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1. INLEIDING EN RESPONS'

Dit rapport bevat de resultaten van het belevingsonderzoek dat in mel 2001 is
gehouden onder medewerkers en managers bij de rijksoverheid. Dit onderzoek richtte
zich op de ervaringen met en de mening over belonen bij de sector Rijk. De sector Rijk
betreft de medewerkers bij de rijksoverheid, met uitzondering van het Minigterie van
Defense. De medewerkers van dit ministerie behoren tot de sector Defense.

Deze rapportage is gebaseerd op een respons van 1429 medewerkers en
515 managers. Voor beide groepen was een gparte vragenlijst ontwikked. Aan
medewerkers is gevraagd wat zij in het jaar voorafgaande aan het moment van invullen
hebben ondervonden op het terrein van waarderen en belonen. Aan managers werd
gevraagd wel ke beloningsbedissngen zij in deze periode hadden genomen. Tevens kon
aan managers worden gevraagd hoe zij het huidige beloningsstelsel beoordden vanuit
managementperspectief. Daarnaast werden zowel aan managers ds aan medewerkers
vragen gesteld over hun waardering van het huidige beloningsbeeld, hun vise op het
toekomgtige bdoningsbdeld en over de organisatie waar ze werkzaam zijn en de
ontwikkelingen die zich daar voordoen.

Dit rapport isas volgt opgebouwd. In dit hoofdstuk wordt nog ingegaan op de respons
en het type overheldsorganisatie waarin men werkzaam is. In het volgende hoofdstuk
wordt beschreven met welke beloningssituaties medewerkers en managers gedurende
een jaar te maken hebben. In hoofdstuk 3 wordt gerapporteerd in welke mate
medewerkers en managers tevreden zijn over het huidige beloningsstelsel en de manier
waarop het wordt toegepast. In hoofdstuk 4 worden de belangrijkste organisatorische
veranderingen beschreven. In hoofdstuk 5 wordt aangegeven wat de voorkeuren van
medewerkers en managers zijn ten aanzien van een toekomstig beloningsstelsd. Het
rapport eindigt ten dotte met de belangrijkste conclusies.

De vragenlijgt is versuurd aan 3.000 medewerkers (waaronder een aantal managers
dat as medewerker is ondervraagd) en 1.485 personen waarvan verwacht mocht
worden dat het in ved gevadlen om managers zou gaan. De seekproef onder
medewerkers is aselect getrokken. De asdlecte steekproef onder managers is voor een
ded getrokken uit medewerkers vanaf schaal 14. Managers onder schaa 14 zijn
volgens een bepadde methodiek geidentificeerd. Daaruit is ook een asdecte
steekproef getrokken.

! De auteur dankt Ruurd Jansen (Berenschot RID) voor zijn bijdrage aan het

vragenlijstonderzoek.
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Bij medewerkers bedraagt de nettorespons 48 procent, bij managers was dit
35 procent. De totale nettorespons bedraagt 37 procent. De respons bij medewerkers
was groot, kennelijk vonden ved respondenten het belangrijk (en doenlijk) om de
vragenlijst in te vullen. De respons bij de managers is lager, maar de totale omvang van
de respons (515 managers) is voldoende groot om uitspraken te doen over managers.
Van de medewerkers die uiteindelijk in het onderzoek zijn opgenomen, is 34 procent
vrouw en werkt 22 procent in dedltijd. Dit zijn vrijwel dezdfde percentages as voor de
rijksoverheid as gehed. Ook naar minigteries is de onderzoekspopulaie goed
vergdijkbaar met de sector Rijk ds gehed. Van de geénquéteerde medewerkers werkt
52 procent bij een grote uitvoeringsorganisatie, hetzelfde percentage geldt voor de
rijksoverheid as gehed. Naar sdarisschalen is er onder de geénquéteerden een lichte
oververtegenwoordiging van de schaden 10- 13, terwijl de schalen 1- 4 en 14 en
hoger iets ondervertegenwoordigd zijn. Naar legftijd zijn de geénquéteerde
medewerkers gemiddeld iets ouder dan bij de sector Rijk. De categorie 50 jaar en
ouder is iets sterker vertegenwoordigd en de categorie tot 35 jaar heeft in iets mindere
mate aan het onderzoek deelgenomen. Per sddo kan de onderzoekspopulatie as
representatief worden beschouwd, zij biedt een goede afspiegeling van de
medewerkers in de sector Rijk gelet op miniderie, gedacht, arbeidsduur en
sdarisschadl.

Een belangrijk aspect van dit onderzoek is het type organisatie waarin medewerkers
werkzaam zijn. Aan de respondenten is gevraagd in welk type overheidorganistie ze
werken. Dit leidt tot de verdding die is opgenomen in tabel 1. De werknemers hij
uitvoeringsorganisaties nemen dus bijna de helft van de steekproef voor hun rekening,
gevolgd door centrde stafdiensten, de beleidsdirectie en de toezichtsorganisaties. De
overige achtergrondgegevens van de geénquéteerde managers en medewerkers zijn
opgenomen in tabd B18 in de tabelenbijlage.
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Tabel 1.  Respondenten naar organisatietype

MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
AANTA % AANTA % AANTA %
L L L
Beleidsdirectie 144 10 72 14 216 11
(Centrale) stafdienst (bijvoorbeeld ten aanzien 176 12 A 18 270 14
van financién, personeel, ICT, juridische zaken)
Uitvoeringsorganisatie (bijvoorbeeld Rijks- 669 47 243 a7 912 a7
waterstaat, Belastingdienst, DJI)
Toezichts- of handhavingsorganisatie 149 10 50 10 199 10
(bijvoorbeeld inspecties)
Wetenschappelijke/onderzoeksorganisatie 59 4 20 4 79 4
(bijvoorbeeld planbureaus)
Adviesorgaan, Hoge Colleges van Staat 22 2 11 3 2
Overig 200 14 23 223 11
Niet ingevuld 10 1 2 12 1
Totaal 1429 100 515 100 194 100
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2. BELONINGSBESLISSINGEN

Medewerkers en managers hebben jaarlijks met diverse Stuaties te maken die
consequenties hebben voor de beloning. In de enquéte is gevraagd naar deze Situaties
en de beloningsgevol gen gedurende een periode van een jaar, waarbij de respondenten
Is gevraagd hun ervaringen over de twadf maanden voorafgaande aan het moment van
invullen aan te geven.

In de vragenlijgen is gevraagd naar drie typen dStuaties en beoningsbedissngen.
Allereerst is gevraagd naar beloningshedissingen die voortvlogen uit wijziging van baan
of functie van medewerkers, of uit herwaardering van de functie. Vervolgens is
gevraagd naar de jaarlijkse beloningsbedissing, die snds 1 maart 2001 ook gepaard
hoort te gaan met een formed gesprek. Daarbij gaat het vedd om de jaarlijkse
periodiek of het niet meer toekennen daarvan in verband met het bereiken van het
einde van de schad; daarnaast kunnen ook extra periodieken worden toegekend of
periodieken worden onthouden. Ten dotte is aan medewerkers en managers gevraagd
naar hun ervaringen met bijzondere beloning: is deze toegekend en zo ja, in weke
vorm?

MEDEWERKERS

Wijzigingen in baen of functie, of het opnieuw waarderen van de functie, kunnen
gevolgen hebben voor het sdaris. Van de medewerkers meldt 36 procent dat zij een
andere baan of functie hebben gekregen, en 7 procent dat hun functie opnieuw
gewaardeerd is. 57 procent van de medewerkers had gedurende de twaaf maanden
voorafgaande aan het invullen van de vragenlijst dezdfde functie en functieschad. Van
de bevraagde medewerkers is 9 procent in diengt getreden van het Rijk; 45 procent
van hen medt dat dit geen gevolgen had voor hun sdaris of dat dit zdfs tot een lager
sdaris leidde. Van de medewerkers heeft 13 procent een andere functie gekregen
zonder dat er gorake was van promotie en 10 procent heeft een hogere functie
gekregen. De eerstgenoemde Stuatie heeft meestd (in 61 procent van de gevdlen)
geen gevolgen voor het sdlaris, een promotie leidt in 60 procent van de gevalen tot een
hogere schad en bij 18 procent tot een hogere beoning in de oude schad.
Functiewaardering ten dotte leidt in 53 procent van de gevalen tot een hogere schad,
leidt bij 11 procent tot een hogere beloning in de oude schaa en heeft bij 28 procent
vanh de respondenten geen gevolgen voor het sdaris (zie ook tabel Bl in de
tabelenbijlage).
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Medewerkers zowd in gelijkgebleven functies ds in nieuwe en opnieuw gewaardeerde
functiesbanen hebben te maken met een jaarlijkse bedissing ten aanzien van hun
beloning (schad en periodieken). Deze "bedissngen” zijn de volgende.
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De helft (50 procent) meldt dat het sdlaris gelijk is gebleven omdat zij aan het einde van
hun schaa zitten, 37 procent geeft aan de jaarlijkse periodiek te hebben gehad, 11
procent heeft één of meer extra periodieken gehad en 3 procent meldt dat de periodiek
achterwege is gebleven.? Deze percentages kunnen awijken van de gegevens die
bekend zijn over de toekenning van periodieken, omdat het ook gaat om medewerkers
die van minigerie of functie zijn gewissald, en daardoor te maken kregen met extra
periodieken.

Van de medewerkers meldt 16 procent dat een formed gesprek heeft plaatsgehad,
waarvan 5 procent op verzoek van de medewerker zelf. Gesprekken vinden voora
plaatsin het geva van extra periodieken (zie ook tabel B2 in de tabellenbijlage).

Ten dotte is aan medewerkers gevraagd of er de afgelopen twaalf maanden sprake is
geweest van een vorm van bijzondere beloning. Hierop antwoordt 61 procent dat er
geen hijzondere beloning is ontvangen. Het afgelopen jaar ontving 3 procent een salaris
uit een naasthogere schad, 17 procent een eenmdige persoonlijke toedag, 5 procent
een eenmdige toedag die gold voor de groep waarin men werkzaam is of was, 1
procent een persoonlijke maanddijkse toedag (bijvoorbedd in verband met
arbeidsmarkt of binding). Een maandelijkse toedag voor een groep ambtenaren wordt
nauwdlijks gemeld (0,1 procent). Ten dotte geeft nog eens 13 procent van de
medewerkers aan dat er een andere vorm van hijzondere beloning is ontvangen, het
kan daarbij gaan om een gratificatie, maar ook om een cadeaubon of een etentje met
de afddling. Bijzondere beloning wordt vrijwel steeds toegekend en meegedeeld door
de leidinggevende (zie tabe B3).

MANAGERS

Managers nemen voor ke medewerker jaarlijks een bedissng ten aanzien van de
beloning. Soms is deze impliciet, omdat de medewerker automatisch zijn of haar
jaarlijkse periodiek ontvangt of geen periodiek meer krijgt omdat hij of zij aan het einde
van de schad zit. In andere gevalen vindt ook een expliciet beoningsgesprek plaats.
Daanaast moeten bij het in diend nemen van nieuwe medewerkers nauurlijk
bedissngen worden genomen over inschding en sdais. In de vragenlijst zijn managers
naar deze Stuaties gevraagd (zie ook de tabellen B4, B5 en B6 in de tabelenbijlage).

> Dit percentage volgt uit de opgave van de medewerkers zelf. Uit cijfers van het

interdepartementale salarissysteem (IPA) komt een lager percentage; wellicht hebben ook
eindeschal ers deze antwoordcategorie ingevuld.
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De managers die de vragenlijg hebben ingevuld, geven gemidddd leiding aen
14,7 medewerkers. Daarvan zijn er de afgelopen twaalf maanden gemiddeld 3,8 van
functie of baan veranderd; daarnaast is van nog eens gemiddeld 1,1 medewerker de
functie opnieuw gewaardeerd. Daardoor kon van 398 baan- of functiewijzigingen in
beeld worden gebracht wat de beloningsgevolgen waren. In 42 procent van de gevdlen
was de uitkomst een hogere sdarisschadl, in 7 procent een persoonlijke toedag. In de
overige gevdlen waren er geen gevolgen voor het sdaris of was er zdfs een lager
sdaris (met name bij de komst van medewerkers van buiten het Rijk).

Managers nemen beoningsbedissngen voor de zttende en voor de nieuwe
medewerkers. Per jaar gaat het om gemidddd 135 expliciete en impliciete
beloningsbedissingen. Het overgrote ded van deze "bedissngen” betreft de jaarlijkse
periodiek of de eindeschaal-dus-geen-periodiek. In 7 procent van de bdonings-
bedissngen gaat het om extra periodieken. Managers melden veker formee
gesprekken (bij 38 procent van de bedissingen) dan medewerkers (bij 16 procent van
de beloningshedissngen).

Van de managers heeft 88 procent de afgelopen twaaf maanden een of meer
bijzondere beloningen toegekend. Wanneer er sprake is van bijzondere beloning, gaat
het in 60 procent van de gevalen om een eenmdige toedag, bij 16 procent om een
sdaris uit een naasthogere schaa en bij 9 procent om een eenmalige toedag voor een
groep medewerkers. Maanddijkse toedagen (vrijwel steeds voor individuee
medewerkers en niet voor een groep) betreffen 5 procent van de bijzondere

beloningen.
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3. TEVREDENHEID OVER HET HUIDIGE STELSEL EN DE TOEPASSING
ERVAN

In de vragenlijgten is de tevredenheid op twee manieren gemeten. Allereerst is aan
medewerkers en managers gevraagd of ze tevreden zijn over de sdarisaanpassing die
Ze in een periode van een jaar hebben ontvangen. Vervolgens is uitgebreid gevraagd
naar de opvattingen van medewerkers en respondenten over (de toepassing van) het
beoningdhdad in dgemene zin.

DE RECENTE SALARISAANPASSING

Aan medewerkersis gevraagd hoe tevreden ze zijn over de sdarissanpassing die ze de
afgel open twaaf maanden hebben ontvangen. Daarbij is onderscheid gemaakt naar een
aantd aspecten, waarbij het zowel ging om de wijze waarop de aanpassing tot stand is
gekomen a's om de waardering van de aanpassing en de gevolgen die de medewerkers
aan de aanpassing verbinden. De uitkomsten daarvan zijn opgenomen in tabe 2. De
tevredenheid is over het algemeen niet hoog. Medewerkers zijn nog het meest tevreden
over de wijze waarop de aanpassing tot stand is gekomen (de duidelijkheid daarvan en
de rol van de leidinggevende) en minder over de mate waarin de aanpassng een
waardering vormt voor hun inzet en resultaten. De sdarissanpassng leidt bij een
minderheid van de respondenten (16 procent) tot extra motivatie; een nog kleinere
minderheid (8 procent) geeft aan dat deze aanpassing reden is op zoek te gaan naar
een andere baan.

Tabel 2. Tevredenheid over salarisaanpassingen

TEVREDENHEID OVER SALARISAANPASSINGEN GEMIDDELDE % (HELEMAAL) MEE
(L=HELEMAAL NIET MEE EENS, 5= HELEMAAL MEE EENS) EENS
Het ismij duidelijk hoe deze aanpassing tot stand is gekomen 4,0 55
Ik vind deze aanpassing een waardering voor mijn inzet 31 29

Ik ben tevreden over deze aanpassing 32 3

Ik ben tevreden over derol van mijn leidinggevende 32 33
Deze aanpassing maakt dat ik extra gemotiveerd ben 27 16
Deze aanpassing maakt dat ik op zoek ga naar een andere baan 22 8

Ik vind dat deze aanpassing in verhouding staat tot mijn prestaties 29 24

Ik vind deze aanpassing eerlijk ten opzichte van mijn collega's 32 30
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Ik vind deze aanpassing eerlijk ten opzichte van wat in vergelijkbare 28 21
functies elders gebeurt
Ik vind dat ik nu te laag word beloond 36 50
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In een nadere anadyse is gekeken of de tevredenhed voord samenhangt met
persoonlijke kenmerken of juist met de kenmerken van de organisatie. Deze anadlyse
laat zien dat de tevredenheld over de laatste sdarisaanpassingen voord lijkt samen te
hangen met persoonlijke kenmerken. Er is in mindere mate samenhang met
organisatiekenmerken. Het zijn voord de oudere medewerkers, met een lang
dienstverband, die daardoor ook vaker aan het einde van hun schad zitten, die het
ming tevreden zijn over de recente beloningsaanpassngen. Uiteinddijk vindt de helft
van de medewerkers dat ze nu te laag worden beloond.

Managers zullen met een andere optiek de recente sdarisaanpassing beoordelen. Aan
managers is gevraagd wat de bijdrage is die de sdarisaanpassing levert aan een aantd
elementen van hun personedsbeleid. De uitkomsten daarvan zijn weergegeven in tabe
3.

Tabel 3.  Effect van salarisaanpassingen (managers)

GEMIDDELDE BEOORDELING VAN DE BIJDRAGE DIE DE GEMIDDELDE % (HELEMAAL)
SALARISAANPASSING LEVERT AAN: MEE EENS
Het waarderen van de inzet van de medewerker(s) 4.2 77

Een goede werkrel atie met de medewerker(s) 33 42

De motivatie van de medewerker(s) 39 70

Het behouden van mensen 32 39

Het aantrekken van nieuwe mensen 2,7 23

De goede onderlinge bel oningsverhoudingen binnen de afdeling 30 A

Een goede (bel onings)verhouding ten opzichte van andere werkgevers 30 32

Hoewd de vragen niet hdemad op dezdfde manier zijn gestdd, zijn managers
podtiever dan medewerkers over de bijdrage van de sdarisaanpassng aan de

3

Deze cijfers zijn niet rechtstreeks te vergelijken met ander onderzoek. Wel zijn er andere

onderzoeken waarin de tevredenheid van medewerkers bij de overheid wordt vergeleken met de
tevredenheid van werknemers elders. Uit het tweejaarlijkse OSA-arbei dsaanbodpanel blijkt dat
de tevredenheid over de hoogte van het loon bij de overheid iets lager ligt dan in sectoren als
banken en transport, maar hoger ligt dan in de handel (1999). In recent TNO-onderzoek blijkt 51
procent van de werkenden bij de overheid tevreden met het salaris, wat precies overeenkomt
met het gemiddel de van alle onderzochte sectoren. In de zorgsector is de tevredenheid lager, in
sectoren als de industrie, de horeca, het hoger onderwijs en het bankwezen is het percentage
tevreden werknemers hoger (P. Smulders, "Hoe denken Nederlanders over hun werk?', TNO

2001).
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waardering van de inzet en de motivatie van de medewerker.
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HET HUIDIGE BELONINGSBELEID

Er is niet dleen gevraagd naar de tevredenheid over recente aanpassingen, maar ook
naar de tevredenheid over het huidige beloningsbeleid bij de sector Rijk in dgemene
zin. De uitkomgten zijn weergegeven in tabel 4.

Bij de medewerkers en managers vat op dat een grote meerderheid (zeer) tevreden is
over secundaire arbeldsvoorwaarden (ouderschapsverlof, dedtijd, arbeidstijden,
pensoen, etc) Ook de duideijkheid wordt door medewerkers nog hoog
gewaardeerd. Men is het echter niet eens met de seling dat e voldoende
keuzemogdlijkheden zijn. De meerderheid van de respondenten is het ook niet eens
met de sdling dat de beoning motiveart. Evenmin ondersregpt men de steling dat
opleiding en ervaring dan wel kennis en ervaring voldoende worden beloond; in nog
mindere mate vindt men dat de beloning overeenkomt met de resultaten die men tot
stand brengt. Wanneer medewerkers een vergdijking maken met soortgelijke functies
elders en met andere werkgevers, is men evenmin tevreden. Voor 22 procent van de
medewerkers is de beloning een belangrijke factor om bij de sector Rijk te blijven
werken.

De medewerkers zijn dus niet dleen kritisch wanneer de vergdijking met andere
werkgevers wordt gemaakt. Ze vinden ook dat ze binnen het Rijk onvoldoende sdaris-
en |oopbaanperspectief hebben.

Wanneer managers wordt gevraagd hoe zij ds medewerker de huidige beloning bij het
Rijk waarderen, dan zijn zij gemiddeld meer tevreden dan medewerkers, en voord
over de beloning in relatie tot opleiding/ervaring, kennis'vaardigheden en resultaten en
over de duiddijkheid en het loopbaanperspectief. Op de meeste onderdelen zjn
managers dus meer tevreden dan medewerkers. Daarentegen geven zij minder vagk
dan medewerkers aan dat de beloning een bedangrijke factor is om bij het Rijk te
blijven werken.

D4698 — aug. 2001 12



Berenschot

Tabel 4.  Waardering van het huidige beloningsbeleid als medewer ker

% (HELEMAAL) MEE EENS M EDEWERKERS MANAGERS
De sector Rijk biedt goede secundaire arbei dsvoorwaarden 83 79
Het is mij duidelijk hoe mijn eigen bel oning totstandkomt* 59 66
Het is mij duidelijk op welke punten ik beoordeeld word 58 63
Mijn beloning motiveert mij in mijn werk 33 39
Ik heb voldoende keuzemogelijkheden in de vorm waarin ik mijn 35 32
beloning wil ontvangen

Ik vind dat mijn opleiding en ervaring voldoende worden bel oond* 33 43
De sector Rijk biedt voldoende sal arisperspectief 3 A
De sector Rijk biedt mij voldoende |oopbaanperspectief* 29 39
Ik ben tevreden over mijn salarisin vergelijking met soortgelijke 28 27
functies elders

Ik vind dat mijn kennis en vaardigheden voldoende worden bel oond* 27 36
De sector Rijk biedt een rechtvaardige beloning 23 24
Wat de beloning betreft, is de sector Rijk een aantrekkelijke werkgever 22 18
De beloning is voor mij een belangrijke factor om binnen de sector 22 13
Rijk te blijven

Mijn salaris komt overeen met de resultaten die ik tot stand breng* 16 2
Ik heb het gevoel dat ik zelf invloed kan uitoefenen op de hoogte van 7 8
mijn salaris*

* Managers hebben hier een significant hogere (gemiddelde) beoordeling dan medewerkers.

Ruim de hdft van dle rijksdiengmedewerkers is werkzaam bij een van de drie grote
uitvoeringsorganisaties (Belastingdienst, DJl en Rijkswaterstaat). Daarnaast geldt voor
de Bedadingdienst dat zij d lang een wa afwijkend beloningsbeleid voert. De
Belagtingdienst hanteert het instrument van de groepsfuncties, gekoppeld aan de
zwaarte van de werkprocessen. Een groepsfunctie loopt over drie schalen
(bijvoorbeddd 7 t/m 9 of 11 t/m 13). Voor de medewerkers is een automatische
doorloop vastgesteld tot aan het hoogste schaalniveau binnen de eigen groepsfunctie.
Om deze reden is onderzocht of er verschil is in waardering van het huidige
beloningsbeleid naar overheidsorganisatie, waarbij onderscheid is gemaakt naar
Belagingdienst, overige uitvoeringsorganisaties en  overige  minideries  en
minigterieonderdelen. Over het dgemeen ligt de waardering van de beloning het
hoogste bij de kernminigteries, gevolgd door de Belagtingdienst (zie tabel B8). Bij de

D4698 — aug. 2001 13




Berenschot

Beagtingdieng zjn de medewerkers we vaker tevreden dan bij kernministeries ds het
gaat om de duiddijkheid over de totstandkoming van de beoning en de
keuzemogdijkheden in de beloning.

D4698 — aug. 2001 14



Berenschot

Ook is gekeken of de waardering over het huidige beloningsbeleid verschilt naar de
aard van de functie van de individuee medewerker. Van dle medewerkers heeft 47
procent een uitvoerende/productiefunctie, 24 procent een ondersteunende functie, 22
procent rekent de eigen functie tot staf/beleid/advies en 7 procent van de medewerkers
heeft een leidinggevende functie. Hier wijken voora de daf- en beedsmedewerkers
op een aantd punten (in positieve zin) &f: zij zijn het meest tevreden over de hoogte van
de beloning en het loopbaanperspectief (over dit laatste aspect zijnh ook de managers
relatief tevreden). Medewerkers met een ondersteunende functie delen het vaakst de
deling dat de beloning hen mativeart in het werk. Dit kan zowe duiden op de
waardering van de beloning as op het reatief hoge belang dat men hecht aan de
beloning (zie tabd B9).

Ten dotte is bij de medewerkers gekeken of er een samenhang is tussen persoonlijke
kenmerken en de tevredenheid met de beloning. De resultaten daarvan zijn opgenomen
in tabe B10. Tevredenheld differentieart niet naar opledingsniveau maar we naar
leeftijd. Jongeren (tot 35 jaar) zijn vaker (reddijk) tevreden dan ouderen. Vrouwen en
werknemers in dedtijd zijn over mear aspecten tevreden dan mannen en
voltijdwerkers. Gedurende de eerste vijf jaar van de ambtenarenloopbaan is men ook
over meer aspecten tevreden dan daarna. Ten dotte blijken werknemers in lagere
schaen (tot en met schad 7) vaker minder tevreden dan werknemers in hogere
schden.

Aan managers is ook gevraagd hoe men het huidige beloningshdeid waardeart ds
managementtool. Managers zijn dan positief over de duiddijkheid van de instrumenten
en de beloningssystematiek, over de openheid binnen de afdding en de communicatie
naar de medewerkers (zie tabel B11). Voor het overige vindt dechts een minderheid
van de managers dat er nu sprakeisvan:

voldoende bewegingsruimte voor marktconforme beloning (796)

voldoende mogelijkheden in fuwasys om de formétie flexibel in te richten (8%)
voldoende bevoegdheden voor de waardering van functies (12%)

fuwasys d's adequaat managementtool (16%)

een rechtvaardige basis voor beloning in fuwasys (21%)

voldoende budget voor beloningsinstrumenten (23%)

voldoende bevoegdheden voor de inrichting van de formatie (23%)
voldoende mogdlijkheden om extra te belonen bij goede prestaties (41%).
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Managers missen dus voord de flexibiliteit en de bewegingsruimte ten aanzien van de
(structurele) beloning en de inrichting van de formatie. Fuwasys wordt niet flexibel
gevonden, maar ook niet getypeerd d's een rechtvaardige basis.
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ORGANISATIE: KENMERKEN EN VERANDERINGEN

De vraag naar andere beloningsvormen vioeit mede voort uit veranderingen in en
rond de organisatie van het werk. Daarnaast gedijen specifieke beloningsvormen
beter in bepadde organisatorische omgandigheden dan in andere. In de
vragenlijst zijn managers en medewerkers daarom bevraagd op een groot aantal
organisatorische  kenmerken.  Van verschillende typeringen konden de
respondenten aangeven of zij deze niet, enigszins of in sterke mate van toepassing
vonden op het werk van de afdding. Bij een aanta typeringen kregen managers
en medewerkers verschillende maar vergelijkbare formuleringen voorgelegd.

Een minderheid van managers en medewerkers typeert het eigen werk as een
dandaardproduct. Voor de geling dat medewerkers binnen teams zdf
verantwoorddlijk zijn voor de organisatie van het werk, is bij managers en
medewerkers juist ved steun. Als het gaat om de relatie tussen medewerker en
manager, valt op dat beide groepen deze verschillend waarderen. Managers
vinden dat zj ved aandacht besteden aan de persoonlijke ontwikkeling van
medewerkers, medewerkers zijn het daar minder mee eens. Ved managers
geven aan periodiek afgpraken te maken met medewerkers over de resultaten
die zij moeten behden, medewerkers delen deze waarneming vedl minder. Over
de vraag of managers de resultaten van individude medewerkers goed kunnen
meten, zijn managers en medewerkers het overigens gemiddeld wel eens (zie
verder tabd B12).

Voor het overige zullen deze organisatorische kenmerken terugkomen in het
volgende hoofdstuk: leiden bepaalde typeringen tot specifieke voorkeuren voor
toekomgtige beloningsvormen?

De verwachtingen ten aanzien van de toekomst zijn aan de hand van zeven trends
voorgelegd aan managers en medewerkers. Managers verwachten dat dle
genoemde trends van toepassing zullen zijn op hun werk. De meerderheid van
hen verwacht dat er in serke mate sprake za zijn van meer ICT, kritischer
klanten en meer aandacht voor de persoonlijke ontwikkeling van de
medewerkers. Ook verwacht de hdft van de managers beter meetbare
resultaten, meer projectmatige samenwerking, een flexibeer organisatie van het
werk en medewerkers die steeds vaker zdf zullen moeten bedissen over de
uitvoering van het werk. Medewerkers verwachten eveneens in sterke mate dat
ICT meer zd worden toegepast en dat klanten kritischer zullen worden. Een
groot dedl van de medewerkers signaleert ook de overige trends, maar minder
sterk dan de managers (zie tabel B13).
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5.  TOEKOMSTIGE BELONINGSINSTRUMENTEN EN -GRONDSLAGEN

In de vragenlijgt zijn enkele vragen gesteld over het toekomdtige beloningsstelsd.
Daarbij is onderscheid gemagkt naar beloningsngrumenten en beloningsgrondd agen.
Bij de beloningsngtrumenten is van de huidige indrumenten gevraagd of respondenten
deze kenden, tevreden waren over de togpassing ervan en deze in de toekomst meer of
minder zouden willen toepassen.

BELONINGSINSTRUMENTEN

Vanuit de evaringen met de huidige beloningsnstrumenten is de repondenten
gevraagd naar de toekomst. Het gaat dan om de jaarlijkse periodiek, het toekennen
van extra periodieken of juist het onthouden daarvan, de beloning in de naasthogere
schad, eenmdige toedagen en maanddijkse toedagen. Het overgrote ded van de
managers wil in de toekomst vaker gebruik gaan maken van het toekennen van meer
(94%) of minder (82%) periodieken en eenmdige (86%) of maanddijkse (71%)
toedagen. Ook voor medewerkers geldt dat steeds minstens driekwart in de toekomst
meer variatie wil in de togpassing van huidige instrumenten. De steun voor de jaarlijkse
periodiek is echter onder managers (51%) en medewerkers (78%) ook nog steeds vrij
hoog (zie ook tabel B14).

BELONINGSGRONDSLAGEN

De vragenlijst bevatte geen uitgewerkte toets op gewenste bel oningsvoorkeuren. Wel
zijn medewerkers en managers gevraagd welke aspecten in de toekomst basis zouden
moeten vormen voor de beloning. De voorkeuren van medewerkers en managers zijn
opgenomen in tabd 5 (zie ook tabel B15 in de tabellenbijlage).

Naast steun voor dementen die nu de zwaarte van de functie bepden (ad g ben ¢), is
e steun voor persoonlijke resultaten as basis voor de beloning. Afddingsresultaten
zouden enigszins een rol mogen spelen as bass voor de beloning, maar niet in serke
mate. Competenties en persoonlijke ontwikkeling (ad f en g) scoren eveneens hoog as
aspecten waar de beloning in de toekomst op gebaseerd zou moeten zijn. Medewerker
en manager verschillen in de mate waarin het oorded van de laatstigenoemde in sterke
mate een rol mag spelen: de meeste managers vinden dat dat oorded in sterke mate
een rol moet spelen, de meeste medewerkers vinden dat dat oorded enigszins van
betekenis moet zijn (zie ook tabel B15).
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Over het algemeen is de steun voor andere beloningsgronddagen groot, geen van de
genoemde factoren wordt door meer dan eenderde van de respondenten volledig
afgewezen.
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Tabel 5. Voorkeur voor beloningsgrondslagen

DE BELONING BINNEN MIJN AFDELING DIENT IN DE M EDEWERKERS MANAGERS
TOEKOMST GEBASEERD TE ZIJN OP...
Enigszins (%) | In sterke mate| Enigszins (%) |In sterke mate
(%) (%)

a. dekennisdienodigisvoor defunctie 29 68 41 55
b. decomplexiteit van defunctie 23 74 22 75
c. dezelfstandigheid die defunctie vereist 23 73 25 72
d. persoonlijke resultaten van medewerkers 25 72 28 71
e. deresultaten van de afdeling 50 16 56 18
f.  het gedrag en de vaardigheden van de medewerker 26 71 26 72
g. (groe in) de persoonlijke ontwikkeling van de 4 48 49

medewerker
h. het oordeel van collega's en/of klanten 51 24 61 18
i. het oordeel van mijn leidinggevende/mijn oordeel 57 35 45 51

over de medewerker als leidinggevende

In een nadere andly<e is gekeken in welke mate de verschillende bel oningsgronddagen
worden gecombineerd. Daarbij is gekeken naar de mate waarin respondenten van
mening zijn dat bepaelde criteria"in sterke mate”’ de basis zouden mogen vormen voor
de bdoning. Kennis, complexiteit en zefgandigheid zijn gecombineerd tot "functie-
inhoud".  Persoonlijke resultaten vormen de tweede beoningsgronddag
(afdelingsresulltaten zijn buiten beschouwing gelaten). Gedrag en vaardigheden en
persoonlijke ontwikkeing zijn gecombineerd tot "competenties’. Op basis daarvan is
een typologie opgesteld waarin is aangegeven hoe de respondenten verschillende
beloningsgronddagen combineren. Sommige respondenten willen dat dle criteria in
gerke mate een rol moeten spelen, anderen zijn explicieter in hun voorkeur: dleen de
functie-inhoud ds bagis, of juist resultaten en/of competenties, a dan niet in combingtie
met functie-inhoud. Zo ontstaat een verdding in vijf groepen. In tabd 6 is vervolgens
opgenomen hoe de medewerkers en managers zijn verdedd over deze vijf groepen.

Het overgrote ded van de respondenten wil meer beloningscriteria dan dleen de
functieinhoud. De deun voor competenties ds bdangrijkste nieuwe
beloningsgronddag is onder managers groter dan onder medewerkers. Uiteindelijk wil
circa 60 procent van de managers en van de medewerkers dat zowe resultaten ds
competenties een belangrijke rol spelen in een toekomstig beloningsstel .
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Tabel 6.  Vijf beloningsvoorkeuren

(%)

Huidig:

Wenst uitsluitend (in sterke mate) beloning op 12 7
basis van functie-inhoud

Resultaten: Wenst, naast beloning op basis van functie- 11 11

inhoud, uitsluitend (in sterke mate) beloning op
basis van persoonlijke resultaten en niet (in sterke
mate) op basis van competenties

Competenties: | Wenst, naast beloning op basis van functie- 16 22

inhoud, uitsluitend (in sterke mate) beloning op
basis van competenties en niet (in sterke mate) op
basis van resultaten

Alles:

Wenst (in sterke mate) beloning op basisvan alle 3 24
bevraagde beoordelingsgrondslagen

Nieuw:

Wenst beloning op persoonlijke resultaten en 27 37
competenties (en niet in sterke mate op basis van
functie-inhoud)

Dat neemt niet weg dat verschillende groepen werknemers verschillende accenten
leggen. Bij beleidsdirecties, (centrae) stafdiengten, uitvoeringsorganisaties en toezichts-
of handhavingsorganisaties is deeds de caegorie die kiet voor dle
bel oningsgronddagen de grootste, direct gevolgd door de categorie die in sterke mate
hecht aan nieuwe beloningsgronddagen. Medewerkers bij wetenschappdijke en
onderzoeksorganisaties leggen het accent op persoonlijke resultaten as toekomstige
beloningsgronddag. Bij hen en bij medewerkers bij adviesorganen en Hoge Colleges
van Staat is de steun voor nieuwe beloningsgronddagen Uberhaupt het grootst. Naar
aard van het werk (uitvoerend, ondersteunend, staf/beleid of ledinggevend) zijn er geen
grote verschillen in de verdeling over deze categorieén (zie tabel B16). Wordt gekeken
near organisatorische kenmerken, dan blijkt voora de uitgesproken voorkeur voor
resultaten  of competenties ds bedoningsgronddag  te  vaiéren.  Een
ontwikkelingsgerichte manager leidt bij medewerkers tot een grotere voorkeur voor
competenties as basis voor beoning. Organisaties waar de sfeer belangrijk wordt
gevonden, blijken een goede voedingsbodem voor beide nieuwe beloningsvoorkeuren
(zie ook tabel B17).
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ENKELE CONCLUSIES

Deze rapportage vormt een weergave van de beangrijkste uitkomsten van een
uitgebreide vragenlijst. Enkele opvalende concluses zijn:

1

Belonen is niet los te zien van baan of functieveranderingen en herwaardering
van functies. in een periode van een jaar heeft 43 procent van de medewerkers
daarmee te maken.

Van de medewerkers is 63 procent minder tevreden over het huidige
beloningsbeleid, voora mannen, voltijders, werknemers in de legftijdscategorie
vanaf 35 jaar en medewerkers tot en met schad 7 zijn minder tevreden - in ved
gevdlen zullen deze kenmerken samenvdlen.

Medewerkers bij de sector Rijk waarderen de secundaire arbeidsvoorwaarden
en de duiddijkheid van het huidige dsd en zijn togpassing. Ze missen echter
waardering voor hun resultaten. Ook vindt men dat de sector Rijk onvoldoende
perspectief op loopbaan- en sdarisverbetering biedt.

Managers waarderen eveneens de trangparantie in het huidige systeem, maar
missen bewegingsvrijhed in formatie-inrichting en beloning.

De huidige ingrumenten voor periodieke en bijzondere beloning zijn goed
bekend en worden redelijk gewaardeerd. Er is daarnaast bereidheid om
bewuster te belonen en meer variabe e bel oningsinstrumenten toe te passen.

Medewerkers hebben meer moeite met een sterke(re) rol van de ladinggevende
bij de beloning dan managers zelf. Op dit moment rapporteren managers ook
vaker dan medewerkers dat met medewerkers afsoraken worden gemaakt over
de te behalen resultaten; ook rapporteren zij vaker dan medewerkers (38
procent versus 16 procent) formele gesprekken over de jaarlijkse
sdarissanpassing.

De bereidned om nieuwe aspecten ds toekomstige beoningsgronddag te
accepteren, is groot. In de toekomst wil 88 procent van de medewerkers en 93
procent van de managers graag resultaten en/of competenties as bass voor
beloning, neast of zdfs in plagis van de kenmerken van de functie ds
beloningsgronddag.
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8. Medewerkers hebben vooral een voorkeur voor een combinatie van
verschillende beloningsgronddagen. Wd leggen medewerkers van verschillende
organisatietypen verschillende accenten. Medewerkers bij uitvoeringss en
handhavingsorganisaties leggen bijvoorbeeld meer het accent op competenties en
medewerkers bij onderzoeksorganisaties meer het accent op resultaten ds
beloningsgronddag.

30 juli 2001
Jan Peter van den Toren
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BIJLAGE 1

VERANTWOORDING EN RESPONS
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VERANTWOORDING EN RESPONS

De medewerkersvragenlijst is verzonden aan 3.000 medewerkers. De
managersvragenlijst is verzonden aan een asdecte steekproef van 2.200 personen van
wie verwacht werd dat ze manager zouden zijn (het was niet mogelijk om de groep van
leidinggevenden exact te identificeren in het salarissysteem dat voor de sector Rijk
wordt gebruikt). De betreffende medewerkers en managers kregen op hun huisadres
een brief, getekend door de directeur-generad Management en Personedlsbeleid M.
van Rijn (BZK), met het verzoek de vragenlijg in te vullen. Dit kon schriftelijk, via
gebruik van een antwoordnummer, of via internet aan de hand van een unieke URL-
code. Uiteinddijk hebben 2.205 personen gereageerd. Daarvan hebben 253 ervoor
gekozen de internetvragenlijst in te vullen.

Bij de schrifteijke vragenlijg waren 261 vragenlijsten niet bruikbaar of te laat
binnengekomen. Door een fout in de wijze van Steekproeftrekking zjn circa
715 managersvragenlijsten gestuurd aan medewerkers, die de vragenlijsten vervolgens
niet hebben teruggestuurd of oningevuld hebben teruggestuurd, waardoor het formulier
uiteinddijk niet bruikbaar was. Uit een nadere andyse van de steekproeftrekking is
gebleken dat uiteinddijk 1.485 vragenlijsten zjn versduurd aan degenen van wie
verwacht mocht worden dat zij manager zouden zijn.

Bij de internetvragenlijst werden dle leidinggevenden automatisch langs de vragenlijst
voor managers geled (ook as men oorspronkelijk  behoorde tot de
medewerkerssteekproef) en niet-leidinggevenden langs de medewerkersvragenlijst
(ook as men ten onrechte een managersvragenlijst had ontvangen).

De nettorespons bedraagt 48 procent voor medewerkers en 35 procent bij managers.
De totale nettorespons bedraagt 37 procent. De respons voor medewerkers is groot,
kenndlijk vonden ved respondenten het belangrijk (en doenlijk) om de vragenlijg in te
vullen. De respons bij de managers is lager, maar de totale omvang van de respons
(515 managers) is nog voldoende groot om uitspraken te doen over managers.

De respons wordt in de hiernavolgende tabel vergeleken met een aantd kenmerken van
het totale personeel shestand bij de rijksoverheid. De verdeling van de respons over de
ministeries is goed vergdijkbaar met de feitdijke verdeling (gegevens 1999). Daarbij is
bij drie minigeries ondersched gemaskt naar het kernminigerie en een grote
uitvoeringsorganistie.  de  Beladtingdiens, de Dienst Juditile Inrichtingen en
Rijkswaterstadt.
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Tabel A.1 Respons en feitelijke populatie (1999) bij de sector Rijk

STEEK PROEF STEEK PROEF RIJKSDIENST
MANAGERS MEDEWERKERS TOTAAL

Aantal % Aantal % %
Algemene Zaken 3 1 9 1 03
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties 15 3 27 2 20
Buitenlandse Zaken 30 6 26 2 27
Economische Zaken 28 5 62 4 42
Financién (Belastingdienst) 80 16 422 30 278
Financién (overig) 10 2 27 2 16
Justitie (Dienst Justitiéle Inrichtingen) 48 9 182 13 14,2
Justitie (overig) 69 13 216 15 133
Landbouw, Natuurbeheer en Visserij 55 11 100 7 6,3
Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen 20 4 37 3 29
Sociale Zaken en Werkgelegenheid 17 3 21 1 21
Verkeer en Waterstaat (Rijkswaterstaat) 59 11 124 9 100
Verkeer en Waterstaat (overig) 25 5 45 3 33
Volksgezondheid, Welzijn en Sport 18 3 % 4 42
VROM 31 6 52 4 38
Hoge Colleges van Staat 5 1 18 1 14
Niet ingevuld 2 0 7 0
Totaal 515 100 1429 100 100

Ook de verdding naar gedacht en arbeidsduur is goed vergdijkbaar met de rijksdienst
as gehed. De sdarisschalen 10 - 13 zijn iets oververtegenwoordigd, de dlerlaagste en

hoogste  sdarisschaen
ondervertegenwoordigd.

Zjn  (bj de
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Tabel A.2 Respons en feitelijke populatie naar een aantal kenmerken (in %)

KENMERKEN STEEKPROEF STEEKPROEF RIJKSDIENST TOTAAL
MANAGERS MEDEWERKERS
Geslacht
Man 85 65 65
Vrouw 15 A 35
Arbeidsduur
Valtijd 89 78 79
Dedltijd 10 2 21
Salarisschaal
1-4 - 45 89
5-9 105 57,7 58,0
10-13 32,6 35,7 281
14+ 56,9 21 51

* Het beloningsstelsel is van toepassing op de schalen 1 - 18. Uit deze schalen is ook de
steekproef getrokken. De gegevens in deze tabel voor de gehele rijksdienst betreffen ook
schaal 19.
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BIJLAGE 2

WAARDEREN EN BELONEN BIJDE RIJKSDIENST - TABELLENBIJLAGE
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WAARDEREN EN BELONEN BIJDE RIKSDIENST - TABELLENBIJLAGE

B.1 Baan en functiewisselingen en consequenties voor het salaris (medewerkers)

In dienst Van ander Anderefunctie | Hogerefunctie | Lagerefunctie Functieis Geenvandeze | Nietingevuld Totaal

getreden hij ministerie gekregen (geen gekregen gekregen opnieuw

sector Rijk overgestapt promotie) gewaardeerd
Geen gevolgen voor mijn| 33 2% 11 37% | 108 61% 12 D% 4 100% 28 28% 9 1% - - 205 14%
sdaris
Een lager salaris 20 16% 2 ™% 2 1% 2 1% - - 1 1% - - - - 27 2%
Inschaling in lagere 3 2% ™ 5 3% - - - - - - - - - - 10 1%
schaal
Hogere beloning in oude 5 1% 4 13% | 10 6% 26 18% - - 11 11% - - - - 56 2%
schaal
Inschaling in hogere| 20 16% | 10 R% | 16 %% [ 85 60% - - 53 53% - - - - 184 | 13%
schaal
Toekenning van 4 3% 1 | 23 13% 4 3% - - 5 5% - - - - 37 3%
persoonlijke toeslag
Anders 33 2% - - 13 ™% | 12 X - - 3 3% 2 0% - - 63 4%
Niet ingevuld 6 5% - - 1 1% - - - - - - 74 9% | 86 100% 847 | 5%

124 100% | 30 100% | 178 100% | 141 100% 4 100% | 101 100% | 765 100% | 86 100% | 1429 | 100%
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Wat zijn hiervan de gevolgen geweest voor het sdaris en hoe is deze sdari saanpassing totstandgekomen?

Salarisisgdlijk Jaarlijkse periodiek | Een of meer extra Periodiek achter- Niet ingevuld Totaal
gebleven vanwege gehad periodieken gehad wege gebleven
einde schaal

Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal %
Naformeel gesprek op verzoek leidinggevende 24 78 15 47 32 4 11 3 7 156 11
Naformeel gesprek op mijn verzoek 12 19 30 20 5 14 3 7 69 5
L eidinggevende heeft besluit meegedeeld 16 2 24 3 22 4 11 2 4 79
Automatisch 157 23 350 69 12 8 7 19 2 4 528 37
Weet ik niet 1 2 18 4 1 1 7 19 37 3
Niet van toepassing 435 63 18 20 14 9 24 19 42 501 35
Niet ingevuld 37 5 5 3 1 3 16 36 59 4
Totaal 692 100 507 100 148 100 37 100 45 100 1.429 100
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Grafiek C.2 Salarisaanpassing (medewer kers)
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B.3 Bijzondere beloning (medewerkers)

In hoeverre is er sprake van bijzondere beloning en hoe is deze totstandgekomen?

Berenschot

Ja, salarisuit | Ja, eenmalige | Ja, eenmalige Ja, Ja, Toedlagis Anders Geen sprake | Nietingevuld Totaal

naasthogere | toeslag alleen | toeslag voor | persoonlijke | maandelijkse | ingetrokken van bijzondere

schaal VOoOor mij groep maandelijkse | toeslag voor beloning

toeslag groep

Aantal| % |Aantall] % |Aantall % [Aantall % [Aantal| % |Aantal| % |Aantal| % |Aantal| % [Aantal| % [Aantal| %
Na formed| 9 2% | 23 10% 1 1% 1 13% 3 2% 2 0% 39 3%
gesprek op
verzoek
leidinggevende
Na formed| 9 23% 13 6% 2 3% 2 17% 1 1% 1 0% 28 2%
gesprek op mijn
verzoek
Leidinggevende 16 41% | 181 | 7% | 57 | 7% 6 | 50% 6 | 75% 1 |[50% 46 25% 3 0% 316 2%
heeft besluit
meegedeeld
Weet ik niet 6 3% 6 8% 6 3% 5 1% 23 2%
Niet van| 4 10% 12 5% 8% 2 17% 1 13% 1% 39 5% 1 5| 72 5%
toepassing
Niet ingevuld 1 3% 1 0% 2 17% 1 |50% 118 65%| 808 A% 20 9B5% [ 951 67%
Totaal 39 (100 236 | 100 72 |100 12 (100 8 |100 2 |100 181 | 100 858 | 100 21 | 100 (1429 | 100%
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B.4 Baan- en functiewijzigingen en gevolgen voor de beloning (managers)

Welke van de onderstaande situaties heeft zich de afgel open twaalf maanden als laatste voorgedaan en wat waren de gevolgen voor het salaris?

Nieuwe Nieuwe Medewerker Medewerker Eenfunctieis Geen van deze Niet ingevuld Totaal

medewerker van | medewerker van |  heeft andere heeft binnen opnhieuw

buiten de sector | ander ministerie | functie gekregen [ ministeriehogere| gewaardeerd

Rijk aangenomen (geen promotie) | functie gekregen

Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal %
Geen gevolgen voor het| 36 24% 6 2% | 47 55% 6 ™6 9 17% 2 50| 14 18% 120 23%
sdaris
Een lager sdlaris 1 ™0 2 % 1 1% 0 0% 0 0% 0 0% 1% 15 3%
Inschaling in een lagere schaal 4 3% 2 &4 2 2% 2 2% 11% 0% 0% 16 %
Inschaling in de oude/een| 29 20% 7 26% 18 21% 13 16% 13 24% 0 0% 10% 83 17%
gelijke schaal
Inschaling in een hogere| 41 28% 12 44% 19 22% 60 2% 36 67% 1 3% 17 22% 186 36%
schaal
Toekenning van een| 14 % 1 2% 10 12% 2 2% 2 1% 0 0% 2 3% 31 6%
persoonlijke toeslag
Anders, namelijk 25 17% 3 11% 5 6% 1% 3 6% 0 0% 2 ) 39 8%
Niet ingevuld 5 3% 1 4% 2 3% 4 5% 1 2% 36 B% | 44 56% 93 18%
Totaal 149 100% 27 100% | 86 100% 83 100% | 52 100% 39 100% | 78 100% 515 100%
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Berenschot

Welke stuatie heeft zich de laatste twadf maanden ds laatste voorgedaan en hoe is deze bedissng totstandgekomen?

Geen salarisverhoging | De medewerker heeft de| De medewerker heeft De periodiek van de Niet ingevuld Totaal
vanwege einde schaal jaarlijkse periodiek één of meer extra medewerker is
ontvangen periodieken gehad achterwege gebleven
Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal % Aantal %
Na een formeel gesprek op 8 13% 76 32% 72 68% 8 80% 18 20% 182 36%
mijn initiatief
Na een formeel gesprek op 3 5% 4 2% 6 6% 0% 1 2% 14 3%
verzoek medewerker
Zonder gesprek door mij 2 1% 7 3% 5 5% 0% 4 5% 18 1%
besloten
Automatisch 37 5% 138 57% 0% 0% 20 22% 195 3B%
Anders, namelijk 2 1% 7 3% 18 17% 0% 8 P 35 7%
Niet van toepassing 10 16% 5 3% 4 2% 1 10% 13 15% 33 %
Niet ingevuld 1 2% 6 3% 2 2% 1 10% 28 31% 33 8%
Totaal 63 100% 243 100% 107 100% 10 100% 92 100% 515 100%
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Berenschot

Welke vorm van bijzondere beloning is gedurende de afgel open twaaf maanden ds laatste toegekend binnen de afdding en hoe is deze beloning

totstandgekomen?
Een salaris uit | Een eenmalige| Een eenmalige Een Een Eentoedagis Anders Geen van deze| Niet ingevuld Totaal
de toeslagdie | toeslagvoor | persoonlijke | maandelijkse [ ingetrokken
naasthogere | alleenvoor eengroep | maandelijkse | toeslag voor
schaal een medewerkers toeslag een groep
medewerker medewerkers
geldt
Aantall] % |Aantall % [Aantal| % |[Aantal| % |[Aantall % |Aantall % |Aantall| % |Aantal] % |Aantal| % [Aanta| %
Na een formeel gesprek op 34 59%| 77 36% 7 2% 9 50% 0% oy 6 20% 1 2% 20 2%| 154 30%
mijn initiatief
Na een formeel gesprek op 2 1% 4 2% 0 2 12% 0% 0% 0% 0% 1 2% 9 2%
verzoek medewerker
Zonder gesprek door  mij 5 P 78 36% 9 28% 2 12% 0%, 1 A% 10 3% % 12 14%| 117 23%
besloten
Automatisch 0 0% 4 2% 1 1% 1 6% 0%, 1 A% 2 7% 1 2% 0%| 10 2%
Anders, namelijk 13 23%| 45 21%| 11 A% 3 17% 1| 100% 1 A% 7 24% 0%| 18 20%| 99 20%
Niet van toepassing ™ 6 3% 4 13%) 0% 0% oy 4 14% 8 13% 5 6%| 31 ™
Niet ingevuld 0 0% 3 2% 1 2% 1 6% 0%, e 1 %[ 53 85%| 36 A0%| 95 19%
Totaal 58 | 100%| 217 | 100%| 33 | 100% 18 | 100% 1 | 100% 3 | 100% 30 | 100%| 63 | 100%| 92 | 100%| 515 | 100%
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B.7 Waardering van het huidige beloningsbeleid als medewerker (medewerkers respectievelijk managers)

M EDEWERKERS MANAGERS
Hoe denkt u over beloning binnen de sector Rijk?| Gemiddelde | % (helemad) | Gemiddelde | % (helemaal) mee
1 =helemaal niet mee eens, 5 = helemaal mee eens mee eens eens
De sector Rijk biedt mij voldoende salarisperspectief 2,7 3% 28 A%
Ik vind dat mijn opleiding en ervaring bij de rijksoverheid voldoende worden beloond 28 3% 3,0 43%
Ik vind dat mijn kennis en vaardigheden bij de rijksoverheid voldoende worden beloond 2,7 2% 2,8* 36%
Mijn beloning motiveert mij in mijn werk 31 38% 31 3%
Ik heb het gevoel dat ik zelf invioed kan uitoefenen op de hoogte van mijn salaris 18 L4 2,0 8%
Mijn salaris komt overeen met de resultaten die ik tot stand breng 24 16% 2,5% 22%
Wat de beloning betreft, is de sector Rijk een aantrekkelijke werkgever 26 22% 25 18%
Het ismij duidelijk hoe mijn eigen beloning totstandkomt 34 59% 3,6 66%
Het is mij duidelijk op welke punten ik beoordeeld word 33 58% 34 63%
De sector Rijk biedt mij voldoende |oopbaanperspectief 2,7 29% 3,0 3%
De beloning isvoor mij een belangrijke factor om binnen de sector Rijk te blijven werken 2,6 22% 23 13%
Ik heb voldoende keuzemogelijkheden in de vorm waarin ik mijn beloning wil ontvangen (extra 29 35% 2,7 32%
vrije dagen, etc.)
De sector Rijk biedt goede secundaire arbeidsvoorwaarden (ouderschapsverlof, deeltijd- 4 83% 39 %
mogelijkheden, arbeidstijden, pensioen, etc.)
Ik ben tevreden over mijn salarisin vergelijking met soortgelijke functies elders 28 28% 27 2%
De sector Rijk biedt een rechtvaardige beloning 28 23% 28 24%

*  Significant hogere beoordeling dan medewerkers.
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B.8 Waardering van het huidige beloningsbeleid naar overheldsorganisatie

% (HELEMAAL) MEE EENS

Uitvoerings- Belastingdienst Kernministerie

organisatie
De sector Rijk biedt mij voldoende sal arisperspectief 26% 31% 3%
Ik vind dat mijn opleiding en ervaring bij de rijksoverheid voldoende worden bel oond 24% 31% 3B%
Ik vind dat mijn kennis en vaardigheden bij de rijksoverheid voldoende worden beloond 20% 24% 32%
Mijn beloning motiveert mij in mijn werk 37% 31% 42%
Ik heb het gevoel dat ik zelf invloed kan uitoefenen op de hoogte van mijn salaris 6% 8% ™
Mijn salaris komt overeen met de resultaten die ik tot stand breng 11% 14% 19%
Wat de beloning betreft, is de sector Rijk een aantrekkelijke werkgever 16% 19% 26%
Het is mij duidelijk hoe mijn eigen beloning totstandkomt 47% 0% 58%
Het is mij duidelijk op welke punten ik beoordeeld word 50% 71% 54%
De sector Rijk biedt mij voldoende |oopbaanperspectief 24% 3% 30%
De beloning isvoor mij een belangrijke factor om binnen de sector Rijk te blijven werken 18% 25% 22%
Ik heb voldoende keuzemogelijkheden in de vorm waarin ik mijn beloning wil ontvangen (extra vrije 21% 55% 2%
dagen, etc.)
De sector Rijk biedt goede secundaire arbeidsvoorwaarden (ouderschapsverlof, deeltijd- 8% 86% 84%
mogelijkheden, arbeidstijden, pensioen, etc.)
Ik ben tevreden over mijn salarisin vergelijking met soortgelijke functies elders 21% 2% 32%
De sector Rijk biedt een rechtvaardige beloning 18% 19% 28%
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B.9 Waardering van het huidige beloningsbeleid naar functietype

% (HELEMAAL) MEE EENS

Uitvoerend/ Ondersteunend | Staf/beleid/advies| Leidinggevend/
productie management

De sector Rijk biedt mij voldoende sal arisperspectief 29% 30% 45% 2%
Ik vind dat mijn opleiding en ervaring bij de rijksoverheid voldoende worden beloond 29% 31% 43% 32%
Ik vind dat mijn kennis en vaardigheden bij de rijksoverheid voldoende worden 22% 2% 3B% 25%
beloond
Mijn beloning motiveert mij in mijn werk 33% 46% 3% 40%
Ik heb het gevoel dat ik zelf invioed kan uitoefenen op de hoogte van mijn salaris 6% I s 13%
Mijn salaris komt overeen met de resultaten die ik tot stand breng 13% 1% 19% 16%
Wat de beloning betreft, is de sector Rijk een aantrekkelijke werkgever 20% 25% 25% 16%
Het ismij duidelijk hoe mijn eigen bel oning totstandkomt 60% 57% 58% 66%
Het ismij duidelijk op welke punten ik beoordeeld word 61% 61% 45% 65%
De sector Rijk biedt mij voldoende loopbaanperspectief 26% 28% 36% A%
De beloning is voor mij een belangrijke factor om binnen de sector Rijk te blijven 22% 2% 16% 25%
werken
Ik heb voldoende keuzemogelijkheden in de vorm waarin ik mijn beloning wil 3% 4% A% 32%
ontvangen (extravrije dagen, etc.)
De sector Rijk biedt goede secundaire arbeidsvoorwaarden (ouderschapsverlof, 82% 84% 84% 80%
deeltijdmogelijkheden, arbeidstijden, pensioen, etc.)
Ik ben tevreden over mijn salarisin vergelijking met soortgelijke functies elders 2% 28% 35% 19%
De sector Rijk biedt een rechtvaardige beloning 20% 23% 32% 21%
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B.10 Tevredenheid over het huidige beloningsbeleid, naar diverse persoonlijke kenmerken (medewerkers)

Gekeken is naar het aantd van dein tabel B9 genoemde stellingen waar de respondenten het mee eens of helemad mee eens zijn. Is men over df of
meer agpecten tevreden, dan gelden zij as "zeer tevreden”. Is men het met zestot tien stellingen (helemadl) eens, dan zijn ze te betitelen as "redelijk
tevreden”. Worden niet meer dan vijf stdlingen ondersteund, dan krijgen de respondenten de kwadlificatie "minder tevreden”. Op deze wijze zijn
diverse categorieén werknemersin te delen naar mate van tevredenheid.

MINDER TEVREDEN | REDELIJK TEVREDEN ZEER TEVREDEN

Medewerkers (N) 89%6 401 132
L(b)o 63 26 1
Mavo/havo/vwo/mbo 62 29

Hbo/wo 63 28 9
Tot 35 jaar 54 36 9
35-50jaar 64 26 10
50 jaar en ouder 67 26 7
Man 63 24 8
Vrouw 4 35 12
Voaltijd 64 27 9
Dedltijd 57 33 11
Tot 5 jaar werkzaam bij het Rijk 57 31 12
5 - 15 jaar werkzaam bij het Rijk 63 29 8
15 jaar of langer werkzaam bij het Rijk 65 26 9
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Totaal 63 28 9
MINDER TEVREDEN | REDELIJK TEVREDEN ZEER TEVREDEN
Medewerkers (N) 8% 401 132
Schaal 3 73 14 14
Schaal 4 76 19 5
Schaal 5 57 36 7
Schaal 6 72 22 6
Schaal 7 70 23 7
Schaal 8 61 30 10
Schaal 9 63 27 10
Schaal 11 61 30 10
Schaal 12 58 K74 1
Schaal 13 53 A 13
Schaal 14 65 21 14
Totaal 63 28 9
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B.11 Beoordeling van het huidige beloningsbeleid vanuit managementper spectief (managers)

GEMIDDELDE % (HELEMAAL) MEE EENS
Het ismij duidelijk welke instrumenten ik kan inzetten om mijn medewerkerste belonen 39 81%
Het ismij duidelijk viawelke systematiek ik mijn medewerkers kan beoordelen 39 81%
Ik heb voldoende ondersteuning van de personeel safdeling bij het beoordelen en belonen 3 3%
De beloning van de sector Rijk maakt het voor mij moeilijk om nieuwe medewerkerste werven 34 52%
Ik stem mijn beloningsbeslissingen af met mijn collega-managers 32 50%
Er is binnen mijn afdeling openheid over individuel e bel oningsbeslissingen 33 54%
Ik heb voldoende mogelijkheden om medewerkers extrate belonen bij goede prestaties 3 41%
Ik heb al's manager voldoende bewegingsruimte om mijn medewerkers marktconform te belonen 2 ™
Ik heb voldoende budget om gebruik te maken van de bel oningsinstrumenten 25 23%
Ik heb minder ruimte voor flexibele beloning dan managers elders in de sector Rijk 28 14%
Ik heb voldoende bevoegdheden om beslissingen te nemen over de inrichting van mijn formatie 24 23%
Ik heb voldoende bevoegdheden om beslissingen te nemen over de waardering van functies 21 12%
Het huidige functiewaarderingssysteem (Fuwasys) vormt een rechtvaardige basis voor de beloning 28 21%
Fuwasysisvoor mij een adequaat managementtool 26 16%
Fuwasys biedt voldoende mogelijkheden mijn formatie flexibel in terichten 24 8%
Ik kan bel oningsbeslissingen goed communiceren aan de medewerkers 3,6 65%
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B.12 Organisatiekenmerken en -typeringen

In welke mate vindt u de volgende typeringen van toepassing op het werk van uw afdding (gemiddelden; 1 = niet, 3 = in serke mate)?
De formuleringen van de managers zijn, soms in gespiegelde bewoordingen, ook voorgelegd aan de medewerkers. Hun antwoorden zijn in de
tweede kolom opgenomen

MANAGERS | MEDEWERKERS

Het werk verandert regel matig door politieke keuzen 22 21
Wij leveren standaardproducten 17 17
Wij leveren direct aan (werken direct voor) burgers 19 19
Het werk van individuele medewerkersis gemakkelijk door collega's over te nemen 19 18
Onswerk is sterk vastgelegd in procedures en richtlijnen 23 24
Het werk wordt georganiseerd via afzonderlijke projecten 20 18
Binnen teams zijn medewerkers zelf verantwoordelijk voor de organisatie van het werk 26 26
Als manager besteed ik veel aandacht aan de persoonlijke ontwikkeling van medewerkers 26 16
De resultaten van mijn afdeling (of directie) zijn goed te meten 24

Als manager kan ik de resultaten van individuele medewerkers goed meten 24 23
Ik maak met mijn medewerkers periodiek afspraken over de resultaten die zij moeten behalen 24 16
Mijn medewerkers werken samen met medewerkers van andere afdelingen 25 22
Als manager weet ik of mijn medewerkers hun werk goed doen 28 21
Ik vind medewerkers belangrijker dan resultaten 20 15
Onze organisatie zou beschreven kunnen worden al's hiérarchisch 21 24
In onze organisatie wordt veel aandacht besteed aan de sfeer op het werk 23 18
Onze organisatieis erg open en transparant 22 17
Medewerkers zijn er trots op om voor onze organisatie te werken 23 21
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B.13 Verwachte ontwikkelingen

MEDEWERKERS

MANAGERS

In wel ke mate denkt u dat de volgende stellingen in de toekomst op uw werk van
toepassing zullen zijn? (1 = niet, 3 = in sterke mate)

Gemiddelde

% in sterke mate

Gemiddelde

% in sterke mate

Er wordt steeds meer ICT toegepast 2,6 59% 28 %
Deresultaten van ons werk zijn steeds beter te meten 21 32% 24 50%
Onze klanten worden steeds kritischer op ons werk 25 56% 27 69%
Medewerkers werken steeds vaker samen in projecten 21 32% 24 4%
De persoonlijke ontwikkeling van de medewerker krijgt steeds meer aandacht 18 15% 25 58%
Het werk wordt steeds flexibeler georganiseerd 19 19% 24 48%
Medewerkers moeten steeds vaker zelf beslissen nemen over de uitvoering van 22 35% 24 51%

het werk
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B.14a Bekendheid, tevredenheid en gewenste toepassing van bel oningsinstrumenten (medewerkers)
M EE BEKEND TEVREDEN (INDIEN MEE BEKEND) M EER OF MINDER TOEPASSEN
Soort sal arisaanpassing Ja Nee Niet Ja Nee Niet Meer Minder Niet
ingevuld ingevuld ingevuld

Dejaarlijkse periodiek 95% 1% 1% 0% 25% 5% 62% 18% 20%
Onthouden van periodiek 65% 32% 3% 43% 49% 8% 61% 23% 1%
Extraperiodieken 8% 19% 3% 3B% 54% % 82% 6% 12%
Beloning in  naasthogere 63% 33% 2% 3% 56% % 80% ™% 13%
schaal

Een eenmalige toeslag 9% 7% 3% 40% 55% 6% 66% 20% 14%
Een maandelijkse toeslag 3% 5% 3% 41% 51% 8%% 70% 16% 14%

B.14b Bekendheid, tevredenheid en gewenste toepassing van bel oningsinstrumenten (managers)

M EE BEKEND TEVREDEN (INDIEN MEE BEKEND) M EER OF MINDER TOEPASSEN
Soort sal arisaanpassing Ja Nee Niet Ja Nee Niet Meer Minder Niet

ingevuld ingevuld ingevuld

(Her)waarderen functies via 2% 2% 1% 36% 56% 8% 53% 31% 16%
fuwasys
Dejaarlijkse periodiek 97% 1% 2% 64% 32% 1% 38% 35% 2%
Onthouden van periodiek 8% 8% 2% 3% 50% 12% 67% 15% 18%
Extraperiodieken 95% 4% 2% 55% 3% 6% 78% 5% 17%
Beloning in  naasthogere 88% 10% 2% 4% 44% % 2% 11% 1%
schaal
Een eenmalige toeslag 97% 0% 2% 71% 25% 5% 6% 11% 21%
Een maandelijkse toeslag 54% 43% 3% 44% 44% 12% 57% 20% 23%
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B.15 Toekomstige beloningsgrondslagen volgens medewer ker s respectievelijk managers

MEDEWERKERS NIET ENIGSZINS  |IN STERKE MATE| NIET INGEVULD | GEMIDDELDE
a. Dekennisdienodigisvoor mijnfunctie 2% 29% 68% 1% 27
b. Decomplexiteit van mijn functie 2% 23% 4% 1% 27
c. Dezelfstandigheid die mijn functie vereist 3% 23% 3% 1% 27
d. Mijn persoonlijke resultaten 2% 25% 72% 1% 2,7
e. Deresultaten van mijn groep 32% 50% 16% 2% 18
f. Mijn gedrag en vaardigheden 2% 26% 71% 1% 27
g. (Groei in) mijn persoonlijke ontwikkeling 6% 44% 48% 2% 24
h. Het oordeel van collega's en/of klanten 24% 51% 24% 1% 2
i. Hetoordeel van mijn leidinggevende 6% 57% 35% 1% 23
MANAGERS NIET ENIGSZINS  |IN STERKE MATE| NIET INGEVULD | GEMIDDELDE
a. Dekennisdienodigisvoor defunctie 3% 11% 55% 1% 25
b. Decomplexiteit van defunctie 2% 22% 5% 1% 27
c. Dezelfstandigheid die defunctie vereist 3% 25% 2% 1% 27
d. Persoonlijke resultaten van medewerkers 1% 28% 71% 0% 27
e. Deresultaten van de afdeling 25% 56% 18% 1% 19
f. Het gedrag en de vaardigheden van de medewerker 1% 26% 2% 1% 27
g. (Groel in) de persoonlijke ontwikkeling van de mede 5% 4% 45% 1% 24
werker
h. Het oordeel van collega's en/of klanten 20% 61% 18% 1% 2
i. Mijnoordeel over de medewerker asleidinggevende 2% 45% 51% 1% 25
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Tabel B.16 Organisatietype, aard werk en beloningsvoorkeur (medewerkers)

HUIDIG RESULTATE | COMPETEN- ALLES NIEUW
N TIES

N % % % % %
Beleidsdirectie 144 13 14 15 3 28
(Centrale) stafdienst 176 14 9 14 36 27
Uitvoeringsorganisatie 669 10 10 18 35 26
Toezichts- of handhavingsorganisatie 149 9 14 19 30 28
Wetenschappelijke/onderzoeksorganisatie 59 8 24 10 20 37
Adviesorgaan, Hoge Colleges van Staat 22 9 14 9 23 45
Totaal 1229
Uitvoerend/productie 669 12 11 17 3 26
Ondersteunend 340 13 13 16 32 26
Staf/beleid/advies 309 8 12 16 36 28
L eidinggevend/management 102 15 5 14 30 36
Totaal 1420
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Tabel B.17 Organisatiekenmerken en bel oningsvoorkeur (medewerkers)

MEDEWERKERS DIE HET IN STERKE MATE EENS ZIIJN MET DE VOLGENDE STELLINGEN: HUIDIG |RESULTATE | COMPETEN-| ALLES NIEUW
N TIES

a  Hetwerk verandert regelmatig door politieke keuzen 1 9 18 36 26
Wij leveren standaardproducten 16 12 9 35 29
c.  Wij leveren direct aan (werken direct voor) burgers 10 1 17 37 26
d. Mijnwerk isgemakkelijk door collega's over te nemen 14 8 15 29 34
e. Onswerk issterk vastgelegd in procedures en richtlijnen 12 12 16 35 26
f.  Het werk wordt georganiseerd via afzonderlijke projecten 10 10 15 34 31
g. Binnen mijnteam zijn we zelf verantwoordelijk voor de organisatie van ons werk 10 12 16 36 26
h. Mijn manager besteedt veel aandacht aan mijn persoonlijke ontwikkeling 8 S 21 28 37
i. Deresultaten van mijn werk zijn goed te meten 8 1 14 38 30
j. Ik maak met mijn manager periodiek afspraken over de resultaten die ik moet behalen 10 9 17 39 25
k. 1k werk samen met medewerkers van andere afdelingen 10 10 16 36 28
I.  Mijn manager ziet of ik mijn werk goed doe 9 u 17 33 30
m Het management vindt medewerkers belangrijker dan resultaten 5 8 21 A 3
n. Onze organisatie zou beschreven kunnen worden al's hiérarchisch 1 1 18 36 24
0. Inonzeorganisatie wordt veel aandacht besteed aan de sfeer op het werk 8 9 13 29 40
p. Onzeorganisatieiserg open en transparant 7 8 16 35 K%
9 10 17 36 29

g. Ik benertrots op om voor onze organisatie te werken
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B.18 Achtergrondgegevens voor managers en medewerkers

Opledingsniveau
MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
Aantal % Aantal % Aantal %
Lager onderwijs 269 19% 1 2% 280 14
Middelbaar onderwijs 491 A% 52 10% 543 28
Hoger onderwijs 665 47% 450 87% 1115 57
Niet ingevuld 4 0% 2 0% 6 0
Totaal 1429 100% 515 100% 1944 100
L esftijd
MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
Aantal % Aantal % Aantal %
Tot 35 jaar 285 20% 21 1% 306 16
35-50jaar 764 53% 289 56% 1.053 54
50 jaar of ouder 375 26% 205 40% 30
Nietingevuld 5 0% 5 0
Totaal 1429 100% 515 100% 1944 100
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Gedacht
MEDEWERKER MANAGER TOTAAL

Aantal % Aantal % Aantal %
Man 929 65% 436 85% 1.365 70
Vrouw 486 A% 76 15% 562 29
Niet ingevuld 14 1% 3 1% 17 1
Totaal 1429 100% 515 100% 194 100
Samengeling huishouden

MEDEWERKER MANAGER TOTAAL

Aantal % Aantal % Aantal %
Eenpersoonshuishouden 209 15% 43 8% 252 13
Tweepersoonshuishouden zonder kinderen; ik 310 22% 138 2% 448 23
ben kostwinner
Tweepersoonshuishouden zonder kinderen; ik 149 10% 28 5% 177 9
ben niet kostwinner
Tweeoudergezin één of meer kinderen; ik ben 542 3B% 260 50% 802 1
kostwinner
Tweeoudergezin één of meer kinderen; ik ben 168 12% 28 5% 196 10
niet kostwinner
Eenoudergezin één of meer kinderen 35 2% 12 2% a7 2
Niet ingevuld 16 1% 6 1% 22 1
Totaal 1429 100% 515 100% 1.944 100
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Typering werkzaamheden
MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
Aantal % Aantal % Aantal %
Uitvoerend/productie 669 47% 24 5% 693 36
Ondersteunend 340 24% 17 3% 357 18
Staf/beleid/advies 309 2% 92 18% 401 21
L eidinggevend/management 102 ™ 379 4% 481 25
Niet ingevuld 9 1% 3 1% 12 1
Totaal 1429 100% 515 100% 1944 100
Organistieverblijftijd
MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
Aantal % Aantal % Aantal %
5 jaar of korter 314 2% 53 10% 367 19
5-15jaar 357 25% 136 26% 493 25
15jaar of langer 751 53% 325 63% 1076 55
Niet ingevuld 7 0% 1 0% 8 0
Totaal 1429 100% 515 100% 1944 100
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MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
Aantal % Aantal % Aantal %
5 jaar of korter 803 56% 349 68% 1152 59
5-15jaar 375 26% 128 25% 503 26
15 jaar of langer 246 1% 37 ™ 283 15
Niet ingevuld 5 0% 1 0% 6 0
Totaal 1429 100% 515 100% 1944 100
Functieschaal
MEDEWERKER MANAGER TOTAAL
Aantal % Aantal % Aantal %
Schaal 7 of lager 576 40% 11 2% 587 30
Schaal 8 tot en met 10 445 31% 69 13% 514 26
Schaal 11 tot en met 12 312 22% 102 20% 414 21
Schaal 13 of hoger 72 5% 331 64% 403 21
Niet ingevuld 24 %% 2 0% 26 1
Totaal 1429 100% 515 100% 1.944 100
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MENSEN IN HUN WAARDE

VERGEZICHT
OP EEN NIEUW BELONINGSSTEL SEL
VOOR DE SECTOR RIXK

Onderzoek verricht in opdracht van het
Minigterie van Binnenlandse Zaken
en Koninkrijksrelaties

Utrecht, 22 augustus 2001 Drs. Th.F. Twisk
L. Steenhorst
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Drs. JA.M. Dussdldorp
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SAMENVATTING

Veranderingen in de samenleving vragen om kwaliteits en resultaatverbetering in de
sector Rijk. Dit rapport, dat geschreven is in opdracht van het Minigerie van
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, geeft antwoord op de vraag: Welke
veranderingen in het huidige beloningsstelsel en de bestaande bel oningscultuur
Zijn noodzakelijk/wenselijk in het licht van uiteenlopende interne en externe
ontwikkelingen? Wat moet er in de toekomst in de sector Rijk worden beloond?
Als vergezicht voor een nieuw beloningsstelsd worden met name de volgende zaken
geadviseerd:

Bredere salarisschalen. Externe ontwikkdingen vragen om meer flexibilitelt van
de minigteries. Het werken met bredere salarisschalen maakt het makkelijker om
in te spelen op die veranderingen, omdat het laten verrichten van nieuwe taken
door medewerkers makkelijker vat in te passen in de salarisstructuur.

Zwaarte van (functie)niveaugroepen als belangrijkste beloningsgrondslag.
Functiewaardering kan zorgen voor eenduidige en onafhankelijke normen voor
de beloningsverhouding (intern en ten opzichte van extern).

Managementsysteem voor functie-indeling. Een managementsysteem voor het
indelen van functies bevordert dat managers meer verantwoordelijkheld (kunnen)
nemen bij het motiveren van de beloning van medewerkers.

Differentiatie in salarisgroei. Een sndlere ontwikkding van kennis en
vaardigheden belonen door een navenant snellere groei binnen de sdarisschad
kan medewerkers simuleren om zich te blijven ontwikkelen en legt de nadruk op
de persoon in plaats van op de taken.

Variabele beloning voor bijzondere resultaten. Tevens adviseren wij om
eenmalige beloningen toe te kennen voor bijzondere resultaten, om daarmee
resultaat- en kwdliteltsverbetering te stimuleren.

Uitbreiding flexibiliteit arbeidsvoorwaardenpakket. Wij adviseren om te
kijken naar het uitbreiden van IKAP zowd in termen van keuzemogelijkheden as
in termen van het aantd minigeries da IKAP toepast. Maatwerk in
arbeidsvoorwaarden kan zodoende een bijdrage leveren aan de wervingskracht
op de arbeidsmarkt en het op een reddijk niveau houden van de arbeidskosten.
Transparante afspraken vooraf. Om de transparantie voor medewerkers te
vergroten, adviseren wij om te werken met vooraf afgesproken en zo objectief
mogdlijke beoorddingscriteria
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Training en evaluatie van leidinggevenden. De kwadliteit van beoorddaars
spedt een beangrijke rol bij het komen tot zorgvuldige en zo ved mogdlijk
motiverende beoorddingen. Wij adviseren dan ook om door midde van training
aandacht te besteden aan de vaardigheden die daarvoor nodig zijn en de
kwditet van leidinggevenden regedmdig te evdueren en de resultaten van die
evaudie mee te laten wegen in hun beoordeling en beloning.

Verantwoording van beloningsbeslissingen. Om het risco van onegenlijke
loonsomstijgingen te beperken, adviseren wij budgetten vast te stellen voor de
extra sdaismogdijkheden en managers de beoningsbedissngen te laten
verantwoorden.

Ruimte voor ministeries bij verdere uitwerking en implementatie. De
ministeries binnen de sector Rijk laten grote verschillen zien in de aard van hun
dodsdlingen, werkprocessen, cultuur, etc., iets wat ze zich in hun egen
organisatie nog moeilijk voor kunnen sdlen. In het nieuwe beloningsstelsel za
dan ook ruimte moeten zijn om onderdelen van het stelsdl meer toe te snijden op
de specifiecke kenmerken van een minigerie. Tegdijkertijd achten wij het
wensdijk dat het beloningsstelsel voor de sector Rijk gemeenschappelijke
kenmerken heeft, omdat dat kan bijdragen aan de mobiliteit binnen de sector, de
inzet van medewerkers in interdepartementale projecten en het oneigenlijke
concurrentie tussen departementen bij de werving van medewerkers kan

beperken.
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INLEIDING

In het door centrales en werkgever ondertekende document "Naar een nieuw
evenwicht" is aangegeven dat een aantd veranderingen in de maatschappij van invioed
is op het functioneren van de rijksoverheid: intensvering ven ICT, de
internationdisering (Europese wetgeving en  bdedsontwikkdingen, ed) en de
emancipatie en individuaisering van burgers. Deze veranderingen gtellen eisen aan het
vermogen van ministeries om daarop in te spelen. Een modern beloningsstelsdl kan een
bijdrage leveren aan de kwadliteits- en resultaatverbetering van de sector Rijk doordat
het, ds onderded van het personed smanagement, mogdijkheden biedt om in te spelen
op veranderende kwaliteitseisen.

Een bdangrijke aanleiding voor het vernieuwen van het beoningsstesd vormen de
serieuze knelpunten die zich voordoen in de personegsvoorziening. Voor specifieke
beroepsgroepen daagt de overheld e steeds minder in om de kwadlitatief betere
arbeidskrachten binnen te halen. In die concurrentie op de arbeidsmarkt spelen de
arbeidsvoorwaarden een belangrijke rol.

Ook werknemers binnen de sector Rijk stellen in toenemende mate zakdijke eisen aan
de abedsvoorwaarden. Naast interessant en uitdagend werk, goede
arbeidsomstandigheden en dergelijke verwachten medewerkers ook een voldoende
marktconform pakket van primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden.

Aan Berenschot is gevraagd om een bijdrage te leveren aan een dedls intern en deds
extern fundamented werkgeversvooronderzoek naar het beoningsstelsd voor de
sector Rijk. De uitkomsten van dit onderzoek kan het ministerie gebruiken bij de
voorbereiding van het arbeidsvoorwaardenoverleg in 2001 voor de sector Rijk.

Voor het onderzoek is de volgende centrae vraag geformuleerd:

Welke veranderingen in het huidige beloningsstelsel en de bestaande
beloningscultuur zjn noodzakelijk/wenselijk in het licht van uiteenlopende
interne en externe ontwikkelingen? Wat moet er in de toekomst in de sector Rijk
wor den beloond?

Deze vraag is in een deds intern en dedls extern onderzoek beantwoord. Het interne
onderzoek is uitgevoerd door de projectgroep van het Ministerie van Binnenlandse
Zaken en Koninkrijksrelaties, het externe onderzoek door Berenschot. Het externe
onderzoek bedtaat uit twee delen: een kwantitatief belevingsonderzoek en een
toekomstverkenning naar een nieuw beloningsstelsdl. In een separaat rapport’ wordt
ingegaan op de beleving van managers en medewerkers binnen de sector Rijk van het
huidige arbeidsvoorwaardenpakket.

! Berenschotrapport "Waarderen en belonen in de sector Rijk".
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Het voorliggende onderzoeksrapport heeft betrekking op de toekomstverkenning en
doet aanbevelingen voor de renovatie of nieuwbouw van het beloningsstelsd voor de
sector Rijk.
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PROJECTAANPAK

Om te kunnen komen tot aanbevelingen voor een aangepast of vernieuwd
beloningsstesd, is inzicht vereist in de drategie ¢.g. het beled van een organisdtie, de
(gewenste) kenmerken van de organisatiecultuur, de samengdling van het
personeelshestand, etc. Het onderzoek is dan ook voora gericht geweest op het
verkrijgen van het nodige inzicht in het karakter van de sector Rijk. Daartoe zijn
interviews gevoerd met managers binnen de sector Rijk, is kennisgenomen van
beleidsstukken en is tijdens interactieve sesses met vertegenwoordigers van een aantd
ministeries gesproken over de ontwikkelingen in het personeds- en beoningshded.
Tevens hebben gesprekken plastsgevonden met personen buiten de rijksoverheid, om
inzicht te krijgen in rdevante maatschappdijke ontwikkelingen en trends in
arbeidsvoorwaarden. Deskundigheid binnen Berenschot en ervaring Uit eerdere
opdrachten hebben uiteraard ook een rol gespedld tijdens dit onderzoek.

Allereerst zijn individuel e gesprekken gevoerd met leden van de klankbordgroep. Deze
bestond uit de heren A.H. van Bave (Minigerie van Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrdaties), M.M. Frequin (Minigerie van Juditie), H. Prins (Minigerie van
Verkeer en Waterstaat), H. Thierry (KUB), RW.P.A.M. de L&j (VNO/NCW).
Vervolgens hebben de leden van de klankbordgroep in een plenaire sessie aan de hand
van een aantd stellingen met ekaar gediscussieerd over de arbeidsvoorwaarden bij de
sector Rijk. Ten dotte heeft een discusse plaatsgevonden in de klankbordgroep over
het advies van Berenschot voor een nieuw beloningsstelsdl.

In een latere fase van het onderzoek hebben interactieve sesses plaatsgevonden met
vertegenwoordigers van de volgende miniseries Financién, VROM, EZ en Juditie,
Minigteries zijn gericht benaderd. Bij de keuze ervan is gestreefd naar een representatie
van verschillende organisatietypen (beleidskern, uitvoeringsorganisatie, etc.) en ging de
voorkeur uit naar minideries die voor onderdeen van hun beoningsbeeid A
vernieuwend bezig waren. Gestreefd werd naar vertegenwoordigingen van het
management, ondernemingsraden en stafmedewerkers met deskundigheid op dit
terrein. Als gevolg van tijdsdruk en daarmee samenhangende agendatechnische
problemen is het niet dtijd gelukt om een vertegenwoordiging van deze drie groepen te
laten deelnemen. Het dodl van elke interactieve sesse was steeds ds volgt:

In beeld brengen van de ervaringen met het beloningsbdeld bij een minigerie.

Toetsen van de ideeén die in het kader van dit project zijn ontstaan ten aanzien
van vernieuwing van het beoningsste <.
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De concluses die voortkwamen uit de discusses in de klankbordgroep en de
interactieve sessies, worden in dit rapport besproken daar waar zij relevant zijn.
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BASISVORMEN VAN BELONINGSSTELSEL(S)

Beloningsmanagement vormt een integrad onderded van personed smanagement. De
effectiviteit van het personed smanagement en daarmee 0ok van het beloningsstelsel van
een organisatie wordt voor een belangrijk ded afgemeten aan de mate waarin het een
bijdrage levert aan het bereiken van de doelstellingen van een organisatie?.

Managers beoordelen de toegevoegde waarde van een beloningsstelsdl nog vrij vask
op het legitimerende effect ervar. Arbeidsust ds dod in plaas van ds
randvoorwaarde voor personedsmanagement. Beloningsstelsals kunnen echter een
surende functie hebben. Bij de renovatie of nieuwbouw van een beloningsstelsd zd
dan ook voora gekeken moeten worden naar de mogedlijkheden die het biedt om te
sturen. Organisaties onderkennen steeds meer dat de kwaliteit van het personed een
essentiéle factor is bij het bereiken van hun dodstdllingert’. Bij het vormgeven ven het
beloningsstelsd spelen de kogten uiteraard een belangrijke rol, maar zd de effectivitelt
van het beloningsstelsal voorop moeten staarr.

Omdat dodlgelingen van organisaties verschillen, vraagt de ontwikkeliing van een
beloningsstelsd om maatwerk. Bij de keuze van de bouwstenen die ded gaan uitmaken
van een nieuw beoningsstelsd, za rekening gehouden moeten worden met de Strategie,
de aard van de werkprocessen, de gewengte cultuur, de financiéle Situatie, etc., van de
organisatie. Daarbij wordt de effectivitelt van het beloningsstelsd beinvioed door de
onderlinge samenhang van de bouwstenen, de samenhang met de andere onderdelen
van het personed smanagement en de mate waarin het is afgestemd op de belangrijkste
actuel e personed smanagementvraagstukken van de organisatie.

In dit rgpport wordt een vergezicht geschetst van een nieuw beloningsstelsd voor de
sector Rijk. Dit vergezicht bestaat uit hoofdlijnen en vereist verdere uitwerking door
betrokken partijen om maatwerk te kunnen worden. Inzicht in de bouwstenen van een
beloningsstelsd en de effecten die ze kunnen hebben, is essentied wanneer de
betrokken partijen keuzes gaan maken. Alvorensin dit rapport te komen tot ons advies
in de vorm van een vergezicht, gaan we hierna eerst in op vier bassvormen van
bel oningsstelsdl's en hun kenmerken.

Armstrong.

Karmiggelt (in Everse.a)).

Jaarboek Personeel sManagement 1998.
Karmiggelt (in Everse.a).

o~ w N
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BASISVORM 1. BESCHIKBAARHEIDSSTURING

Een belangrijk agpect van ek beloningsstelsd is dat het bijdraagt aan de sturing op de
tijdige beschikbaarheid van vol doende gekwalificeerd personeel®. Arbeidsvoorwaarden
vormen een belangrijke factor bij het aantrekken van personed. In de huidige krappe
abeidsmarkt hebben managers soms de neiging om de effectivitat van het
beloningsstelsdl aleen nog maar daaraan & te meten’. Een werkgever heeft echter
naast het arbeidsvoorwaardenpakket nog meer mogelijkheden om medewerkers aan
de organisatie te binden.

Beloningsniveau ten opzchte van de markt

In de volgende figuur staat de keuze van het beloningsniveau ten opzichte van de
concurrenten centraal.

Fguur:  Keuze van loonlijn ten opzichte van markt.

<4 Referentiemarkt (75e)

< Loonlijn

Referentiemarkt (25€)

Munten

\_Y_I
Spreiding

Punten

Vinke en Logger.

" Karmiggelt (in Everse.a.).
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In de hiervoor staande figuur staat elke rechthoek voor een groep functies en de
bijbehorende sdarisschaal. De loonlijn geeft aan welk beloningsniveau de organisatie
hanteert voor de functiegroepen binnen de organisatie. De hoogte van de lijn bepadt of
de organisatie tot de gemiddelde (50e percentiel) of tot de betere betaers (75e
percentiel) in de arbeidsmarkt behoort. Allereerst zal daarbij gekozen moeten worden
voor een referentiemarkt: met wie wil en/of moet men in de arbeidsmarkt de
concurrentie om personed aangaan. Zo is voor hogere functies de landdijke markt
vaak de referentiemarkt. Voor specidigtische functies gaat het om concurrerende
ingellingen of bedrijven en voor lager gekwalificeerd personed is de regio vedd een
adequate vergdijking?.

De keuze ten aanzien van het beloningsniveau vindt vedd op centrad niveau binnen
organisaties plasts en daarbij speden  onderhandelingen met  bijvoorbedd
vakorganisaties een beangrijke rol. Marktvergelijkingsonderzoeken kunnen betrokken
partijen helpen bij het maken van deze keuze.

Binding van medewerkers

Zods gezegd, vormen de arbeidsvoorwaarden niet de enige factor ds het gaat om
aantrekkelijk werkgeverschap en is het van groot belang om bij de ontwikkeing van
het beloningsbeleid van een organisatie ook naar andere aspecten te kijken. De
onderstaande figuur geeft een overzicht van factoren die hierbij een rol spelen.

Figuur. Bindingsmodd.

8

Vinke en Logger.

D4709 — aug. 2001 10



Berenschot

= =
=

D4709 — aug. 2001

11



Berenschot

Bij de renovatie of nieuwbouw van een beoningsstelsd zd een werkgever zich dus
alereerst moeten afvragen op welke elementen het accent gelegd gaat worden bij het
concurreren op de arbeidsmarkt. Medewerkers verschillen in hun voorkeuren. Een
wel overwogen keuze van bindingseementen kan dan ook bijdragen aan het aantrekken
van de juiste medewerkers (kennis en vaardigheden, maar ook motivatie) voor de
eigen organisdie. De financiéle beoning zd dtijd een rol spden, maar de relatieve
hoogte ervan (in vergdijking met de concurrenten) vraagt om een bewuste afweging in
relatie tot de andere bindingsmogelijkheden.

Functiewaardering

Naast de keuze ten aanzien van beloningsniveau ten opzichte van de markt moet een
keuze gemaakt worden voor de gronddag waarop de beloning is gebaseerd. De
hoogte van het (maximum- en het aanvangs)sdaris wordt bij beschikbaarhel dssturing
bepaald door de functie c.q. de stodl.

Fguur: Stod as beloningsgronddag.

Anciénniteit

Functie

Vanaf het einde van de Tweede Wereldoorlog vormen systemen van functiewaardering
voor ved organisaties de (belangrijkste) beloningsgronddag. Het dod van het gebruik
van functiewaardering is dan dat aan naar zwaarte vergelijkbare functies een gdijke
beloning wordt gekoppeld. Uit onderzoek blijkt dat 85% van de grotere bedrijven een
systeem van functiewaardering toepast en dat de middelgrote en kleinere bedrijven in
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hoog tempo volge. Bovendien grodt de markt voor functiewaardering in ved
Europese landen.

®  Karmiggelt (in Everse.a).
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Functiewaardering wordt gebruikt om de relaieve zwaarte van een functie in termen
vanh verantwoorddijkheden, noodzakelijk kennisniveau, ed. vast te gdlen. In de
ondergtaande figuur is te zien dat vasistdling van punten (functiezwaarte) leidt tot een
inddling in een sdarisschad (munten).

Figuur. Sdarisschaen en functiewaardering.

<4 Referentiemarkt (75e)

< Loonlijn

Referentiemarkt (25€)

Munten

Spreiding

Punten

Hierin geeft elke rechthoek een groep functies weer, die qua functiezwaarte ongeveer
odlijk zijn. Omdat in deze figuur de vaststdling van de hoogte van de loonlijn d hesft
plaastsgevonden, is voor dke groep functies tevens & te lezen wak minimum- en
maximumsalaris voor deze functies gehanteerd worden.

Bij aanpassing of vernieuwing van functies wordt met het functiewaarderingssyseem de
zwaarte ervan vastgesteld (in functiezwaartepunten). Op basis daarvan wordt de functie
in de juiste groep ingededd en is bekend welk sdaris bij de functie hoort.

In ved organisaties wordt op centraal niveau de keuze gemaskt ten aanzien van het
functiewaarderingssysteem, direct ledinggevenden gellen functiebeschrijvingen op en
functiewaarderingsexperts bepden op basis van de functiebeschrijving en met behulp
van het functiewaarderingssysteem de zwaarte van de functie.
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Bij het ontwikkelen van een beloningsstelsel met behulp van functiewaardering moet de
organisatie nog een andere keuze maken, namdijk ten aanzien van de spreiding van de
punten voor een functiegroep. Als de spreiding groter is, valen meer functies in
dezelfde groep. Dit heeft ds bijkomend effect dat wijzigingen in functies het minder snel
noodzakelijk maken de functie in een hogere sdarisschad in te delen. Een te grote
goreiding kan echter leiden tot weerstand bij functiehouders, omdat zij qua sdaris gelijk
worden gesteld aan medewerkers met een duiddijk lichtere functie. Ook deze keuze
vindt in ved organisaties op centrad niveau plaats en daarbij wordt rekening gehouden
met de behoefte aan flexibilitalt, (gewengte) cultuur, etc., van de organisatie.

Salarisgroei op basis van anciénniteit

De genoemde keuzes ten aanzien van het beloningsstelsdl hadden ale betrekking op de
bepaing van de salarisschad voor een functie. Daarnaast za de organisatie nog moeten
aangeven op welke wijze het sdaris van een functiehouder kan groeien binnen een
sdaisschad. In traditionde beoningsstelsals groeit het sdais met automatische
periodieke verhogingen (anciénniteit). Dit wordt ook wel een gedoten sdarisstructuur
genoemd, omdat sdarisaanpassingen (bijna) niet kunnen worden beinvioed door
manager en medewerker, maar as het ware opgedoten zitten in de salarisstructuur.

Fguur. Gedoten sdarisstructuur.

Munten

Punten
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De hiervoor beschreven invulling van een beloningsstdsd zorgt voord voor binding van
medewerkers die de voorkeur geven aan zekerheid omtrent de sdarisontwikkeling. Het
werkt echter weinig motiverend voor medewerkers die zich in hun prestaties willen
onderscheiden van anderen. Bovendien bevordert het niet dat leidinggevenden
feedback aan medewerkers geven en hen waar nodig aanspreken op hun functioneren.
Het voorded van deze benadering is echter dat de loonsomontwikkeling door de
automatische periodieken relatief voorspelbaar is.

Past beschikbaarheidssturing?

Beschikbaarheidssturing as uitgangspunt voor een beloningsstelsdl is voora geschikt
VOOr organisaties.

in een dabide omgeving, omdat functies dan voor langere duur gdijk blijven
(functiewaarderingdrgecten zijn vask langdurig en passen decht bij flexibele
organisaties)

waar beloningsbedissngen bij voorkeur centraal worden genomen, om de
ontwikkeling van de loonsom te kunnen beheersen (het eerste echelon managers
heeft nagenoeg geen invioed op de beloning van medewerkers)

waar de (gewenste) organisatiecultuur zich kenmerkt door de gedachte gdijk
loon voor gelijk werk (de beloning van een functie is afhankdlijk van een systeem
met expliciete sabiele normen).

Op bads van het kwantitatieve belevingsonderzoek en de interactieve sesses
(gesprekken binnen de sector Rijk met managers, medewerkers en specidisten op het
gebied van arbeidsvoorwaarden) komen wij tot de concluse dat de huidige praktijk
binnen de sector Rijk ved overeenkomsten vertoont met het hiervoor geschetste
beloningsmodd voor beschikbaarheidssturing. Alhoewd e in de afgelopen jaren
ingrumenten beschikbaar zijn gekomen binnen de sector Rijk, waardoor managers
meer mogdijkheden hebben gekregen dan  binnen het modd  voor
beschikbaarheidssturing, vertoont de praktijk binnen ved ministeries nog ved
overeenkomsten met deze traditiondle benadering.

Dit type beoningsstelsel past echter steeds dechter bij ontwikkelingen in de
samenleving. Trends zods emancipatie van burgers en  medewerkers,
internationdisering en nieuwe mogdijkheden op het gebied van ICT vragen van
minigderies om daaop in te speden en om bdoningsstdsds met meer
sturingsmogelijkheden. We zien dan ook dat het huidige stelsel onder druk is komen te
staan. Problemen met het aantrekken van personed worden geweten aan de starheid
van het functiewaarderingssysteem. Soms verwijt het ene ministerie een ander ministerie
dat het vergdlijkbare functies automatisch in een hogere salarisschad beloont. Een ded
van de kritiek op het functiewaarderingssysteem kan terecht zijn en behoeft volgens ons
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serieuze aandacht. Een ded van de kritiek heeft echter te maken met misverstanden
over de rol die functiewaardering spedt bij het bepden van de beoning en met het
ontbreken en/of onvoldoende toegepast worden van een aanta bouwstenen voor een
modern beloningsstel .

D4709 — aug. 2001 17



Berenschot

Als een beloningsstelsel onder druk komt te staan, kiezen organisaties vagk eerst voor
beperkte aanpassingen. Daarbij gaat het dan om het soms toekennen van een extra
periodiek aan een medewerker, het belonen van een enkele medewerker boven het
normale schaalmaximum, het a en toe geven van een bonus, het hanteren van een
abedsmarkttoedag in gevd van specifieke problemen met vacaturevervulling, etc.
Fundamentde veranderingen in de omgeving van organisaties vereisen echter
dructurele vernieuwingen in drategie, sructuur en ook in het beloningsbeleld. Hierna
schetsen wij twee belangrijke veranderingen in het beloningsstelsd, die andere
organisaties in de afgelopen jaren hebben doorgevoerd.

Wij bespreken eerst de veranderingen die moeten bijdragen aan een betere
resultaatsturing en daarna de veranderingen in beloningsstelsels die een bijdrage moeten
leveren aan het sturen op de ontwikkeling van medewerkers.
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BASISVORM 2: RESULTAATSTURING

Omdat de traditionde invulling van een beloningsstelsel, de beschikbaarheidssturing,
weinig mogedlijkheden biedt om te sturen op doe stellingen van organisatie(onderdelen),
hebben ved organisaties hun beoningsstelsdl aangepast. Daarbij blijven functies en
functiewaardering wel de beangrijkste gronddag voor de beloning, maar komt daar
een resultaatafhankelijke bonus bovenop.

Fguur. Functie en resultaat a's beloningsgronddagen.

S
Resulaat

Anciénniteit

Functie

ll|||||uIu|I|||I|||||||I|||Iu|Iu|I|||I|||I|||I|||I|||I|||I|||\\

In de figuur hierboven is te zien dat de vaste beloning van de medewerker nog steeds
bepadd wordt door de functie en anciénniteit, maar dat in aanvulling daarop er een
variabele bonus kan worden gegeven. Deze is eenmalig en afhankdijk van het bereiken
van specifieke resultaten.

Waarom resultaatafspraken?

Het dod van de resultaatafspraken is het vergroten van de redisatiekansen van
beleidsinhouddlijke prioriteiten, door de te bereiken doelen en beschikbare middelen zo
ved mogdlijk te expliciteren. Met andere woorden, resultaatafspraken gaan over het
WAT (wat is de doelstelling die bereikt moet worden?) en niet over het HOE (hoe kan
men het beste te werk gaan om het doel te bereiken?).
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Het gebruik van resultaatafhankelijke bonussen bevordert dat er concrete afspraken
gemaakt worden over wat in een bepadde periode bereikt moet worden, welke
prioriteiten er gelden en wie waarvoor verantwoorddijk is.
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Ledinggevenden zullen zich moeten afvragen wat de dodddling van bepadde
activiteiten is en daarover met medewerkers moeten communiceren. Dit bevordert een
resultaatgerichtere cultuur.

Werkwijze
Resultaatafspraken vormen een afgeleide van misse en drategie van de organisatie en

kunnen betrekking hebben op verschillende gebieden waarop gestuurd moet worden
en worden gedvaueerd binnen verschillende resultaatgebieden.

Fguur. Resultaatgebieden afgeleid van misse/drategie.
Missie
Strategie
Besturing
, Beleid en |Personeels- | Middelen-
Leiderschap . Processen
strategie |managementimanagement|
Geconsolideerde resultaten
Waardering | Waardering | Waardering | . Niet-
Financiéle | ..
door burgers door door de financiéle
| resultaten
klanten |medewerkersmaatschappij resultaten

In de bovenstaande figuur is onder andere te zien dat kwaliteit bevorderd kan worden
door evduaties van de berelkte resultaten bij burgers c.g. klanten en in de
maatschappij . Veda verloopt het proces voor het maken van resultaatafspraken
"top-down". Dit bevordert dat resultaatafspraken op een lager niveau in de organisatie
gekoppeld zijn aan afspraken op een hoger niveau. Leidinggevenden op een lager
niveau kunnen uiteraard meedenken en de dodgdlingen voor het egen

1 Ten Have.
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organisatieonderded  uitwerken, maar de toegevoegde waarde moet blijken uit de
bijdrage die geleverd wordt aan de resultaten op een hoger niveau.
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Fguur. Top-down-vertding van resultaten.

| Resultaatafspraken SG/DG |

AN

+“—
| Resultaatafspraken lagere echelons |

SN N TN

+“—> “—> +“—>

A VAN N
P ¢ P P ¢

| Individuele en/of groepsresultaatafspraken |

/

In het begin hadden dergdijke resultaatafhankelijke beloningen wel eens ds nadelig
effect dat een kortetermijnmentditeit ging overheersen. Organisaties die nu met
resultaatafhankelijke beloning werken, hebben geleerd daar beter mee om te gaan en
ook afspraken op te nemen over innovatie en meer kwadlitatieve dodstelingen (zoas
klanttevredenheid, ontwikkdling van medewerkers, ed.). Bovendien stemmen
organisaties hun resultaatafspraken in het kader van beoordden en belonen steeds
meer a op de planning-en-controlcyclus, om daarmee het integraa sturen op resultaten
te bevorderen.

Bij de ontwikkdling van een beloningsstelsd zd gekozen moeten worden voor
bonussen op het niveau van de organisatie, een organisatieonderded, een team en/of
een individu. Essentied hierbij is dat bekeken wordt of een individu (of team of
organisatieonderded) zefstandig een bepaald resultaat kan behaen en of verifieerbaar
Is dat de persoon, het team of de afddling het resultaat daadwerkdijk heeft gehaald.
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Resultaatafhankdijke bonussen kunnen motiverend werkend as medewerker, team of
aading™:

een duidelijke relatie zien tussen de hoogte van hun bonus en de aard van hun
prestatie

van mening zijn dat ze voldoende invlioed hebben op het verwerven van de bonus
de te behden resultaten a's een uitdaging zien

de dodgtellingen eenduidig en helder vinden

de omvang van de bonus groot genoeg vinden

de verdding van de bonussen ds rechtvaardig ervaren.

Om ervoor te zorgen dat variabele bonussen dit effect hebben, moeten de afspraken
voldoen aan de volgende zogenaamde SMART -criteria:

Specifiek — eenduidige afspraken waar betrokkenen hetzelfde onder
verstaan.

M eetbaar — & moet gecontroleerd kunnen worden of de afspraak ook
daadwerkelijk gerediseerd is.

Acceptabel -  het resultaat moet beinvioedbaar zijn voor en vdlen onder de
taakstelling van betrokkene(n).

Redidisch —  doddgdlingen moeten reéd oftewd hadbaar zijn.

Tijdgebonden —  duiddijk moet zijn op welk moment het resultaat behaald moet
zijn (langere-termijndoel stellingen worden bij voorkeur in stukken
geknipt).

Gesprekkencyclus

Belangrijk is tevens dat er vooraf duidelijkheid bestaat over de te behaen resultaten en
dat er tussentijds feedback plaatsvindt. Beoordelingen mogen geen verrassing zijn. Een
gesprekkencyclus, met afspraken aan het begin van een beoorddingsperiode en
minimaal één functioneringsgesprek ongeveer halverwege de beoordelingsperiode, kan
een belangrijke bijdrage leveren aan de trangparantie en acceptatie van beoorddingen.

' OECD-rapport no. 15.
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Fguur. Gesprekkencyclus.

December

November

September Maart

Augustus ' April

Zorgvuldigheid in de beoordeling kan ook bevorderd worden door heldere
procedures, het hanteren van het "grandfather”-principe (de leidinggevende moet zijn
afgpraken en beoordelingen ter controle doorspreken met de naasthogere), het instellen
van een beoordelaarsoverleg (ter bevordering van gelijke normering), etc.

Past resultaatsturing?

Het werken met resultaatafspraken za beter aanduiten bij sommige organisatied/
afddlingen dan bij andere en daar zd rekening mee moeten worden gehouden bij het
ontwikkelen van beloningsstelsdds. Het werken met resultaataforaken en daaraan
gekoppelde bonussen past met name goed bij organisaties met duiddijke en
kwantificeerbare dodstellingen en een organisatiestructuur waarbij onderdelen integraal
verantwoordelijk zijn voor bepaal de taakstellingen en ook bij projectorganisaties.

Binnen de sector Rijk is het voor sommige diensten makkelijker om eenduidige en
meetbare resultaataf praken te maken dan voor andere. Soms zal het lastig zijn om op
het niveau van de gewengte beleidseffecten "harde" resultaataforaken te maken. Een
dergdijke afspraak kan we leiden tot een beter inzicht in de invioed die wél kan
worden uitgeoefend om het beoogde resultaat of de beoogde output te bereiken.
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BASISVORM 3: ONTWIKKELINGSSTURING

Bij ontwikkdingssturing vormt functiewaardering de basis voor het indelen van een
functie in een bepaalde sdarisschad. De gijging van het sdaris binnen de sdarissched
wordt echter gebaseerd op de getoonde ontwikkeling, de groe in kennis en
vaardigheden die tot uiting komt in gedrag, van de medewerker.

Fguur. Functie en competenties a's beloningsgrondd agen.

o
m Competenties

Functie

Salarisgroel

In plaats van een gedoten sdarisstructuur, met vaste periodieken, wordt in dit type
beloningsstelsal een open sdarisstructuur gehanteerd.
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Fguur. Open sdarisstructuur.

Munten

Normaal fyErdnifil

l“l
W nimum ’m

In bovenstaande figuur geeft het %-teken in elke sdarisschad aan dat bij een
beoordeling "zeer goed' het sdaris van een medewerker sndler gijgt dan bij een
beoordeling "voldoende'. Een dergelijke salarisstructuur wordt open genoemd, omdat
ledinggevende en medewerker invioed kunnen uitoefenen op de ontwikkeing van het
sdaris. Er geldt nog wel steeds een vast sdlarismaximum voor iedereen in een bepaalde
sdarischad.

N“ﬁ
|

(Punten)

Naarmate een medewerker zijn/haar kennis en vaardigheden sneller ontwikkelt, stijgt
het sdaris ook sneller. De beoorddaar vormt zich een onderbouwd beeld van het
functioneren in de voorbije periode en komt op basis daarvan tot een uitspragk over de
groe die de beoordedlde in de afgel open periode heeft getoond.

In de volgende figuur zijn verschillende mogdijkheden voor de sdarisgroelijnen
getekend.
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Fguur. Differentiatiein sdarisgroa.

Excellent Salarisgroei
xcellen
maximu -
Normaal |- --e_)gqgllgqt;{: SO oo <lo voldoende
maximum :
Minimum ‘ : ,

Aantal jaren

Bovenstaande figuur geeft, uiteraard op een verampede manier, weer wat de
ontwikkding in het salaris kan zjn. In werkdijkheid kan de beoordding van een
medewerker van jaar tot jaar verschillend uitpakken en za ook de sdarisgroe soms
sndler en soms minder snel gaan.

Het uitgangspunt bij de beoordeling blijft dat gekeken wordt naar het gebleken
functioneren. De sdarisgroal geeft een waardering aan voor de groel gedurende het
afgelopen jaar. Het is dus geen voorspelling van de sdarisgroal voor de komende
jaren.

Beoordelingscriteria

Omdat de sdaisgroa afhankdijk wordt gemaskt van de beoordding van
medewerkers, zullen keuzes gemaakt moeten worden wat betreft de
beoorddingscriteria en de sdaisstijging die gekoppedd is aan een bepadde
beoordeling. Voor de beoordding van (de ontwikkeling van) medewerkers zullen dus
eenduidige en zo objectief mogelijke beoordelingscriteria moeten worden gehanteerd.
Competenties kunnen een goede invulling zijn van die beoordelingscriteria. Hierna gaan
we kort in op de begrippen competentie en competentiemanagement™.

Steeds meer organisaties gebruiken competentiemanagement voor de ontwikkeling van
medewerkers.”®> De mate waarin een organisatie haar doelstellingen kan rediseren, isin
hoge mate afhankelijk van de kennis en vaardigheden van het personed. Beoordden en
belonen levert voord een bijdrage aan (de ontwikkding van) de kennis en

2 Kruijff en Stoker.
13 Jaarboek Personeel sManagement 1998.
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vaadigheden van medewerkers ds dit ded uitmaskt van integrad
personedl smanagement.
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Bij integrad personedsmanagement gaat het om de systematische afsemming van
kennis en vaardigheden van medewerkers op de doelstellingen van de organisatie. Dit
impliceert dat de verschillende personedsnsrumenten (management devel opment,
promotie, werving en sdectie, beoordden en belonen) afgestemd zijn op de
dodgdlingen van de organisatie en in onderlinge samenhang worden gehanteerd.
Competentiemanagement  bevordert integraal  personedlsmanagement  binnen een
organisatie, omdat het de kennis en vaardigheden van medewerkers centrad gelt en
adle personed snstrumenten richt op de optimale inzet en verdere ontwikkeing daarvan.

Competentiemanagement

Werving & Training & Loopbaan- Beoordeling &
selectie coaching ontwikkeling beloning
Competenties

Competentiemanagement  begint met het bepden van de gewengte kennis en
vaardigheden c.q. competenties van medewerkers. De keuze en uitwerking van de
competenties vindt plaats na een analyse van de aanpak die (zeer) goede medewerkers
onderscheidt van minder bekwame medewerkers. Onder competentie verstaan we de
kennis, vaardigheden, motivatie en persoonskenmerken waarover een persoon moet
beschikken om resultaten te kunnen behalen. De beoordeling wordt gebaseerd op het
gebleken functioneren (geobserveerde gedrag) van een manager of medewerker. De
operationdisering van een competentie geeft voorbedden van gedrag waarop de
beoordelaar kan letten. De beoordeling richt zich dus niet op het potentied van een
manager of medewerker, maar op het gebleken functioneren (geobserveerde gedrag)
gedurende de voorbije periode.

Het gemeenschappdlijke begrippenkader dat ontstaat door het vaststellen en uitwerken
van competenties, bevordert consigtentie in de beoordding van het personed. Dit
gemeenschappelijke begrippenkader kan echter ook een rol spelen bij employability
van medewerkers, management development, selectie, etc. Het voert echter te ver om
deze toepassingen te behandeen, gezien het dod van dit rapport.

Zorgvuldigheid en objectiviteit van de beoordeling

De acceptatie van beoorddingen wordt groter naarmate er een zorgvuldiger
beoordelingsproces plastsvindt, dat transparant is voor medewerkers.
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Die zorgvuldigheid kan worden bevorderd door de volgende zaken:

Eenduidige en expliciete beoordelingscriteria. De aspecten waarop een
medewerker beoordeeld gaat worden, moeten vooraf duidelijk worden
omschreven, op een zodanige manier dat de kans op verschil in interpretatie
gering is. Competenties worden daarom zodanig gedefinieerd dat helder is wat
de kern ervan is en waarin die zich onderscheidt van andere competenties. Die
criteriamoeten vastgelegd en goed gecommuniceerd worden.

Gedragstermen. Kwdlitelt is lastig meetbaar te maken. Door te benoemen
waaraan we zien of de medewerker de kwaditeten bezit die de organisdie
wensdlijk vindt, wordt in ieder geva duiddijk waar het oorded op gebaseerd is.
Competenties worden daarom uitgewerkt in gedragsvoorbedlden, die duidelijk
maken waarop gelet moet worden bij de beoordding.

Concrete voorbeelden. Ledinggevenden moeten hun oorded over
medewerkers kunnen onderbouwen door aan te geven op welke concrete
ervaringen het gebaseerd is.
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Gedragsankers. Competenties kunnen zodanig worden uitgewerkt dat expliciet
is wanneer gesproken kan worden over een hoog, een gemiddeld of een laag
competentieniveau. Dit gebeurt in de vorm van gedragsankers. Voor ek niveau
wordt aangegeven welk gedrag daarbij hoort.

Training van beoordelaars. Zorgvuldigheid en objectiviteit in de beoorddingen
kunnen getraind worden. Beoordelaars maken zich daarbij het begrippenkader
elgen, leren om hun oorded sproces in fasen te verdden waardoor de kwaliteit
evan toeneemt en worden zich bewust van beoorddaarsfouten en de
mogelijkheden om die te voorkomen. Bovendien leren ze om het gesprek met de
medewerker zodanig te voeren dat dit bijdraagt tot de acceptatie.
Verantwoorden van beoordelingen. De kwaliteit van de beoorddingen neemt
ook toe a's beoordel aars hun oordelen eerst moeten toelichten en verantwoorden
in een bespreking met hun naasthogere. Daarbij kan de laatste erop toezien dat
de leidinggevenden onder hem (of haar) een gemeenschappelijk begrippenkader
en eenzdfde norm hanteren.

Evaluatie leidinggevenden. De kwaliteit van het beoordelingsproces kan ook
nog worden bevorderd door dit aspect mee te nemen in de evduatie van de
leidinggevende zdf.

Mogelijkheid tot uitloop qua salaris

In aanvulling op de hiervoor besproken open saarisstructuur kan gewerkt worden met
een excdlent maximum.

'

Figuur. Open’ sdarisstructuur.
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In de figuur is te zien dat deze sructuur in aanvulling op het normae schad maximum
ook nog een excdlent maximum kent. Dit excdlent maximum is aleen bereikbaar voor
medewerkers die gedurende meerdere jaren een hijzonder postieve beoordeing
krijgen. Het is echter wel belangrijk dat die doorgroel afhankdlijk is van duidelijke
kwdliteitscriteria en niet ds automatisme wordt gehanteerd.

Gesprekkencyclus

Evends bij de resultaatsturing is het bij het sturen op de ontwikkeling van medewerkers
van groot belang dat er regelmatig communicatie over plaatsvindt. Daarbij kan ervoor
gekozen worden om deze gesprekken a dan niet te laten samenvalen met de
gesprekken over de resultaten. De mogelijkheden om een zorgvuldige beoordding te
bevorderen (zie resultaatsturing) gelden ook hier. Bovendien kan nog gekozen worden
voor het uitwerken van gedragsankers (welk gedrag hoort bij zeer goed, welk gedrag
bij goed, etc.).

Past ontwikkelingssturing?

Beloningsstelsels die gebaseerd zijn op ontwikkdingssturing, hebben de volgende
mogdlijk effecten:

Binding van goede medewerkers, omdat hun betere functioneren wordt erkend
en beloond.

Een grotere opleidingsbereidheid van medewerkers, omdat werken aan de eigen
ontwikkeling tot een snellere sdarisgroa kan leiden.

Leidinggevenden worden gedwongen gesprekken met medewerkers te voeren
over het functioneren van de medewerker.

Leidinggevenden kunnen makkeijker sturing geven aan de ontwikkeding van
medewerkersin de gewenge richting.

De loonsomontwikkding kan minder voorspelbaar worden, omdat deze
afhankeijk wordt van de beoorddingsbedissngen van leidinggevenden. Dit
mogelijke naded kan echter op verschillende manieren ondervangen worden,
bijvoorbedd door het werken met budgetten voor de sdarisstijging van het
personed.

Binnen de sector Rijk zien we dat er op versthillende plaatsen gettart is met
competentiemanagement. Binnen de huidige regels is er ook plaats voor het toekennen
van extra periodieken, om onderscheid te maken tussen medewerkers die naar
behoren functioneren en medewerkers die beter functioneren. Wij denken dat belonen
van ontwikkeling van medewerkers past in deze trends binnen de sector Rijk.
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BASISVORM 4: INTEGRALE STURING

De vierde bassvorm richt zich op integrde suring: tijdige beschikbaarheid,
ontwikkeling en resultaten van medewerkers worden gebruikt om doegtdlingen te
rediseren en zijn onderling op dkaar afgestemnd. Bij integrae sturing vormen zowe
stod, competenties ds resultaten de gronddagen voor de beloning.

Fguur. Functie, competenties en resultaat as bel oningsgronddagen.

— ] (g
E Resultaat
_E 4 r i
3 Competenties
= Functie

Bij integrde during is de indding van een functie vedd nog steeds gebaseerd op
functiewaardering. Om de verantwoorddlijkheid die managers nemen bij het realiseren
van dodddlingen te vedeken, worden bij integrde <Suring het
functiewaarderingsproces en de ontwikkeliing van de sdarisstructuur op een aanta
aspecten andersingevuld.

Functiewaardering als managementver antwoor delijkheid

Functiewaardering op de traditionde manier kenmerkt zich door experts die met
behulp van puntensysemen komen tot een onafhankedijke bepaing van de
functiezwaarte. Deze benadering heeft ved weg van een "black box" en maakt het voor
managers moellijk om aan medewerkers uit te leggen waarom hun functie in een
bepaalde sdarisschad vat. Bovendien gaat deze functiewaarderingsbenadering ervan
uit dat elke functie vrij uitvoerig wordt beschreven, avorens deze gewaardeerd wordit.

D4709 — aug. 2001 34



Berenschot

Deze nadden kunnen ondervangen worden door een andere invulling van het
functiewaarderingsproces en het te gebruiken systeem.
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Daarbij worden functies kernachtig op een A4'tje beschreven en door een commisse
ingededd. Deze commissie bestaat vedd uit managers en wordt ondersteund door
P& O-medewerkers.

De indelingscommissie wordt getraind in het waarderen van functies. Het systeem dat
daarbij gebruikt wordt, is zodanig ontwikkeld dat het beter aanduit bij het
begrippenkader van de managers zdf. Dit heeft uiteraard niet dleen voordeen bij het
indelingsproces, maar ook bij de communicatie naar medewerkers.

Een functiewaarderingssysteem ds managementinsrument verelst maatwerk. Bij de
ontwikkeling van het systeem delen experts met een expertsysteem een aanta (deute-
cg. referentieffuncties naar zwaarte in in groepen. Vervolgens wordt het
managementsysteem gemaskt met de referentiefuncties ads bass. Deze aanpak
waarborgt het feit dat de sdarisvergdijking van functies binnen de organisatie met de
markt mogdijk blijft. Bovendien kan regdmatig getoets worden of de
inddingscommissie nog dezelfde norm gebruikt en kan de commisse in twijfelgevalen
een beroep doen op een expert.

In bijlage 1 wordt ingegaan op een voorbedd van zon managementsysteem voor
functiewaardering (de functieniveaumeatrix).

Brede(re) salarisschalen

Functiegroepen hebben een bepaalde breedte in termen van functiewaarderingspunten.
Bij het indden van nieuwe of gewijzigde functies wordt (na de functiewaardering)
gekeken in welke functiegroep (punten) de functie thuishoort, zodat de sdarisschad
(munten) kan worden bepadd. De breedte van een functiegroep is deds een
beleidskeuze. Organisaties met behoefte aan meer flexibiliteit kiezen voor bredere
functiegrogpen, omdat kleine wijzigingen in functies dan geen verandering van
functiegroep (en sdarisschaal) met zich meebrengen. Een manager kan dus meer
flexibiliteit vragen van medewerkers ten aanzien van de taken die ze verrichten, zonder
dat dit gdijk tot discussies leidt of die taken we bij hun functie (salarisniveau) passen.
Bredere functiegrogpen gaan gepaard met bredere sdarisschden (verschil tussen
minimum- en maximumsalarisin de schadl), zods de volgende figuur laat zien.
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Fguur. Brede(re) schaen.

<— Loonlijn

Munten

—
Spreiding

Punten

In bovengstaande figuur is te zien dat gekozen kan worden voor een groter aantd
functies in een groep, door de spreiding van de functiezwaarte (punten) in een bepaade
functiegroep te vergroten. Dit lijkt op het samenvoegen van sdaisschden en is
hierboven voor het gemak ook zo smpel weergegeven. Een consequentie van het
verbreden van functiegroepen is dat ook voor lichtere functies een hoger
sdarismaximum gaet gelden, waardoor de loonsom kan stijgen.

Past integrale sturing?

Integrde sturing wordt voora toegepast door organisaties die te maken hebben met
(continue) veranderingen in hun omgeving en die voor het sndler ingoelen op die
veranderingen meer verantwoorddijkheid lager in de organisatie willen leggen.
Veranderingen in de omgeving vragen om aanpassing van beedsprioriteiten en het
richten van de aandacht van managers en medewerkers op de gewenste (nieuwe)
resultaten. Reageren op veranderingen vraagt ook om het (continu) ontwikkelen van
kennis en vaardigheden van medewerkers en het aanpassen van werkprocessen
(functies) aan die gewijzigde beledsprioriteiten. Sneller reageren op veranderingen lukt
beter door decentraal ruimte te geven aan managers om de beleidskaders te vertaen
naar hun concrete Stuatie. Een beloningsstelsal moet dit ondersteunen en zal dus ook,
binnen kaders, ruimte moeten geven aan managers lager in de organisatie.

De sector Rijk heeft, zods onder meer aangegeven in de notitie "Naar een nieuw
evenwicht”, te maken met externe veranderingen die vragen om meer flexibilitet. In het
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hierna te geven advies gaan we in op de redenen waarom wij denken dat het integrale
mode de komende jaren het beste zal passen bij de sector Rijk.
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ADVIES: EEN VERGEZICHT

Kwaditets- en resultastverbetering binnen de sector Rijk in een omgeving die verandert
en zeer waarchijnlijk za blijven veranderen, vraagt om een bedoningsstesd met
voldoende en de juiste suringsmogelijkheden.

In het voorgaande is d aangegeven dat sturen op de tijdige beschikbaarheid van
personed wel een beangrijke, maar niet voldoende invulling geeft aan deze es.
Daanaagt is sturing nodig op de ontwikkeding van kennis en vaardigheden van
medewerkers en op de te bereiken resultaten. Wij adviseren als vergezicht voor het
nieuwe beloningsstelsd dan ook de integrale suring ds basisvorm.

Hierna geven wij aan voor de drie beloningsgronddagen in de integrae basisvorm wat
wij specifiek adviseren en waarom.

Bredere salarisschalen met functiezwaarte als belangrijkste beloningsgrondslag

Wij adviseren om te komen tot bredere sdarisschalen voor de sector Rijk en om de
bel oningsniveaus voor die schaen te baseren op de zwaarte van de (deute)functies
voor elke salarisschadl:

Externe ontwikkelingen vragen om meer flexibiliteit van de minidteries. Het
werken met bredere sdarisschden maakt het makkelijker in te spelen op die
veranderingen. Het laten verrichten van nieuwe taken door medewerkers valt
makkeijker in te passen in de afgesproken bredere sdarisschad .

Voor het bepden van het beloningsniveau in vergdijking met de markt kan het
beste gebruik worden gemaskt van functiewaardering. Door een aantd
deutdfuncties uit dke (functie)niveaugroep te wegen en te onderzoeken welke
beloning concurrenten in de arbeidsmarkt hanteren, kan een keuze voor een
gewenst beoningsniveau plaatsvinden. Daarbij zou duiddijker onderscheid
moeten worden gemaakt tussen (functie)niveauzwaarte en beledsafwegingen bij
het kiezen van het beoningsniveawl.

Acceptatie van de beoningsverhoudingen binnen de sector Rijk wordt
bevorderd door het hanteren van eenduidige en onafhankeijke normen.
Functiewaardering is daarvoor een goede benadering gebleken in ved
organisaties. Binnen het Rijk is er, onzes inziens door een te eenzijdig gebruik van
functiezwaarte ds beloningsgronddag en door onvoldoende onderscheld tussen
(functie)niveauzwaarte en beleidsafwegingen, een verkeerd bedd ontstaan van
functiewaardering. Dit bedld zou in onze ogen gecorrigeerd moeten worden.
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Functiezwaarte is op dit moment voor ved organisaties in Nederland nog steeds
de bedangrijkse gronddag voor de beoning. Een vergdijking van het
bel oningsniveau binnen de sector Rijk met dat in de markt kan dan ook het beste
plaatsvinden op basis van functiezwaarte.

Beheerang van de loonsom binnen de sector Rijk is beter mogdlijk as een
belangrijk ded van de sdlarissen gebaseerd is op een gronddag die relatief stabiel
is. Werken met bredere schalen en weging van (functi€)niveaugroepen past daar
goed hij.

Uit het kwantitatieve belevingsonderzoek komt naar voren dat het merended van de
managers en medewerkers binnen de sector Rijk het belangrijk vindt dat functiezwaarte
€én van de gronddagen hlijft in het nieuwe beloningsstelsd.

Ten opzichte van de huidige Stuatie Sellen wij echter wel de volgende aanpassingen
VOoOr:

Hanteren van bredere salarisschalen en die schalen voorzien van
(functie)niveau-indicatoren. Zoads hiervoor is aangegeven, geeft dit de
mogelijkheid om flexibeler in te gpelen op veranderingen.

Werken met beknoptere functiebeschrijvingen. Uitgebreide
functiebeschrijvingen werken bdemmerend hbij het flexibd inspden op
veranderingen in werkprocessen, ed. Organisaties hanteren steeds vaker
beknoptere functiebeschrijvingen, waarin niet dle taken, maar wel de hoofdtaken
Staan beschreven.

Hanteren van een managementsysteem voor functiewaardering. Op basis
van de interactieve sessies hebben wij de indruk dat (sommige) managers nu te
snd geneigd zijn om zich achter het functiewaarderingssysteem te verschuilen.
Een managementsysteem voor functiewaardering bevordert dat managers meer
verantwoorddijkheid (kunnen) nemen bij het motiveren van de beoning van
medewerkers.

Koppelen van competenties en resultaatgebieden aan de bredere schalen.
Bredere schden geven managers meer mogelijkheden om bij het belonen van
medewerkers de nadruk meer op de individuele bijdrage te leggen dan op de
taken. Dit vereig dan we trangparantie in de criteria en bijpassende
bel oningsvormen. Hierna gaan wij verder in op wat daarvoor nodig is.
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Uit de interactieve sesses blijkt dat er op een aantd plaastsen d initiatieven zijn
genomen die wijzen op een behoefte aan de hiervoor genoemde aanpassingen (Onder
andere functiestramienen, groepsfuncties). Van deze ervaringen kan geleerd worden bij
het breder toepassen ervan binnen de sector Rijk.
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Ontwikkeling als grondslag voor salarisgroel

In aanvulling op functiewaardering ds gronddag voor de indding in een sdarisschad
adviseren wij om de ontwikkeling van kennis en vaardigheden van medewerkers te
hanteren ds gronddag voor de groel binnen de sdarisschad. De kwditeit van het Rijk
isin hoge mate afhankdlijk van de kwditet van de medewerkers.

Pregtaties van medewerkers zijn afhankelijk van hun competenties, hun zefvertrouwen
met betrekking tot specifieke take®. Dit verdist duidelijkheid over de competenties
die men verwacht van medewerkers en regelmatige feedback op hun aanpak (en
resultaten). Omdat de kwdliteit van de sector Rijk in belangrijke mate afhankelijk isvan
de kennis en vaardigheden van de medewerkers, vinden wij het van belang dat de
beloning voor een ded afhankdijk is van (de ontwikkedling van) die kennis en
vaardigheden. Omdat externe ontwikkelingen (onder andere ICT, internationalisering)
andere eisen sdlen ten aanzien van de kennis en vaardigheden van medewerkers, is de
ontwikkeling van die kennis en vaardigheden in de gewengte richting van groot belang.
De sdlarisgroe moet volgens ons dan ook weerspiegelen dat er groal van de kennis en
vaardigheden heeft plaatsgevonden.

Daarbij stellen wij concreet de volgende eementen voor as onderded voor het nieuwe
beloningsstds:

Differentiatie in salarisgroei. Wij adviseren om tussen medewerkers onderling
te differentiéren bij de sdarisgroal binnen de schad. Sndlere ontwikkeling van
kennis en vaardigheden wordt dan erkend en beloond door een navenant snellere
groe binnen de sdarisschad en kan een motiverend effect hebben op
medewerkers, omdat het hun inzicht geeft in hun competentieniveau en hun
zdfvertrouwen kan vergroten®. Managers zullen ook moeten worden
aangesproken op het differentiéren in de beloning van medewerkers.

Budgetten vaststellen en laten verantwoorden. Voorgaande twee
aanbevelingen geven managers meer mogelijkheden om invioed uit te oefenen op
de beloning van medewerkers. Om het risico van oneigenlijke loonsomstijgingen
te beperken, adviseren wij om budgetten vast te Sdlen voor de extra
daisgijgingen  en  voor de uitioopmogeijkheid. Managers  zullen
bel oningshedissingen nadrukkelijk moeten verantwoorden.

¥ Van der Maesen (in Everse.a).
% Bandura
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Transparante beoordelingscriteria'®. Om de transparantie voor medewerkers
te vergroten, adviseren wij om te werken met vooraf afgesproken en zo objectief
mogedlijke beoorddingscriteria. Competentiemanagement bevordert beoordding
en beloning op basis van geobserveerd gedrag en maakt de uitspraken over het
functioneren van medewerkers voor hen inzichtdijker. Binnen de sector Rijk
bestaat een grote behoefte aan het hanteren van zo objectief mogdlijke criteria bij
beoorddingen. Absolute objectiviteit is met geen enke ingrument mogelijk. Wel
zijn er mogdijkheden om die objectiviteit te vergroten (uitwerken in
gedragstermen, onderscheid maken met behulp van gedragsankers, training van
beoordelaars, toetsng van beoorddingen door hogere managementniveaus,
evaluaties onder medewerkers, etc.).

Uitloopmogelijkheid tot excellent maximum. Tevens stellen wij voor om naast
het normae maximum per sdarisschad 0ok nog een excdlent maximum vadt te
ddlen. Dit geeft de mogdijkhed om medewerkers die qua kennis en
vaardigheden duiddijk boven de andere medewerkers uitstijgen, extra structured!
te belonen. Dit kan bijdragen aan het behoud van de betere medewerkers voor
de organisatie. Ook hier moet uiteraard geen sprake zijn van een automatisme,
maar moet het salaris ook weer bevroren kunnen worden ds de ontwikkeling
van de medewerker zich niet doorzet.

Gesprekkencyclus. Wij adviseren daarnaast om te werken met een
gesprekkencyclus, zodat medewerkers vooraf en tijdens de beoordelingsperiode
duidelijkheid krijgen over wat van hen verwacht wordt en hoe er tegen hun
functioneren wordt aangekeken. Dit beperkt de kans dat de beoordeling een
(negatieve) verrassing wordt voor medewerkers. Bovendien kunnen gesprekken
waarin leidinggevenden duiddijk maken welke ontwikkding zj bij medewerkers
Zien, een belangrijke bijdrage leveren aan hun motivatie®’.

Versterken van beoordelaarsvaardigheden. De kwadliteit van beoordelaars
goedt een beangrijke rol bij het komen tot zorgvuldige en zo ved mogdijk
motiverende beoorddingen. Wij adviseren dan ook om door middd van training
aandacht te besteden aan de vaardigheden die daarvoor nodig zijn.

Evaluatie van leidinggevenden. Ten dotte adviseren wij om de kwdliteit van
leidinggevenden regelmatig te evalueren en de resultaten van die evaduatie mee te
laten wegen in hun beoordding en beloning. De ontwikkeingen waar de sector
Rijk mee te maken heeft en krijgt, tellen andere eisen aan leidinggevenden dan in

6 Kruijff en Stoker.
" Ejsenberger en Cameron.
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het verleden. De acceptatie door medewerkers van beoningsbedissngen is
medeafhankelijk van de kwadliteiten van de leidinggevenden.
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Uit het kwantitatieve belevingsonderzoek komt naar voren dat er onder managers
behoefte bestaat om de beoning deds afhankdijk te maken van kennis en
vaardigheden van medewerkers. Uit hetzelfde onderzoek blijkt ook dat er draagviak is
voor het gebruik van kennis en vaardigheden d's (een van de) beloningsgrondd ag(en).
Op bass van de interactieve sesses concluderen wij dat e momented 4
mogelijkheden zijn voor ledinggevenden om te differentiéren in sdarisgroel (extra
periodieken afhankelijk van oorded over functioneren, periodieken uit naasthogere
schadl), maar dat de beoorddingscriteria niet transparant genoeg zijn. Uit het interne
onderzoek van BZK naar het huidige beloningsstelsdl blijkt bovendien dat er weinig
gebruik wordt gemaakt van differentiatie in sdarisgroei. Dit kan een gevolg zijn van de
onduidelijkheid van de criteria. Het kan ook te maken hebben met het onvoldoende
aangpreken van leidinggevenden op het (onderbouwd) differentiéren in de beoordding.
Bovengenoemde voorgtelen kunnen volgens ons bijdragen aan het vaker en beter
toepassen van dit ded van het beoningsstelsd ds instrument voor kwditets en
resultaatverbetering.

Het regdmatig met medewerkers bespreken van hun ontwikkeling bevordert ook de
employability van medewerkers. Ze worden gestimuleerd om zich te blijven
ontwikkelen en verantwoorddijkheid te nemen voor het verbreden en verserken van
hun kennis en vaardigheden.

Resultaten als grondslag voor variabele beloning

In aanvulling op de functie a's belangrijkste bel oningsgrondd ag en uitgangspunt voor de
indeling in een bepaade sdarisschad en de ontwikkeing van kennis en vaardigheden
as basis voor sdarisgroe, adviseren wij om de mogelijkheden voor variabele beloning
op basis van resultaten te vergroten.

Binnen de rijksoverhaeid zien we een ontwikkding in de richting van duiddijker
afspraken over beleidsprioriteiten (onder andere VBTB-trgject™®). Ook zien we
seeds meer ingrumenten die het mogelijk maken om het behden van resultaten
zZichtbaar te maken (begrotingssystematiek, e.d.). Wij denken dat bij deze
ontwikkeling een bijbehorend (ded van het) beloningsstelsel hoort.

Kwdlitats en resultaatverbetering vormen de komende jaren beangrijke
doelstellingen voor de overheid™®. De klankbordgroep heeft aangegeven dat het
maken en belonen van resultaatafspraken een bijdrage kan leveren aan de sturing
op kwaliteit en productie.

8 Ministerie van Financién.
¥ Ministerie van BZK.
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Bij het bespreken van de koppeling tussen missie/strategie en resultaatafspraken
hebben we aangegeven dat sturen op kwadliteit, zoas die wordt ervaren door
onder andere burgers en de maatschappij, bevorderd kan worden door
duidelijke resultaataf spraken.

Uit het kwantitatieve belevingsonderzoek kwam naar voren dat managers
behoefte hebben aan het belonen van resultaten en dat er draagvlak is onder
medewerkers voor deze bel oningscomponent.

Binnen de sector Rijk heeft ongeveer 60% van de medewerkers momented het
einde van hun salarisschad bereikt. Variabe e resultaatafhankelijke beoning biedt
managers de mogedlijkheid om ook voor deze groep nog financiéle imulansen te
hanteren.

De beoning van resultaten zou volgens ons het beste in de volgende vorm kunnen
gebeuren:

Het maken van SMART-aforaken vooraf en het tussentijds geven van inzidht in
de voortgang, zodat het beoordelingsgesprek zo weinig mogelijk tot verrassngen
leidt.

Belonen van bijzondere resultaten. Een variabele beloning moet bij voorkeur
een omvang hebben die merkbaar is ten opzichte van het vaste sdais. Het
toekennen van een bonus voor een normaal resultaat zd er d snd toe leiden dat
bijna elke medewerker een kleine bonus krijgt. Dit kan worden opgelost door de
bonusmogelijkheid te beperken tot een bepaald niveau medewerkers of door de
bonus te koppelen aan meer dan normale resultaten. Wij adviseren het laatste,
omdeat dit op ale niveaus binnen de sector Rijk de aandacht op resultaten richt.

Variabele, dat wil zeggen eenmalige bonussen. Reaultaten zijn eenmdig en
moeten elke keer opnieuw waargemaakt worden. De beloningsvorm kan dan
ook het beste eenmadlig zijn.

Individuele of groepsbonussen afhankelijk van werkproces. Wil een
resultaatbeloning motiverend werken, dan za het resultaast in ieder gevd
beinvioedbaar en meetbaar moeten zijr®®. Soms zijn resultaten door een
individuele medewerker te rediseren, maar dat is niet dtijd het geva. Soms kan
aleen op groepsniveau een resultaat worden gemeten. Daarnaast zijn er Stuaties
waarin het juig gaat om het gimuleren van samenwerking en het leveren van

% OECD rapport no 15.
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prestaties as groep. Uit het kwantitatieve belevingsonderzoek komt echter naar
voren dat er minder enthousiasme is voor het belonen van groepsresultaten.
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Voor bepadde onderdeen van de sector Rijk is het moeilijker om eenduidige en
meetbare resultaatafspraken te maken dan voor andere onderdelen. Daarbij denken
we aan minideries die zich kenmerken door smdle en frequent wissdende
beledsmarges en -prioriteiten en de interactie met een verscheidenheid aan
bel anghebbenden. Alhoewd het bij deze minigteries lagtiger is, denken we toch dat het
waar mogdlijk streven naar resultaatafspraken bijdraagt aan het sturen op kwaliteit en
productie. Heldere prioriteitsstelling bevordert dat tijd en energie in de gewenste zaken
gadt zitten.

Een van de dodgdlingen van het nieuwe beoningsstelsd is het bevorderen van
resultaatverbetering. Sturen op en belonen van resultaten is daarvoor dan ook van
groot belang. Tijdens gesprekken in de loop van dit onderzoek merkten wij dat er
binnen de sector Rijk soms gesproken wordt over resultaten, terwijl men het dan nog
steeds heeft over de aanpak en ingoanning die nodig is om tot resultaat te komen, maar
niet over het resultast zdf.

Ervaing bij andere organisaties maskt duiddijk dat het bevorderen van
resultaatverbetering vraagt om het streng bewaken van wat onder resultast wordt
verdaan. Dit ded van de beloning zou volgens ons dan ook aleen betrekking moeten
hebben op daadwerkelijke resultaten.

Uit onderzoek® blijkt bovendien dat beloning op basis van zowe "zachte" (HOE) ds
"harde" criteria (WAT) meer draagviak oplevert dan beoordding op basis van aleen
"zachte' criteria

Flexibiliteit in arbe dsvoorwaarden

Arbeidsvoorwaarden worden steeds flexibeler. Deze trend is in de jaren negentig
duiddijk in gang gezet en zd zich naar dle waarschijnlijkheid ook de komende periode
verder doorzetter?”. Medewerkers verschillen qua omstandigheden, wensen en
voorkeuren. Zij hebben ook in de verschillende gtadia van hun leven niet dezelfde
voorkeuren. Door maatwerk te bieden in het arbeidsvoorwaardenpakket, kan beter
ingespeeld worden op deze verschillen in voorkeuren en fasen. De hoofdredenen om
maatwerk te bieden, luiden ds volgt®:

De samengdling van de beroepsbevolking is heterogener geworden (een- en
tweeverdieners, echtparen met en zonder kinderen, etc.). Maatwerk is nodig om
in te kunnen spelen op die veranderingen en een goede "fit" te bevorderen.

L OECD-rapport no. 15.
22 Jaarboek Personeel sManagement 1997.
% Vinkeen Logger.
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De verantwoorddlijkheid verschuift langzeam van de overheid, via de organisatie
naar de medewerker zelf en brengt met zich mee dat medewerkers zelf keuzes
maken ten aanzien van de opbouw van onder andere het pensioen.

Maatwerk bevordert dat medewerkersinzicht krijgen in de samengtelling van hun
arbeidsvoorwaardenpakket en dat past in de behoefte aan medewerkers die
geacht worden op steeds meer terreinen kennis van zaken te hebben.
Medewerkers worden meer zelf verantwoorddijk voor hun keuzes en dat duit
aan bij de ontwikkeling van steeds mondiger medewerkers die geacht worden
invioed uit te oefenen op meer aspecten van hun werk en daarvoor
verantwoorddijkheid te nemen.

De secundare arbeidsvoorwaarden vormen een beangrijke factor in het
arbeidsvoorwaardenpakket van de sector Rijk. Uit het belevingsonderzoek komt naar
voren dat meer dan 80 procent van de managers en medewerkers vindt dat het Rijk
goede secundaire arbeidsvoorwaarden biedt.

De aantrekkelijkheid van het arbeidsvoorwaardenpakket zal ds concurrerende factor
niet zozeer gezocht moeten worden in de hoogte van de beloning (maar za ook niet te
Zeer Uit de pas moeten gaan lopen met de marktontwikkelingen), maar meer in de
samengdling ervan. De voordelen van maatwerk zijn onder andere®*:

Een optimae opbrengst van het pakket, omdat het aanduit bij datgene waar de
medewerker echt behoefte aan heeft.

Het snd kunnen ingoden op veranderingen zods verkorting of verlenging van de
arbeidsduur.

Verhoging van de motivatie en tevredenheid van medewerkers, door de
betekenis van het arbeidsvoorwaardenpakket te vergroten.

Ondersteunen van het imago van de organisatie.

In de afgelopen jaren is d geéxperimenteerd met het vergroten van de flexibiliteit in de
samengelling van het arbeidsvoorwaardenpakket (IKAP). Tijdens de interactieve
sesses kwam naar voren dat de ervaringen hiermee postief zijn, maar dat er behoefte
bestaat aan uitbreiding van de mogelijkheden. Ook uit het belevingsonderzoek blijkt
dat een groot ded van de medewerkers vindt dat e nog niet voldoende
keuzemogelijkheden zijn in het arbeidsvoorwaardenpakket. Wij adviseren om te kijken
naar het uitbreiden van IKAP zowd in termen van keuzemogelijkheden as in termen
van het aanta ministeries dat IKAP toepast. Maatwerk in arbeidsvoorwaarden kan
zodoende een bijdrage leveren aan de wervingskracht op de arbeidsmarkt en het op
een redelijk niveau houden van de arbe dskosten.

# Vinkeen Logger.
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Eenheild in verscheidenheid

Een gemeenschappdlijk beloningsstelsd voor de sector Rijk kan bijdragen aan de
mobiliteit binnen de sector, de inzet van medewerkers in interdepartementae projecten
en kan onegenlijke concurrentie tussen depatementen bij de werving van
medewerkers beperken. Om de gemeenschappdijkheid van het beloningsstelsdl voor
de sector Rijk te waarborgen, adviseren wij het volgende:

Een gemeenschappelijk expertfunctiewaarderingssysteem als basis. In ons
advies om te komen tot managementsysteren voor de indding van functies, is
aangegeven dat die sysemen ontwikkeld worden op bads van een
expertsysteem. Wij adviseren om de verschillende managementsystemen voor de
diverse minigeries te baseren op een gemeenschappelijk expertsysteem.
Daarmee blijven de verschillende managementsystemen wel op eenzelfde norm
rusten en dit is belangrijk om de onderlinge verhoudingen in de beloning binnen
de sector Rijk te kunnen onderbouwen.

Gelijk beloningsniveau voor vergelijkbare functiegroepen. Wij adviseren om
binnen de sector Rijk voor functiegroepen van gelijke zwaarte eenzelfde
maximumsalarisperspectief te hanteren. Dit beperkt oneigenlijke concurrentie
tussen ministeries onderling en voorkomt daarmee een onnodig sdarisopdrijvend
effect.

Gemeenschappelijke afspraken over functie-, ontwikkelings- en
resultaatbel oning. Tevens denken wij dat het wensdlijk is om binnen de sector
Rijk dezdfde uitgangspunten te hanteren voor beloning op bass van
respectievelijk functie, persoon en resultaat. Afspraken over wat verstaan wordt
onder resultastafhankeijke beloning, etc, is volgens ons wensdijk om
transparantie en acceptatie bij medewerkers te bevorderen. Bovendien kan
daardoor waar wensdijk gemeenschappelijke ingrumentontwikkding en
dergdlijke plaatsvinden.

Differentiatie naar niveau. Het vergezicht heeft betrekking op de huidige
schalen Sl tot en met S18. Wij adviseren om daarbinnen onderscheid aan te
brengen in de arbeidsvoorwaarden. De invlioed die functies in de hogere schaen
hebben op de resultaten van een minigerie, verschilt wezenlijk van deinvioed die
functies in de lagere schalen hebben. Resultaatafhankelijke beloning zou dan ook
meer gewicht mogen hebben voor de hogere functieniveaus. De volgende figuur
gesft dit weer.
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Verhouding tussen beloningsgrondslagen
voor functieniveaus

Functiezwaarte Resultaat Competentie

| ES16-S18 W S11-S15 0S1-S10 |

Deindding in de drie grogpen in bovenstaande figuur is arbitrair en dient hier dleen ds
voorbeeld.

De klankbordgroep heeft aangegeven dat onderscheid in arbeldsvoorwaarden tussen
functieniveaus ook wensdlijk is, omdat de huidige secundaire arbeidsvoorwaarden
binnen de sector Rijk dedls minder interessant zijn voor de hogere niveaus.

Kaderafspraken over procedures. Transparantie voor en acceptatie door
medewerkers is tevens afhankelijk van heldere procedures. We adviseren om op
centraal niveau binnen de sector Rijk kaderafspraken te maken, waarin wordt
aangegeven aan weke kwaditetseisen procedures binnen ministeries moeten
voldoen. Daarbij gaat het bijvoorbedd om gesprekken vooraf met medewerkers
over resultaten en ontwikkeling van kennis en vaardigheden.

De minigteries binnen de sector Rijk laten echter ook grote verschillen zien in de aard
van hun dodstdllingen, werkprocessen, cultuur, etc. Dit bleek ook op verschillende
momenten tijdens de interactieve sesses. Sommige minigteries (of onderdelen daarvan)
werken bijvoorbeeld d met resultastafspraken en beloning, voor andere ministeries is
dit iets wat ze zich in hun eigen organisatie nog moellijk kunnen voorgdlen. In het
nieuwe beloningsstelsdl zal dan ook ruimte moeten zijn om onderdden van het el
meer toe te snijden op de specifieke kenmerken van een ministerie.
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Ook hesft de klankbordgroep benadrukt dat er in het nieuwe beloningsstelsel gekeken
moet worden naar de doelstdlingen die worden nagestreefd. Gezien de verschillen in
dodgdlingen tussen minigeries, zou dat dan ook moeten leiden tot gededtdijke
vearschillen tussen de beloningsstdsds van minideries. Wij adviseren daarom het
volgende:

Het gebruik van verschillende managementindelingsinstrumenten. Het
hanteren van een managementsysteem voor functie-indeling vraagt om een
invulling die nauw aanduit bij de fateijke werkprocessen en functies binnen de
minigteries. Gezien de verschillen tussen minigteries onderling, adviseren wij om te
werken met inddingsnstrumenten die maatwerk zijn voor een ministerie (of een
cluster daarbinnen). Dit komt de communicatie tussen managers en medewerkers
en daarmee de acceptatie ten goede.

Ruimte voor ministeries voor de verhouding tussen grondslagen. Wijj
adviseren om ministeries beperkt ruimte te geven bij de keuze van de onderlinge
verhouding tussen de drie beoningsgronddagen. De invulling van het
beloningsstelsd moet immers ook aanduiten bij het organisatietype®™. Ministeries
verschillen onderling in hun mogdlijkheden om te sturen bij het rediseren van
dodgdlingen. Bij sommige minigeries, of onderdden daarvan, is sturing op
resultaten het meest effectief, terwijl bij andere minigeries (of onderdelen
daarvan) dit lastiger is en het beter is om te sturen op het proces (de aanpak van
medewerkers).

% Armstrong, Ratelmans.
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In de volgende figuur is dit geillustreerd.

Verhouding tussen beloningsgrondslagen
per organisatietype

Functiezwaarte Resultaat Competentie

| EBeleidskern W Uitvoerende dienst [D0Kenniscentrum EIHandhaving|

In de figuur is bijvoorbedld onderscheid gemaekt tussen beleidskernen en
uitvoerende diengten. Wij gaan & op bass van onder meer de interactieve
sessies van uit dat uitvoerende diensten beter kunnen sturen op resultaten dan
beleidskernen. Wij adviseren dan ook om daar rekening mee te houden bij het
bepden van het effect dat resultaatafspraken hebben op de totae beloning van
medewerkers. Acceptatie van de beloningsbedissingen verelst, zods we eerder
aangaven, dat een medewerker invlioed heeft op wat beoordeeld wordt en dat
controleerbaar is of de afspraak met de medewerker ook gehaald is.

Keuze van beoordelingscriteria. Tevens adviseren wij om minigteries (en
onderdelen daarbinnen) ruimte te geven bij de keuze van beoorddingscriteria
Wil een bdoningsstdsd bijdragen aan de during in de richting van de
doelgdlingen van een minigerie ,dan zullen de beoorddingscriteria ook een
herkenbare afgeleide moeten vormen van die dodgelingen. Daarmee kan het
beoordelingsproces voor managers beter ingepast worden in hun andere
sturingsmomenten en wordt de transparantie voor medewerkers vergroot.

Verschillen in implementatieproces. Op basis van onder meer de interactieve
sessies concluderen wij dat ministeries onderling verschillen ten aanzien van de
fase waarin zij verkeren met betrekking tot de toepassng van beschikbare
beoningansrumenten. Ook zien wij verschillen in de wijze waarop
veranderingen worden doorgevoerd. Organisatieculturen en managementstijlen
zijn dusdanig verschillend dat bij de implementatie van het nieuwe beloningsstels
ruimte moet zijn voor die verschillen.
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Door het hanteren van een gemeenschappdlijk vergezicht kan echter wel worden
bevorderd dat dezelfde richting wordt gekozen en dat van elkaars ervaringen kan
worden geleerd.

Het hiervoor staande advies beperkt zich tot een vergezicht en behoeft nadere invulling.
De betrokkenheid van de minigteries zelf is volgens ons van groot belang bij het komen
tot verdere uitwerking en implementatie. Wij hopen dat dit onderzoeksrgpport een
postieve bijdrage levert aan de discusse en beduitvorming over een nieuw
bel oningsstel sl voor de sector Rijk.
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BILAGE

KENMERKEN VAN EEN FUNCTIENIVEAUMATRIX
EN EEN VOORBEELD
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Vanuit een gebruikeranvashoek kunnen twee soorten functiewaarderingssystemen
worden onderscheiden: expertsystemen en managementsystemert®.

De eerde systemen zijn, zods de benaming d aangesft, aleen toe te passen door
experts. Deze systemen kenmerken zich door het black-box-principe. Dat wil zeggen
dat de togpassing niet inzichtdijk en nauwdijks uitlegbaer is.

De togpassing van een managementsysteem ligt in handen van het management. Deze
methoden zijn inzichtelijk en uitlegbaar door het management van de organisdtie waar
de methode voor ontwikkeld is. Een functieniveaumatrix is een managementsysteem
voor functie-indding.

De functieniveaumatrix is een matrix met twee ingangen: te onderscheiden soorten
functies in functiefamilies en het aantd functieniveaus. De functieniveaumatrix wordt
ontwikkeld op bads van deutd- c.g. referentiefuncties die met behulp van het
expertsysteem USB van Berenschot beschreven en gewaardeerd zijn. Zeer korte
karakteristieken van deze deutdfuncties worden - onderverdedd near functiefamilie -
in de functieniveaumatrix opgenomen as referentie bij het indeen van de overige
functies. Per functieniveau worden niveau-indicatoren geformuleerd. Zij geven in
scherpe bewoordingen gemeenschappelijke kenmerken van de functies in dezdfde
functieniveaugroep. Er wordt gebruikgemaakt van terminologie en begrippen die de
organisatie zelf hanteert. Op de volgende pagina staet een voorbedd van een
functienivesumetrix.

% Van Eijsden en Briedein Koreman 1999.
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Niveau

6

5

4

Niveau-indicator

Niveau-indicator

Niveau-indicator

Specialistische uitvoerende
werkzaamheden volgens
richtlijnen, met een grote mate
van zelfstandigheid. Eventuele
operationel e bevoegdheden
over enkele vaktechnische
medewerkers.

V aktechnische werkzaamheden
met coordinerende,
voorbereidende en uitvoerende
werkzaamheden. Eventueel
operationel e bevoegdheden
over enkele uitvoerende
vaktechnische medewerkers.

V aktechnische uitvoerende
werkzaamheden volgens
richtlijnen, met een directe
controle. Eventueel operationele
bevoegdheden over enkele
medewerkers belast met
routinematige werkzaamheden.

FUNCTIEFAMILIE

Commercie

Bezoekt (potentiéle) klanten,
sluit volgensrichtlijnen
overeenkomsten voor
betaalterminals, verzorgt
demonstraties en instructies

Automatisering

Plant de werkzaamheden in het
Rekencentrum. Test nieuwe
toepassingen, voert nieuwe
werkmethoden door,
onderhoudt de
afdelingsdocumentatie.

Registreert, codrdineert en
behandelt zo mogelijk interne en
externe gebruikersvragen.
Beheert het
projectregistratiesysteem,
begeleidt bij testen.

Financién en Draagt zorg voor de (interne) Verzorgt een aantal
Administratie debiteuren- en productadministraties,
crediteurenadministratie. Maant | controleert de facturering,
debiteuren. Verzorgt incasso- en betaaltapes.
stuurinformatie. Geeft leiding Verzorgt de aansluiting op de
aan enkele medewerkers. subadministratie, het grootboek
en deinterne verslaglegging.
Operations Geeft leiding aan enkele Geeft leiding aan de

medewerkers belast met
voorraadbeheer, inname en
uitgifte goederen en
archiveringswerkzaamheden.
Stelt prioriteiten, bewaakt
kwaliteit en kwantiteit van
geleverde goederen, keurt zo
nodig goederen af.

medewerkers belast met de
opslag van documenten, films
en microfiches. Stelt prioriteiten,
verricht mede alle voorkomende
productie- en servicetaken.
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Staf, secretariaat
en
ondersteunende
diensten

Verzorgt secretariéle
ondersteuning voor de manager
P& O en de medewerkers van de
afdeling. Voert enkele
administratieve deeltrajecten uit,
zoals de
uitzendkrachtenadministratie.

of

Verzorgt regelende en
administratieve werkzaamheden
ter ondersteuning van de
onderdirecteur en de managers
van de afdeling. Assisteert bij
het totstandkomen van de
begroting en het jaarverslag.
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