen
tegenhouden om
een contractte
tekenen.

Een beleidsplan en
dat zou bijiedereen
bekend gemaakt
worden en ditis de
koers waar we
naartoe willen. Dit
en dit willen we
bereiken, wie haakt
aan.

En alsje niet
aanhaaktdan moet
je als bedrijf zijnde
en als personeel
zijnde toch even
achter je oor
krabben. Gaat het
wel de goede kant
op.Je kan niet vast
geroest blijven, de
markt ontwikkeld
zich.Ook qua
directievoering,
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doornemen.
Resultaat
managers kan ik
heel weinig mee, ik
leer daarniet heel
veel van.

het wel bijandere
collega’s.

Je moet weten bij wie je
moet zijn ook.

Omdit te verbeteren is
wel een rolvoorde
beoordelaar weg gelegd.
Je hebt 2 keer per jaar
een
beoordelingsgesprek, ik
heb ééns in de 6 weken
en dat hebben de
meesten hier een intern
bijpraat moment.

Als jijdan een
competentie omschrijft
dankaneen
beoordelaarer vaak wel
uithalen of jij dit in een
project kan ontwikkelen
of dat hij kan zeggen
nou bepaaldecollega’s
hebben bijvoorbeeld
deze training gevold of
deze... in zijn overweging
mee neemt en dan
vervolgens wel weer aan
de medewerker mee
geeft als je dat wilt zet
dan op papierhoe en
wat. Maar dathij de
gene isdie het zaadje
plant

En nu weet je dat niet,
er wordt nu wel gekeken
hoekan je dat binnen
projecten doen maar
niet een stapje verder
naar buiten.

BYP traject, competentie
deel zat daar inen nu
niet ininterne leergang.
Zoiets zou nu een
toevoeging zijn.

traditioneel directie
voering gaat steeds
minder worden. Als
jij niet mee gaatdan
loop je vast. De
mensen zijn
beperkter inzetbaar.

Er wordt aan
gewerkt maar
afgelopen jaren heb
ik niet gezien dat
opleiden of
ontwikkelen
gestimuleerd wordt.
Eerder vanyes we
hebben het potje
behouden, dat
kunnen we uitgeven
aan andere zaken. Zo
heb ik dat meer
ervaren.

Bekendhe
id

Autonomieis goed
maar er moeten
wel bepaalde
kaders zijn een

Lastig omte kijken hoeje die
competenties match. Veel van
die competenties zijn namelijk
heel erg zacht.

Doelenin zin van we
willen groeien en we
willen geld verdienen die
zijn bekend maar ook

Missie, visie,
doelstellingen
kunnen richting
gevend zijn en
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bepaald
begeleidingstraject
. Simpel foldertje,
internet is
voldoendeomaan
te geven wat er is.
DoorkleineHR
afdelingiser geen
tijd voordit soort
dingen en wordt er
gezegd kijk zelf
even envervolgens
is er een gesprek
dat wordt
gewaardeerd. Zelf
met idee en
initiatiefen datis
niet erg, maar ik
kan me voorstellen
dat er veel mensen
aan het zwemmen
zijn en zeggen laat
maar ik leer het
wel OTJ ik hoef die
cursus niet.

Projectmanagementis ook een
soort van sociaal proces. Datis
niet alleen puurinhoudelijke
kennis, dus ik snap dat het lastig
te duidenis hoe je die koppeling
maakt. Alhoewel we wel heel
duidelijke functieprofielen
hebben met hele specifieke
competenties daarbij. Alleen
omte checken of iemand zo ver
is of geschiktis omeen
bepaalderol in te vullen dat
vind ik heel lastig.. Ik snap dat
die mismatch erisalleen is het
ook moeilijk hoe je die wel
maakt. Lastig meetbaar. Met
bepaalde onderdelen van ons
vak kan je niet specifiek en
meetbaar maken ook al wil je
dat. Die beoordelingis daardoor
best wel subjectief en waarom
is iemand wel een goede
projectmanageren een ander
niet is niet met 1tje en Otjes te
duiden.

heel logisch. Specifieke
doelen als we willen die
kantop of die kantop
daar hebik op
bedrijfsniveau geen idee
van.

Vakgroep daar zijn
duidelijke doelen voor
gemaakt en daar kan ik
mijn eigen competenties
onderscharen. Maar op
DE ORGANISATIE niveau
nee geen idee.

Verbinding tussen de
vakgroepen is er wel
maar waar dan met
name van advies want
bij management weet ik
ongeveer wel wat ze
doen maar daar houdt
het ook bijop. Maar
inderdaad bij DE
ORGANISATIE hebben
we geen hele specifieke
ambities of hele
concrete ambities.

Begroting ligt er maar
die iszo ver weg dat je
ook niet kan zien hoe
jou projectje daar
invloed op heeft.

De vier thema'’s op
groep niveau zijn zo alles
omvattend datje alles
wel ondereen van die
vier thema’s kan
plaatsen. Dat zegt mij
verder niks.

Ik denk dathet wel fijnis
als dedoelen duidelijker
zijn, maar ik betwijfel of
het echtte maken heeft
met persoonlijke
ontwikkeling. Het is fijn
omte weten datjou
ding pastin het geheel.

stimuleren omaan
de slagte gaan.

Ik denk dat mensen
zich sturingloos
voelen en daarom
SMART
geformuleerde
doelen willen.

Heel veel vrijheid is
goed maar als je
geen doelen hebt
dan ga je zweven.

Zeker in vakgroepen
omdatdat concreter
is.

De vakgroepen
onderling werken al
wel samen. Dus de
verbinding daarin is
er wel.

Kruisbestuiving
onderling is meer
een natuurlijk
proces. En levert
heel veel energie.

LOTJ heeft
beperkingen maar
het blijft beter
hangen dan extern.
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Als je kijktvoorje
loopbaan hetiseen
bijzonderbedrijf omdat
we advies zijn, dus voor
mij staan ook gewoon
alle opties open. Als ik
me ontwikkel zoals ik me
op mijn best ben dan
ben ik een meerwaarde
voorde organisatie.

Voor mij geldt, wordt
gewoon goed waar je
goed in benten dat
vindt je vaak ook heel
leuk. En dan word je
sowieso door het bedrijf
gewaardeerd.

Ja, er wordt gestuurd op
doewat je leuk vindt, in
vakgroep sowieso, in
advies ook wel, op DE
ORGANISATIE niveau ja

denk ik ook weet ik niet.
Maar binnen advies
zeker.

Je kuntook aangeven
wat je niet leuk vind. Ik
denk bij advies sterker is
dan bij management. Ik
zie dat bij collega’s.
minder keuze, langere
projecten.

Niets is meetbaar of
concreet. Voor mij
maakt dat niet uit. Ik
heb een goede
beoordeling gekregen. Ik
kan me wel voorstellen
als je een mindere
beoordeling krijgt dat je
het meetbaarder wilt
hebben.Ookin
koppeling met
gratificatie.

Voorafis bijnanietvast
te leggen waar je je in
kuntontwikkelen.
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Meetbaar maken
middels metertjes. Het
gesprek aangaan
tussendooroverhoevol
je metertje is. Het geeft
een richting

lets van
jezelf

Investeren wordt
onderschat,
ondergeschoven
kindje zelf analyse,
te weinigtijd 2>
zelf ingestoken.
Men onderschat
de toegevoegde
waarde van een
zelfanalyse.

. Zelfinzicht komt
meer bij mijzelf
vandaan dan dat
het wordt
aangegeven

. We hebben nu
beoordelaarsen je
kunt zelf een coach
kiezen.Vroeger
was je coachen
begeleider 1
persoon en dat
was degenedie je
het hele jaar kon
contacteren over
alles en nu hebben
ze het uitelkaar
gehaald en ik denk
dat hetvoorheel
veel mensen
onduidelijk is hoe
zo’n begeleider tot
jou beoordeling
komt. Er wordt
gezegd er wordt
rond gebeld en
men vraagt advies
aan mensen met
wie je samen
werkt, ik heb daar
soms mijn twijfels
over. Is het een
bepaald beeld dat
iemand heeft en

Bijbeoordeling en evaluatie
wordtgericht op de korte
termijn. Wat zien we nu
gebeuren en minder in
ontwikkelingin de breedte en
de toekomst. Een bepaalde
training of cursus kan nu
misschien helemaal niet zo
relevant zijn maar op termijn
van 2 jaar kan ik er echtveel
beter van worden. Dat s lastig.
Beoordelingis nu heel erg
binnen hetjaar en minderop
langer termijn, daar kunnen we
denk ik nog wel stappen maken.
Ook kijkend naarde markt en
ontwikkelen. Erwordt te weinig
gekeken naar de toekomsten
ontwikkelingen en hoe deze
aansluiten bijambities van
medewerkers. |k vind datje
daar samen naar moet kijken. lk
denk dater hier best wel
mensen rondlopen met een
specifiek talent waar specifieker
in geinvesteer kan worden.
Kwaliteiten zijn niet heel hard
onderelkaar bekend er zit geen
structuurachter.

BYP zat ook in wie ben ik
nou eigenlijk, wat wil ik.
Waarom doe je wat je
doet. Doordatjedat
beter van jezelf weet
kun je ook beter je
projecten kiezen en je
beter ontwikkelen
tijdens je werk.

Weet niet waarom het
nu niet meer zo is.

Ik zou hetop zich over
een jaar wel nog een
keer willen doen een
soort van reflectie
momentje. Datje er met
iemand extern over kan
sparren. Dat helptje
wel, zeker als iemand
een beetje kritischis.

Intern is dat lastiger
iedereen is hier
inhoudelijk ontzettend
sterk en heel gedreven
en gemotiveerd, we zijn
ook allemaal een beetje
hetzelfde dus dan heb je
al heel snel datje
herkend hoeiemand is,
maar dat prikken ben je
dan niet toe in staat.

Een extern iemand ken
de standaarden niet,
mensen frisse blik.

Wie ben je, Wat wil
je
komt zeker terug.

Welke kant wil je op,
wat wil je niet komt
zeker aan bod.

Het is goed om het
te bespreken om het
te spiegelen. Ook
bepaalde gedachten
gangen moeten
besproken worden.

Zeker toegevoegde
waarde. Is
afhankelijk van wie je
beoordelaaris.

Wat ik me af vraag ik
heb met mijn
beoordelaarhet
gesprek, maar ik heb
geen idee wat er
daarna mee gebeurt
en dat mis ik. Wordt
er iets mee gedaan.
Hoe hetzich vertaald
daar heb ik wel eens
wat moeite mee.
Als je je gesprek hebt
gehad een korte
terugkoppeling, je
ziet niet een verslag
met een reactie
vanuithet MT.
Voorafis het al
uitgedacht, hetis
heel erg een kantop.
Top down.

Je wilt ook wel eens
wat terug zeggen
tegen het MT.

Je kuntje niet
verdedigen tegen
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dan belt hijeen
paar mensen en
dan zegt hij zie je
mijn beeld is
bevestigd. Maar
datisgeen
objectieve
beoordelingssyste
matiek, (wantde
beoordelaarkiest
wie hij wilt
interviewen voor
zijn beoordeling) Ja
je hebt er zelf geen
invloed op.

Zelf analyseblijftje
hele leven gelden.
Je kuntje altijd
verder
ontwikkelen.

Zelfanalyse
belemmering is
misschien te
zweverig, wollig,
pastniet binnen de
sfeervande
organisatie.
Nieuwe generatie
heeft er behoefte
aan, mensen willen
dat nujuist.Je kunt
alles opzoeken dus
nieuwe generatie
wil zich op
persoonlijk vlak
meer ontwikkelen.
Niet binnen oude
sfeer van de
organisatie en wel
binnen de nieuwe.

het grote oordeel
dat geveld is.

Er zit altijd iemand
tussen.

Er wordt vast wel
eens omde
beoordelaarheen
gecommuniceerd,
maar dat is niet de
gangvan zaken.

Persoonlij
ke
ontwikkel

ingnu

Wisseling van de
wacht HR, kleine
HR afdeling,
mensen hebben
we gaan werken
wantdat opleiden
komter nietvan.

Prioriteit ligt dichter bij
productie draaien dan bij
ontwikkeling.

Het is maar een tweejaarlijs
moment opname en ik denk dat
we dat als bedrijf best wel wat
vaker zouden mogen doen.

Normaal gesproken
krijgen we bijde OR
ook een inzichtin
wat gebeurt er qua
opleidingen, wat
wordter
aangevraagd. Dat
hebben we nu ook al
een tijdje niet gehad.
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Het vertrouwen is
weg geébd en dat
komt ook doordat
het interne
opleidingsprogram

maar dat moet
veel structureler
en krachtiger
worden opgezet.

Gewoon ....Nu is
het welke mensen
zijn nieuw jullie
gaan een interne
opleiding doen
daar komen
onderwerpen ter
sprake dieiemand
al heeft gehad,
geen interesse het
is een beetje
mosterd nade
maaltijd.

Veel nieuwe
mensen ik hoop
dat interne
opleiding weer
gaan opstarten,
andere mw. leert
kennen en zodat je
de organisatie
manier van werken
leert.

Interne opleiding
ondergesneeuwd
doorandere
prioriteiten. Crisis
alle hand aan dek,
wisselingvan de
wacht,
reorganisatie,
zoekende naar
eigen identiteit,
eigen organisatie
vorm, maniervan
werken met mw.

Situatie waarin de
organisatiein zit,
crisis tijd

De stand van zaken
weet ik niet, dat vind
ik jammer. Ik denk
dat ditte maken
heeft met prioriteit.
Er zijn andere
kwesties die
belangrijker zijn.

Eris heel erg
gestuurd vroeger op
LOTJ en niet zo zeer
in formeel opleiden
en ik denk datdat
heel erg is blijven
hangen.

LOTJ wordt mee
genomenin je
beoordeling.
Tenminste bij mij
inmiddels wel. Ik heb
daar wel mindere
ervaringen mee
gehad. Maar dat ligt
aan de beoordelaar.
Daarmee laat je zien
hoejij in je werk
groeit.

Competenties zijn
gerichtop
werkzaamheden.

Meten door zelf
feedback op te
halen, naast de
feedback die je
beoordelaarop haalt
en daar het gesprek
over aan gaan. Heel
erg in delijn.

Als je je competentie
SMART omschrijft
dan weet je ook of je
je eindpuntgehaald.
Daar zit wel eigen
initiatiefin.
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investeren in mw.
doorze persoonlijk
te laten
ontwikkelen is een
ondergeschoven
kindje. Dat wil niet
zeggen datals je
het wiltdat het
niet gebeurt, als je
het echtwilt dan
ga je het ook waar
maken, dan blijf je
gewoon net zo
lang zeuren tot je
het krijgt. Eigenlijk
moet dat op een
andere manier,
hoekun je het nou
faciliteren dat
mensen wel die
commitment gaan
tonen en ook een
beetje zelfsturend
worden maar wel
in een sfeer of
omgeving waar het
ook echt
gestimuleerd
wordt. En niet
waar mensen een
beetje het
vertrouwen
verloren hebbenin
die hele
opleidingstrajecten
ed. nou het zal
allemaal wel. MTO
daaruit zijn een
aantal
werkgroepen
geweest, daar
heeft iedereen
keihard aan zitten
werken omiets op
te stellen en datis
vervolgensvolledig
stil gaan liggen. Ik
weet niet waarom
dat zois. Het is
vervolgens naar
het MT gegaan en
niets meer
gehoord 2xnaar
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gevraagd ja..hetis
besproken en
verder niks. Ik vond
dat jammer....

Het blijft stil liggen
doorvolledig
andere prioriteiten
organisatie breed,
survival. Hoe
krijgen we de
organisatie weer
spik en span,
omzet omhoog,
reorganisatie,
huisvesting. MT
krijgt veer voorde
kiezen, AVW. Wat
wel heel jammer is,
wantdit kan
gewoon een
agenda puntzijn,
bespreken en
mensen er mee
doorlaten gaan.

Je moet zelf
uitzoeken wat je
wilt qua opleiding
dan moet je een
business case
maken waarom het
een toegevoegde
waarde isvoorde
organisatie en voor
jezelf. Er ligt niet
een
opleidingstraject
voorje klaar als Sr.
Consultantzovan
wat iser uitje
beoordeling
gekomen, oh je
moet meer
aandacht besteden
aan acquisitiedaar
hebben we
pakketten voor.
Misschienis heter
wel maar niemand
weet het en dan
heb je er niks aan.
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Toekomst

Ik denk dat het een
hele grote
toegevoegde
waarde isvoorX
ommet name in
project mm meer
inzichttekrijgen in
zelf kennis. Datis
een
ondergeschoven
kindje. POP was er
wel, dieheb ikin
2007 een keer
ingevuld volgens
mij ook maarvoor
de helften datis
weer blijven liggen.
Het is geen vast
proces voor
beoordelen,
iedereen doet het
een beetje volgens
zijn eigen manier
en iedereen
gebruikt zijn
mensen kennis. Er
ligt een bepaalde
verantwoordelijkh
eid bij jezelf, op
basis van een
beoordelingsgespr
ek bepaal je waar
moet ik me op
focussen, daar
steek je het dan op
in. Eigenlijk vind ik
het zoeken van
een opleiding niet
de taak van een
mw. zelf omdat je
dan de discussie
krijgt ishet nou
wel geschikt of niet
geschiktvoorBG.
Ik vind wel dat je je
behoefte op papier
moet zetten en dat
vervolgens
bespreekt met HR-
adviseur of met
coach en datdie
danintern gaat
raadplegen welk

Learning on the job lastig, wij
worden dooreen
opdrachtgeveringehuurd om
als professional iets voorze te
doen.Zijhuren onsin omdatwe
goede kwaliteit leveren. Dus
een projectinrichten als
leeromgevingvind ik, lijkt me
lastig te verkopen. Of je moet
tegen een opdrachtgever
zeggen joh interessante keus wij
denken dat hier de ontwikkeling
zit willen we er op inzetten,
wellichteen no cureno pay
model. Je bent wel heel
afhankelijk hoe een
opdrachtgeverdaarin zit, ik
denk wel datwe in het werk
ruimte kunnen creéren voor
een stuk innovatieen dan kun je
wel werk en opleiding
combineren. Ik zou me voor
kunnen voorstellen datwe
specifieke kennis van buiten
inschakelen op een projecten
dat we daardoorleermomenten
voorde direct betrokkenen
kunnen creéren. Planmatig
gebeurt het wel volgens mij.
Spreek mijerop aan als ik geen
ontwikkeling doormaak, laten
we dat gaan doen en laten we
het belang benoemen. Nu is het
één van de vakjesin je
beoordelingsgesprek en
vrijblijvend. Als je samen de
verantwoordelijkheid gaat
dragen want we worden er als
tent beter van en als mw. beter
van dan gaan je de slag maken
en komthet ook hogerop de
agendate staan. Nu is het
bijzaak, als ik een opleiding wil
gaan volgen voelt het eerder
alsof ik er voor moet vechten
zeg maar of strijd moet leveren
om een opleiding te krijgen of
er bewust verzoek voor moet
doenin plaatsvan jongens we
moeten ervoorzorgen dat we
mensen opleiden. Misschien
moeten we daar prioriteiten op
stellen.

LOTJ. Zeker een
mogelijkheid omditte
combineren. Als je kijkt
wat je alsjuniorleert dat
gaat heel hard. Lastiger
bij Sr. Manager omdatje
misschien minder
nieuwe dingen doet op
een gegeven moment
heb je een bepaalde
verantwoordelijkheid.
De groeicurve wordt
minder stijl en daardoor
ook leercurve. Als junior
ga je op je competenties
en kennis heel erg hard
vooruitdoordevele
verantwoordelijkheid die
je krijgt. Wanneer het
LOTJ leercurve afneemt
is er meer ruimte voor
externe persoonlijke
ontwikkeling. Ja, dat je
dan meer specifieke
competenties gaat
ontwikkelen zoals
acquisitiedan kun jetot
op zekere hoogte met
andere mee lopen om te
kijken hoe die dat doen,
maar dan helpthet soms
ook om een externe
opleiding of training te
volgen. LOTJ) monitor
doorvoorafaante
geven wat je wilt leren
en tussendoor reflectie
opvragen. Datis niet
formeel vastgelegd maar
meer een werkwijze. Als
ik zelf de informele
leermomenten mee
neem in mijn
beoordeling worden ze
meegenomen anders
niet.

Meer aandachtkrijgen,
niet alleen 2 keer per
jaar, maar ook
tussendoor. Ik heb
mogelijkheden, ook al
doeik daarniks mee. Als

Ik denk dater nu
geen beleid is omdat
er heel veel andere
dingen zijn die
spelen en dat het
daardooreen
ondergeschoven
kindjeis.

Op veel vliakken
wordtver vooruit
gekeken vooralin
producten diewe
aanbieden en altijd
wel in relatie met
wat we nu doen
maar ik zie niet dat
er uitstapjes naar
buiten gemaakt
worden. Dus ik denk
dat je het breder
moet maken hoe ze
daar naarkijken.

De lange termijn
visieis er wel in
opleiden maar te
rechtlijnig. Dus bijv.
duurzaamheid dan
gaan we ons richten
op duurzaamheid
maar niet op dingen
die daarmee
samenhangen.
Breder trekken ik mis
de verbanden.
(voorbeeld rechten)

Expertise van
buitenaf heeft vaak
een eigen blik op
zaken en geen
affiniteit met wat wij
doen. Doormensen
op te leiden kun je
twee perspectieven
met elkaar matchen
en zorgen voor meer
draagvlak.

Je visieis tot 2022
maar de
ontwikkelingvan je
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opleidingstraject
past hier het best
bij. Maar dan moet
daar wel een
format voorzijn,
en datdat een
beetje wordt
gestroomlijnd. Dat
er kaders zijn, je
hebteen 3tal
opleidingen en dat
je daar uitkan
kiezen en bijhoge
uitzondering kan je
daar van afwijken.
Er ligt een
verantwoordelijkh
eid bijdemw. om
zijn behoefte in
kaart te brengen
maar dan moet er
vervolgens wel iets
mee gedaan
worden. En dat
professioneel
oppakken ik denk
dat daarwat meer
handen en voeten
aan gegeven mag
wordeni.p.v.nou
kom maar met een
plan en dan kijken
wij wel of de
kosten. Het werpt
een drempel op
die
onduidelijkheid. Je
moet het meer
gelijktrekken.

Ga in gesprek met
elkaar over
ontwikkeling ook in
project, relatie
verbetering
investeren = meer
motivatie

Winsthalen door
LOTJ. Moeilijk
plannen, omdat
men niet weet wat
volgende project
is, maar wel

ik iets wil dan kan dat, je
hoeft niet per se iets te
doen. Communicatie!
Wij vinden dit belangrijk
meer communiceren en
dat gebeurt nu niet.

Transparantie/ meer
aandacht

Benoemenin
bijeenkomsten. Over
hoeen wat en wie

medewerker bekijk
je perjaar. Ik heb
zelf wel vaker een
gesprek per jaar met
mijn beoordelaar.

Ondanks de prioriteit
er was budgetvoor
opleiden en nog
steeds vind ik het
dan een gemiste
kans datje bepaalde
ontwikkeling stop
zet. Je moet in jezelf
blijven investeren.

Vanuit het MT is het
belang anders, ik
weet niet wat daar
de rede vooris.

Als het MT meer
belang zou hechten
aan ontwikkelen dan
gaat datook groeien
vanuit medewerkers.
Misschien moet er
wel gezegd worden,
jongens we hebben
zoveel pp.
Misschien datalleen
die transparantie al
mensen aan het
denken zet.
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planning bijhouden
in ontwikkeling.
Het loopt
stroperig, stilstaan
in ontwikkeling,
promotie niet
binnenhalen, elke
keer argumenten
op tafel die ze niet
begrijpen en waar
ze niks mee
kunnen, ik word
aan het lijntje
gehoudeneris
geen bepaalde
strategie hoeik de
volgende stap kan
maken. Zelf
initiatief welke
punten moet ik
ontwikkelen om
verder te komen.
Frustratie: hoe
maak je een
objectieve
systematiek? Er
wordtverwezen
naar de profielen,
maar als ik kijk
naar de praktijk
dan zijn het vage
termen. Het beeld
heerst dat je of
iemand nu wel of
geen promotie
maakt je kunthet
altijd wel recht
lullen op zo’'n
formulier.

Afstemmen
opleiden,
beoordelen,
ontwikkelen en
learning on the job
meer mee laten
tellen. Standaard
proces, interne
leergang moet
terug en sneller
ingezet. Hoe was
de teamsfeer,
feedback geven en
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ontvangen kunnen
gevolgen voor
volgende
projecten. lemand
van buiten het
projectde
evaluatielaten te
leiden en gelegd
op leren en
mensen onderling.

Belangrijk Ik heb het gevoel dat we nu Meer communicatie
e Quotes heel erg productie aan het naar de

draaien zijn en heel erg bezig medewerkers toe.

zijn om binnen budget te Wees transparanter!

blijven. Zeg eens eris dit

budget.

Je moet ook zorgen dat je als

organisatie laat zien dat

persoonlijke ontwikkeling

belangrijk vind. Het voelt nu nog

een beetje als een gesture naar

de medewerker, terwijl we er

volgens mij allemaal beter van

worden.
Benaderb | Als je dejuiste Ik denk dathet zit in de mate Ik ervaar geen verschilin | Ik denk datdat te
aar/verwa inga'nge.n kenthn va'n.samenwerking vande yerwachtingen.VerschiI mak?n h'ee'ft met de
chtingen kan je uiteindelijk leidinggevende. Op hetmoment | in contact met relatie die je hebt.

toch wel je doel
bereiken, nietde
juiste manier.
Formele weg waar
iedereen gebruik
van moet kunnen
maken en niet
omdatik toevallig
in Leidschendam
zit en vaak een van
de DL tegen kom
en zeg ik zou best
wel eens een
opleiding willen
doen, dat jedanje
opleiding krijgt.
Meer informele
lobby techniek
dan.Mensen die
niet zo goed zijn in
de lobby techniek
zeggen ja maar
met wie moet ik
dan praten, is dat

dat je met een LG of directeur
hebt gewerkt en kennis hebt
gemaakt weet je elkaar veel
makkelijker te vinden dan dat je
geen werk relatie hebt, dan
voeltdie afstand denk ik wat
groter. Nee, zeker niet politiek,
het is meer toeval.

leidinggevende. Het
hangt af van wie je
beoordelaaris en of hij
je boodschap doorgeeft.

Op het momentdat
je de samenwerking
niet hebtdanis die
drempel hoger.

De relatie wordt niet
zo makkelijk gelegd
met
leidinggevenden.

14
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wel dejuiste
manier
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VIl.  UITWERKING INTERVIEW LEIDINGGEVENDEN

Interview Leidinggevende A

Verschillend. Ik geloof er erg in dat de medewerker daar vooral zelf invulling aan moet geven. En dat de organisatie
dat kan stimuleren en begeleiden. Dus daar stop ik wel serieus tijd in om met mensen te kijken waar sta ik nu, waar
ben ik eigenlijk mee bezig, wat zou ik dan nog moeten ontwikkelen omverder te komen. in de beleving van mensen
is daarweinig ruimte voor. dat komtdenk ik vooral doordat er niet zo vaak expliciet afspraken over gemaakt
worden. Dus dat gaat impliciet zeg maar. (met expliciet, bedoel je dat ze op papier worden gezet?) Ja, ja en... als ik
ditgedaan heb wordtik dat, en daar geloof ik zelf nietzo in. Ik geloof er wel in dat je die afspraken expliciet kan
maken maar niet met als ik dit gedaan heb word ik dat. Zo werkt het gewoon niet. Ik denk dat dat overschat wordt
doormedewerkers. Maar doordat er helemaal niks expliciet gedaan wordt was dat MTO zo vernietigend.
(shocking?) Niet shocking want ik had het eigenlijk wel verwacht. maar wel negatief. en per saldo doeje het dan als
organisatie niet goed, vindtik. als het leidt tot een ontevreden gevoel terecht of onterecht, dat laatik danin het
midden. Ik denk ook dat "de" medewerkers ook wel een punthebben. ze uhm... best weinig aandachtis geweest in
de achterliggendetijd en datis niet verstandig vanuit bedrijfsbelang gezien, want ontwikkeling van medewerkers in
natuurlijk ook gelijk ontwikkeling van het bedrijf. Datis bij een kennisintensief bedrijf als het onze cruciaal omaan
te blijven werken. Ik denk wel dater al best wel veel gebeurde maar heel impliciet. (hoe zagen dieimpliciete acties
er dan uit?) Nou dat zit dan bijvoorbeeld in die gesprekken als je dat niet afhecht met een verslag of met een plan
danis datvoorde medewerker een tijdje later ook weer naar de achtergrond weggezakt. (hoe zou dat je het
explicieter kunnen maken) Door het heel SMART te maken, neemt de beleving heel hard toe en ik denk dat als je
minder doet maar dat heel SMART maakt dan wordt datervaren alsof er heel veel aan de persoonlijke ontwikkeling
gedaan wordt. Terwijl je misschien minder doet:). De vormis wel bepalend bij hoe bewust mensen dat opslaan.
Tegelijkertijd denk ik ook wel dat medewerkers gelijk hebben en er ook minderaan gedaan werd dan dat er
voorheen aan gedaan werd. Dusin diezin ben ik het ook met de doorsnee medewerker eens. Er zitten dus 2
verbeter kanten in, iets meer doen en veel explicieter doen, volgens mij. Ik heb er niet voor doorgeleerd, maar dat
is mijn gevoel erbij. Dat is wel een soort behoefte en die behoefte ken ik ook wel. om ze een heel duidelijk carriére
pad te schetsen en ja... en daareen beetje op een banken maniereen vinken lijstje bij te maken. Daar geloof ik dan
weer nietzo in. (Waarom geloof je daarniet in? ) Nou omdat dat niet te vinken is. ik bedoel als jij... stel datiemand
bijvoorbeeld commercie als ontwikkelpunt heeft, daarmee kan je mee afspreken we gaan 10 acquisitie gesprekken
doen. nou dan heeft iemand 10 acquisitie gesprekken gedaan maar dat wil nog niet zeggen dat hij commerciéler
geworden is. (Of dat het goed ging). Nee, ik zou dat niet willen en tegelijkertijd moeten we dat wel meer doen. Dus
daar zit een beetje een soortvan dilemma in. Dat wil ik niet maar als iemand daarmee een half miljoen omzet
ophaaltdan heeft hij het wel gewoon goed gedaan. Maarja kan misschien ook in 1 gesprek gebeurt zijn. Hoe kan je
dat in een afspraak vatten? Dat is moeilijk maar ik denk wel dat we dat meer en beter moeten doen om die beleving
ook echtte verbeteren. (om medewerkers meer het gevoeld te geven dat er wel aandachtis?) Ja, dat is maar een
subtiel verschil, je hoeft niet eens dingen anders te doen.(dus erzouden volgens jou, even kort samengevat, niet
een concreet doel of wel een doel aan ontwikkeling maar het hoeft niet gelijk gelinkt te worden aan promotie of
een bonus of een gratificatie.) Ja, maar datvind ik op zich niet onterecht. Als jij je ontwikkeld dan magje er van
uitgaatdat de beloning mee ontwikkeld. datvindtik geen rare vooronderstelling dieis op zich terecht. soms zijn die
verwachtingen overspannen maar gemiddeld genomen zijn mensen daar best realistisch in. Uhm... ze. een
gemiddelde medewerker wil wel vaak sneller dan wat redelijk isin zo'n gesprek. maar ook dat vind ik niet raar. dat
mag van mij. dat moet alleen niet tot ontevredenheid doorslaan, mag best wel zijn, ik had graag wat meer gewild of
vind datik al verder ben. Maar het wordt vervelend voor de organisatie alsiemand daardoor denkt ik zit niet op
mijn plaats. Dan hebben we het niet goed bediend, daniser in elk geval een mismatch tussen zijn/haarverwachting
en dievan ons. (en zou die mismatch dan te maken hebben met medewerkers een onvoldoende
verwachtingspatroon is, dat ze niet goed weten wat eigenlijk de stapjes zijn die gemaakt kunnen worden binnen de
organisatie) Ja dat zit in het expliciet maken van die afspraken dat helpt ook het realisme. Het zit meer ( Wordt er
bijvoorbeeld, sorry dat ik je onderbreek, in de ontwikkelingsgesprekken gesproken over wie ben je nou eigenlijk,
wat wil jij om die verwachting televelen?) Ja... ja dat wordt makkelijkerals je dat explicieter doet. En daar zit dan
als, hédatis de kans, en de bedreigingis dat het een vinkenlijstje wordt waarbij ik zeg maar datis niet, die
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expliciete afspraak is niet te vervatten in een zinnetje of in een verslag. het is hoejij functioneert dat kan ik niet in
één alineavatten. Dat ambieer ik niet eens en tegelijktijdig creéer je daarmee ook de ruis, want als je daar dus niet
heel expliciet over bentdan heb je al snel datde verwachting van de medewerker is dat het beter gaat dan dat de
werkgever vindt. en jadan heb je niet samen één Nederlands met elkaar besproken zeg maar. Ik denk dat dat
dilemma er altijd in zit, maakt niet uit welk systeem je doet. Ik hoop wel dat de mensen aan wie ik leiding geeft waar
ik die ontwikkelgesprekken mee voer dat die nooit verrast zijn. Die weten wel wat ik van ze vind en waar ze staan.
misschien zijn ze het er niet mee eens, maar ze weten wel wat ik vind. En. ik zal die mensen niet vaak verrassen met
hoeik er tegenaan kijk. We hebben het er gewoon vaker over en datvoorkomt ook datzo'n ontevreden gevoel. Dan
ben je het misschien niet helemaal met elkaar eens ofzo maar dan.... ( zijn de verwachtingen duidelijke de
voorwaarden zijn geschetst, niet vastgelegd, maar geschetst) Maar wel die behoefte om dat beter te weten
waaraan moet ik nogaan werken om de volgende carriere stap te maken die is wel heel groot. En ik denk wel dat
we moeten proberen om diete bedienen, zeg maar. (Heb jij ook een inzichtin wat willen zij dan eigenlijk) Nee heel
vaak niet, maar ik ben daar wel vaak op aan het doorvragen, ja vind ik wel... ja dat is overigens ook weer h eel
persoonlijk hoor, daar zijn sommige mensen waarbij dat minder speelt. Maar er zijn ook mensen die daarbij heel erg
naar de werkgever kijken en/ of naar deleidinggevende van nou vertel maar wat ik moet doen. Alsiemand met zo'n
vraag bij mij komt dan zeg ik, ja solliciteren want dan ben je niet geschikt om hier te werken. Neem je leven in eigen
hand zou ik zeggen... En tegelijkertijd heb je soms dat mensen twijfelen en of er over wil hebben. Ja, dan moetje er
natuurlijk ook zijn. Datis toch heel situationeel, watis in welke fase nodig? Datis ook niet te vervatten in een plan
ofin een.... De ene medewerker in diefunctiegroep heeft het nodig omjuist comfort te voelen en een
beschermende context want dieis bang omte falen, nou dan moet je vooral het gevoel geven dat het goed gaat en
dan gaat het alleen nog maar veel beter. En iemand anders loopt de kantjes er vanaf en die moet je een flinke
schop onderzijn kont geven. En die hebben misschien even veel werk ervaring en doen misschien precies dezelfde
dingen, echt precies dezelfde, zou een kopietje kunnen zijn. Maar op dit vlak zijn ze verschillende en dat vraagt heel
andere afspraken en een heel ander leer pad. Dus jadat kan je niet vatten in een systeem. (Nee, dat heeft
inderdaad ook een beetje te maken met de motivatie of bekwaamheid, bereidheid vooral van de medewerker. Hoe
gemotiveerd isiemand.) Ja... maar ook wel het zelfinzichten .... gewoon het totale plaatje zeg maar. ook dat vraagt
naar maat werk. Toen ik bij De organisatie Groep begon, ja zeg maar aan de hand van één soort profiel worden
mensen geworven, iedereen doorliep eigenlijk hetzelfde pad. Nou ik geloof daar niet in, er zijn zoveel verschillende
mensen. lemand is heel goed in acquisitie en iemand anders is heel goed op inhoud of de begeleiding van collega's
en die kunnen allemaal carriere maken en die hoeven echt niet in alles goed te zijn. Als je ook ergens heel goed in
bentdan kan je ook een stap doen ook al ben je ergens minder goed in. Het moet goed genoeg zijn, maar je kunt
niet overal de beste in zijn. Ik wil juist graag ruimte geven aan die verschillende mensen, dat functioneert goed in
het team omdat we juist heel verschillend zijn. Als het allemaal hetzelfde is dan ja... datis niet zo heel handig.. ( nee
dat zou eigenlijk ook helemaal niet handig zijn als je heel veel mensen hebt die goed zijn in acquisitie dan heb je,
dan haaltiedereen heel veel binnen maar niemand maakt het af.) Het is eigenlijk wel een mooie overgang wantdit.)
uhm... en dat heeft te maken met die motivatie vanuit de medewerker, het is niet alleen maar motivatie maar ook
hoekijktiemand tegen zichzelf aan, nou...in hoeverre denk iemand dat hij dat hijiets kan. Uhm... naja je gaf net
ook al aan het verschilt per medewerker heel erg of ze wel gemotiveerd zijn of niet gemotiveerd zijn.) Ja,.. motivatie
is ook een facet daarin, soms.. dat is dus niet dat er geen motivatieis maar dan vooral de persoonlijke context, dus
bijvoorbeeld iemand heeft net een kindje gekregen ja die denktvan nou hetis wel ff goed, dus die doet gewoon zijn
ding. en ook niet meer dan dat, en dat wat ie doet doet hij gewoon goed. Ja, op zich voordie fase heel begrijpelijk
dus daar kan ik me als mens wel in inleven. Maar als leidinggevende denk ik nou hup vooruit met de geit en doe
eens een tandje erbij. want je staat nu stil. Nou ik zie dat eerst, die medewerker vindtdatin eerste aanleg wel
gewoon prima, na verloop van tijd gaat die medewerker aan mij teruggeven waarom groei ik eigenlijk niet door?
zeg ik ja kijk eens even in de achteruitkijk spiegel toen der tijd heb je ervoor gekozen om rustig aan te doen, prima.
Maar stel mijdan geen vraag. dus dat komtdan vaak later dat iemand denkt, oh nu wil ik weer hogerop. Ja, en dan
in die twee fase moet je datals leidinggevende heel verschillend bedienen. in die eerste fase geef ik iemand vooral
de ruimte om even gas terug en aandachtvoorthuisis ook belangrijk en ben ik misschien wel een beetje de
ongedurige zeg maar en dan kantelt dat en heeft iemand thuis weer alles op derit en het draait weer lekker oppas
geregeld, oma komt 2 dagen in de week en iedereen weer lekker op stoomen dan in een keer denktiemand hé nou
moet ik de tijd inhalen en dan wil ik dat natuurlijk faciliteren maar dan moet iemand het ook wel weer even laten
zien. En die wordt dan zelf ongedurig ten opzichte van mij. Want ik denk dan... je moet eerst dat dan ook weer aan
mij tonen datje nuin defase zit waarin het sneller kan. ( dat je motivatie wel weer hebten de tijd, het proactief
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handelen, moet iemand eigenlijk weer even laten zien). Terwijl de setting op het werk niet wezenlijk is veranderd,
heeft dat een hele grote impact op hoe ik iemand begeleid in zijn ontwikkeling. (Ja je loopt heel goed mee met mijn
vragen, want mijn vraag was: heeft het te maken met functie/ leeftijd, motivatie?) Ja, ja zeker. Wat ook wel mee
speelt dat hebben we als M&A wel, datis echt een organisatie specifiek probleem. In de crisis hebben we relatief
weinig nieuwe instroom bij schoolverlaters gehad, we hoefde ook geen mensen te ontslaan gel ukkig, maarhet
effect was dat de hele populatie een beetje meer senior is geworden zonderaanwas aan de onderkant en dat de
mensen die meer in de mediorrol kwamen en dus ook projectleiding gingen doen die hadden helemaal geen
mensen om aan te projectleider dus die waren verantwoordelijk voor een project maar ze deden vaak ook zelf. En
daardoor heeft de ontwikkeling van die mensen ook stil gestaan want ze hebben nooit geoefend omte leiding
geven. Dus datis voorde ontwikkeling voordie individuen in die crisis jaren, voor de mensen die zeg maar vlak voor
de crisis zijn ingestroomd. Is dat zeg maar echt een rem geweest op hun ontwikkeling. En jadat kun je ze slecht
verwijten maar de context was gewoon zo dat het was zoals het was. Dat is echt een organisatie specifiek ding, ook
niet echtiets waar wijiets aan konden doen. We hadden slecht mensen aan de bovenkant weg kunnen sturen. Naja
hadden we kunnen doen maar die keuze hebben we niet gemaakt. Daar ben ik ook blij om dat we die keuze niet
hebben hoeven te maken. Maar het heeft wel impact gehad op die generatie. (Want je merkt dater nu weer best
wel een groep nieuwe mensen binnenkomen) ja, ja. ( datis een goed teken en merk je nu datdat dus lastigis het
leidinggeven.) Ja, daar hebben ze dus een inhaal slag te doen. Ze hebben nooit de gelegenheid gehad om daar mee
te oefenen ondanks hun senioriteit, zowel ouder geworden maar ze hebben die vaardigheid nooit kunnen trainen
nu moeten ze datdoen en gaat dat niet altijd vanzelf. Dat is wel echt zo'n context vraag, kan iemand daarnou
persoonlijk ietsaan doen? Nou nee... maar ja het is wel zo en zo beoordeel ik iemand dan ook. Je kan niet zeggen
dat doe je goed terwijl dat nietzo is. ( Nee je hebthet natuurlijk niet gezien) Nee je doet het goed, maar wel als
beginner. En voordat hij daar bijbehorende verantwoordelijkhedenkrijgt wil ik wel graag zien datje dat aan kan.
Sommige pikken dat beter op en bij anderen duurt dat even. Maar dat is dus wel een remmend effect geweest op
de ontwikkeling van mensen. Dus ik denk dat dat bij heel veel bedrijven zo speelt, maar bij ons bedrijf is dat echt
wel zichtbaar. (uit literatuur onderzoek is gebleken dat je hebtintrinsieke motivatie en dat is ik ga mezelf
ontwikkelen wantik vind hetleuk om dingen teleren en extrinsieke motivatie. (Wat heeft het meeste effect,
motivatie. Denk je dat het moeten presteren onderdruk van buiten af belangrijk is voor medewerkers?) Uhm... ja
maar nooit zo belangrijk als de intrinsieke motivatie, hij is ook wel belangrijk. ik zal even illustreren met een
voorbeeldje: ik heb mensen die onvoldoende declarabel zijn die spreek ik daarop aan, dat is natuurlijk nooit leuk om
te horen, want eigenlijk zeg ik jij functioneert niet goed. en dan op een klein facet, natuurlijk is de context geblaakt,
maar even zwart/wit. Ja, die mensen ervaren datals vervelend maar het is ook een soort startschot om ervoor te
zorgen datje weer lekker in een project komt. Ja, in degene die ik dat maand op maand op maand moet vertellen ja
die snapt wel er volgt een keer een gesprek met misschien moet je een keer om je heen kijken? en bijandere
mensen is dat één keer en ja ik moet eigenlijk weer me best doen om pakken bijeen project. Dus dan helpt het
zeker, want dan krijg je iemand wilt niet dat (naam) dat volgende maand weer tegen mij moet zeggen. Dus dat is
een externe motivatie en die helpt vooriemand om actief te worden. en datdus op de directe bedrijfsvoering van
mensen zeg maar en op de ontwikkelingis dat ook soms dat ik tegen iemand zeg ik zie dat je stil staat, doordat te
zeggen denktiemand nou die heeft een puntik ga daar mee aan de slag, terwijl jaals ik het niet had gezegd dan
had diegene misschien gewoon voortgekabbeld. omdat hij ereven niet heel bewust mee bezig was. Maar datis wel
van buiten af maar appeleer ik eigenlijk aan hé hoe zit het met je intrinsieke motivatie? ( Zou het mensen motiveren
als je zegt jij gaat die opleiding doen anders .. zwaait er wat:)) Misschien wel ik zoek even naar een voorbeeldje in
die range. Als je naar een coach of een psycholoog stuur nietomdat ik denk dat ik een probleem kan oplossen
doordataan te bieden. maar vooral omdat ik denk dat mensen dan zelf na gaan denken en conclusie trekken. Het is
een soepele manierom nate gaan denken. Dus dan doe ik het niet vrijwillig, ik stuur niet iemand echt maar met
zachte dwang. Joh, misschien moeten we dat doen. Nou als je dan een paar keer dan daar met een coach over
gesproken hebt dan wordt het nadenken harder gestimuleerd en uiteindelijk kan het ook helpen in een soepel e
overgang. Ja, dat is op zich wel externe druk maar dan toch vooral ook weer bedoeld om..... (denk je dat gevoelens
van schaamte of schuld of trots een belangrijke rol speelt bij motivatie van de medewerker.) Ja zeker. Negatief zie ik
die wat minder, maar positief zie ik dat wel heel erg. Dattrots gevoel zeg maar dat is ook wel in deze organisatie
een belangrijke factordenkik. Daar besteden we te weinig aandachtaan, dat we heel goed kunnen helpen door
iemand op het podiumte hijsen als die ook echt ergens trots op magzijn omdat ook te laten zien en te tonen. Daar
kunnen we als organisatie van buitenaf op helpen omiemand dat podium te bieden. En datis danin balans niet
alleen maar voordiegene, want datis natuurlijk fijn diegene krijgt dan een schouderklopje, maar datis ook een
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goed voorbeeld naar derest. (En dat gebeurt nu nogte weinig?) Ja, we zijn te weinig trots. (En hoe zou dat meer
naar voren kunnen komen?) Uhm. doorsuccessen meerte vieren en dan die credit ook aan die gene te geven die
ervoor verantwoordelijk was of die dat heeft geregeld zeg maar. En ja datin principe zo laag mogelijk in de
organisatie te leggen. Zoals als er een nieuwe klus binnen gehaald is dan besteden we eigenlijk nauwelijks aandacht
aan.terwijl alsje er al een keer aandachtaan besteed danis dat vaak hoogin de organisatie datiemand met de eer
ervan doorgaat terwijl ik denk als je dat dan neerlegt bij degene die die offerte geschreven heeft die zeker er zoveel
aan gedaan heeft. jaen die voeltdan dietrots. Ja, dan denk ik dat het effect daarvan groter is. (dan kan het ook
leiden naar intrinsieke motivatie, dat iemand denk hé dat is een leuk gevoel, wil ik weer, ik ga dat doen) ja precies.
En datzou denk ik helpen als we een soortvan ritueel invoeren doordat gewoon altijd te doen. (voorbeeld gebak) Ja
nou datis nietecht erin geslepen. Misschien met echt grote dingen wel. Het gebeurde, ik heb bijvoorbeeld iemand
een keer een fles champagne gegeven bij een overleg ook echt even heel bewust op het podium gehaald zeg maar.
Maar datis niet echt normaal zeg maar, (hoe komthet dat het niet normaal is) terwijl het zo heerlijkis. ( ik denk ook
dat iedereen het heel fijn zou vinden, maar toch is er dan iets waardoordat niet gebeurt. ) Ik denk dat we daar te
calvinistisch voorzijn. En dat ook te prijzen, in principe heis dat goed maar juist op dit facetis datjuist nietzo
verstandig vanuit de organisatie. Echt meer doen, dat s gratis groei van de hele organisatie zeg maar. Dat kost een
doos gebak. (De volgende vraag, welke manier van motivatie vindt je het belangrijkst, maar ik denk dat ik al wel
weet welke het is,) Intrinsieke motivatie. (ledere medewerker 3 metertjes autonomie, betrokkenheid,
competentie...) Vind je het belangrijk dat medewerkers zelf de keuze moeten maken om zichzelf te ontwikkelen?) Ja
zeker, heel belangrijk, maar ook datis wel weer iets wat je kunt faciliteren doorer af en toe naar te vragen. En je
hoeft daarmee nogniet eens te zeggen joh doe dit of doe dat, maar heb je nog plannen. Dan gaat iemand na
denken en dan gaat ie plannen maken. Dat soort subtiele dingentjes en dat gebeurt volgens mij wel aardig ten
minste als ik dat op mezelf betrek. Ik besteed daarserieus tijd aan. Maar wat ik niet zo goed doe en wat deze
organisatie niet zo goed doetis het dan ook gewoon even vastleggen. joh dat hebben wij met elkaar besproken, leg
het nou even vast. En dat is een soort sluitstuk om het gevoel bij de medewerker watte verbeteren. ( En hoekomt
het dat het nu niet wordt vastgelegd, wat kan daarde oorzaak van zijn? ) Dat weet ik niet ( tijd, prioriteit) Ja precies,
het is natuurlijk niet echt iets waar op terug gegrepen wordt, dus het nutervan vind ik heel laag. Voor mijis het nut
het gesprek en niet het verslag. Enja dus is deaandachtvoorhet verslag gewoon 0 en wordt gewoon het volgende
gesprek gevoerd. En dat is volgens mijop zich goed alleen in de belevingis het wel handig datverslag te maken.
Ook nu bijvoorbeeld, ik heb die beoordelingsgesprekken gedaan in december en nu moet ik die verslagen nog even
maken en opsturen. Ja, nu wordt het echt huiswerk zeg maar echt een vervelendeklus. En dat neemt ook toe
naarmate de tijd verstrijkt. (Mindervers in het geheugen) Nou dat valt wel mee. maar de toegevoegde waarde is
gewoon laag. waarom maak je dat nog? En jadat istoch relevant en handigomdirectte doen als je het gesprek
hebtdanis het gewoon klaaren voeltvoor de medewerker ook prettiger. ( in hoeverre stimuleer je medewerkers
op zelfstandigheid, om het zelf aan te pakken) Javaak als ik denk dat we niet helemaal op dezelfde lijn zitten dan
vraag ik wel vaak aan een medewerker om het ook op te schrijven. Dus ik had nu bijvoorbeeld iemand en die
hadden we best wel een stevige salaris verhoging gegeven echt in de groep was het de beste 10 % zeg maar. en
toch was diegene nog heel ontevreden, en ik dachthoe kan datnou? en dan weet je gewoon dater blijkbaarin de
verwachtingen iets heel verkeerds is gegaan. Nou dat was iemand die werd begeleid dooriemand die vertrokken
was dus ik was bij datverleden niet betrokken en ik had nu zoiets van hoe kan dat nou ( ja, ditis toch mooi wat je
hebt gekregen) Ja dat en ook naar mijn oordeel passend bij waar diegene staat. Het was niet alleen maar in
verbetering van salaris hartstikke mooi maar ook gewoon een prima beloning waariemand is. en toch is iemand
ontevreden en datkwam omdat diegene het salaris van een collega wist waarvan zij vond dat ze net zo ver was
terwijl ik dat niet vind. en ik sta dus ook echt wel achter dat salaris en toen dachtik wel van hoe ga ik dat gesprek
nou doen. En daar heb ik haar gevraagd omop te schrijven waar ze staat en wat ze moet doen om zo ver te komen
als waar dieandere collega was. En ja niet zozeer datik dan ga uitleggen wat het verschil is maar ik wil dat iemand
dan na gaat denken wat is het verschil. Want dan blijftie ook wel hangen. En dat bleek ook daarna was het gewoon
prima, zoals het was. lemand heeft dan ook beter na gedacht ohja we zijn toch niet hetzelfde en waar zitdat daniin.
Enneen dat helptniet als ik dat ga uitleggen wantdan komt het veel minder binnen. Dan was mijn manier in dit
voorbeeld dus schrijf op waar je staat en maak een plan van aanpak om daar wel te komen, en jadan komt er ook
realisme in. (IK: eerst zelf initiatief, bal opgooien, waarwil ik naartoe) Nou. dat hoeft niet, dat kan ook doorer naar
te vragen, wantals ik vind datiemand te lang stil staat en het er wel in zit dan ga ik wel vragen joh zou je daarniet
eens over nadenken. (wantde bedoelingis wel om iedereen vooruit te krijgen? te blijven ontwikkelen?) Ja, datis
onze winst. Dewinst van de organisatie groep bestaat uittwee dingen doordat mensen net een paar uurtjes meer
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werken dan waar je ze voor betaald en doordat mensen al verder zij dan de functiegroep waarin ze zitten. Dus als je
als bedrijf 5 tot 10% winst maakten datis maar een nuance zeg maar van wat iemand levert. he datzit in die twee
dingentjes datis gewoon datiemand ervoor gaat en er net iets meer doet dan waar hij salaris voor betaald krijgt
doordat hijnet 2 stapjes harder loopt en omdat hij een beetje voorligt op de functiegroep waar hijinzit. En dan
maakt hij dat stapje weer. (Zijn er genoeg stappen te maken, volgens jou binnen de organisatie) In hoe het was, we
hadden vroeger drie functiegroepen jr. mediorsenior. en je moest een ontwikkel pad van inhoudelijk goed (junior)
dusje moet inhoudelijk een bijdrage kunnen leveren. Naar je moetinhoudelijk een bijdrage kunnen leveren en een
projectteam aansturen. medior rol. naar senior je moet inhoudelijk goed zijn, een projectteam aansturen en
commercieel zijn. Nou de kans dat mensen dat allemaal hebben dieis gewoon vrij klein. Dus mensen ontwikkelen
dat natuurlijk wel maar datje dat allemaal hebt in goed, dat is gewoon raar omte verwachten. Want je verwacht
dus dat menseninvan die zuilen in de lijnfunctie, commercieel actief expert rol dat mensen in die zuilen ook nog
een keer mee bewegen. ja dat moet je helemaal niet willen. Het is prima als iemand inhoudelijk goed is en steeds
beter wordt, dan moet je ook carriere kunnen maken. maarja dat kon niet. Je moest van die zijstapjes maken. Dus
daar heb ik heel hard op gepleit om datlos te laten om daar meer in te differentiéren nou dat gebeurt ook, datis
denk ik een verbetering. Dat hebben wij niet explicieter gemaakt. Dus we hebben niet functies benamingen die daar
uiting aan geven. het heeft nog steeds senior, maar we passen die verschillen toe. Dat is heel lastigwant in een
functieprofiel ja er is nog steeds maar 1 functieprofiel, maar we gaan daar heel flexibel mee om. Daarop zou je wel
af kunnen vragen vanuit HR perspectief is dat handig, want dan weet nogiemand niet waar die aan moetvoldoen.
(Ja er wordt nu meer gewerkt met rollen en die zijn omschreven) Ja maar er staan wel op al die facetten staan
dingen) lemand doet het op één rol heel goed en op een andererol niet zo goed. kan je nog steeds in die functie
zitten. (Ben jij de enige die dat zo ziet, of denk je dat...) Nou het isaan het veranderen en ik pas het heel verregaand
toe, maar ik denk dat het wel helemaal een beetje aan het veranderen is. Dus het inzichtdathet zo is datis wel
breder. En een ander dingetje, dat zit in het maken van stapjes dusvan jr. naar medior naar senior daar zijn die
sprongen te groot. Datis gewoon niet zo bereikbaarals je bijvoorbeeld laterin je carriére zit datinteresseert je dat
geen fuck wat er op je visite kaartje staat. maar in het begin is dat een ding en dat heeft ertoe geleid dat we een
stapje gemaakthebben tussen jr. en medior daar zit nu tussen jr. consultant, consultant, Sr. consultant. en dat
maakt die stapjes veel bereikbaarder en ook daarop hebben we aan de functieprofielen niks veranderd. Dus dat s
een verbeterpunt, maar we passen hem wel zo toe en dat heeft ook zijn nut. daar ben ik van overtuigd. Als je na
twee of drie jaar binnen benten als je na 5 jaar binnen benten je heet nog steeds jr. dan is dat gewoon niet leuk.
En als je net begintvindtje datbelangrijk als je wat ouder bent maakt het allemaal niet zoveel meer uitdan is dat
visite kaartje gewoon minder belangrijk. Misschien helpt dat wel dat mensen ergens willen komen als dat ook echt
bereikbaar is. Als dat te ver weg ligt dan is de drive om daarte willen komen denk ik ook lager. (Je geeft aan.
ouder... minder belangrijk) Jawel, dat is ook nog belangrijk. (Zijn medewerkers daar dan meer intrinsiek
gemotiveerd) Vroeger hadden we het stapje van junior naar senior consultant, dat was zeg maar het functie verschil
en daartussen is nu dat stapje gekomen, daarmee zijn die twee stapjes allebei iets kleiner geworden. Maar daarna
speelt het natuurlijk ook nog, alleen dan heeftiemand zeg maar 5 tot 10 jaar werk ervaring en dan speelt hetiets
minder, dan neemt het gevoel daarop af. Het is er nog steeds ik zou wel te overwegen vinden om hetzelfde te doen.
Dan heb je gewoon mensen die net instromen in manager rol en dan heb je mensen die we nu senior managers als
functiegroep meegeven. Ja, ik kan me voorstellen dat we daar nog een Sr. consultant een kleiner stapje tussen
maken. Om toch wel in die managers rol te landen. Maar niet de commerciéle bijdrage toeneemt. Maar ook nog
relatief klein is. ik kan me dat wel voorstelen, ik denk alleen wel dat dat minder belangrijk is dan dat eerste stapje.
Omdatje dat in diefase van je leven gewoon anders ziet. (betrokken, leidinggevende, heb je het idee dat goed
contact....) Ja, ik denk wel die moet goed genoeg zijn, ik zeg altijd niet al mijn collega's hoeven mijn vrienden te zijn.
Maar ik moet wel goed met iedereen om kunnen gaan. Er is wel een soort basis noodzaak en als die er niet isdan
gaat het samenwerken niet goed lukken. In die zin is betrokkenheid belangrijk. Ik denk niet dat als hetdan
vriendschappelijker wordt, minder zakelijk, dat het dan nog beter gaat. Dat geloof ik niet. Dus ja het moet een zeker
niveau hebben daarnais het meer misschien wel dat het een bedreigingis om daar in een goede mw. - LG relatie te
onderhouden. (objectiviteit) Ja, een beetje gepaste afstand is dan ook niet zo erg. Maar wel zo zijn dat mensen zich
ook willen inspannen voor je en dat lukt natuurlijk beter als je denkt we hebben ook samen een band. (En terecht
kanvragen) Ja.. ja ..ja hoewel meer is daarin dus niet beter. Het moet dus genoegzijn, anders werkt het niet als het
heel veel meer wordt denk ik niet dat het verder verbeterd. Maar dat weet ik niet zeker hoor, maar dan kan ik me
zelfs voorstellen dat het afneemt. (wil je dat toelichten?) Nou omdatiemand dan denkt ik kan wel een potje beken
zeg maar en dan het laat lopen. Dat kan ik me voorstellen als het om de zakelijke kantvan die betrokkenheid gaat
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dan moet ie er met de organisatie of met het bedrijf helpthet natuurlijk wel. hoe hogerdie is hoe meer je je er voor
in wilt spannen. Dus daarvoor geldt het denk ik wel. Als je jezelf identificeert met het bedrijf, dan neemt dat toe.
Hoe zou De organisatie dat kunnen realiseren dat mensen datvoelen? Uhm... Ja, ik denk dat dat zit in samen
kunnen treuren en kunnen vieren, daarmee zouden we datnog kunnen verbeteren. Als het gaat om de bereidheid
omin te spannenin een klus zeg maar danis dat al heel erg hoor. Ik weet niet precies waardoor datkomt, maar dat
is gewoon zo. Dat noemen ze volgens mij affectieve betrokkenheid die is echt al enorm hoog, en die is zelf nog wel
eens hoger geweest. In het MTO daarvoorwas het nogveel hoger (Mensen zijn echt trots) Op projecten niveau kan
dat niet heel veel beter, maar op organisatie niveau kan dat wel beter en ik denk dat dat eenvoudig kan door
gewoon vakersucces te vieren als het niet goed gaat dat ook open te kunnen bespreken. omdatdat in een project
wel gebeurt, dichterop elkaar. De afstandelijkheid is daarin denk ik de beperking. (Collega's motiveren elkaar ook,
speelt dat ook een rol in het ontwikkelen, Legt ontwikkeling uit) Ik denk hoe werkt dat met Excel dan gebeurt dat
wel maar als het om vaardigheden kant gaat, bijvoorbeeld ik vond dat je dat gesprek onhandig hebtaangepakt wat
ook heel goed zou zijn dat gebeurt denk ik niet heel snelin een project. (Aanspreken op gedrag is dat eigenlijk?) ja,
ja datmoet je denk ik buiten dat projectteam ondervangen. (waardoor doen mensen dat niet) Weet ik niet (bang
om af te gaan, fouten te maken) nee, nee weet ik niet. (hetis ook iets lastigs feedback) zeker zeker. maar niet hoe
zal ik het zeggen. Mensen zijn daarvoor misschien ook te beschermend naarde ander zijn. Om dan die feedback te
geven en in een projectgroep zal het best wel eens gebeuren maar een beetje de afstandelijkheid van iemand
buiten dat projectteam dan krijgt die feedback een hele andere lading, dan wordt die belangrijker. Hoe dat
verloopt. Bij dat voorbeeld van daarnet: ik vond dat je dat net niet handig deed zeg maar dat zullen mensen niet zo
snel doen die zullen datdan eerder in de voorbereiding van een beoordelingsgesprek aan mijals LG mee geven, he
die paktdatniet altijd handigaan. En dan vraag ik joh kun je mij een voorbeeld geven en dat is dan heel moeilijk. Ik
heb liever dat ze het dan direct doen, maar dat gebeurt niet. Of dat gebeurt ook maar dat kan meer gebeuren.
uhm... maar waar datdoor komtdaar heb ik nog niet echt over nagedacht. Ik denk wel dat mensen in principe wel
willen zeggen via de band komt hij dan toch wel. ( via, viai.p.v. tegen elkaar.) Als het zit op instrumenteel dat hoor
ik nooitterug, dus dat lossen ze samen/zichzelf op. (vaardigheden moeilijker) Is ook moeilijker, je komt dichterbij
iemand als je datdoet. misschien de afstand tussen mw. LG die helpt om dat dan toch tekunnen zeggen. terwijl als
het collega's onderling is dan is dat moeilijker. (vriendschappelijk/ zakelijk) terwijl je eigenlijk zou zeggen dan is het
juist makkelijker om juist ook zoiets mee te geven want datis heel oprecht.iemand zegt het niet omje af te
fakkelen. (zou het misschien daarin kunnen liggen) Ja misschien, ja...Is er een leercultuur?) Zoals gezegd ik heb
daar natuurlijk nooit echt over na gedacht maar, misschien zit het ook wel in de wederkerigheid daarvan. dat
mensen vooral ook aardig willen doen. dus helpen met die Excel wel maar zeggen datzo'n gesprek niet helemaal
goed ging niet. Terwijl dat net zo goed helpenis. (kritiek) ben wel benieuwd, daaris vast ook wel theorie over. En
die komt ook weer terug in de enquéte die later volgt. Ja ja. (organisatie ondersteuning) voel ik wel, ik heb niet echt
het idee datik daarin echtbelemmerd wordt ofzo. wel altijd een gepaste afstand gewenst is om mijn rol goed te
kunnen doen heb ik ook behoefte aan autonomie. hedie is dusin principe niet heel anders. Verbeterpunt rol vast,
mee leren omgaan ik maak me daar niet heel druk om. Soms zie ik ook wel datda niet gebeurt en dan zie ik dat het
niet werkt en dan denk ik nou had mij het nou even laten doen dan had het misschien wel gewerkt. (spreek je daar
iemand dan op aan) ja, dat is wel moeilijk wantdat is natuurlijk naarboven toe en dat is niet altijd makkelijk. maar ik
heb me wel een paar keer dat ik dat gewoon doe, niet echtin het moment, maar er dan later even op terug komen.
(voeltzich ondersteund) Ja, eigen manier, dat is netals tussen mij en medewerkers dat is ook zoeken en datis
andersom ook zo. in principe verschilt dat niet zo. Het is wel altijd een mooie reflectie op jezelf. Wat ik dan voel dat
zullen vast ook anderen over mij ook wel een voelen. Dat is mijn eigen gevoel, hé nou komjein mijn ruimte. Dan
hebben we overleg en dan zit (naam) erbij als directeur en die heeft dan niet altijd in de gaten dat zijn inbreng heel
veel gewicht mee krijgt, hij discussieert dan mee zoals iedereen zeg maar en oprecht. en toch denken anderen
mensen oh hij zegt dan gaan we dat dus maar doen. zo bedoeld hij het niet. En die impact die wordt wel eens
onderschat dan denk ik oeh datis niet handig, nou slaan we alle initiatief bij de rest dood. Dus dan stuurik erop hou
je commentaarvoorje, maar laat eerst even derest. want alsjij dat eerst doet dan komt derest niet meer. Zo
werkt de psychologievan zo'n leidinggevende ladder gewoon. Hoe hogerjij in de boom zit hoe minder mensen daar
nee tegen durven te zeggen. (let je daar bij jezelf ook op?) Ja, en datis moeilijk, dat wat ik dan zie bijde DT datdoe
ik zelf ook wel eens. (visie/missie/d) Ik denk wel dat als mensen niet weten waarvoor ze zijn opgesteld dan raken ze
de weg kwijt. Dus daar duidelijk in zijn, maarik denk niet dat dat op het abstractie niveau met missie en visie
tekstjes zit. Uhm... maar dat dat meer zit in het met elkaar bespreken wat gaan wij met elkaar doen. Dat is dus heel
persoonlijk en wat is jou bijdrage aan onze gezamenlijke doelstellingen. Dat helpt enorm, dat is ook iets wat niet

ANOUK GOOSKENS, HRHT14



goed, ook uithet MTO bleek datvolgens mij. maar andersin ieder geval wel met mensen waarmee ik gesprekjes
heb gehad daar hebben mensen echt behoefte aan. en dat herken ik ook, dat hebben we niet goed en daardoor
doen mensen maar waten daardoorhalen we samen de doelen niet. (Uitleg) gebeurt niet (hoe) weet ik niet. Ik
denk maar dat is echt gissen dus daar moeten we niet te veel gewichtaan hangen. Omdat we ze als organisatie niet
scherp hebben want dan wordt het gewoon een optel som van wat er toevalligis. ja als daar nieteen soort van rode
draadin zit ofzo een verbindende factor bestaat jadan is de kans dat het uit elkaar loopt naar verloop van tijd, en
iedereen denktnou ik ben lekker met mijn eigen ding bezig dieis best wel groot. Dus ik denk dat het daarmee te
maken. Maar ook binnen de organisatie, niet alleen maar over de werkmaatschappij heen, daaris het nogveel
meer zo, daar is het overtreffende trap. maar ook al binnen de BV is het ook zo. Daar hebben we het nu wel iets
beter, alsik ff 2 jaar terug kijk doordat we nu vakgroepen hebben gemaakt, waar we een thema aan hangen met
een gezichtdielet er ook wel echtop dater wat gebeurt. maar de strik eromheen ontbreekt nogeen beetje, het is
wel iets beter misschien maar nogniet af. (thema's) Ja maar de samenhangtussen diethema's is dan niet
beschreven dus datis wel op dietrapjes naar boven zoals jijin die piramide beschrijft hebben we die individueel
misschien wel op orde, vakgroepen op orde, maar daar boven wordt het wel vaag. Wat is dan de relatie tussen die
vakgroepen, is dan een vraag en daaris dan niet echt een antwoordt op. En daar hebben we dan ook nietecht een
antwoord op. En dat moet wel, anders kunnen we het toch niet plaatsen. Dan zijn mensen een beetje los zeg maar,
dan hebben ze wat ik doe is nuttig, maar hoe het zich verhoud tot wat die andere doen datzien ze dan niet.
(Geoperationaliseerd) Te weinig, er wordt wel gekeken naar wat kan ik en is dat nuttig, maar hij wordt niet
opgehangen aan de doelstellingen van de organisatie. Het is dus nu een verzameling van persoonlijke
doelstellingen. Nou datis ook weer niet helemaal waar maar daar wordti.i.g. niet expliciet genoeg over
gecommuniceerd met elkaar.
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Interview leidinggevende B

Ja, datis moeilijk... een jaar of 5 / 6. (aantal mw.) ik denk dat het er nu 50/60 zijn even grof gezegd. (hoeveel uur)
50— 60 uur. (hoeveel gem. ontwikkelen) 50/ 60 uurisinclusief projecten dus daargaatvanaf 1 a2 dagen ben je met
mw. in gesprek over coaching/ontwikkeling, wat gaat goed wat gaat niet goed. Even heel grof.

(huidige situatie. Hoe verloopt het nu?) We hebben gewoon een formele cyclus van voortgang en beoordelen, die
heeft (naam) denk ik uitgelegd hoop ik, of niet? (Niet gedaan, maar ik weet datdie.) je weet dat dieer is. Dus daarin
sta je formeel stil bij de ontwikkeling van de medewerker en als het goed is ook bij de doelstelling van het komende
jaar. En dan wordtvaak, maar dat gebeurt niet of nauwelijks in het gesprek gevraagd joh maak nuin januarije
ontwikkelplan zodat we daaroverin gesprek kunnen, nietik, maar de beoordelaars met de mw. Dus er zit een groep
tussen die mede namens het bedrijf de beoordeling gesprekken doet. Anders heb ik er tussen de40 en de 50 en de
60 datis veel te veel. Dus heb je in december de afspraak hoeis hetjaar gegaan, kijken we naarhet volgend jaar,
wat verwachten we van jou en kun je daar dus vervolgens een ontwikkelplan op schrijven, hoe je jezelf gaat
ontwikkelen. Wat heb je daarvoornodig, eventueel opleidingen of trainingen in ter sprake en dan willen we in Q1,
zo zou het moeten zijn, dus zeg mar die ontwikkeling aftikken. Dieinitiator ligt heel vaak in het midden, dus dat ligt
heel erg van de mw. af. Hoe die zelf wil en hoe wij willen. Dus als de mw. onder presteert ja dan wordt het prikken
met een stok om die ontwikkeling op te porren. Bij een aantal medewerkers hoef je dat niet te doen wantdie zijn zo
intrinsiek gemotiveerd dat ze die ontwikkeling zelf wel pakken en dan gaan ze dus vragen om opleidingen of een
bepaalde mate van coaching, dat soort elementen. (Dat gebeurt te weinig of dat gebeurt niet, benoemen?) Uhm...
ik denk dat daareen paar oorzaken aan liggen 1) de koppeling tussen de activiteiten en presteren van de
medewerker in relatie tot het hogere doel van ons als organisatie. He, dus in welke mate draag ik zelf bij? (in welke
mate draag ik daar aan bij, bedoel je) ja wat is de doelstelling van het bedrijf en hoe kan ik daar met mijn energie,
inzet, activiteiten bijdrage aan dat hogere doel, dus dierelatie tussen het kleine en het wat grotere van onze
organisatie. Die kom ik nog wel eens tegen, dusin welke mate doe ik ertoe, draag ik bijaan. en deandere is veel
platter en banaleren dat istijd. He, dusin een projecten organisatie waar de projecten altijd voorrang krijgen altijd
vandaag of morgen af moeten ja dan is wij maken vandaag een afspraak en morgen komt er een projectvoorbijen
hop defocus staat op het project en volle bak gaan we op het project en we zorgen dat dataf komten als dat
project af komt dan staat er weer een nieuw projectja en zo voordat we het weten is het junien hebben we heel
vaak het gesprek, joh in de projectenkantis het hartstikke goed gegaan maar wat heb ik, ik heb nietvan je gezien
als het gaat om de persoonlijke ontwikkeling. He, want dat initiatief laten we dan over het algemeen heel erg liggen
bijde mw. (sluit de pers ontwikkeling die je verwacht aan bij wat mensen in hun werk doen? Het kan zijn dat
iemand zich ook ontwikkeld in een project) Ja, ja natuurlijk absoluut. Dus dat draagt ook bij, maar als je het dan over
de ontwikkeling heb dan is het veel meer de planmatige ontwikkeling en dat begint dan bij de doeldefinitie: maar
waar wil ik dan naartoe? Dat dat al heel erg lastig is, maar he wat wil je nu? Op welk vakgebied ga je je nu
ontwikkelen? Wil jenu langs de kant van management development of professional development? Dat zijn
gesprekken die we maar weinig doen en waar de mw. over het algemeen heel veel moeite hebben om die definitie
voorzichzelf scherp te krijgen, “wat is nou mijn doel?” (het komt wel in de gesprekken datjij of de beoordelaarin
mw. vraagt wat wil jij nou eigenlijk hoe denk jij dat je kunt bijdragen aan?) Of we letterlijk altijd die vraag stellen....
Nou nee die vraag stellen we niet altijd dat hangt helemaal van de medewerker af. He, dus als een mw., als we daar
met van verwachten of als we daar meer potentie met betrekking tot de toekomstin zien dan zullen we die vraag
eerder gaan stellen dan dat de medewerker heel hard in de projecten sjouwt en datnaar behoren doet maar we
zien daar weinig perspectief zelf achter. Dus dan gaan we een andere vraag stellen, danis die minderopen ( dan
stuurje meer, dan ben je meer sturend?) hmmm.... Onbewust, we zijn bewust sturend op een aantal high
potentials, vind ik een vreselijk word, maar met een aantal mensen met talent of waarvan we verwachten he daar
zit voorons toekomstin dar zijn wij actiever op, he dat we ook vaak eventjes kom even zitten en een coaching
afspraak, beetje prikken, dat is veel actiever, of actiever, ja datis actieverdan de andere. Dus we stellen nietaan
iedereen de vraag (watwil je?) Als iemand komt dan zal altijd de ruimte geboden worden van definieervoor jezelf
of we gaan daar het gesprek over aan. (het wordt niet ontweken zeg maar) nee zeker niet ( maar het wordt niet
actief ondersteund) ja. ( Oorzaken genoemd, gebrek aan aandacht MTO naarvoren kwam, en tijd) Nog een andere
is wat mag ik van de organisatie verwachten. Dus de medewerker heeft geen weet van een bepaalde, of is er
budgetvoor persoonlijke ontwikkeling, wordt het heel voortvarend gestimuleerd? Dus dat kwam ook terug uit het
MTO en in gesprekken die daarna kwamen, joh is er dan gemiddeld per medewerker dan iets van geld om
opleidingen tedoen? (ontwikkelmogelijkheden, stappen) Ik denk degene die dar zelf actiefin is en wat navraag doet
dat die dat zelf redelijk snel boven water krijgt. We hebben niet een brochure met carriere ontwikkeling die we
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gedeeld hebben en waar de medewerker ahja tuurlijk! He, delogica zitin delijn van de stapjes van de functiehuis,
maar daar blijft het denk ik ook bij. (En aan destapjes in het functiehuis zijn niet bepaalde, trainingen opleidingen
gekoppeld) Nee, dat zijn we nu aan hetdoen. We zijn nu per functiein het functiehuis aan het definiéren wat zijn
de basis vaardigheden waar dus trainingen en opleidingen die je dus gehad moet hebben of gaat krijgen in die
functie, zijn we aan het definiéren. Uhm.. Hoe hoger je in het functiehuis je komt hoe minder of hoe specifieker de
opleiding en detrainingen worden dus het wordt meer maatwerk. Onderin het functiehuis zit veel meer
standaardisatie of ja technieken collectieve vaardigheden, time management. ( En waardoordenk je dat sommige
mw. zijn heel actief bezig, andere staan iets meer stil, dat heeft eigenlijk te maken met het nemen van
eigenaarschap, verantwoordelijkheid, betrokkenheid en daardoorinzet. Wat kunnen de oorzaken zijn dat sommige
mensen dat niet tonen) Niet tonen op persoonlijke ontwikkeling? Wel tonen op inzet op de projecten... Naja dat kan
heel erg situationeel met levensfase te maken hebben. Een aantal collega’s die kinderen hebben die zeggen ik doe
het even rustig aan en ik blijf even lekkerin deze functie, ik blijf doen wat ik doe, ik ben even nietzo’n carriére
strever, ik moet ik moet ik moet. Er zijn ook een aantal die zijn tevreden met wat ze hebben joh watik nu doe dat
doeik goed en vindtik leuk uh dus wat zal ik nog meer moeten en dan heb je groep die zegt hoe sneller ik mij
ontwikkel hoe leukerik het vind. Ik wil stapjes maken en ik wil ergens naartoe, datis de helevoortvarende groep.
(word het door de organisatie ook geaccepteerd als je zegt van nou dat wat ik nu doe dat vindt ik eigenlijk prima, of
wordt...) afhankelijk van het niveau, dus heals een juniordat vindt dan is het niet goed even vanuit het
management, want junioren consultantis geen eind functie, we vinden altijd dat je door moet groeien naar senior
consultant, dat magen dat kan een eindfunctie zijn en daar zitten hele goede medewerkers in die ik niet kwijt wil
die heel erg goed zijn in wat ze doen en.... Maar dat altijd met een collega moeten doen waardoor ze geen senior
manager kunnen worden, omdat ze dan zeg maar zelf verantwoordelijk moeten zijn. Dus dat is zeg maar altijd in
combinatie en dat wordt meer dan geaccepteerd, dus ik zie daar geen probleem. (zijn mw. gemotiveerd om zichzelf
te ontwikkelen?) Ja,... ik denk het wel (waaruit blijkt dat) nou ik denk dat dat wel een van de punten is waarom
mensen bij ons willen werken een stukje vrijheid en dat men ook eigen initiatief kan ontplooien.., uhmen zich
daarom gestimuleerd voelt om te ontwikkelen. Dus ik denk dat dat zeker gewaardeerd wordt vanuit de mw.
(intrinsieke motivatie, extrinsiek. Denk je dat het moeten presteren doorde druk van buiten af dat dateen
belangrijke rol speelt binnen de organisatie) Nee, dat denk ik niet. Omdat we heel erg uitgaan van de professional
die verantwoordelijk is voor zijn eigen ontwikkeling, die verantwoordelijk is voor de projecten en de andere zaken
die spelen. Uhm... we eigenlijk heel weinig met dat soort kortstondige prikkels mensen motiveren. Joh, als je dat
bereikt dan krijg je een bonus als je dat nietdoet dan... er zit natuurlijk wel een ondergrens aan uiteraard, maar dat
noem ik eigenlijk niet motiveren maar meer mensen op een bepaald niveau krijgen waar nog geen sprakeis van
motivatie. Daar hebben we gelukkig heel weiniglast van. Omdat we dar wel redelijk streng op selecteren aan de
poort. He, dus ambitie en drive en energie, zijn voor mij wel belangrijke graatmeters als het mensen hier aan de
deur staan en zeggen jog ik wil graag julliejunior worden. Want dat zijn eigenlijk de belangrijkste criteria voor mij.
Even los vaninhoud. Uhm... dus ik denk dat we niet heel veel externe prikkels zijn voor motivatie. Over het
algemeen ook wel de lijn van de inhoud is, gave projecten, leuke opdrachtgever, leuk team. (geintrojecteerde
motivatie) Ja er zullen vast, ja dat denk ik wel. Ik denk dat dat meer over de lijn van projecten gaat over het
algemeen, van joh kijk mij een eventjes mooi project. daar en daar of het onmogelijke hebben we daartoch voor
elkaar gekregen. Dus ik denk dat dat wel mee speelt, absoluut. (aandachtaan besteed) uhm... ja ik denk dat we
sommige mensen wel prikkelen joh he het zou goed zijn dat je naar dieen die opleiding gaat want dat betekend
voor de organisatie weer deze kansen als die kans zich vormt dan sta jij wel vooraan om die ontwikkeling op te
pakken. Dus datdoen we wel, dat denk ik wel. (intrinsieke motivatie) gezonde dosis drive, niet te (waarom niet te)
naja als ik hier een organisatie heb met junioren die binnen komen en zo snel mogelijk naarde volgende functie
willen enz. ik geloof dat snel niet altijd de beste route is. Uhm... maar ik geloof wel in een veel kleurigheid in een
bepaalde mate van balans daarin. Dus het is heel goed dater een paarzijn die enorm ambitieus zijn maar er
moeten er ook een paar een beetje aan de handrem trekken die ook een paar inhoudelijke dingen heeft. (Hoe
schep je dieverwachtingen) hmmmmja nou. meestal ik weet niet of dat bijiedereen gebeurt maar als ik zo’n
gesprek heb en mensen vragen daarnaardan zou ik wel het beeld schetsen nou even terugkijken tot de ervaring
van laatste jaar dan zie je de gemiddelde ontwikkeling van junior consultant naar senior consultant dat dat
ongeveer 4 jaar kost. En dat als je het in 3 jaar doetdan ben je echt vlot. Want je kunt je enerzijds aan de
persoonlijke kant ontwikkelen een stuk ervaring en wijsheid in de projecten omdat je het een keer hebt mee
gemaakt is ook niet onbelangrijk, dus daarzit ook die balans. Uhm.. daar heb je het ook wel over en op een gegeven
moment komt er uiteraard perspectiefin. Ik bedoel als die stap binnen een jaar in het zicht komt dan heb je hem
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ook wel gedefinieerd van als alles goed gaat en je blijftje op die punten ontwikkelen of je laat het op die punten
zien op de projecten dan verwachten we dat je in juniof in januari het stapje gaat maken naar... maar nu zegen van
over 4 jaar dan en over4 jaar dan... dan ziter teveel onrust/ onzekerheden in. ( welke vorm van motivatie is het
meest effectief) Ja intrinsieke motivatie heel erg, de betrokkenheid, de verbinding en het gesprek voeren daar ook
over door praten en vragen en daar het gevoel bij krijgen. ( autonomie, competentie, betrokkenheid) (zelf inbreng
in keuze) Jaabsoluut, basis voorwaarden! (hoe pak je die aan) door eerst te laten praten in plaatsvan te dicteren
waar je naartoe moet. He, dus dat bedoelde ik daarstraks ook met die intrinsieke motivatie, veel meer het gesprek
voeren van nou waarzie je jezelf nou naartoe gaan, waar liggen jou behoeften en vervolgens kijken hoe deze
matchen met de organisatie. Joh, oké de organisatie ziet jou zus en zus en zo doen vervolgens, oké die ruimte isin
de hoek gezet door de medewerker daar geloof ik niet zo in. Dus volgens mij gaat het heel erg over autonomie, HE
mag je het wel met elkaar oneens zijn, ik wil dat maar wij willen dat of ij willen dat jadan heb je met elkaar een
gesprek van hoe gaan we hier danin vredesnaam uitkomen met elkaar of kun je een weg vinden dat het wel lukt?
Uhm maar dan moet je met elkaar ook gewoon de harde conclusie durven te trekken. Als jij dat wilt en wij willen
dat, jadan wordt het een lastig. Maar volgens mij moet die medewerker, dat is het meest duurzame, in mijn
beleving. (Uithet MTO, gebrek aan aandacht, te veel autonomie, te vrijblijvend) zou kunnen, ik denk dat het een
optelsomisvan een aantal zaken. Dat is waar we vandaan komen, uit een business unit structuur waar het toch wat
compacterwas, waar we toch wat homogener waren, management en advies samengevoegd, de groep wat
heterogener en de crisis, weinig aanwas van junioren zorgen dan toch met elkaar te werken heel erg iedereen voor
zichin de projecten bezig, daarvoor hebben we dus 1,5 jaar geleden gezegd, he dat moet anders we moeten veel
meer dieverbinding gaan zoeken omdat dus ook te verbeteren en die ruimte te creéren en denk dat we daar een
aardige slag gemaakt hebben in hoe we dat doen en het blijft nu continu zoeken naar een optimum en een balans
daarin. Enerzijds moeten we het werk ophalen en moeten we het buiten verdienen in de projecten en anderzijds
zijn we een organisatie en hoe zorgen we nou voordieverbinding? En datis lastig en dat blijft lastig ( want die
verbinding dieis, thema’s) nou niet zozeer alleen op inhoud maar ook sociale contacten, dus gewoon de onderlinge
contacten tussen mensen in de... he dan komt er automatisch in mijn optie de vak ontwikkeling of wat jou bezig
houd en wat mij bezig houd dan wel ter sprake. Maar Gberhaupt de ontmoeting faciliteren, dat we groter zijn dan
het projectteam waar je heel veel mee optrekt, zodat je ook weet wat er in andere projecten gebeurt, dat je ook
daarvan kan leren, dat je veel meer mee krijgt. Van ohja er is nogveel meer dan dat ene projectje waar ik op zit te
buffelen, andere collega’s waarik iets van kan leren, maar dan is een keer coachinghalen van jogik heb jou eens
een keer horen zeggen daar of jouw persoonlijke stijl spreekt mij aan zou jij eens een paar gesprekken met mij
willen doen. Daar gaat het me omvan jog die ontmoetingen elkaarzien, weten wie de ander is, basisniveau om
vervolgens met elkaar over vak inhoud of over coaching of acquisitie te kunnen praten. ( goed contact, bijdraagt)
Absoluut. Van overtuigd, (waarom) ik denk dat dat ook bij die primaire behoefteis dat het fijn is dat je aandacht
krijgt en dat je ook de waardering krijgt op het moment dat je de waardering nodig hebt of tenminste wanneerde
waardering op zijn plekis. Uhm..ja, en dat er dus aandachtvanuit het bedrijfis voorde individuele medewerker of
de projecten dan lijkt mij dat heel iets logisch dat dat goed voelt omdat dat ook stimuleert in een relatie. Van mw.
naar werkgever. (collegd onderling) jazeker (gedrag/inhoud) Zeker (waardoor) uhm... ik denk dat het met de mate
van veiligheid is. He, dus als ik jou over het Excel bestandje een vraag stel dan voelt dat veilig, want dan hebben we
het over iets wat extern is wat tussen jou en mij staat en als ik jou aanspreek op mij vind datjij ongepast gekleed
hier rond loopt, diediscussie hebben wein het verleden wel eens gehad. Nou datis lang geleden of we vinden dat
mensen ongepast, wie spreekt wie daar, ja datgebeurt niet. Dus moet je daar als management iets van zeggen, ja
danis deander het thema van gesprek dus ja dat is altijd lastiger, dat werpt altijd een drempel op, zeker in een
organisatie functioneel al niet heel veel met elkaar. Waarbij een hiérarchieis, waarbij ja een redelijk homogene
groep wat ik zei. Gebeurt er wat met mij als ik jou ga aanspreken?... (Samenvatting, via manager?) nou... hetis ook,
we hoeven het niet heel groot te maken, het is ook nietiets wat heel erg veel plaatsvind, uhm.... (zou het niet een
vormvan leren kunnen zijn) Absoluut, ik denk ook dat het misschien ook professioneel leren is. Nee, ik zie het nog
niet zozeer als een probleem he, het is niet zo dat ik dagelijks mensen krijg van ja die doet dat of die doet en jij
moet daar vanuithet management op acteren. Gelukkig niet, want dat zou niet goed zijn. Uhm... ik denk wel dat het
beter zou kunnen, he en daar zit ook wel het stukje samen projecten doen in de weg, het zit ook wel een beetje in
ons systeem van beoordelen en voortgang, dar hebben we wel slagen in gemaakt vroeger zag je datals ik heel vaak
projecten met jou deed dat ik jou beoordeling en voortgang deed, dat was lekker makkelijk want ik zag je de hele
tijd dusik kon je heel makkelijk dan even feedback geven. Maar dan zag je ook wel in bepaalde mate joh ik vertel
dat je het heel goed doet, want als ik dat niet doe dan heb ik daar morgen last van. Ik bedoel laat ik onze relatie
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daar ook nietin verstoren. Dus daarom heb ik ook gezegd dat gaan we anders doen, naja daarzit nu de spanning op
nu gaat iemand jou iets teruggeven waar jij niet mee gewerkt hebt, hoe kun je daar dan situationeel iets mee? En
dat blijft een bepaalde mate van spanningen ik zit wel dat we nogal soms last hebben om dingen los te zien. Dus ik
kan jou als persoon kan ik jou waarderen, maar ik kan toch opbouwende kritiek hebben, waar jeiets mee kan. Even
los of we dat dat overde lijn van de manager of over het Excel hebben, maar het is wel de veilige weg. Misschien
dat we daarnog wel stapjes in kunnen ontwikkelen, absoluut. (MW, kritiek/leren) ja datis het, ik denk het wel.
Omdatwijnogveel, dat kwam ook uitde MTO’s leidinggeven, met name dan leidinggeven in projecten hoe geven
wijnu feedback naarelkaar en in welke mate geven we feedback, vragen we Uberhaupt om feedback, datis de
andere kant. Ik denk dat dat beter kan en dat dat ook veel meer raakvlakken heeft dan alleen maar leren of
ontwikkelen of ontwikkelen, ik vind iets dat jij moet doen. (de leermomenten zouden voorop moeten staan) Ja, ja
als we datbewuster doen dan zouden we de ontwikkeling van mw. veel meer stimuleren daar ben ik van overtuigd.
(hoezou je dat aanpakken) Bewustzijn, bewustwording dus in gesprek gaan met vooral de senioren in eerste
instantie die ruimte gewoon maar te pakken enin gesprek te laten gaan met de junioren of met de senior
consultants. Omaan te geven dat ze ook feedback moeten vragen dus aan beide kanten de bewustwording
aandachtgeven aan best practicus of best cases, dus joh moet je eens kijken iemand heeft daar een mooie
ontwikkeling, hoe komt datdan? Datis omdat we op deze manier met elkaar zijn bezig geweest, zou kunnen zijn in
de sturingvan. He, dus ik ga bewustere combinaties maken van collega’sin projecten omdat ik weet oké als ik die sr
met die jr. bij elkaar zet dan weet ik dat er iets magisch ontstaat omdat wat de jr. nodig heeft de senior heel erg kan
bieden. He, dat kan heel erg vrijheid zijn maar dat kan ook heel erg richting zijn. Even volgens mij zijn dat een aantal
elementen waarvan je zegt als we dat gaan doen of meer doet dan breng je dat wat verder op gang. (het leren
stimuleren leert) ja, oké. (in hoeverre ervaar jijdat je ondersteund wordt) ja de volledige vrijheid in, ik heb niet het
idee datik enigszinsin belemmert wordt. Dus ik pak het initiatief en als ik goed kan uitleggen waarom dan kan het,
behoudens als het natuurlijk heel veel investeringen kost, dan moet het de MT tafel voorbijen dan hebben we het
met elkaar de discussie. Maar ik voel me daar niet in belemmert om daar met name tijd en aandachtin te stoppen.
Helemaal niet. (visie/ missie/ doelstelling, draagt dat bij?) ja dat hangt denk ik heel erg van het functieniveau af, ik
denk datals je als juniorhierbinnen komten het dan over ontwikkeling hebt, dat visie missie strategie he of je pakt
zelf echt een thema-tje daaruit waarvan je zegt dat gebruik ik om mezelf te ontwikkelen enerzijds inhoudelijke kant
anderzijds de vaardigheden kant, dan snap ik hem. Maar ik denk niet dat dat primair de ontwikkelbehoefte van een
junior hoeft te zijn. Ik denk naarmate je zeg maar doorgroeit in de onderneming dat die wel dominanter gaat zijn.
Zeker als je dan de management kant kiest dat hij belangrijkeris en tegelijkertijd daarom haper ik even in dit
gesprek uhm gaf ik dat eerder al aan joh he hoe nadrukkelijker je voor jezelf weet ik draag bijaan dat hogere doel
van de onderneming ja des te beter en makkelijkeris hetdenk ik in de motivatie en hetverkrijgen van energie in het
gevoel hebben dat je ertoe doet en dus uiteindelijk in je ontwikkeling. Het antwoordtis nee en ja tegelijkertijd. Als
ik me daarin goed hebt uitgelegd. (duidelijke doelstellingen) nee, daar zijn we nog druk mee bezigom diete
ontwikkelen. We zijn veel meer bezigom daar KPI’s op te ontwikkelen van oké hoe kunnen we nou laten zien waar
we naartoe willen, hoe maken we dat nou meetbaar, hoe maken we dat nu zichtbaarzodat we daarin ook
transparanter in kunnen communiceren. Of dat je of iets hebt om met medewerkers over te praten, zonderdat je
heel erg gaat vliegen als het gaat over visie, missie, strategie. Dat het heel erg abstract wordt. (andersom) ja
absoluut, ik probeer medewerkers daarop uitte nodigen als zij zelf ideeén of ontwikkelingen zien en daar proberen
we ook overleggen of combinaties van mensen bij elkaar te zitten om ideeén te genereren, ik geloof daar heel erg in
als mensen zelf met een idee komen en vervolgens met dat idee gefaciliteerd worden om datidee verder uitwerken
dat dathandin hand gaat met de persoonlijke ontwikkeling, absoluut. (Welke acties, bijdrage eigenaarschap)
beginnen bij het maken van de verbinding met de mw. en de mw. onderling dat gaat dan over waar zijn we vooren
waar gaan we voor? Openstaan voorideeén en initiatieven en die op een gepaste wijze van supportvoorzien,
bewust op sturen doorcombinaties te maken hoe mensen worden ingezet, dus dat heeft met de planning te maken
(hoenu) nou er wordt wel naar gekeken maar het gaat over wie is er beschikbaarwaarligt het project welke
vakinhoudelijke competenties moetiemand hebben dan als 3 of 4 of 5¢komt nog wat moet die persoon
ontwikkelen, daten misschien wordt dan nog gekeken misschien dat met die senior dat team een goed nest om die
ontwikkeling doorte maken? Op het persoonlijke vlak faciliteren daar kijken we bijna niet naar. Omdat dat de 5¢ of
de 6¢ parameter isin die afweging, na drie zijn we meestal al blijdat we iemand hebben. Dat is op zich luxe
natuurlijk want je hebt niet iedereen op de bank zitten en dat je iedere keer ideale combinaties kunt maken, dus dat
is. (Quabusinessis het goed idd, ontwikkeling...) kan het ook heel goed zijn maar dan is het meer toeval en dat het
werkt. 6 van de 10 keer werkt het misschien op zich ook wel maar we zouden daar wel wat bewuster in kunnen zijn.
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Interview leidinggevende C

Dat denk ik eigenlijk... want we hebben vorigjaar heel veel over het MTO gesproken, (er zijn toen volgens mij ook
vakgroepen opgezet, ik ben een vakgroep rondom beoordelen tegen gekomen) nee ja er zijn dus een aantal soort
van task geweest, dat is het afgelopen jaar geweest dat klopt. Maar ik dacht dathet MTO al van voor de laatste
reshuffle was, maar dat weet ik niet zeker. (ja het staat bij mij, wat ik heb gekregen vanuit Reinier staat overal 2015
op) Dan zal dattoch zijn, ik ben het een beetje kwijt. (daar kwamnaar boven dat deinformatie deling met de
organisaties een verbeterpunt was) ja en daarwas de vraag dus van in hoeverre zetten we nou deverschillende
functiegroepen dan goed genoegin, onderandere het senior management wat daarvoor eigenlijk altijd een
duidelijke rol had dat was eigenlijk niet meer zo en dat hadden we eigenlijk nog niet bedacht, hoe dat dan moest
zijn. (ontwikkeling, mee bezig, strategie is aanleiding) ja en we hebben ook ons opleidingsplanafgelopen jaar weer
aangepast of eigenlijk geschreven vanuit waar zijn we nou eigenlijk naartoe aan het bewegen. Waar het hiervoor
misschien een operationele exercitie was om een opleidingsplan te vullen en hetvooral ging over cijfertjes van de
begroting, ging het nu meer over, oké maar waar zijn we naartoe aan het bewegen en wat zegt datdan over de
gewenste competenties en ontwikkeling van de mensen en wat doen we dan? En dan heb ik ook nogeven een
snelleanalyse gemaakt op wat we Gberhaupt verspijkert hebben aan opleiden, en dan zag je opeens dat we aan het
aantal uren we skyhigh gingen ten opzichte van voorgaande jaren. Kan ook een kwestie zijn van opeens wel
registreren en daarvoorniet. Daar wil ik even vanaf zijn, maar daar zag je wel wat in. (Mensen gaan meer
opleidingen volgen.) Ja, maarje moet onderscheid maken tussen intern en extern wel. Dus de hoeveelheid dingen
die we intern aanbieden nu dieis enormtoegenomen. (de kennis deling meer onderling dan va buitenaf) ja daar zijn
we ook wel mee bezig maar met namedat interne stuk zijn we heel intensief mee bezig geweest het afgelopen jaar.
(professionals) ja. (gebrek aan aandacht op persoonlijke ont. ) ja maar daarom zeg ik dat MTO is van voor het
moment dat we heel erg zijn investeren in opleidingen (als we nu een MTO zouden houden dan zou dat verbeterd
moeten zijn?) Ik zou hopen dat het verbeterd zou zijn. (INT) Ja wat dus naast gewoon opleiden is er ook gebrek aan
persoonlijke aandachtvan het management. Dat was een deel van de klacht, zeg maar. Dus ga nog een op, komis ff
bijme langs en vraag eens ff hoe het met me is zeg maar. In plaats van dat het MT altijd maar vergaderd en er was
ook een enorme cultuuralles over de mail en via SharePoint, intranet, nee gewoon een gesprek ook best leuk zeg
maar, nou dat was ook best wel een soort van eyeopener. (cultuuromslag) Nou daarzijn we mee bezig, daar zitten
we midden in, ik denk dat nog steeds het aantal contact uren niet groot genoeg s, dat dat nogecht heel veel beter
kan. (er gebeurt veel buiten de deur) Jawel maar het is ook gewoon, wij zijn gewoon het MT, dus wij horen gewoon
zichtbaarte zijn dat is eigenlijk het idee. Je kan dus de hele dag zitten vergaderen met enthousiast bedoel, maar
uiteindelijk ben je ook het aanspreek puntvooreen mw. En dat is denk ik heel erg onder gesneeuwd geweest, daar
zijn we nu wel meer van dan dat we dat in het verleden waren, denk ik. Of er was nog geen we toen, maar he. Maar
daar zijn we noglang niet. (hoe zou je dat) Nou door, bij mij zelf doorniet dag en nacht buiten dedeur in projecten
te zitten. Gewoon door hier te zijn en rond te lopen en veel dingen met mensen samen te doen en ook te willen
weten. Dus wel het praatje op de gang af en toe houden. Ik weet van veel mensen nu ongeveer wel hoe het ervoor
staat. Ongeveer, nietvan iedereen datgaat niet, maar goed zat. (uhm. Reinier, zelf belang proactief handelen) Ja...
wat we deden wat de veranderingis die er nuis. Ik ben hier nu 4 jaar en toen ik kwamis me letterlijk gezegd dat ze
ongeveer voor het eerst iemand aannamen die niet in het behang past. Als je zoiets zegt, dan zeg je eigenlijk en dat
merk je tot op de dag van vandaag dan zeg je eigenlijk dat alle mensen het zelfde zijn. Dat kan niet waar zijn en dat
is ook geen kracht he. Dat is heel gek en heel grappig een van de eerste sessies waarin ik zat, ik zal het echtnooit
vergeten. |k pest nog wel eens collega’s op dat vlak. Zo’n hele grote zaal vol met toen de senioren ook, het was een
dagvan de commercie ofzo, heul boeiend fenomeen, maar dit geheel terzijde, zaal vol met alle senioren en dat zijn
dus allemaal kerels, datis duidelijk en dat was een verhaal overauthenticiteit nou ik heb me echtkapotgelachen,
en datverhaal werd verteld van Innvire die qua authenticiteit al aanmerkelijk beter scoren en op een gegeven
moment kijk ik die zaal in en heel die zaal zit vol met letterlijk grijze pakken, blauwe bloezen, bruine puntschoenen
en langs dekat van de zaal stonden al onzerolkoffers exact dezelfde zwarte rolkoffers, authenticiteit really... MY
ass... echt niet. Hoezo... hoezo? En volgens mij is een van de dingen, en dat is ik denk dat een aantal mensen echt
letterlijk niet goed geworden zijn in een periode tot een jaar of twee drie terug, datzij echtin een keurslijf van dit is
een financieel adviseurdie doet diten die neemt zoveel productief en die doet dat en dit is zijn onderwerp echt
letterlijk mensen, ik ben gewoon niet goed genoeg als financieel expert, ik kan overigens wel een aantal andere
dingen, maar dat wordt niet aan me gevraagd, ja dat is dus een heel slecht gebruik van je capaciteit. Zelf letterlijk
een gesprek gevoerd als je me moet hebben dan mag je me daarwel voorhebben en doe dat maar niet. ohh... dat
moet jij niet meer zeggen datsoort dingen, dat je iets niet kan, datis niet zo goed hier. Nou ik kan het je nog sterker
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vertellen ik vind datiedereen ook moet vertellen wat hij niet kan, datis echt heel domals je dat niet doet, want
daar maak je mensen heel ongelukkig mee als je dat nietdoet. Maar er is blijkbaarwel een soortvan cultuurding
geweest, maar als je daar vandaan komt, ik zal ff de bochtterug maken naar je vraag. Als je daarvandaan komt dan
is er dus ook heel weinig ruimte om het echt over persoonlijke ontwikkeling te hebben. Dan bestaat ontwikkeling uit
genoegvan dat vak waarvan we met elkaar bepaald dat dat het vakis leren. Datis langzo leuk niet, he dat isfijn en
je doet kennis op en datis hartstikke goed maar persoonlijke ontwikkeling gaat natuurlijk vooral over wat heb je
nou zelf toe te voegen en alleen al in de manier waarop we met onszelfin de profilering bezig zijn, als je kijkt naar
onzenieuwe huisstijl die gaat over passie, die gaat over.... Dat geeft veel meer ruimte, dat was ook een heel grappig
effect van de presentatie over die huisstijl. Soort van hpfffee... (hetis niet meer zo stijf) Dus als Reinier zegt van hoe
krijgen we mensen aan het nadenken over hun persoonlijke ontwikkeling, ja ik denk dat dat ook te maken heeft met
mogen zijn wie je bent en dat dat primais en zelfs het gesprek kunnen voeren oké kunnen we je genoeg bieden wie
jij bent. Want datis ook maar ff de vraag vervolgens. Maarik weet, maar ik hoorveel liever wat de verschillen zijn
tussen mensen dat geeft veel meer ook voor de organisatie aan waarde dan wanneer ik weet het makt niet uit. Ook
weer bij die senior manager dagen die zich neerzette als ja ik lijk op hem ik ben zoals hijdus als je hem kuntinhuren
dan kun je dat ook bij mij. Nou.... Ik heb zo lang aan de opdracht gevende kant gewerkt het is gewoon niet waar, het
maakt uit of jij bij mij bent of dat hij bij mij is. Omdat niet alleen is wat je aan kennis mee brengt maar omdat het
gaat over persoonlijke match en over hoe kun je omgaan met bepaaldesituaties. Dus het maaktalles uit, dus als je
mensen zichzelf wil laten ontwikkelen dan moeten ze in eerste instantie ook wel zichzelf mogen en kunnen zijn. En
dat is een gesprek wat ik ook vrij actief met mijn collega’s aan het voeren ben. Ja, hetis allemaal hartstikke leuk
maar. (krijg je die mannen mee, nuchtere organisatie) Jawel maar het zijn net mensen. En ze zijn allemaal, als je
kijkt naar onze huisstijl dat gaat over passie. Als je ziet wat hier gebeurt als Paul overlijdt, wat er dan gebeurt dan zij
het allemaal wandelende hartjes hier, dan is heel weinig stoer, zakelijk he... (Zeker een familie) Je moet niet met
zachte eieren verhalen aankomen (nee) dat snap ik ook wel, maar dat zo langzamer hand gaan we veel meer ook
benoemen wie nou waarzijn kracht heeft zitten en waar ook niet. Onderkennen is een van de grootste frustraties
uithet functioneringsschema. Ja, hetis onzin datiedereen op al die 5 of weet ik veel hoeveel dingen hoogscoort,
dat israar zeg maar. Dat kan niet waar zijn, nou en dat daar differentiatie in kan zijn dat is volgens mijvoorde
meeste eerder een opluchting, dan kan je ertenminste een gesprek overvoeren. Mensen herkennen zich ook niet
inalles. Dat is niet een mannelijk of een vrouwelijk ding, datis meer een nou oké waar ga jij nou vooren als je daar
naar vraagt, ja dan heeft iedereen ergens zijn passie zitten en we weten het eigenlijk ook wel van elkaar dat dat zo
is. We weten best aardig waar je René heel goed op in kan zetten en waar Henk. (maar ) Ja dat zij we nou wel, dat
komt nu steeds meer, maar in lijn. Dus waarom zijn mensen niet zozeer met persoonlijke ontwikkeling bezig, ja
omdattoch nog steeds productiviteit zwaarder weegt dan wat dan ook. Dus letterlijk als we vol zitten dan stopt
alles ff met persoonlijke ontwikkeling want eerst moet die klant bedient worden, zo simpel is het. Dat is er ook wel
echtin gemept zeg maar en daarnaast als je gewoon een stramien hebt van wie je bent als manager of wie je bent
als adviseurwat zul je dan nadenk over je eigen ontwikkeling. Ik denk dat dat wel weer meer gaat komen maar
zover zijn we nog niet. ( Pers ont./ tijden projectleren) Nee ik vind van niet, dat is wel een van de, volgens mij heb
ik het 2 weken terug zitten bespreken. Ja, eigenlijk zouden we, we zijn bezig met 0.a. ons kwaliteitsmanagement
anders te organiseren en ik denk dat onderdeel daarvan zou moeten zijn datje vooraan in een project afspraken
maakt ook over een ieder daar komt brengen en komt halen zeg maar. Je zou dat eigenlijk onderdeel moeten
maken. Dus we zijn nu bezig met strategieén en doelen en KPI’sen de hele rataplan daarkan je heel blauw
drukkerig naar kijken, je kan ook zeggen daarmee spreken we uit naar welke ontwikkeling we gaan en het logische
gevolg daarop is dat je ook met mensen afspraken maakt. He, (over wie wat levert) een van de dingen is we zijn nu
aan het kijken naar evalueren. Ja, voor mij uit het verleden, ik heb een aantal jaar bij KPMG gewerkt daar was de
verplichting op basis van het kwaliteitssysteem om na elk project aan tenminste twee collega’s te vragen hoe jij had
gepreformd in het project en vooraan in het project hoorde je met elkaar door te akkeren wat ga jij hier leveren in
dit project. Waarmee ik niet wil zeggen dat het een heilig systeem is maar het was wel een soort van natuurlijke
manier dus de angstom je beoordeling mede te baseren op allerlei evaluaties van je collega’s was er niet omdat
iedereen zat namelijk in hetzelfde schuitje en ja heel makkelijk omvan te voren, we hadden volgens mij 5 of 6
dingen waar je je op kon, ten aanzien van persoonlijke ontwikkeling of persoonlijke bijdrage, eentje daarvan was
productiviteit vijf dus niet! Die gingen heel erg over waar ben je naartoe aan het groeien en derest en datsoort
dingen (de combinatie werk en leren was meer geintrigeerd met elkaar) Ja dat was veel meer echtin de organisatie
ja daarzijn we hiernoglang niet, maar dat begint nu wel wat ruimte te ontstaan om daarwat meer over nate
denken. Want delijstjes die aan het eind van het jaar bij de beoordeling rondgaan niet alleen maar die
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productiviteit cijfers zijn, die zijn natuurlijk heel minimaal boeiend eigenlijk. Daar zij we nog niet, maar wel
onderweg (je geeft aan....) Je deed een persoonlijke ontwikkeling programma dus een POP ieder jaar, dat bestond
uitde uitspraken wat je zelf wilde bereiken op die schijfvan 5 of 6 en vervolgens aan hetbegin van elk project werd
je ook geachtomhet te hebben over persoonlijke leerdoelen in die projecten en bij elk project werd je geachtom
aan het eind te evalueren, een aantal evaluaties op te gaan halen bij je collega’s overjou eigen functioneren en dus
ook de stand op te maken van heb ik nou daadwerkelijk geleerd wat ik gezegd dat ik zou leren (werd daaractief
mee omgegaan) absoluut, absoluut! Erwerd ook in de offertes, daar werd het ook van de week over, over klanten
evaluaties. Een onderdeel was ook dat er altijd met de klant met de leidinggevende met de klanten je eigen
leidinggevende geévalueerd werd. Dus die hele systematiek van zelf zeggen waar je naartoe wil en een structureel
evalueren of je dat ook aan het doen bent ja die zat daar gewoon totin de haarvatenin. (in de cultuur gebakken,
niet vervelend, een moetje) Ja maar ja het is net als boterhammen eten zeg maar als iedereen datdoet dan doeje
dat, dathoorter dan gewoon bij, dat isdan ook wel lollig, dan ben je samen heel actief bezig met wat zullen we dit
jaar nou eens doen en sommige dingen gingen en andere dingen gingen niet. En dat mag ook en datis wel een
mooie manier om daargaan we nu wel denk ik naartoe. Als niet iedereen meer gewoon altijd hetzelfde moet
scoren of niet meer een minimum ding is maar waar kan je nou echt op excelleren dan moet je dat soortdingen
gaan doen. (en daar ziteen heel feedback, hoe nu) Ja nu gaat dat zo dat eigenlijk informeel dat je voorde
functionering en beoordelingsgespreken ga je peilen bij je collega’s joh ik moet die beoordelen hoe heeft hij het
gedaan en lever mij eens wat reflectie aan, kan natuurlijk veel gestructureerde en transparanter en weet ik veel
wat. Het is eigenlijk best wel maf datje als beoordelaar doet, je leert veel meer als ik aan jou vraag hoeik het doe,
(iemand waarmee je gewerkt heb) en nietviaiemand anders. Als Erik nou aan jou gaat vragen was dit nou een fijn
gesprek of niet ja dan weten jullie dat samen wel maar ik nog steeds niet. Maar Ik vind het voor zelfspiegeling of zelf
doelen bepalen is het natuurlijk veel effectiever als wij na afloop een gesprek hebben hoe ging dit. Maar dat is een
soort van verlengde. (moeilijk feedback) datis waar maar daar kan je heel goed op trainen en als iedereen dat doet
dan wordt het ook gewoon normaal. (datzie je niet als obstakel) ja er zal best wel ff aan gewend moeten worden,
dat zal wel. Maar weet je als iedereen, het is heel simpel, op de basisschool van mijn dochter gingen ze een
programma introduceren waarbij iedereen moest dansen janou als je daarmee begintin een toch redelijk zwarte
schoolin groep 7 dan kan ik je vertellen dat een gedeelte van de mannelijk populatiein de klas niet vrolijk is. Ze zijn
intussen een jaar of 6 verder en het is gewoon geen enkele discussie meer er wordt dooriedereen en met
overtuiging gedanst. Dat is gewoon van we doen het gewoon allemaal. lets wat normaal is en wat iedereen doet dat
is ook niet meer eng zeg maar. Dus feedback is engals het af en toe maar is een keer gebeurt maar niet als
jiedereen dat doet, een kwestie van inslijpen.

(visie/missie) We moeten nog beginnen met timmeren. (bijdrage visie) ik geloof dat wel maar tegelijk wel met de
nuance erbij dat het helpt om een richting te geven en ik geloof niet zo in ultieme maakbaarheid. Maar wel in het
gesprek die we voeren gaan wel over oké zijn we eens over derichting waar het in het geheel heen moet. Want ik
denk datje op hetmoment dat je het daar over hebt dat dan de dingen die langskomen dat ze zich ook makkelijker
richten dat wil niet zeggen dat alles in die zelfde lijn zit maar wel dat je langzaamvan koers veranderd. Dus als je
ergens veel aan denkt of veel mee bezig bent danisde kans dathet in dierichting gaatin ieder geval groter. Zo ver
gaat het ongeveer. Het is een beweging niet een pijl.
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