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1. Algemeen 
 
Functiewaardering is net als arbeidsvoorwaarden en beloning een hot item binnen het bedrijfsleven. 

Het is een instrument waarmee op basis van de inhoud van de functie een rechtvaardige, 

transparante en uitlegbare beloningsstructuur gerealiseerd kan worden binnen uw organisatie. Waar 

voorheen functiewaardering enkel gebruikt werd om een salaris aan een functie te koppelen, wordt 
functiewaardering de laatste jaren steeds meer gebruikt als personeelsinstrument. Tegenwoordig 
wordt functiewaardering ingezet voor allerlei doeleinden zoals bijvoorbeeld voor  beloning, hierbij 

zijn twee vormen van rechtvaardigheid belangrijk; de verdelende rechtvaardigheid en de 
ruilrechtvaardigheid. Dit staat in hoofdstuk 7  uitgelegd. Functiewaardering  kan daarnaast ingezet 
worden voor het veranderen van de organisatiestructuur en -cultuur, werving & selectie, 

doorstroom, exit-trajecten en beoordelingsgesprekken. De neutraliteit van 

functiewaarderingssystemen is tevens een belangrijk thema. 

1.1.1 Hoe is dit handboek ingedeeld? 

 

Hoofdstuk 2 Oriëntatiefase 

De eerste fase is de oriëntatiefase. In deze  fase van een functiewaarderingsproject wordt bepaald 
wat voor organisatietypering de huidige organisatie kenmerkt. Dat betekent dat de IST situatie, 

oftewel de feitelijke situatie wordt beschreven. Wat is de corebusiness van de organisatie? Wat zijn 
de huidige doelstellingen? Hoe ziet de organisatiestructuur er uit? Welke functies zijn er aanwezig?  

 
Hoofdstuk 3 Organisatiestrategie 

In dit hoofdstuk dient de visie en de strategie geformuleerd te worden. Waar wil de organisatie naar 

toe? Wat wil de organisatie bereiken? En vooral ‘’hoe?’’ In dit hoofdstuk wordt de SOLL situatie 
(gewenste situatie) beschreven van de organisatie.  
 

Hoofdstuk 4 Vaststellen gezichtspunten / afweegfactoren 

In dit hoofdstuk gaat de organisatie bepalen welke sub gezichtspunten (competenties) zij belangrijk 

acht voor de organisatie en haar functies om de doelstellingen te kunnen realiseren. 

 

Hoofdstuk 5 Keuze systeem PROWA (Analytisch / niet-Analytisch) 

In dit hoofdstuk wordt het Analytisch systeem en het Niet-Analytisch systeem uitgelegd. Op basis 
van het theoretisch model van HRM-Friesland en op basis van de (nieuw) geformuleerde 

organisatiedoelstellingen en de interne & externe factoren wordt besloten om te kiezen voor een 
analytisch of niet-analytisch systeem.  

 

Hoofdstuk 6 Functiewaardering 
In dit hoofdstuk wordt de functie aan de hand van de vijf hoofdgezichtspunten van PROWA 

geanalyseerd en gewaardeerd. Dit resulteert in een puntentotaal voor de functie. Alle gewogen 
functies worden vervolgens naar puntentotaal gerangschikt. Vervolgens wordt dit vertaald naar 

rangniveaus en een salarisstructuur. 
 

Hoofdstuk 7 Beloningssysteem & ontwerp salarisstructuur 

In dit hoofdstuk wordt het beloningsysteem bepaald en de salarisstructuur ontworpen. In een 

loongebouw is weergegeven hoe de onderlinge verhouding is tussen de functies en welk salaris 

iedere functie toebehoort, wat de gevolgen van individuele beoordelingen zijn en wat de 

groeimogelijkheden zijn.  

 
Hoofdstuk 8 Ontwerp arbeidsvoorwaarden 

In dit hoofdstuk komen de  secundaire, tertiaire en quartaire arbeidsvoorwaarden aan bod. Nu  
wordt vormgegeven aan de beloning, de secundaire, tertiaire en quartaire arbeidsvoorwaarden 

worden ontworpen.  

1.1 Trends 

De economie is doorgaans onderhevig aan technische ontwikkelingen en marktontwikkelingen. Door 

de sterk veranderende omgeving van organisaties, zijn organisaties genoodzaakt continue in te 
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spelen op deze ontwikkelingen. Dit betekent dat de omvang en de vorm ook sterk en snel 
veranderen door bijvoorbeeld fusies en overnames, de vergrijzing of (collectief) ontslag trajecten. Al 

deze factoren leiden er toe dat functies sneller veranderen en heringericht of bijgesteld moeten 

worden. Drie belangrijke vragen zijn: Hoe krijgt de organisatie de juiste persoon op de juiste plek? 

Hoe worden functies in de toekomst gewaardeerd? En hoe wordt de vertaling gemaakt naar de 

resultaten met de bijbehorende beloning? Het maken van goede functiebeschrijvingen en het 

aanpassen van reeds beschreven functies kost tijd en energie. Logisch dat juist functiewaardering 

een evolutie door maakt. Een belangrijke trend in de manier van functies beschrijven is de 
verschuiving van taakgericht naar resultaatgericht beschrijven. Resultaatgerichte beschrijvingen zijn 
minder onderhoudsgevoelig omdat de nadruk op resultaatgebieden komt te liggen en niet op 

gedetailleerd beschreven taken. Tot de resultaatgebieden voor een accountmanager hoort 

bijvoorbeeld; ‘’verkoopplan voor productgroep A’’ en ‘’relatiebeheer’’.  
 

Een andere trend is dat functies generiek worden beschreven, dit is een algemene beschrijving van 
de functie waarin wordt beschreven wat er verwacht wordt van de medewerker en welke functie-

eisen daarvoor nodig zijn. Algemene beschrijvingen zijn toepasbaar voor meerdere niveaus. 
Bijvoorbeeld:’’ de accountmanager is belast met relatiebeheer met als doel producten te verkopen’’. 

Dit is vrij algemeen beschreven, en heeft als gevolg dat de functie minder herkenbaar wordt voor de 

functievervuller. Het voordeel bij deze manier van beschrijven is dat het op lange termijn scheelt in 
kosten omdat de functies minder onderhoudsgevoelig zijn. Daarnaast wordt de beschrijving 

toepasbaar voor meerdere niveaus omdat de functiebeschrijving breder wordt getrokken.  Met 

andere woorden; geen onderhoud en geen gedetailleerde functiebeschrijvingen. Echter is het zo dat 

de functiebeschrijving minder goed uitlegbaar is. Belangrijk om draagvlak te creëren is om tijdens 
het functiewaarderingstraject de medewerkers bij het gehele traject te betrekken en hen goed in te 

lichten, goede en heldere  communicatie is een must! 

 
Het waarderen van ‘’talent’’ is tevens een waardevolle trend.  Waar voorheen vooral de ‘’stoel’’ werd 
gewaardeerd, gaan steeds meer organisaties het ‘’talent’’ waarderen welke vereist is voor de 

functie. Bij het waarderen van functies wordt gekeken naar de, voor de functie noodzakelijke 

gezichtspunten, zoals bijvoorbeeld; kennis & zelfstandigheid, verantwoordelijkheid, vaardigheden, 

communicatie & leidinggeven. 
 

De analytische methode is de klassieke manier van waarderen, op basis van taak- of 

resultaatgerichte functiebeschrijvingen en is gericht op beheersing. Het niet-analytisch systeem is de 
progressieve manier van waarderen op basis van niveaubeschrijvingen, deze methode is gericht op 

ontwikkeling en verandering. Deze verschillen in de markt worden benoemd als analytische en niet-

analytische systemen. 

1.2 Waarom PROfessioneel WAarderen door HRM-Friesland?  

In 1988 vond HRM-Friesland zijn oorsprong in functiewaardering en beloning. Functiewaardering is 
een instrument om het vast salaris (primaire arbeidsvoorwaarde) mee vast te stellen, terwijl 

beloning de totale som is van primaire, secundaire, tertiaire en quartaire arbeidsvoorwaarden.   

 
Het functiewaarderingssysteem van HRM-Friesland is PROWA.  PROWA is een flexibel systeem en 
kan zowel op basis van functieprofielen (analytische methode) als op basis van niveaubeschrijvingen 

(niet-analytische methode) functies vergelijkenderwijs indelen. Dit gebeurt aan de hand van samen 

met u opgestelde gezichtspunten.  

Dat is wat PROWA uniek maakt: ‘’maatwerk’’, Organisaties kunnen zelf bepalen welke sub 
gezichtspunten de organisatie belangrijk vindt en op welke sub gezichtspunten zij de functies willen 

laten wegen. Sub gezichtspunten zijn vaardigheden die onder het (hoofd) gezichtspunt valt. 
Bijvoorbeeld: Onder de gezichtspunten “kennis & zelfstandigheid” vallen de sub gezichtspunten 
opleiding, ervaring.  Hierdoor is uw functiewaarderingssystematiek geheel afgestemd op uw eigen 

organisatie. 

 
Het “functiewaarderingssysteem PROWA” van HRM-Friesland gaat er vanuit dat een 
functiebeschrijving in de vorm van taken en resultaatgebieden niet meer toereikend is in het huidige 

bedrijfsleven. HRM-Friesland stelt dat men moet kijken naar wat voor type organisatie het betreft en 
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wat de organisatie wil zijn. Op basis daarvan kijken we welke methode daar het best bij past: 
resultaatgerichte functiebeschrijving (analytisch) of niveaubeschrijving (niet-analytisch). 

 

Van IST naar SOLL 

HRM-Friesland is toekomstgericht en beschrijft de functies binnen de analytische- en niet-

analytische methode als SOLL situatie (de gewenste situatie). Waar wil de organisatie naar toe? 

Binnen de niet-analytische methode staat het waarderen van talent en de rol die de medewerkers 

vervullen centraal. Om die rol goed te kunnen verwezenlijken zijn bepaalde competenties en de 
mate van de individuele toegevoegde waarde fundamenteel. Dit vormt namelijk het uitgangspunt 
van organisaties. Er wordt gekeken naar de mate waarin het individu bijdraagt aan dat 

probleemoplossend vermogen. Binnen deze functies gaat het om individuen en samenwerking en 

niet om functies en structuur. De niveaubeschrijvingen worden gewaardeerd aan de hand van 
niveautyperingen. 

 
HRM-Friesland is in staat om op basis van analytische en niet-analytische methode een 

marktconforme salarisstructuur op te zetten. HRM-Friesland toetst op de logica van de 
salarisstructuur (progressie, spreiding, uitloop, overlapping) en vergelijkt feitelijke salarissen in 

relatie tot functies met gelijke functiezwaarte in Nederland (opleiding, kennis, ervaring, 

communicatie, zelfstandigheid etc.) De vergelijking van salarissen gebeurt op basis van 500 cao’s.  

1.2.1 Voor wie is PROWA bestemd?  

Beide functiewaarderingsmethoden zijn bestemd voor alle organisaties. Zowel profit en non- 
profit organisaties in alle mogelijke bedrijfstakken zoals zakelijke dienstverlening, transport en 
logistiek, handel en industrie en zorg en welzijn. 

1.2.2 Externe invloeden 

Is uw organisatie gebonden aan verplichtingen vanuit de cao? Indien de cao geen verplicht 

functiewaarderingssysteem voorschrijft maar wel een verplichte systematiek (analytisch of niet-
analytisch), dan kan HRM-Friesland iets voor u betekenen. HRM-Friesland kan de in de cao 

verplichte gezichtspunten ook toepassen. 
PROWA onderscheidt zich door dat men zowel voor een analytisch als niet-analytisch systeem kan 

kiezen. Het is tevens mogelijk om beide systemen toe te passen in één project. Bijvoorbeeld door op 
het cao-personeel het analytisch systeem toe te passen (volgens functiebeschrijvingen) en op het 

boven cao-personeel het niet-analytisch systeem (volgens niveaubeschrijvingen) toe te passen. 

1.2.3 Interne invloeden 

Verplichtingen omtrent de systeemkeuze en de te hanteren procedures kunnen vastgelegd zijn in de 

cao. Indien de cao geen verplichtingen voorschrijft heeft de ondernemingsraad volgens WOR art.27 
lid 1c, een belangrijke rol in een functiewaarderingstraject. De OR heeft namelijk instemmingsrecht 

bij een voorgenomen besluit tot vaststelling, wijziging of intrekking van het 

functiewaarderingsysteem. Voor het kiezen van een functiewaarderingssysteem en het bureau die 

de uitvoering zal doen is het belangrijk om dat zorgvuldig te bespreken met de ondernemingsraad. 
Inventariseer tevens de wensen en eisen van de OR. 

1.2.4 Extern bureau 

Het is goed om voor een dergelijk traject een extern (onafhankelijk) bureau in te zetten en hen het 
traject laat uitvoeren. 

1.3 Wat wil de organisatie middels functiewaardering bereiken? 

Middels functiewaardering wil de organisatie op basis van de inhoud van de functie een 

rechtvaardige, transparante en uitlegbare beloningsstructuur realiseren. Organisaties kunnen 
functiewaardering inzetten voor allerlei doeleinden zoals bijvoorbeeld voor  beloning, hierbij zijn 
twee vormen van rechtvaardigheid belangrijk; de verdelende rechtvaardigheid en de 

ruilrechtvaardigheid (zie hoofdstuk 7). Functiewaardering  kan daarnaast ingezet worden voor het 

veranderen van de organisatiestructuur en -cultuur, werving & selectie, doorstroom, exit-trajecten 

en beoordelingsgesprekken. De neutraliteit van functiewaarderingssystemen is tevens een belangrijk 
thema. 
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 Beheersen van loonkosten 
 Effectief beoordelingssysteem ten einde ontwikkeling en motivatie te stimuleren 

 Vermoede overwaardering of onderwaardering 

 Tevredenheid bij medewerkers over het beloningssysteem 

 Evenwichtigheid tussen cao  beloningen en boven cao beloningen 

Duidelijkheid over het kunnen verklaren van functiezwaarte en beloningsverschillen 

 Behoefte aan systemen voor boven cao-beloningen  

 Behoefte aan externe vergelijkingsmogelijkheden 
 Opgelegd dan wel aandrang vanuit OR 
 Het sociaal beleid zo goed mogelijk met verantwoorde hulpmiddelen te onderbouwen 

 Functiewaardering als basis/grondslag voor andere instrumenten 

 
1.4 Communicatie  
Goede en heldere communicatie naar en tussen alle betrokken partijen is van belang gedurende het 

gehele functiewaarderingstraject. Communicatie blijkt niet vanzelfsprekend te zijn binnen 

organisaties. Er ontstaat regelmatig ‘’ruis’’ tussen verschillende organisatieafdelingen en niveaus, 
het gevolg is miscommunicatie. Miscommunicatie resulteert vervolgens in inefficiëntie en 
ineffectiviteit (zie figuur 1). Het belang van een helder en consequent communicatiebeleid is van 

belang om alle neuzen dezelfde kant op te krijgen. Een positief gevolg van een goed 
communicatiebeleid is dat medewerkers vertrouwen krijgen in het management en zich betrokkenen 

gaan voelen bij de organisatie. Dit komt ten goede van de efficiëntie en effectiviteit, kortom de 

bedrijfsresultaten (zie figuur 1).  

 
 
 

 

 

 

 
 
Medewerkers 

Om draagvlak te creëren bij uw medewerkers is het van belang om goed te communiceren over het 

hoe en waarom van functiewaardering. Essentieel is dat u de (vernieuwde) bedrijfsdoelstellingen, 
bedrijfsfilosofie naar het hart van de organisatie brengt. Alle medewerkers dienen te worden 

voorgelicht.  De medewerkers symboliseren het hart van de organisatie. U heeft hen nodig om de 

bedrijfsdoelstellingen te realiseren. Volledige en heldere communicatie en een transparante aanpak 
zorgt voor minder weerstand en snellere acceptatie. Alle neuzen moeten dezelfde kant op wijzen 

(figuur 1).       

 

 Onderdelen voorlichting 
 De rol van de extern deskundigen 
 Transparante en heldere uitleg over doel en opzet van het systeem door presentatie  

 Aanpak verzamelen functie informatie en vaststelling functiebeschrijving 

 Methode van functieanalyse, functiewaardering en functie indeling 
 De functie indelingsprocedure en het verband met de salarisgroepen 

 Mogelijkheden participatie betrokkenen 

 De interne en externe bezwaar en beroepsprocedures 

 De onderhoudsprocedures met daarbij de rechten en plichten van medewerkers en 
bedrijfsleiding. 

 

 
 

 

 

Figuur 1: tarsaal tunnelsyndroom 



8 | P a g i n a  

Adviesbureau HRM-Friesland 

1.5 Het functiewaarderingstraject ‘’PROWA’’  

Het functiewaarderingstraject PROWA van HRM-Friesland is in figuur 2 te zien. 

In de volgende paragraaf wordt iedere stap binnen het functiewaarderingstraject aan de hand van 

dit stroomdiagram nader beschreven. Het is mogelijk dat de stappen onder het Analytisch of het 

Niet-Analytisch systeem opnieuw worden gedaan of worden gewijzigd.  
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
   

                                                                                                                         
 

 

 
 

  

Figuur 2 Stroomdiagram PROWA 



9 | P a g i n a  

Adviesbureau HRM-Friesland 

2. Organisatieoriëntatie  
 
De eerste fase is de oriëntatiefase. In deze  fase van 

een functiewaarderingsproject wordt bepaald wat voor 

organisatietypering de huidige organisatie kenmerkt. 

Dat betekent dat de IST situatie, oftewel de feitelijke 
situatie wordt beschreven. Wat is de corebusiness van 
de organisatie? Wat zijn de huidige doelstellingen? Hoe 

ziet de organisatiestructuur er uit? Welke functies zijn 
er aanwezig? Om daar inzicht in te krijgen is er een 
checklist opgesteld met daarin de onderstaande vragen 

(zie bijlage 3). 

2.1 De organisatietypering 

Organisaties zijn niet hetzelfde. Organisaties verschillen in strategie bepaling, het formuleren van 

hun visie en missie, de organisatiestructuur, de organisatiecultuur, de omvang van de organisatie en 
de omgeving waarin zij opereren. Mintzberg onderscheidt zes basisonderdelen. Het is verstandig om 

deze onderdelen in een organisatiestructuur te zetten. Een organisatiestructuur helpt organisaties 

om efficiënter bedrijf te voeren en de onderlinge relaties te 
versterken door verbinding en communicatie. Figuur 3 kan 

een leidraad zijn voor het indelen van de 

organisatiestructuur. Vervolgens is het belangrijk om 
duidelijk in kaart te brengen waar de focus van de 
organisatie ligt in de IST (feitelijke) situatie. Ligt de focus op 

het beheersen van processen en zijn werkzaamheden 

gestandaardiseerd of ligt de focus op ontwikkeling en zijn de 
vaardigheden gestandaardiseerd. HRM-Friesland heeft zich 
bij het beschrijven van de organisatietyperingen laten 

inspireren door Mintzberg. Mintzberg kent de volgende 

typeringen: Ondernemersorganisatie, Hiërarchische 

organisatie, de Professionele organisatie en de Innovatieve 
organisatie. Geen enkele organisatietypering is goed of fout, 

de strategie wordt bepaald op basis van de corebusiness en 
de missie en de visie van de organisatie. 
 

2.1.1  Ondernemersorganisatie 

Dit type organisatie is vaak een kleine of startende organisatie en is geschikt om binnen een 
dynamische omgeving te opereren. De organisatie kent een eenvoudige, informele en flexibele 

structuur waarbij de macht, de coördinatie en de controle berust bij de directeur/eigenaar. 
Doorgaans vindt er op informele wijze rechtstreeks verantwoording plaats van de medewerkers aan 
de directeur. Om het beeldend te maken; denk de gehele ondersteunende staf en het 

middenmanagement weg in figuur 3. In dat geval blijft alleen de strategische top en de uitvoerende 

kern over. De consequentie hiervan zou kunnen zijn dat er een duidelijke en georganiseerde 

arbeidsverdeling en managementhiërarchie ontbreekt. Tevens wordt de ondernemingsorganisatie 
gekenmerkt door minimale planningsprocedures en opleidingsprogramma’s. De werkprocessen 

binnen de organisatie worden voornamelijk afgestemd door directe supervisie. Specialistische kennis 

en het creëren van nieuwe producten is in geringe mate aanwezig, de focus ligt vooral op het 
beheersen van processen. Bijvoorbeeld het zo efficiënt mogelijk inrichten en uitvoeren van de 

werkprocessen. Een ondernemersorganisatie kan beschikken over een innoverend vermogen, dan 

wel op zeer eenvoudige wijze daar dit ondergeschikt is aan één persoon de directeur/eigenaar. 
Innoveren in de zin van inspelen op klantbehoeften of interne veranderingen. 
 

Cultuur: machtscultuur en persoonscultuur 

In de ondernemersorganisatie staan twee rollen centraal, de machts- en de persoonscultuur.  
De machtscultuur is dominerend binnen dit type organisatie. De omgang tussen medewerkers wordt 
bepaald door persoonlijke macht. Zoals al eerder benoemd, ligt de volledige macht, coördinatie en 

Figuur 3 Ideologische organisaties 
(Mintzberg 1976 ) 
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controle bij één persoon, de directeur/eigenaar. De directeur stemt direct af met de medewerker 
welke taken de medewerker op zich zal nemen. De persoonscultuur is in die zin aanwezig dat er op 

informele wijze verantwoording en communicatie plaats vindt tussen de medewerker en de 

directeur. De organisatie is mensgericht en kenmerkt zich doordat er weinig regels en procedures 

zijn.   

 

Een voorbeeld van een ondernemersorganisatie is een schildersbedrijf. Dergelijke organisatie zijn 

vaak kleine informele organisaties met rechtstreeks toezicht. Binnen een Schildersbedrijf worden 
over het algemeen geen opleidingsprogramma’s aangeboden. Er is weinig sprake van een 
uitgewerkte organisatiestructuur en de arbeidsverdeling geschiedt via onderlinge afstemming.   

 

2.1.2   Hiërarchische organisatie 

Deze organisaties opereren in een betrekkelijk stabiele en eenvoudige omgeving. Ze zijn vaak groot, 

volwassen, inflexibel, hebben een routinematig karakter en zijn gericht op massaproductie. De 
strategie is zoveel mogelijk produceren tegen zo weinig mogelijk kosten en met zo weinig mogelijk 
middelen. Het systeem is zo ingericht om standaardprogramma’s en werkprocessen te 

perfectioneren ten einde de efficiëntie te verhogen en de kosten te verminderen, innovatie is niet 
aan de orde. Dit type organisatie legt de focus op standaardisatie van werkprocessen, waarvoor 

standaard procedures en voorschriften zijn ontwikkeld door stafafdelingen. Deze procedures en 
voorschriften dienen strikt te worden nageleefd en worden afgedwongen door hiërarchische sturing. 

De algemene regel is dat regels belangrijker zijn dan oplossingen. Doordat ‘’het proces’’ centraal 
staat en taken gevormd worden op basis van het technisch systeem, is het mogelijk dat de 
organisatie  weinig tot niet aan sluit op de behoeften van de medewerkers. Dit kan leiden tot 

conflicten en demotivatie, wat tot gevolg heeft dat medewerkers zich niet betrokken voelen bij de 

organisatie. Dat gaat ten koste van de kwaliteit van de serviceverlening. De manier van 
leidinggeven en communiceren is formeel, correct en top-down. Er is vaak een duidelijke scheiding 
tussen de ‘’denkers en de doeners’’. De Hiërarchische organisatie kent dan ook een lijnstafstructuur. 

Dit betekent dat de communicatielijnen lang zijn. Waar in ondernemersorganisaties directe en 

informele communicatie plaats vindt tussen de directeur en de medewerker, zitten er in een 
hiërarchische organisatie verschillende managers tussen. Een gevolg kan zijn dat er veel ‘ruis’ 
ontstaat waardoor miscommunicatie het gevolg is.     

 
Cultuur: rollencultuur 

In een rolgerichte cultuur hebben medewerkers vaak excentrieke motivaties. Dat betekent dat zij 

werken om sociale en materiele zekerheid te genereren. Vaak hebben de medewerkers weinig tot 

geen behoefte om zich te ontwikkelen. Zij doen hun werk en als de tijd erop zit is het ook klaar.   
Regels, procedures en hiërarchie vormen het uitgangspunt van deze cultuur welke gericht is op 
beheersing.   

  
Een voorbeeld van een Hiërarchische organisatie zijn supermarktketens. Alle werkprocessen zijn 
gestandaardiseerd en staan vastgelegd in regels en protocollen ten einde de efficiëntie te verhogen 
en te waarborgen. Daarnaast zijn er tevens gedragsvoorschriften om de  klantgerichtheid en de 

representativiteit te verhogen. Supermarktketens kennen een lijnstafstructuur; directeur, 

verkoopmanager, district leider, filiaalmanager, filiaal assistent, medewerkers. Of een 
supermarktketen extern gericht (markt) of intern gericht is verschilt per supermarktketen. A merk 

supermarkten zijn in de meeste gevallen beide terwijl discounters intern gericht zijn en reactief 

inspelen op de veranderende markt. 
  

2.1.3 Professionele organisatie 

Dit type organisaties opereren vaak in complexe omgevingen en bieden enkel diensten aan.  

Net als de hiërarchische organisatie is de professionele organisatie een prestatietype. De systemen 
zijn ontworpen voor het verbeteren van standaardprogramma’s. De bestuurlijke ondersteuning 
omvat vaak een grote groep medewerkers terwijl de technische ondersteuning een relatief kleine 

groep is. In vergelijking tot de hiërarchische organisatie is de controle en sturing vanuit de top 

aanzienlijk minder en gedecentraliseerd, dit zorgt voor een prettig werkklimaat maar maakt de 
organisatie tegelijkertijd moeilijker stuurbaar. Een gevolg is dat er conflicten kunnen ontstaan 

tussen de bestuurders en de professionals. Het machtsevenwicht speelt hierbij een belangrijke rol. 
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Immers, professionals zijn moeilijker te vervangen dan bijvoorbeeld productiemedewerkers. 
Bestuurders kunnen de professionals niet missen, een goede verstandhouding is essentieel in deze. 

De organisatie wordt gekenmerkt door een sterke cultuur, de professional heeft vaak meer binding 

met beroepsgenoten dan met de organisatie zelf. Hij beschouwt de organisatie als een geheel van 

randvoorwaarden binnen gestelde kaders waaraan hij zich moet houden. In professionele 

organisaties vindt afstemming plaats door standaardisatie van bekwaamheden. Dit betekent dat 

vaardigheden worden genormeerd. Belangrijk hierbij is om op een juiste manier medewerkers te 

selecteren, trainen en opleiden. Een vereiste is dat de functievervuller een bepaalde opleiding moet 
hebben gevolgd om in aanmerking te komen voor de selectieprocedure. Nadat de professional is 
aangenomen en ingewerkt geniet hij een grote mate van zelfstandigheid. Eigenlijk kunnen 

medewerkers gezien worden als zelfstandige ondernemers die in loondienst zijn.  

 
Cultuur: persoonscultuur 

In de persoonscultuur staat het individu centraal. De organisatie is mensgericht en is er voor de 
medewerkers en niet andersom. Daarmee wordt bedoeld dat ontwikkeling centraal staat. Namelijk 

competenties, behoeften en vaardigheden van medewerkers vormt het uitgangspunt voor de 
organisatie. Het succesvol functioneren van de organisatie is ook afhankelijk van het kennen en 

kunnen van de hoogopgeleide medewerkers. Daarnaast kenmerkt de organisatie zich doordat er 

weinig regels en procedures zijn en de medewerkers veel vrijheid en zelfstandigheid genieten.    
Vaak brengt het gezamenlijk gebruik van het gebouw of de schaarse kundigheid medewerkers bij 

elkaar. 

 

Een voorbeeld van een professionele organisatie zijn ziekenhuizen.  Deze organisaties zijn voor hun 
voortbestaan volledig afhankelijk van de vakbekwaamheid en de kennis van professionals op 

operationeel niveau. Ziekenhuizen leveren gestandaardiseerde producten of diensten. De 

afstemming berust op standaardisatie van bekwaamheden, dit wordt bereikt door officiële 
opleidingen. Binnen de uitvoerende kern worden hoogopgeleide specialisten en professionals, zoals 
chirurgen en verpleegsters, geplaatst. Toch zijn de werkzaamheden van de chirurg berust op 

herhaling van handelingen. Deze specialisten en professionals hebben veel vrijheid en zeggenschap 

over hun eigen werk doordat zij een vak uitoefenen die weinigen kunnen en tegelijkertijd moeilijk 

vervangbaar zijn. Dit betekent tegelijkertijd dat dergelijke organisaties bottom up werken.     
 

2.1.4  Innovatieve organisatie 

De innovatieve organisatie is exact het tegenovergestelde van de hiërarchische organisatie met 

betrekking tot de structuur, machtsrelaties en omgeving. Dit zijn vaak grote, jonge, flexibele, 

onvoorspelbare en sterke veranderende organisaties die in complexe en dynamische omgevingen 
opereren. Innovatieve organisaties zijn gericht op output en leveren maatwerk. Dit soort 
organisaties moeten om hun voortbestaan te garanderen continu worden afgestemd op haar 

omgeving. Zij worden gekenmerkt door geavanceerde technologie en teamstructuur. De innovatieve 
organisatie is voor haar strategische ondernemingszin afhankelijk van een diversiteit aan talenten. 
In tegenstelling tot de hiërarchische organisatie ligt de macht voornamelijk bij de productiekern en 
de staf voor technische ondersteuning en is de innovatieve organisatie inefficiënt om effectief te 

kunnen zijn. De medewerkers binnen de productiekern bedenken, ontwerpen en maken nieuwe 

innovatieve producten. Als het gebeurt dat een idee toch niet werkt of haalbaar is, dan zijn de 
middelen (tijd, materiaal, energie) in die zin ‘verspild’. Doordat er veel projectgroepen zijn voor 

verschillende doeleinden is de structuur gedecentraliseerd en lijkt het er uit te zien alsof het 

ontbreekt aan structuur. Echter is de organisatiestructuur binnen haar eigen context even logisch en 
acceptabel als elk ander organisatietype. Het innovatief vermogen en het succes van de organisatie 

is volledig afhankelijk van de medewerkers. Flexibiliteit is leidend binnen de innovatieve organisatie. 

Essentieel is het aannemen van deskundigen waarvan de kennis en bekwaamheden sterk zijn 

ontwikkeld gedurende opleidingsprogramma’s. De innovatieve organisatie moet bestaande kennis 
gebruiken als uitgangspunten om vandaaruit nieuwe concepten te bouwen. Coördinatie geschiedt 

door onderlinge afstemming en door integratie van allerlei soorten managers zoals lijnmanagers, 

staffunctionarissen en uitvoerende deskundigen. 
  
cultuurtypering: taakcultuur 

Binnen een taakgerichte cultuur wordt vooral gestuurd op output/resultaten. Waar in een 

rollencultuur regels het belangrijkst zijn is dat in een taakcultuur het tegenovergestelde. Namelijk, 
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resultaten zijn belangrijker dan regels en machtsverhoudingen. Dat betekent dat medewerkers juist 
gestimuleerd worden als zij af moet wijken van de regels om het beoogde resultaat te behalen. De 

taakgerichte cultuur en de te realiseren taak/doel bepalen in hoge mate de houding en het gedrag 

van de medewerkers. De kracht van deze cultuur is de flexibiliteit en de resultaatgerichtheid.  

 

Een voorbeeld van innovatieve organisaties zijn Apple en Google. 

Innovatieve organisaties zoals deze die aan de top staan weten alles van de klant en wat de 

klantbehoeften zijn. Deze organisaties zijn continue bezig om hun producten, diensten en processen 
te verbeteren en om geheel nieuwe producten en/of diensten te ontwikkelen. Deze organisaties 
hebben een duidelijke toekomstvisie, zij anticiperen door vooruitstrevend te zijn en te komen met 

compleet nieuwe producten/diensten. Apple is een in hoge mate technisch geavanceerde organisatie 

en veranderd ‘’gewone’’ producten om in gadgets. Een voorbeeld hiervan is de laptop die Apple heeft 
vertaald naar de I-Pad, een regelrechte hit!  

Ook Google is een vooruitstrevende organisatie met betrekking tot voornamelijk de bedrijfscultuur. 
Medewerkers worden in de watten gelegd en genieten van gratis massages, flexibele werktijden. 

Daarnaast krijgen zij iedere dag een aantal uur speelruimte waarin zij kunnen experimenteren en 
brainstormen over nieuwe concepten, dit met als doel de creativiteit te stimuleren. Ook wordt er 

aandacht besteed aan het platter maken van de organisatiestructuur, voordeel is geen ruis en direct 

contact met een iedere op elk niveau binnen de organisatie. Al deze voordelen hebben als doel 
innovatie te stimuleren. 

 

 

Uit voorgaande beschrijvingen kan afgeleid worden of de organisatie procesgericht of mensgericht 
is. Het gaat niet om goed of fout, het gaat er in feite om of de organisatie al dan niet afhankelijk is 

van de deskundigheid, het kennen & kunnen, van haar medewerkers. In een 

ondernemersorganisatie en een Hiërarchische organisatie behoeven medewerkers veelal geen 
opleiding te hebben genoten. Iedereen kan bijvoorbeeld solliciteren voor de functie kassière, deze 
functie behoeft geen opleidingsvereiste. Echter, niet iedereen kan solliciteren voor de functie 

chirurg, daar er voor die functie een gerichte opleiding vereist is. Dat betekent dat de 

werkzaamheden van de kassière gestandaardiseerd zijn volgens regels en protocollen en dat het bij 

de werkzaamheden van de chirurg draait om standaardisatie van vaardigheden of te wel 
deskundigheid. Bij de innovatieve organisatie is een andere deskundigheid vereist dan bij de 

professionele organisatie. Deze deskundigheid is zeer complex en intensief. Hier gaat het namelijk 

om het ontwikkelen van nieuwe producten, diensten en processen. Ook hier zijn gerichte opleidingen 
voor nodig, al is enkel een opleiding niet voldoende, deze mensen dienen  te beschikken over een 

bepaald talent, dit maakt deze medewerkers dan ook moeilijk vervangbaar. Terwijl een medewerker 

uit een ondernemersorganisatie of een hiërarchische organisatie makkelijker vervangbaar is.     
 
De manier van sturing geven aan de organisatie hangt volledig af van de corebusiness.  

Bij de hiërarchische organisatie gaat het om massaproductie. Dit tegen zo laag mogelijke kosten en 

zo weinig mogelijk middelen. Hier wordt gestuurd op efficiëntie. Bij een professionele en innovatieve 
organisatie wordt gestuurd op ontwikkelen van competenties. Dit onderscheid is belangrijk voor 
PROWA. Op basis van de IST situatie en de SOLL (toekomstige)  situatie wordt bepaald welke 

methode van PROWA het meest geschikt, dan wel gewenst is voor de organisatie. Goed mogelijk is 
dat beide methoden gecombineerd worden in één organisatie. In een productieorganisatie kan het 

zijn dat de uitvoerende kern gestandaardiseerd werk doet, terwijl de lagen daarboven gestuurd 
(kunnen) worden op standaardisatie van vaardigheden. In het volgende hoofdstuk 

‘’organisatiestrategie’’ zal hier verder op ingegaan worden.  
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2.2 HRM-Friesland model 

In het door HRM-Friesland, ontwikkelde theoretisch model (figuur 4) staan de 

organisatiekenmerken, cultuurkenmerken, HR-focus en de systeem methode weergegeven. Aan de 

hand van dit model kan worden bepaald wat voor type organisatie het betreft en welke methode van 

functiewaardering daarbij past, analytisch of niet-analytisch. Omdat HRM-Friesland toekomstgericht 
werkt is het essentieel om te weten wat de IST (feitelijke) situatie van de organisatie is. Vandaaruit 
wordt een nieuwe strategie en doelstellingen geformuleerd (SOLL). 

 

Tabel 1 theoretisch model HRM-Friesland 

 
              
 

 
 

 

Organisatie-
typering 

Kenmerken Cultuurkenmerken HR-focus PROWA 
systeemkeuze 

 

Ondernemers 
organisatie 

 

 kleine, jonge 
organisatie 

 dynamische 
omgeving 

 eenvoudige, 
informele, flexibele 
structuur 

 Rechtstreeks toezicht 
 Primaire behoefte: 

Sociale en materiele 
zekerheid 

 

 

Machtscultuur 
 Gevecht om sleutelpositie 

gedrag wordt gemodelleerd 
door voorbeeld topmensen 

Persoonscultuur 
 Individu centraal 
 Uitgangspunt: 

competenties, behoeften en 
vaardigheden 

 Verdeling werk a.h.v. 
voorkeuren/wensen 

 Individuele eigenschappen 
basis succes 

 

 

 
 
 
 

Procesgericht 
managen 

 

beheersing 
processen 

 

 

 
 
 
 
 
 

Analytische 

structuur 

 
Hiërarchische 
organisatie 

 
 Standaardisatie 

werkprocessen 
 Primaire behoefte: 

Materiele zekerheid 
 

 
Rolcultuur 
 Handelen naar procedures  

en regels 

 Bevorderd objectief en 
onpersoonlijk handelen 

 Inflexibel en geen innovatief 
vermogen 

 Regels belangrijker dan 
oplossingen 

 

 
 

Procesgericht 
managen 

 
beheersing 
processen 

 

 
 
 
 

Analytische 
structuur 

 
Professionele 
organisatie 

 
 Standaardisering 

vaardigheden 
 Primaire behoefte: 

Professionele 
ontplooiing  

 

 
Persoonscultuur 
 Individu centraal 
 Uitgangspunt: 

competenties, behoeften & 
vaardigheden 

 Verdeling werk a.h.v. 
voorkeuren/wensen 

 Individuele eigenschappen 
basis succes 

  

 
 

Mensgericht 
managen 

 
ontwikkeling 

 

 
 
 

Niet-

analytische 
structuur 

 
Innovatieve 
organisatie 
 

 Standaardisatie van 
output 

 Primaire behoefte: 
carrière 

 

 
Taakcultuur 
 Focus ligt op prestatie 
 Sturing op output 

 

 
Mensgericht 
managen 

 

ontwikkeling 
 

 
Niet-

analytische 
structuur 
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3. Organisatiestrategie  
 
In de organisatie oriëntatie (hoofdstuk 2) is aan de hand 
van de organisatietyperingen en de checklist de IST situatie 

beschreven en vastgesteld. Middels deze analyse is de 

organisatie filosofie, de bestaande organisatie en de 
bestaande cultuur in kaart gebracht. Nu dient de visie en de 

strategie geformuleerd te worden. Waar wil de organisatie 
naar toe? Wat wil de organisatie bereiken? En vooral ‘’hoe?’’ 

In dit hoofdstuk wordt de SOLL situatie (gewenste situatie) 
beschreven van de organisatie.  

 

Het formuleren van een juiste organisatiestrategie is 
essentieel voor de continuïteit van de organisatie. De 

strategie heeft direct invloed op alle onderdelen binnen de 
organisatie. Een organisatiestrategie is een lange termijn 

plan en wordt geformuleerd door de top van de organisatie. 
Organisaties moeten steeds sneller inspelen op de veranderende behoeften van de consument, 

willen zij blijven bestaan. Hierbij is het van belang dat een juiste balans en optimalisatie gecreëerd 
wordt in de organisatie tussen de drie elementen: structuur & systemen, samenwerking &cultuur en 

ontwikkeling (zie figuur 4). Om de doelstellingen op strategisch-, 
tactisch- en operationeel niveau te bepalen, kijken wij eerst naar 

de link tussen de geformuleerde organisatiedoelstellingen en het 

gewenste gedrag,  de wat vraag. Welke kwaliteiten heeft de 

organisatie nodig om haar doelstellingen te realiseren? De 

volgende vraag is: Hoe kan de organisatie die doelstellingen op 

een efficiënte & effectieve manier realiseren? Het antwoord 

daarop is: middels het ontwikkelen van competenties. De 
personele kwaliteiten zijn essentieel om de 

organisatiedoelstellingen te realiseren. Het is om die reden 
belangrijk om de organisatie-doelstellingen te vertalen naar een 

passend en motiverend HR beleid. De organisatie dient het HR 

beleid in te richten op wie de organisatie wil zijn en zodanig dat 
gewenst gedrag wordt gestimuleerd en gecreëerd.  

De geformuleerde organisatiedoelstellingen vormen het 

fundament voor het competentiepakket.  De vraag is: Wie en met welke kwaliteiten heeft de 
organisatie nodig om haar doelstellingen te realiseren. De toegevoegde waarde van medewerkers 
vormen de organisatiekwaliteiten.  

In hoofdstuk 2 ‘’organisatie oriëntatie (analyse)’’ zijn middels de organisatietypering en de checklist 
(zie bijlage 3) de volgende organisatieonderdelen in kaart gebracht:  
 de bestaande bedrijfsfilosofie; 
 de opbouw van de huidige organisatie (niveaus van de organisatie in kaart brengen); 

 de bestaande cultuur; 
 organisatieplan (Waar wil de organisatie naar toe?); 
 de huidige CAO (is de CAO marktconform); 
 de huidige arbeidsvoorwaarden; 

 de huidige personeelsinstrumenten. 

 
3.1 Strategische focus 

Nadat bovenstaande onderdelen in kaart zijn gebracht , wordt er per organisatieniveau (strategisch, 

tactisch en operationeel niveau) gekeken wat de doelstellingen, targets en actieplannen zijn. De 

strategische koers en bovengenoemde zaken worden gebruikt als input voor de onderstaande vier 

Figuur 4 organisatie elementen 
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resultaatgebieden. HRM-Friesland ontleent de resultaatgebieden van de “Balanced scorecard” van 
Kaplan en Norton. Schematisch ziet dit er als volgt uit: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

H o e  k u n n e n  w e  f in a n c ie e l 

s u c c e s v o l z ijn ?  

D o e ls te llin g  

T a rg e ts  

A c tie p la n n e n   

H o e  k a n  d e  u itv o e r in g  

e f fe c t ie f  e n  e f f ic ië n t z ijn ?  

D o e ls te llin g  

T a rg e ts  

A c tie p la n n e n  

H o e  g a a n  w e  o m  m e t k la n t 

e n  p a r tn e rs ?  

D o e ls te llin g  

T a rg e ts  

A c tie p la n n e n  

H o e  k u n n e n  w e  o n s z e lf  

v e rb e te re n  e n  in n o v e re n ?  

D o e ls te llin g  

T a rg e ts  

A c tie p la n n e n  

S tra te g is c h e  fo c u s  

 

Figuur 5 Balanced Score Card (Kaplan en Norton) 

 

Na het uitwerken van de resultaatgebieden is de strategische focus per organisatieniveau 

inzichtelijk. Bij de uitwerking van de resultaatgebieden wordt er gebruik gemaakt van de 

zogenaamde top-down benadering. Dit houdt in dat bij elk in te vullen onderdeel per 

organisatieniveau geredeneerd wordt vanuit het organisatiedoel, hoe kan de organisatie de doelen 

realiseren. Vervolgens worden vanuit de strategische focus de benodigde competenties 

geformuleerd. De door de organisatie gestelde doelen moeten nu vertaald worden naar gewenst 

gedrag van de medewerker en competenties. Een competentie is  het vermogen om effectief te 

presteren in een bepaald type taakstructuur of in een bepaald type probleemsituatie (dr. H.A. 

Hoekstra & drs. Van iSluis 2001).  

 

Figuur 6 strategische focus 

 
3.2 Competenties 

HRM-Friesland gebruikt voor de totstandkoming van competenties een model van dr. H.A. Hoekstra 
& drs. van Sluis (2001). Competenties hebben probleem gebonden eigenschappen en situatie 

gebonden eigenschappen. Probleem gebonden eigenschappen zijn tastbare feiten zoals bijvoorbeeld 
opleiding en werkervaring. Deze eigenschappen worden in de totstandkoming van competenties 

onderscheiden in de aspecten kennis, ervaring en inzicht. Deze aspecten zijn vereist of nuttig bij de 
uitvoering van een taak of een probleem (expertise). Situatie gebonden eigenschappen zijn 
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ontastbare feiten zoals bijvoorbeeld houding en waarden & normen. Deze eigenschappen worden 
onderscheiden in feiten zoals gedrag, houding, aandacht en emotie. Deze aspecten zijn nodig bij een 

wisselende context in het werk, of ze zijn vereist en nuttig bij de situatie waarin een taak wordt 

uitgevoerd (gedragsrepertoire). De totstandkoming van competenties staat schematisch 
weergegeven in figuur 7: 

 

Figuur 7 totstandkoming competenties 

 
Door de organisatiefilosofie en de organisatiedoelstelling onderdeel van het personeelsbeleid te 

maken, wordt er continu een beroep gedaan op het dagelijkse werk in samenhang met de 
organisatiedoelen. De medewerkers weten waar ze hun werk voor doen, namelijk om samen met de 

andere medewerkers het organisatiedoel te realiseren. Hiermee heb je het organisatiedoel en de 
bedrijfsfilosofie in het hart van de organisatie gelegd, namelijk bij de mensen, de Human Resources. 

Essentieel is om vooruit te kijken. Waar wil de organisatie naar toe en wat heeft zij nodig om dat te 

bereiken? Stilstand is achteruitgang voor zowel de organisatie als de medewerkers.  
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4. Vaststellen gezichtspunten & afweegfactoren 
 
 

In het vorige hoofdstuk ‘’organisatiestrategie’’ zijn de 

strategie en doelstellingen van de organisatie 
geformuleerd. Er is vastgesteld wie en met welke 

kwaliteiten en competenties de organisatie nodig heeft 
om haar doelstellingen te realiseren. In dit hoofdstuk 

gaat de organisatie bepalen welke sub gezichtspunten 
zij belangrijk acht voor de organisatie en haar functies 

om de doelstellingen te kunnen realiseren. 

 
Gezichtspunten zijn een hulpmiddel om de zwaarte van 

een functie te beoordelen en om te bepalen wat een 
organisatie belangrijk vindt in een functie. De 

gezichtspunten van PROWA zijn gegroepeerd in vijf 
vaststaande hoofdgezichtspunten en de daarbij horende 

sub gezichtspunten. De hoofdgezichtspunten verschillen 
in zwaarte, de afweegfactoren geven de rangorde van 

zwaarte weer.  In figuur 10 staan de gezichtspunten en afweegfactoren weergegeven in een tabel. 
Als u kijkt naar de tabel dan ziet u dat het hoofdgezichtspunt ‘verantwoordelijkheid’ met 33% het 

zwaarst mee telt. Het gezichtspunt die het minst zwaar mee telt zijn de bezwarende 
‘omstandigheden’ met 12%. Aan de hand van een marktonderzoek naar 

functiewaarderingssystemen en de afweegfactoren, heeft HRM-Friesland het gemiddelde van de 

afweegfactoren genomen en vastgesteld.         

 

PROWA onderscheidt zich van haar concurrenten doordat zij maatwerk levert. Met PROWA kan de 
organisatie namelijk  schuiven met de afweegfactoren en zelf bepalen welke sub gezichtspunten de 

organisatie belangrijk vindt en op welke gezichtspunten u de functies wilt laten wegen. Bijvoorbeeld: 
Bij het hoofdgezichtspunt Kennis & Zelfstandigheid staat een opsomming sub gezichtspunten. U stelt 

dat voor uw organisatie de sub gezichtspunten opleiding, ervaring en complexiteit van de 

problematiek essentieel zijn. Dat betekent concreet dat de 24% verdeeld wordt over de 
geselecteerde sub gezichtspunten. Ook bij de verdeling van de 24% geeft u aan hoe die verdeling 
moet zijn. Dit doet u tevens met de overige hoofd- en sub gezichtspunten. Bij het waarderen van 

bezwarende omstandigheden (arbeidsomstandigheden) wordt bij elk van de gezichtspunten naast 

het genoemde inconvenient rekening gehouden met de duur en/of de frequentie ervan.  
 
Tabel 2 gezichtspunten PROWA 

Gezichtspunten PROWA 

Hoofd 
Gezichtspunten 

Kennis  
&  

zelfstandigheid 

Verantwoordelijkheid vaardigheden Communicatie 
&  

leidinggeven 

Bezwarende 
omstandighede

n 

 
 
 
 

Sub 
gezichtspunten 
 

a. Opleiding  
b. Opleidingsniveau 
c. Ervaring 
d. Wettelijke eisen 
e. Complexiteit van    
de problematiek   
f. Functie, 
technische kennis 
en vaardigheid 
g. Vrijheid van 
handelen 
h. improvisatie  

a. resultaatgebieden 
b. afbreukrisico 
c. wettelijk kader 
d. beslissingsruimte 
e. beïnvloedingsruimte 
f. bevoegdheden 
 
 
 

a. X-factor 
b. Competenties 

a. Mondeling 
b. Schriftelijk 
c. Talenkennis 
d. Hiërarchisch 
e. Vaktechnisch 
 

a. Fysieke risico’s 
b. Psychische 
risico’s 
c. Oplettendheid 
d. Arbeids-
omstandigheden 
 

Totale 
afweegfactoren 

24% 33% 15% 16% 12% 
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4.1 Definities gezichtspunten 
Hieronder staan de definities van veel voorkomende hoofd- en sub gezichtspunt omschreven. Het is 

bij PROWA ook mogelijk om eigen gezichtspunten in te brengen en te hanteren. 

 

Kennis & zelfstandigheid 
De mate waarin het kennen en begrijpen van feiten en gegevens en de onderlinge samenhang en 

het toepassen van kennis, en de mate van zelfstandigheid bij het oplossen van complexe problemen 

van belang is in de functie. 
a. opleiding 
Er is een specifieke opleiding vereist om de functie te vervullen. 

Bijvoorbeeld: voor een P&O functie zal er een opleidingsvereiste ‘personeelsmanagement’ zijn. 

Vooropleiding: opleidingstype, aanvullende studie: opleidingen en eventuele specialisatie.  

b. opleidingsniveau 
Het werk- en denkniveau waarover medewerkers dienen te beschikken om de functie goed te 

kunnen vervullen. Bijvoorbeeld: vereiste werk- en denkniveau voor een binnendienstmedewerker is 

MBO niveau.  
c. ervaring 

De mate van kennis, inzicht en know how die medewerkers in de praktijk hebben  opgedaan door 

reflectie en observatie, betrokkenheid bij bepaalde (werk)processen en situaties. HRM-Friesland 
onderscheidt daarin drie niveaus; starter, medior en senior. Een starter is iemand met weinig 
ervaring en behoeft ondersteuning. Een medior kan zelfstandig werken in eenvoudige en complexe 

situaties. Een senior heeft veel ervaring op een bepaald gebied, hij is een "expert". Hij lost zeer 

complexe vraagstukken op.  
d. wettelijke eisen 
De mate waarin een medewerker aan bepaalde wettelijke eisen moet voldoen. Bijvoorbeeld: 

verloskundigenpraktijken zullen de vereiste stellen aan verloskundigen dat zij geregistreerd moeten 
staan in het BIG-register  (Wet op de Beroepen in de Individuele Gezondheidszorg). Het BIG-

register verleent duidelijkheid over de bevoegdheid en de vakbekwaamheid van een zorgverlener.  

 

e. complexiteit van de problematiek 
De mate van de complexiteit van het denkproces waarin de oplossingen voor de problematiek 
bekend en/of beschikbaar zijn, dan wel het zelf ontwikkelen van oplossingen en in te schatten tot 

welke resultaten deze oplossingen zullen leiden. 

f. functie, technische kennis en vaardigheid 
De mate van technische kennis, inzichten en know how die nodig zijn om een dergelijke functie 
effectief te kunnen vervullen.  

g. vrijheid van handelen 

De bevoegdheden, de speelruimte en de mogelijkheden die de functievervuller heeft om 
maatregelen te treffen of beslissingen te nemen om de beoogde bedrijfsresultaten te realiseren. Hoe 

minder de functievervuller zich moet houden aan voorschriften, hoe meer bevoegdheden hij heeft. 

h. improvisatie 
De mate waarin improvisatie van belang is voor het realiseren van de organisatiedoelen mocht dit 

via de voorgeschreven werkwijze niet gerealiseerd kunnen worden. 

 
Verantwoordelijkheid 
De mate van verantwoordelijkheid en invloed, die aan de functie-uitoefening verbonden is. De 
risico’s die verbonden zijn aan het verrichten van taken in een onderneming, waarbij een beroep 

wordt gedaan op de verantwoordelijkheid van de functievervuller. 
a. Resultaatgebieden 
Een verzameling van gebieden waarop resultaat behaald dient te worden door de organisatie, een 

afdeling of een medewerker.  

b. Afbreukrisico 

Afbreukrisico is de schade die een medewerker kan toebrengen bij het niet zorgvuldig vervullen van 
zijn taak.  

http://nl.wikipedia.org/wiki/Afbreukrisico
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c. Wettelijk kader 
Handelen binnen de wet- en regelgeving. Voldoen aan de wettelijke eisen die gesteld zijn. 

d. Beslissingsruimte 

De mate waarin werkenden zelf kunnen bepalen hoe zij hun werk inrichten.  

e. Beïnvloedingsruimte 

De mate waarin de medewerker invloed uit kan oefenen op beslissingen  

f. Bevoegdheden 

De mate waarin de medewerker in een bepaalde situatie zelfstandig beslissingen mag nemen over 
de uitvoering van een taak. 
 

vaardigheden 

a. X-factor 
De X factor is een bepaalde eigenschap die de organisatie zoekt in haar medewerkers  

b. Competenties 
Dit zijn de vaardigheden waarover een medewerker moet beschikken om een bepaalde functie 

succesvol te kunnen uitoefenen. 
 

Communicatie & leidinggeven 

a. Mondeling 
Het vermogen om informatie op een begrijpelijke wijze over te brengen aan derden. Van belang is 

de aard van de informatie; de wijze waarop de informatie wordt overgebracht; de tijd waarbinnen 

gereageerd moet worden en de mensen aan wie de informatie moet worden overgedragen.  

b. Schriftelijk 
Het vermogen om informatie op een begrijpelijke en duidelijke wijze te vertalen en vast te leggen.  

c. Talenkennis 

Het op heldere en duidelijke wijze overdragen van informatie, zowel mondeling als schriftelijk, in 
één of meerdere vreemde talen.  
d. Hiërarchisch 

De mate waarin de functie vereist, dat de functionaris de verhoudingen tussen (groepen) mensen 

kan doorzien, de eigen positie en houding weet te bepalen, te handhaven en/of aan te passen, 

alsmede over de vaardigheid beschikt relaties met/tussen (groepen)  mensen te leggen en te 
onderhouden.de kwaliteitseisen, welke aan het gedrag van de functionaris gesteld moeten worden 

en die door verschillende factoren beïnvloed kunnen worden. 

e. Vaktechnisch 
 

Bezwarende omstandigheden 

a. fysieke risico’s 
De mate waarin aanspraak moet worden gemaakt op de fysieke kracht van de medewerker om de 
functie te kunnen vervullen. De intensiteit van de krachtsuitoefening voor zover deze als bezwarend 

kan worden beschouwd.  

b. psychische risico’s 
De mate waarin het werk belastend kan zijn ofwel schade kan toebrengen aan de geestestoestand 
van de medewerker. 

c. oplettendheid 
De mate waarin de medewerker problemen en knelpunten signaleert, de duur en de frequentie die in 

de werkzaamheden voorkomen. Tevens gaat het om factoren die de oplettendheid bemoeilijken. 
d. arbeidsomstandigheden 

Het gaat om de werkomstandigheden die bij een  normale functie als minder prettig, en/of als 
bezwarend worden beschouwd door de voor de taak berekende functievervuller (denk aan: dampen, 
gassen, rook, temperatuurwisseling, regen, wind, tocht, duisternis, lawaai, trillingen, vuil, geluid en 

lichaamshouding (veel knielen, lopen, bukken, kleine ruimtes, etc.)  

 
 
 

 

 
 
 

 



20 | P a g i n a  

Adviesbureau HRM-Friesland 

 
 

 

5. Keuze systeem: analytisch of niet-analytisch                     
In de organisatie oriëntatie (Hoofdstuk 2) en de 

organisatiestrategie (Hoofdstuk 3) is de IST (feitelijke) 

en de SOLL (gewenste) situatie van de organisatie in 
kaart gebracht. Aan de hand van het theoretisch model 

van HRM-Friesland en op basis van de (nieuw) 
geformuleerde organisatiedoelstellingen en de interne & 

externe factoren is beslist om te kiezen voor een 
analytisch of niet-analytisch systeem. In hoofdstuk 3 is 

vastgesteld welke sub gezichtspunten belangrijk zijn 

voor de organisatie. Op basis van deze sub 
gezichtspunten worden de functies beschreven en 

gewogen. In de volgende paragrafen staat het 
analytisch- en niet analytisch systeem beschreven. 

 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

5.1 Analytisch versus Niet-analytisch 

Tabel 3 Analytisch versus Niet-Analytisch 

Analytische methode 

(functieprofielen) 

+/- Niet-analytische methode 

(niveautypering) 

+/- 

 Functiebeschrijvingen 

 Onderhoudsgevoelig 

 Heldere & herkenbare taken 

 Waarderen op basis van 

resultaatgerichte taken 

 1 schaal per functie 

    + 

    - 

    + 

 

    + 

     - 

 Niveaubeschrijvingen 

 Geen onderhoud 

 Omschrijving niveau 

 Waarderen op basis van 

Persoonlijke ontwikkeling 

 Meerdere schalen per niveau 

 

    + 

    + 

   +/- 

     

    + 

    + 

 

5.2 Analytisch systeem (functieprofielen)  

Bij de analytische methode wordt “de stoel’’ gewaardeerd. 

De inzet, het gedrag en de prestaties die medewerkers 

leveren wegen niet mee bij het wegen van de functie. Deze 

methode is gericht op beheersing en stabiliteit, er wordt 

concreet benoemd welke taken een bepaalde functie toe 

Figuur 8 keuze systeem  
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Iedere functie  

wordt afzonderlijk 

geanalyseerd en 

gewaardeerd op 

basis van 

vastgestelde 

gezichtspunten. 

behoren. De functies worden resultaatgericht beschreven. Het is bij PROWA belangrijk om functies 

toekomstgericht te beschrijven. Een organisatie wil groeien en heeft altijd een doel waar het naar 

toe wil. Het is mogelijk om de functies taakgericht te beschrijven, enkel heeft dit verstarring tot 

gevolg. De taken worden verdeeld onder de vaststaande gezichtspunten: kennis, 

verantwoordelijkheid, sociale vaardigheden, leiding geven en bezwarende omstandigheden. Deze 

gezichtspunten richten zich hoofdzakelijk op de te verrichten taken die 

uitgeoefend dienen te worden in een functie. Elk gezichtspunt kent een 

eigen afweegfactor, de optelling daarvan levert vervolgens de totaal 

waardering voor een functie. Dit puntentotaal geeft de zwaarte van een 

functie weer. Echter, voordat de functies worden gewogen worden eerst de 

functiegroepen gemaakt en wordt per functiegroep de groepsgrens 

vastgesteld (zie figuur 11). Bijvoorbeeld: De eerste functie zit tussen de 0 

en 60 punten. Wanneer de medewerkers voor akkoord hebben getekend, 

worden de functies gewogen en worden de punten toe gewezen. Wanneer 

alle puntentotalen van alle functies bekend zijn levert dat een rangorde op 

van alle functies ten opzichte van elkaar. Wanneer de functiegroepen 

gevormd zijn kunnen er salarisschalen aan gekoppeld worden. Hierna volgen indelingsgesprekken 

met alle medewerkers individueel. Indien de medewerker zich niet kan vinden in de indeling kan 

hij/zij bezwaar maken (6.1 bezwaarprocedure.) 

Met PROWA wordt binnen het analytisch systeem op basis van resultaatgerichte functieprofielen 

functies vergelijkenderwijs ingedeeld aan de hand van samen met u opgestelde gezichtspunten. Een 

groot voordeel van deze methode is dat uw functiewaarderingssystematiek geheel is afgestemd op 

uw eigen (toekomstige) organisatie. 

Tabel 4 Salarisgroepenstructuur 

Salarisgroepenstructuur 

met groepsgrenzen→ 

 

schaal 

↓ 

 

0-60 

1 

 

61-90 

 2 

 

91-120 

3 

 

121-180 

4 

 

181+ 

5 

1      

2      

3      

4      

5      

Figuur 11: Voorbeeld Salarisgroepenstructuur met salarisgrenzen 

5.2.1 Organogram 

Het is belangrijk om inzichtelijk te krijgen hoe uw organisatie is opgebouwd, welke functies er 
aanwezig zijn en wat de plaats van deze functies in uw organisatie is. Het geeft een ieder een 

duidelijk beeld van de organisatiestructuur en de hiërarchische lijnen. Het kan zijn dat de organisatie 
het organogram reeds inzichtelijk heeft. Indien dat niet het geval is kan HRM-Friesland daarbij 
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helpen. Allereerst staat hieronder een korte samenvatting van de drie substructuren waaruit een 
organisatiestructuur is opgebouwd.  

 

Figuur 5.2.1 geeft een voorbeeld van een organogram in een productieorganisatie weer. De 

organogram laat zien wat een organieke structuur is en wat een personele structuur is.   

Een organisatiestructuur is opgebouwd uit drie substructuren:  

 een functiestructuur  

 een personele structuur   
 een organieke structuur 

  

De functiestructuur (of het functiegebouw) beschrijft alle aanwezige functies die binnen de  

organisatie aanwezig zijn. De personele structuur, beschrijft de personele bezetting van functies 
binnen de verschillende organisatieafdelingen. De organieke structuur beschrijft de vorm van 

organisatie eenheden binnen de organisatie. Deze laatste structuur kennen we als ‘het 
organisatieschema. 
                                                                                                                             Tabel 5 functiestructuur 

Wat is een functiestructuur? 

Dit geeft weer welke functies er in de organisatie aanwezig zijn. De functies 
zijn onderdeel van een formeel bekrachtigd functiegebouw en hebben een 
arbeidsrechtelijke status. Functies zijn de basis voor instroom, doorstroom, 

uitstroom en arbeidsvoorwaarden. 

 
Wat is een personele structuur?  
Dit gaat over de verdeling van functie aantallen en functieniveaus over de 

verschillende afdelingen. De belangrijkste criteria bij de invulling van de 

personele structuur in de praktijk is; Welke kwaliteiten en kwantiteiten 
hebben wij nodig binnen een bepaalde afdeling om de gewenste resultaten te 
kunnen behalen en wat zijn de financiële randvoorwaarden? 

 
Wat is een organieke structuur?  

Aan de basis van elke organieke structuur ligt de indeling naar organisatiefuncties. Voor een 
productiebedrijf zijn dat inkoop, productie en verkoop, aangevuld met ondersteunende functies 

personeel, financiën, automatisering en marketing.  
 
 

 
Figuur 9 organisatiestructuur 

                                                                                                                                                                                                 

Functiestructuur 

 (functiegebouw) 

Manager 

Inkoper 

Productiekracht 

Verkoper 

O
r
g

a
n

ie
k
e
  

s
tr

u
c
tu

u
r 

P
e
r
s
o
n

e
le

 s
tr

u
c
tu

u
r
 



23 | P a g i n a  

Adviesbureau HRM-Friesland 

Wij weten nu wat een organogram is en hoe de structuur is opgedeeld in drie substructuren; 
functiestructuur, organieke structuur en de personele structuur. De volgende vraag is: Hoe wordt de 

organisatiestructuur vormgegeven en opgebouwd? Hoe wordt de samenhang gecreëerd waardoor 

een efficiënte bedrijfsvoering mogelijk wordt gemaakt?  

5.2.2  Opbouwen, vormgeven en invullen organisatiestructuur 

Bij de opbouw van een organisatiestructuur (figuur 9) gaat HRM-Friesland uit van de SOLL 

(gewenste) situatie. Waar wil de organisatie naar toe en wat heeft zij nodig om de gewenste situatie 

te bereiken? Allereerst wordt gekeken naar welke hoofdgroepen de organisatie nodig heeft om de 

SOLL situatie te kunnen realiseren. Hoofdgroepen zijn: Strategische top, middenmanagement, de 

technische staff, de ondersteunende staff en het operationeel niveau. Wanneer de hoofdgroepen zijn 

vastgesteld wordt bepaald welke functies de organisatie in de toekomst nodig heeft om de 

organisatiedoelstellingen op een efficiënte manier te realiseren. Deze functies kunnen op 

verschillende manieren worden verdeeld. Bij het ontwerpen van deze functies spelen de volgende 

twee onderwerpen een belangrijke rol: het vormgeven van de functies en het groeperen van de 

functies in eenheden (afdelingen).  Wanneer de functies gegroepeerd zijn en het overzicht helder is, 

moet er gekeken worden naar de benodigde kwantiteit en kwaliteit. Hoeveel medewerkers hebben 

wij nodig en met welke kennis & kunde? (zie figuur 11) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

           

 
 

Nadat de organisatiestructuur inzichtelijk is worden de functies beschreven. Wat is de plaats van de 

functie in de organisatie? Wat zijn de precieze taken welke de functie omvat? Wat zijn de 
verantwoordelijkheden en benodigde kennis en vaardigheden?  
 

Functiebeschrijving 

Een functie is een verzameling van taken die gekoppeld zijn aan verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden. De functiebeschrijving vormt de basis voor het gehele ‘’analytische’’ 

Functies vormgeven 
(functiestructuur) 

 

Het ontwerpen van de functies houdt 
in dat er moet worden bepaald welke 
resultaatgebieden de functies 

toebehoren. Daarnaast dient er 
bepaald te worden wat de mate van 

handelingsvrijheid, oftewel 
speelruimte, is om de beoogde 

resultaten binnen de 
resultaatgebieden te behalen. 

 

Functies groeperen in eenheden 
(organieke structuur) 

 

Met alleen de functies vorm te geven 
zijn wij er nog niet. Om een 

duidelijke structuur te realiseren 
dienen de functies gegroepeerd te 

worden in eenheden/afdelingen. 
Bijvoorbeeld; afdeling marketing 
of automatisering.  

Stappenplan opbouw organisatiestructuur  

Figuur 10 functievorming 

Figuur 11 stappenplan organisatiestructuur 
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functiewaarderingsproces. Immers, zonder functiebeschrijving kan er niet gewaardeerd worden 
omdat er simpelweg niets is om te waarderen. Het is de functie die gewaardeerd moet worden en 

waar een vast salaris aan gekoppeld wordt. Echter is er nog de ‘’manier’’ van functies beschrijven 

die de onderhoudsgevoeligheid bepaald van de functies. Functies kunnen taakgericht of 

resultaatgericht beschreven worden. De klassieke benadering van functies beschrijven is de 

taakgerichte beschrijving. De taakgerichte beschrijving bevordert inflexibiliteit bij de medewerker 

doordat enkel de taken die verricht dienen te worden staan beschreven. De medewerker zal er enkel 

naar streven uitsluitend de opgedragen taken zo goed mogelijk te verrichten en zal niet van de 
voorgeschreven werkwijze afwijken ten einde de beoogde bedrijfsresultaten te behalen. Dit omdat 
de te bereiken resultaten niet benoemd worden in de functiebeschrijving, het management gaat er 

van uit dat de te bereiken resultaten bekend zijn op de werkvloer. Daarnaast verouderd de 

taakgerichte beschrijvingsmethode het snelst omdat in organisaties de procedures, 
samenwerkingsvormen en dergelijke snel veranderen. Gedetailleerd beschreven taken dienen 

voortdurend aangepast te worden, dit is tijdrovend en inefficiënt. Een efficiëntere en effectievere 
manier van functies beschrijven is de resultaatgerichte beschrijving, een beschrijving op basis 

van het functieniveau (niveaubeschrijving. Bij deze beschrijvingsmethodiek wordt het doel van de 
functie en de te behalen resultaten leidend. De functievervuller is redelijk vrij in de manier waarop 

de beoogde resultaten behaald worden. Het resultaat telt en niet de manier waarop deze behaald 

worden. Resultaatgerichte functiebeschrijvingen bevatten de belangrijkste resultaatgebieden en de 
belangrijkste te behalen resultaten voor de functie. Per resultaatgebied worden kerntaken 

weergegeven die essentieel zijn om de beoogde resultaten te behalen.  

 

HRM-Friesland is toekomstgericht en beschrijft de SOLL situatie van functies. Het advies is dan ook 
om functies resultaatgericht te beschrijven. Naast dat dit medewerkers stimuleert en motiveert om 

op hun manier de beoogde doelstellingen te behalen behoeft deze manier aanzienlijk minder 

onderhoud. De SOLL-beschrijving bevat een overzicht van de resultaatgebieden. Bijvoorbeeld: Tot 
de resultaatgebieden voor een accountmanager hoort bijvoorbeeld; ‘’verkoopplan voor productgroep 
A’’ en ‘’relatiebeheer’’. Vervolgens kunnen de resultaatgebieden aangevuld worden met het 

formuleren van manieren waarop die resultaten behaald kunnen worden zoals; ‘’ het verzamelen, 

analyseren en beoordelen van marktgegevens binnen productgroep A’’ en ‘’het adviseren van 

potentiele afnemers’’. Het voordeel van deze manier van beschrijven is dat de functie minder 
onderhoudsgevoelig is en dat de medewerker getriggerd wordt om van de voorgeschreven 

werkwijze af te wijken om de beoogde doelstellingen te behalen. Een taakgerichte beschrijving heeft 

het nadeel dat het verstarring met zich mee kan brengen. De medewerker doet enkel hetgeen is 
opgedragen en richt zich niet op de resultaten. Om tot een goed functieprofiel te komen voeren wij 

gesprekken met de leidinggevende en de persoon die de functie vervult.  

Waar HRM-Friesland voorheen enkel taakgerichte functiebeschrijvingen opstelde is dat verschoven 
naar resultaatgerichte beschrijvingen.  
 

HRM-Friesland stelt dat een analytisch systeem het meest geschikt is voor een procesgerichte 

organisatie. De werkprocessen binnen een procesgerichte organisatie zijn gestandaardiseerd. 
Medewerkers herhalen continue dezelfde handelingen, de werkzaamheden zijn routinematig. Het 
gevolg zou kunnen zijn dat medewerkers gedemotiveerd raken en zich niet betrokken voelen bij de 

organisatie. Om de medewerker te motiveren en er voor te zorgen dat de betrokkenheid toe neemt  
is een resultaatgerichte beschrijving een effectieve methode. Medewerkers krijgen op deze manier 

speelruimte en mogen afwijken van de voorgeschreven werkwijze om de beoogde resultaten te 
behalen. Over de inhoud van de functiebeschrijving moet overeenstemming zijn tussen de 

betreffende medewerker, de direct leidinggevende en de adviseur. 
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Resultaatgerichte functiebeschrijving 

 
 
 

 

 
 

 
 

Werkveld  
Commercieel 

  

Doel van de functie 
Is verantwoordelijk voor omzet door de verkoop van financiële maatwerkproducten.  

 

Organisatorische positie  

Leidinggevende  
Senior Accountmanager  

 

Doel van de afdeling verkoop 
Het doel van de afdeling verkoop is om  omzet te genereren middels de verkoop van 
maatwerkproducten. 

 

Resultaatgebieden 

 
Accountplan: 

 

 
 

Risicoprofiel: 

 
 
 

Verkooptransacties: 

 
 
 

Klantrelatie: 
 

 
Cliënt Informatie: 

 
 
 

Functie-eisen 

 
 Kennis van financiële dienstverlening op HBO niveau.  
 Kennis van de financiële verslaglegging van een onderneming.  

 Kennis van (maatwerk)producten en kredietbeleid en de geldende procedures.  

 Sociale vaardigheid voor het maken van deals met daarbij het onderhandelen over tarieven, 
voorwaarden en zekerheden met klanten.  

 Uitdrukkingsvaardigheid voor het maken van accountplannen.  

 

Organisatie:  X 

Afdeling:  Verkoop 

Functie:    Accountmanager 

schaal:   9 

 

Datum:  21-08-2011 

Versie:  1 

Het vertalen van de verwachte afzet- en omzetdoelstellingen naar 
een plan van aanpak, rekening houdend met de benodigde middelen 

en het budget van de afdeling.  

 

Het typeren van de klant met behulp van vragenlijsten rekening 
houdend met de risicobereidheid van de klant in het kader van de 
zorgplicht.  

 
Het onderhandelen over tarieven, voorwaarden en zekerheden met 
de klant waarbij passende oplossingen worden geleverd binnen het 

risicoprofiel van de klant.  

 

Het opbouwen en onderhouden van een langdurige relatie rekening 
houdend met de veranderende wensen van de klant.  

 

Het maken en bijhouden van de administratie waarbij cliënt- en 
productinformatie binnen de regels en richtlijnen van de organisatie 

wordt gedocumenteerd.  
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Kerncompetenties 

 
 Klantgerichtheid:      Onderzoeken van wensen en behoeften van de klant en hiernaar     

handelen. Anticiperen op behoeften van klanten. Hoge prioriteit geven    

aan servicebereidheid en klanttevredenheid. 

 Resultaatgericht:       Het actief gericht zijn op het behalen van resultaten en doelstellingen en    
                            de bereidheid om in te grijpen bij tegenvallende resultaten. 

 Samenwerken:          Actieve bijdrage leveren aan een gezamenlijk resultaat of     
probleemoplossing, ook wanneer de samenwerking een onderwerp 

betreft dat niet direct van persoonlijk  belang is. 
 

Competenties 

 
Stressbestendig  

 Om kunnen gaan met tegenvallende verkoopresultaten. In de commerciële sector word je hier 

veelal op afgerekend. 

 Je moet geen 09.00u tot 17.00u werkinstelling hebben, omdat je met veel deadlines te maken 
hebt werk je vaak op onregelmatige tijden. 

 Groot aantal taken per dag, zoals; vergaderen, personeel aansturen, contact onderhouden 

met bestaande accounts en contact leggen met potentiele accounts,, rapporten schrijven. 
 Snel kunnen schakelen tussen verschillende werkzaamheden.  
 Confrontaties met ontevreden klanten kunnen oplossen met als resultaat dat de klant 

tevreden weggaat, ook als de oplossing niet meteen binnen handbereik is.  

 

Commercieel  inzicht  
  Het binnenhalen en vasthouden van klanten.  

  Bedenken strategische plannen om de omzet te verhogen.  

  Zicht in ontwikkelingen concurrenten 
  Kosten bewaken promotieacties nieuw of bestaand account 

 

Klantgerichte instell ing  
  Iets méér doen voor de klant  
 Verantwoordelijke voor het klantenbeheer ben je daarom bijzonder klantgericht. 

 Verplaatst je volledig in de situatie van de accounts. Zo kun je gericht advies geven en 

problemen oplossen. Ook informeer je klanten over belangrijke zaken waar zij bijvoorbeeld 
nog niet van op de hoogte zijn. Kortom, je wilt altijd de band met klanten verbeteren. 

 

Creativiteit  
 Bij het geven van presentaties of workshops. 

 Presentatie aansprekend en origineel aankleden. 
 Bij de onderhandelingen en het opstellen van een accountplan of mailing.  

 Bij het om kunnen gaan met probleemsituaties die accounts aan jou voorleggen. 
 
Communicatieve vaardigheden 

 Externe en interne samenwerking met verschillende personen en afdelingen.  

 Regelmatig klanten bezoeken. 
 Bij de sales meetings moet je je verkoopresultaten helder kunnen presenteren.  
 Je bent het aanspreekpunt voor al je accounts en voor je eigen medewerkers 

    die vragen of problemen hebben met het klantenbeheer. 

 Houden van besprekingen en opstellen van facturen, brieven en mailings op. Uitstekende 

mondelinge en schriftelijke vaardigheden zijn dan ook onontbeerlijk voor dit beroep. 

 

 

http://www.carrieretijger.nl/functioneren/samenwerken/werkvormen/vergadering/index_html
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/management/leidinggeven/stijl/groepsgericht
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/professionele-vaardigheden/werkdruk/snel-kunnen-schakelen
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/commerciele-vaardigheden/klantgerichtheid
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/samenwerken/sociale-eigenschappen/sensitiviteit
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/professionele-vaardigheden/adviseren
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/communiceren/mondeling/modellen/presentatie
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/communiceren/mondeling/modellen/onderhandeling
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/communiceren/mondeling/modellen/presentatie
http://www.carrieretijger.nl/functioneren/communiceren
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paarsgewijs vergelijken 
 

Elke functie wordt vergeleken 
met referentiefuncties. 

Er worden punten toegekend 
die de functie lichter, 

gelijkwaardig of zwaarder 
kunnen maken 

 (0= lichter, 1= gelijk, 2= 

zwaarder). Vervolgens worden 
de punten opgeteld en in een 

rangorde geplaatst. 

 

 

 
 

 

 

 

5.3 Niet-analytisch (organisatietabel) 

Bij niet-analytische systemen wordt de functie in zijn 

geheel beschouwd. Door de functies onderling te 
vergelijken (of te wel paarsgewijs vergelijken) worden de 

verhoudingen in functiezwaarte bepaald, en komt er een 
rangorde van functies tot stand.  

 
 

HRM-Friesland stelt dat een niet-analytisch systeem het 

meest geschikt is voor een mensgerichte organisatie 

(professionele of innovatieve organisatie) alsook voor een 

onderdeel van de organisatie zoals één of enkele 
afdelingen of een organisatieniveau (bijvoorbeeld 

operationeel niveau Binnen dit systeem wordt ‘’de mens’’ 
gewaardeerd en niet ‘’de stoel’’ zoals bij het analytisch 

systeem. Het niet-analytisch systeem is gericht op 
ontwikkeling en verandering. Het waarderen van de mens 

betekent dat de toegevoegde waarde zoals de inzet en  de kwaliteiten, welke vereist zijn voor de 
functie worden gewaardeerd. In mensgerichte organisaties is het essentieel om zorg te dragen voor 

een  motiverend beloningsbeleid. Hierdoor worden medewerkers gestimuleerd om hun motieven en 

talenten om te zetten in gewenst professioneel gedrag, dat zinvol is voor de organisatie en bijdraagt 

aan de bedrijfsresultaten. De functies binnen het niet analytisch systeem worden generiek 

beschreven. Bijvoorbeeld: ’’de accountmanager is belast met relatiebeheer met als doel producten 
te verkopen’’. Dit is een vrij algemene beschrijving. Doordat de 

functie zo algemeen wordt beschreven wordt de beschrijving 
toepasbaar voor meerdere niveaus omdat de functie breder 

wordt getrokken. Bij het waarderen van ‘’de mens’’ staat de 
positie centraal die de medewerkers bekleden. Om die positie 

goed te kunnen vervullen zijn bepaalde competenties 
noodzakelijk en de mate van het denkvermogen. Dit vormt 

namelijk het uitgangspunt van organisaties. Er wordt gekeken 

naar de mate waarin het individu bijdraagt aan het oplossen 
van vraagstukken. Binnen deze functies gaat het om individuen 

en samenwerking en niet om functies en structuur.  In de 

volgende paragraaf staat uitgelegd hoe de organisatietabel is 

opgebouwd en hoe deze ingevuld dient te worden. 
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5.3.1 Posities en type vraagstukken 

Eerst is het belangrijk om inzicht te krijgen in de verschillende posities en de soorten vraagstukken 
die daar bij horen. 

 
 
Tabel 6 organisatiematrix 

                          
 

Abstracte vraagstukken zijn gericht op het oplossen van problemen binnen belangrijke 
bedrijfsprocessen met een hoog afbreukrisico, zoals de besturende processen en primaire processen.   
Van de functionaris wordt verwacht dat hij ‘’procesgericht’’ kan denken en een conceptueel 

vermogen heeft. Bij het signaleren van problemen of het optimaliseren van bedrijfsprocessen is 
gedegen onderzoek nodig om gerichte en effectieve oplossingen te formuleren. Bij het doen van 

onderzoek wordt gekeken naar de interne en externe factoren. Wat zijn de zwaktes en sterktes van 

de organisatie en waar liggen de kansen en bedreigingen binnen de eigen markt. Vandaaruit kan de 

professional plus bijvoorbeeld een effectief advies schrijven zodat de strateeg en de leider richting 
kunnen geven aan de organisatie.  
 

Welke posities hebben te maken met abstracte vraagstukken?  

 

Organisatieniveau       Positie Type?  Toegevoegde waarde 

 

Strategisch 

Niveau 

 

Richting geven 

 

Strateeg 

A
b

s
tr

a
c
te

 

V
r
a
a
g

s
tu

k
k
e
n

 

Conceptuele problemen, architectuur, bedrijfsmodel en 

ondernemerschap 

 

Leider 

Weet complexe problemen te vertalen naar praktische 

oplossingen voor ondergeschikten. Weet de 

bedrijfsdoelen te vertalen naar de praktijk en is 

vaktechnisch ingesteld. 

 

Tactisch 

Niveau 

 

Inrichten  

& 

 Veranderen 

 

Generalist 

creëert kansen, is creatief bij het ontwikkelen voor 

concepten voor nieuwe business. Heeft een 

uitgesproken visie 

 

Professional 

Zoekt oplossingen voor problemen, heeft een 

onderzoekend karakter, is vernieuwend in het 

denkproces. Geeft advies en heeft visie 

 

Vakspecialist 

 

C
o

n
c
r
e
te

 

V
r
a
a
g

s
tu

k
k
e
n

 

Lost problemen op operationeel niveau op en 

optimaliseert het werk 

 

Operationeel 

Niveau 

 

Uitvoeren 

 

Allrounder 

Werkt volgens procedures maar kan hierin 

probleemoplossend functioneren binnen gestelde 

kaders. Is praktisch ingesteld en communicatief vaardig 

 

Basiskracht 

Werkt conform vastgestelde werkvoorschriften en 

regels, is punctueel en accuraat. 

 

Assistent 

Doet uitvoerend werk waarbij hij/zij amper hoeft na te 

denken.  
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De Strateeg 
Bepaalt welke strategie (gebaseerd op missie en visie) er gevolgd wordt. Hij neemt initiatief en ziet, 

creëert en benut marktkansen en houdt daarbij rekening met de toekomst. Een strateeg beschikt 

over verschillende eigenschappen om succesvol te ondernemen. Hij begint met als doel te stellen 

wat hij wil bereiken. Vervolgens moet hij gaan bepalen wat hij nodig heeft om dat doel te bereiken. 

De vragen die hij zich stelt zijn: Wat wil ik bereiken? Welke middelen heb ik nodig om dat doel te 

bereiken en waar ga ik dat bereiken? Om die vragen optimaal  te kunnen beantwoorden is het 

essentieel om over een excellent conceptueel vermogen te beschikken. De strateeg moet zich 
immers een bedrijfsmodel voorstellen en ontwerpen wat voor hem nieuw is.  De middelen dienen 
een uitgebalanceerde melange van ingrediënten te zijn, zoals arbeid, kapitaal en kennis,  om een 

organisatie op een efficiëntie en effectieve manier richting te geven. De strateeg is niet in alle 

gevallen degene die de organisatie leidt. Daarnaast is het ook zo dat de ondernemer niet altijd de 
gestelde doelen haalt of winst maakt. 

  
De Leider 

Neemt beslissingen, lost problemen op en is verantwoordelijk voor het plannen en organiseren. Hij 
heeft visie en zoekt en voorziet zichzelf van managementinformatie zodat hij de medewerkers op de 

juiste manier leidt. De leider is werkzaam op organisatie- en op persoonlijk niveau. Doordat hij 

sociaalvaardig en charismatisch is, is hij een kei in netwerken en het ontwikkelen van relaties. Hij is 
de spil in conflicthantering, en teambuilding omdat hij medewerkers zodanig beïnvloedt dat gewenst 

gedrag gecreëerd wordt. De leider beschikt over leiderschapsvaardigheden. Hij beïnvloed en beslist 

op persoonlijk niveau en kan anderen aanzetten tot verandering. Hij vertaalt de organisatiestrategie 

naar de medewerkers. Hij beïnvloedt de medewerkers om gewenst gedrag en prestaties in de 
gewenste richting te sturen. Essentiele vaardigheden waarover een goede leider dient te beschikken 

zodat hij al het goede uit zijn medewerkers kan halen zijn: analytisch vermogen, overtuigingskracht, 

sociale vaardigheden en motiverend vermogen. 
 
Generalist 

Een generalist is iemand die breed opgeleid is. Een generalist heeft tijdens de opleiding en in de 

praktijk verschillende disciplines gevolgd waardoor hij over allerlei onderwerpen een aanzienlijke 

basiskennis heeft toegeëigend. In de praktijk blijkt de generalist vooral kennis van zaken te hebben 
op sociaal, cultureel, economisch en juridisch vlak. Hij heeft door zijn brede kennis een 

helicopterview ontwikkeld waardoor hij als het ware boven de processen hangt en zaken signaleert. 

Helicopterview betekent ook dat hij het vermogen heeft om vraagstukken vanuit uiteenlopende 
invalshoeken en van een zekere afstand te belichten. Hij is tevens in staat aandacht te geven aan 

details om daar vervolgens naar te handelen. Hij is creatief  in het ontwikkelen van nieuwe 

concepten en het creëren van marktkansen en nieuwe business. De generalist heeft visie, hij weet 
aan welke eisen producten en diensten moeten voldoen om succesvol te zijn in de markt. Dat 
betekent dat de generalist beschikt over strategisch inzicht en een conceptueel vermogen. 

Essentieel is dat hij in staat is om het management en de medewerkers te beïnvloeden en te 

overtuigen voor het nut van ‘’veranderen.’’      
 
Professional  

Een professional zoekt oplossingen voor vraagstukken die betrekking hebben op een proces waarin 
verschillende actoren met tegengestelde belangen een rol spelen. Zijn conceptueel vermogen maakt 

het voor hem mogelijk om creatieve oplossingen te bedenken en een bredere visie te vormen over 
het vraagstuk. Hij onderzoekt en herdefinieert het vraagstuk en zet hierbij verschillende 

oplossingsmethoden tegenover elkaar en komt vervolgens met voorstellen. Hij pakt de grote lijnen, 
is optimistisch en loopt vaak over van ideeën hoe hij het vraagstuk zou kunnen oplossen. Bij het 
doen van onderzoek gebruikt hij meestal theorieën of modellen ontwikkeld door anderen die inzicht 

en richting geven. Professionals zijn verantwoordelijk voor de ontwerpfase en de implementatie van 

een project of plan. Professionals lossen de vraag op en laten de uitvoering aan anderen over. Zijn 
visie ontleent hij aan het onderzoek dat hij heeft gedaan. Hij herdefinieert de vraagstelling zodanig 
dat collega’s en klanten vertrouwen krijgen in het resultaat. Voor het doen van onderzoek begeeft 

de professional zich in het veld. Hij heeft te maken met tegenstrijdige belangen (enerzijds 

medewerkers, anderzijds management, stakeholders en dergelijke). De professional behaalt succes 
door anderen te overtuigen en samen te werken door concessies te doen. Professionals gaan creatief 
en doelgericht om met vraagstukken om dat te bieden waar de interne of externe klant om heeft 

gevraagd: maatwerk. 
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Concrete vraagstukken Assistenten, basiskrachten, allrounders en vakspecialisten houden zich 

bezig met concrete problemen. De oplossingen voor dienders, basiskrachten en allrounders staan 

omschreven in gedetailleerde werkvoorschriften en procedures. De problemen waar de vakspecialist 

mee te maken heeft zijn tevens het oplossen van concrete problemen, echter gaat het hier om 

zaken die nog niet geregeld zijn of iedere keer een andere aanpak vereisen. Bijvoorbeeld: Een HR 

adviseur die verantwoordelijk is voor de werving & selectie van de juiste kandidaat. Dit is een 

concreet vraagstuk omdat het betrekking heeft op één geval.   
 
Vakspecialist 

Beschikt over een analytisch vermogen en houdt zich bezig met het oplossen van concrete 

vraagstukken. Hij is de schakel tussen uitvoerend niveau en technisch niveau. De vraagstukken 
gaan over zaken die nog niet geregeld zijn of iedere keer een andere aanpak vereisen. De 

vakspecialist is resultaatgericht, dit uit zich in het oplossen van vraagstukken op operationeel 
niveau. 

  
Allrounders 

Naast dat allrounders uitvoerend werk doen, zijn zij goed in het signaleren en oplossen van 

uiteenlopende praktische problemen. Die problemen kunnen heel divers zijn van aard. De allrounder 
kan een oordeel vormen en is in staat de gevolgen van zijn handelen te overzien. Zij signaleren 

bijvoorbeeld dat er problemen zijn met een software systeem waar zij mee werken of merken op dat 

een bepaalde manier van klantbenadering niet werkt, of dat bepaalde werkzaamheden omslachtig 

zijn en veel efficiënter verricht kunnen worden. Allrounders zijn in staat om beslissingen te nemen 
die snel leiden tot een bevredigende oplossing. Ze zijn proactief en anticiperen op problemen. Echter 

is de mate waarin zij kunnen beslissen en oplossen beperkt door regels en protocollen. Een 

voorbeeld van een allrounder is bijvoorbeeld een binnendienstmedewerker of een doktersassistente. 
Allrounders kennen de klant en de gebruikelijke procedures en weten welke richting zij op moeten 
om snel bij het doel te komen. Doordat zij vaak direct klantcontact hebben dienen zij communicatief 

vaardig te zijn. Door de diverse werkzaamheden is het belangrijk dat zij goed hoofd van bijzaken 

weten te onderscheiden en prioriteiten kunnen stellen. Een allrounder beheerst niet alleen zijn vak 

maar weet de kennis en vaardigheden ook situationeel toe te passen.  
 

Basiskracht 

De basiskracht voert de werkzaamheden uit volgens regels en protocollen. Zij willen of kunnen niet 
zelf nadenken over oplossingen, oplossingen dienen dan ook vastgelegd te zijn in procedures. Toch 

getuigt het werk van een basiskracht over vakmanschap, hij kan iets wat anderen vaak niet kunnen. 

Denk hierbij aan: kassiers, magazijnwerkers of ambachtelijk werk zoals schilders en lassers. De 
basiskracht verstaat haar vak en toont zich vakbekwaam. Ze werkt hard, net zolang totdat het doel 
bereikt is. Een basiskracht moet beschikken over discipline. Hun werkzaamheden hebben een 

routinematig karakter, dit vereist een dergelijke mate van discipline. Hij werkt accuraat en houdt 

scherp in de gaten dat alle werkzaamheden keurig volgens de regels worden uitgevoerd. Hij merkt 
afwijkingen op en is in staat mee te denken over hoe werkzaamheden net iets efficiënter kunnen 
worden uitgevoerd. Het probleemoplossend vermogen van een basiskracht kent grenzen, dit komt 

tevens door de behoefte aan het werken volgens regels en protocollen. Hij wil weten wat hij moet 
doen. Wanneer hij tegen problemen aanloopt die een hoger probleemoplossend vermogen vereisen 

dient hij anderen in te schakelen. De basiskracht (en diender) hebben een leidinggevende nodig die 
alles coördineert en ervoor zorg draagt dat werkzaamheden goed worden uitgevoerd.  

 
Assistent  
Voert werk uit waar in de meeste gevallen nauwelijks bij nagedacht hoeft te worden. De diender is 

werkzaam op het laagste niveau binnen de organisatie. Hij hoeft geen beslissingen te nemen. Dit 

betekent dat hij voor zijn werkzaamheden niet hoeft te beschikken over probleemoplossend 
vermogen. Dat betekent niet altijd dat zij niet het vermogen hebben om meer te kunnen. Vaak 
ambiëren zij niet meer dan hun huidige functie, simpelweg om dat zij andere zaken belangrijker 

vinden. Er zijn ook dienders die niet meer kunnen. Dit kan zijn door taalbarrières, 

privéomstandigheden, een verstandelijke beperking en dergelijke. Werkzaamheden die dienders 
uitvoeren zijn bijvoorbeeld lopende band werk, papier prikken, het ophalen van huisvuil, 
schoonmaken. Dienders hoeven geen beslissingen te nemen. Aan dienders worden eisen gesteld die 

betrekking hebben op het gedrag. Er wordt van de diender verwacht dat hij betrouwbaar is, zijn 
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afspraken na komt en doet wat van hem gevraagd wordt. Collegialiteit, het kunnen samenwerken, 
de boel opruimen. Lijstjes afwerken, precies werken en doen wordt er wordt verlangd. Hij wordt 

afgerekend op punctualiteit. 

 

Bij abstracte vraagstukken gaat het om de ontwikkeling van instrumenten terwijl bij concrete 

vraagstukken deze instrumenten worden toegepast. Het oplossen van abstracte problemen vraagt 

om ander talent dan bij het oplossen van concrete problemen. Talent is relatief omdat elke positie 

andere talenten vereist  
 
In de organisatietabel (tabel 8) staan alle posities weergegeven. Wanneer de organisatie alle 

functies in kaart heeft gebracht, dat kunnen ook nog niet bestaande functies zijn die de organisatie 

in de toekomst nodig heeft, moet worden bepaald welke posities de organisatie kent. Het hoeft 
namelijk niet zo te zijn dat alle acht posities aanwezig zijn in de organisatie (tabel 8). Als de posities 

zijn vastgesteld worden deze gekoppeld aan de functies in de organisatietabel en worden de functies 
vervolgens onder het kopje ‘’functies’’ ingedeeld. Bijvoorbeeld: een organisatie adviseur is een 

professional plus.  Hij vertaalt de strategie naar een optimaal beleid en ontwikkeld beleid.  Bij de 
positie professioneel plus wordt onder functies ‘’organisatie adviseur’’ toegevoegd. Echter, kan het 

zo zijn dat er in de organisatie meer functies zijn die aan de positie ‘’professional plus’’ gekoppeld 

kunnen worden, zoals bijvoorbeeld een juridisch adviseur. Datzelfde geldt voor iedere positie op elk 
niveau, van diender tot strateeg.  

 

Functie niveau   

Iedere positie is opgedeeld in drie niveaus: senior, medior en starter.  De functie wordt hierdoor 
heel breed getrokken. Ieder functie niveau kent een eigen ontwikkelfase. Middels een ‘’nulmeting’’ 

wordt vastgesteld of de medewerker op het niveau van een senior, medior of starter zit. De 

organisatie inventariseert de resultaatgebieden die de functie toebehoren en welke competenties nu 
en in de toekomst nodig zijn om de functie optimaal uit te oefenen. Het functieniveau speelt een 
grote rol in het beoordelen van medewerkers. Iedere medewerker krijgt een eigen ontwikkelplan 

waarin ontwikkeldoelen worden vastgesteld.  Bijvoorbeeld: een medewerker op starters niveau heeft 

haar ontwikkeldoelen gehaald en krijgt een goede beoordeling. Zij behoeft geen ondersteuning meer 

en kan zelfstandig werken. Dat betekent dat zij zich dermate heeft ontwikkeld dat zij medior wordt. 
Dat betekent dat zij haar motieven en kwaliteiten heeft omgezet naar professioneel gedrag, dat 

wordt beloond middels loonverhoging en niveauverbetering. In het hoofdstuk ‘’beoordelingsbeleid’’ 

gaan wij hier verder op in.   
 

Functieniveau  

 

Senior 

 

Expert / coach 

 
Medior 

 
Zelfstandig 

 

Starter 

 

Ondersteunend en nog in ontwikkeling 
 
                              Tabel 7 functieniveau 

Senior :  De senior is een doorgewinterd vakman. Hij begrijpt zijn vak, signaleert en is zeer flexibel    

in het toepassen van werkzaamheden binnen complexe situaties. Hij is in staat zijn kennis  

& kunde over te brengen op de starters en mediors binnen zijn vakgebied en begeleidt hen 

in hun ontwikkeling. 
Medior : Een medior heeft reeds enige tijd relevante vak ervaring opgedaan waardoor de medior  

zelfstandig kan werken. De kennis & kunde zijn der mate ontwikkeld dat de medior   

zelfstandig is in het toepassen van werkzaamheden binnen complexe situaties.   

Starter: Een starter is een medewerker met weinig vakgerichte werkervaring. De werkzaamheden  
worden zelfstandig door de medewerker uitgevoerd in relatief eenvoudige overzichtelijke               
situaties. De starter behoeft ondersteuning en dient zich te ontwikkelen op professioneel 

vlak. 

 
Stappenplan organisatietabel 
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Op de volgende pagina staat een lege organisatietabel op A3 formaat met daarin de stappen 
weergegeven hoe een organisatietabel in te vullen. In de volgende paragraaf worden de 

verschillende stappen uitgelegd hoe een organisatietabel wordt ingevuld. In de organisatietabel 

(tabel 8) staat het stappenplan tevens grafisch vormgegeven om het beeld te verduidelijken. 
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Tabel 8 organisatietabel 

 

Positie Niveau Functies Salaris 

Kennis 
 

Verantwoordelijkheid 
Sociale vaardigheden Leiding geven Bezwarende omstandigheden 

 
  

Resultaatgeb
ieden     

   
   

Strateeg 

senior   

      

                    

medior   

starter 

Leider 

senior   

      

                    

medior   

starter 

Generalist 

                     
senior 

  

      

                    

                        
medior 

  

                          
starter 

Professional 

                    
senior 

  

      

                    

                   
medior 

  

                   
starter 

Vakspecialist  

senior   

      

                    

medior   

starter 

Allrounder 

senior   

      

                    

medior   

starter 

Basiskracht 

senior   

      

                    

medior   

starter 

   Diender 

senior   

  

  

  

                    

medior   

starter 
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Stap 6: Als laatst worden de     

             salarissen en schalen   

             ingevuld. 

Stap 2: invullen core business 

            Wat doen wij en waar in  

            de organisatie gebeurt dat? 

Stap 4: het hele niveau waar de 

             corebusiness zit uitwerken, bedenk    

             voordat je naar stap 5 gaat, wie je   

             nodig hebt om de corebusiness te     

             realiseren 

  

  

Stap 1: invullen sub gezichtspunten 

             die in hoofdstuk 3 zijn  

             vastgesteld. 

Stap 3: functies aan positie  

             koppelen  

          Figuur 16 
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5.3.2 Stappenplan 

 
Stap 1: Invullen sub gezichtspunten 

In hoofdstuk 3 zijn de sub gezichtspunten vastgesteld die volgens de organisatie essentieel zijn om 

de organisatiedoelstellingen te realiseren. In de organisatietabel (figuur X) staan bovenaan 
horizontaal de vaststaande hoofdgezichtspunten zoals: kennis, verantwoordelijkheid en dergelijke. 
Daaronder staan de sub gezichtspunten die in dit voorbeeld al zijn ingevuld. Normaliter is deze rij 

leeg en wordt dit op maat, volgens de wensen van de organisatie, ingevuld. Een voorbeeld een 

ingevulde organisatietabel is te zien in figuur 17.  
                                              

Stap 2: Invullen core business / primaire proces 

Bedenk waar de corebusiness plaatsvindt in de organisatie. De juiste vragen hierbij zijn: Wat doen 
wij, wie doet dat en waar in de organisatie gebeurt dat? In de ingevulde organisatietabel is te zien 

dat de corebusiness daar plaatsvindt waar het groen gemarkeerd is. Belangrijk is om eerst dat 

gedeelte in te vullen omdat de corebusiness het bestaansrecht is van de organisatie en dat de kern 
is van waaruit gewerkt wordt.  Enkel de resultaatgebieden worden eerst ingevuld.  
 
Stap 3: functies aan positie koppelen 

Bij stap 2 is er nagedacht over welke functies (wie) de organisatie nodig heeft om de core business 
te kunnen realiseren. In de lege organisatietabel staan de posities ook reeds ingevuld. Dit is 
normaliter leeg en wordt op maat ingevuld. Enkel de functies die aanwezig zijn in de organisatie en 

de functies die de organisatie in de toekomst nodig heeft om haar core business te kunnen 

realiseren worden ingevuld. Het kan zijn dat er op een positie als professional meerdere functies 

aanwezig zijn in de organisatie. Een HR adviseur krijgt bijvoorbeeld te positie professional 
toebedeeld. 

 
Stap 4: Corebusiness horizontaal uitwerken  
Nu is het belangrijk om het gehele niveau waar de corebusiness zich bevindt zorgvuldig uit te 

werken. De resultaatgebieden zijn reeds beschreven in stap 2. De juiste vraag is: Over welke kennis 

en competenties moet de medewerker in de toekomst beschikken om deze functie optimaal te 
kunnen uitoefenen. Bedenk voordat je naar stap 5 gaat, wie je nodig hebt om de corebusiness te 
realiseren. 

 

Stap 5: De benodigde functies uitwerken 
In stap 3 zijn de huidige en benodigde functies gekoppeld aan de posities. Dit zijn de posities die de 
organisatie  nodig heeft om de corebusiness te realiseren. Werk de posities van buiten naar binnen 

uit. Beschrijf eerst welke resultaatgebieden er bij de functie(s) horen. Vandaaruit wordt gekeken 
naar welke kennis en competenties/ vaardigheden de functionaris nodig heeft om de functie 

optimaal uit te oefenen.   

 

Stap 6: invullen salarissen en schalen 
Als laatst worden de salarissen en schalen ingevuld. Nadat alle functies zijn gewogen kan er een min 
en een max salaris ingevuld worden. Bijvoorbeeld: Een organisatieadviseur verdient als professional 

plus tussen de €1.937 (min) - € 3.607 (max). Veel loongebouwen zijn gericht op jaarlijkse groei 

door middel van het aantal dienstjaren. Dat betekent dat wanneer een medewerker onvoldoende 
functioneert toch een schaal hoger gaat. Bij het niet-analytisch systeem is er een min en een max 

salaris vastgesteld waar tussen medewerkers kunnen groeien. De groei in salaris is afhankelijk van 

de prestaties van de medewerker.  

 
Belangrijk bij het niet-analytisch systeem is dat de organisatie naar de toekomst kijkt. Wie en met 

welke kwaliteiten heb ik in de toekomst nodig om de organisatiedoelstellingen te behalen. Het niet-

analytisch systeem acht HRM-Friesland geschikt voor mensgerichte organisaties. Dit kan ook het 
kantoor zijn van een productiebedrijf waar welk gestuurd wordt op ontwikkeling. De wijze van een 

functiebeschrijving is binnen dit systeem globaal. De functie wordt beschreven zoals uitgelegd in het 

stappenplan en wordt weergegeven in de organisatietabel. Dit betekent dat er geen uitgebreide 
taak- of resultaatgerichte beschrijving komt van de functie. De resultaatgebieden worden 
beschreven en vandaaruit wordt gekeken welke kennis, competenties en vaardigheden de functie in 

de toekomst behoeft. Een niveaubeschrijving (soll beschrijving) geeft weer hoe de organisatie/de 

manager de functie ingevuld wenst te zien. De functies staan beschreven als groeifuncties en zijn 
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toekomstgericht. Anders dan feitelijke beschrijvingen, verouderen niveaubeschrijvingen minder snel. 
Vooraleer men functies op niveau beschrijft is het van cruciaal belang eerst een goed beeld te 

hebben van de gewenste situatie van de afdeling en de functie. Waar ziet de organisatie zichzelf 

over twee jaar? Hoe kan de organisatie dat gaan bereiken? Met wie kan de organisatie dat bereiken? 

Het management zal moeten aangeven hoe zij het toekomstbeeld zien van de functie en hoe zij die 

functie inhoudelijk ingevuld willen zien. Het gedrag, de inzet en de prestaties die vereist zijn wegen 

mee. Het is geen gemakkelijke opgaaf daar het vrij abstract is. Medewerkers herkennen zich niet 

altijd in de beschrijvingen. Betrek medewerkers bij het proces. Een heldere, open communicatie en 
een transparante aanpak naar de medewerkers toe, moet een essentieel en continu aanwezig proces 
zijn gedurende het functiewaarderingstraject. Wanneer de medewerker akkoord gaat en tekent voor 

‘’gezien’’ kan het plan voor professionele groei ontwikkeld worden. Deze methode zorgt ervoor dat 

de organisatie flexibeler wordt. Deze methode gaat er vanuit dat medewerkers zich willen en 
moeten blijven ontwikkelen. 
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Tabel 9 voorbeeld ingevulde organisatietabel 

Positie Niveau Functies Salaris 

Kennis Verantwoordelijkheid Sociale vaardigheden Leiding geven Bezwarende omstandigheden 

Opleidings-
niveau 

Ervarings
-richtlijn 

Competenties Resultaatgebieden Afbreukrisico Kader X-factor Communicatie Hierarchisch Functioneel 
Fysiek en 
Psychisch 

Oplettendheid 

Strateeg 

Senior 

Algemeen 
Directeur 

x Academisch 
10+ 
jaar 

Organisatiecompetenti
es: 
Betrokkenheid, 
Respectvol en 
verantwoordelijkheid 

Geeft sturing aan 
en ontwikkelt: 
algemeen beleid, 
missie, visie en 
strategie 

Negatieve 
gevolgen ten 
gevolge van 
foutieve 
bedrijfsvoering. 
Verantwoordelijk 
voor de 
resultaatgebieden 

Wetgeving, 
intern geldende 
(beschreven en 
onbeschreven) 
gedragsnormen 
en intern 
potentieel. 

Realiseren 
van de  
persoonlijke 
doelen door 
beproeving, 
interesse en 
zelfreflectie.  

Bedenken en 
uitwerken van 
conceptuele 
ideeën en 
strategische 
oplossingen. 

1 leider N.v.t. Fysiek en 
psychische 
fitheid 
noodzakelij
k 

Alert zijn op 
ontwikkelingen en 
kansen in de markt 
zodanig dat de 
onderneming 
optimaal kan 
functioneren 

medior 

Positiecompetenties: 
Overtuigingskracht, 
besluitvaardig, visie en 
energiek                                        

starter 

Leider 

Senior 

Algemeen 
Manager 

€5.732 
- 

€3.026 

HBO - 
Academisch 

0 - 8 
jaar 

Organisatiecompetenti
es: 
Betrokkenheid, 
Respectvol en 
verantwoordelijkheid 

Is 
eindverantwoordeli
jk voor en 
ontwikkelt 
zelfstandig:  
Organisatieadvies,    
het functioneren van 
de medewerkers op 
het hoofdkantoor, 
vakinhoudelijke 
ontwikkeling in het 
rayon, Interne zaken, 
Marketing, Financiën, 
P&), Inkoop, 
Informatiebeheer 

Negatieve 
gevolgen 
(materiële en 
immateriële) van 
het niet op de 
goede manier 
sturing geven aan 
de medewerkers. 
Verantwoordelijkhe
id voor de 
resultaatgebieden  

Voldoen aan 
het beleid van 
de organisatie , 
wetgeving en 
geldende 
integriteitsregel
s, 
privacyregels,  
organisatiedoel
en en 
gedragsreglem
ent. 

Realiseren 
van de 
jaarlijks 
overeengek
omen 
persoonlijke 
doelen door 
beproeving, 
interesse en 
zelfreflectie.  

Voeren van 
gesprekken, 
geven van 
werkinstructies 
en het uitwerken 
van strategische 
plannen naar 
praktische 
oplossingen. 
Heeft een pro-
actieve deelname 
in 
bedrijfsvoering. 

2 leiders; 5-
10 
professional 
plus rayon; 
0-5 
professional 
plus centraal 
kantoor; 0 - 5 
professionals 
centraal 
kantoor; 0 - 5 
allrounders 
centraal 
kantoor; 0 - 5  
bassiskrachte

n centraal 
kantoor 

N.v.t. Fysiek en 
psychische 
fitheid 
noodzakelij
k voor 
gesprekke
n 

Alert zijn op 
ontwikkelingen in 
het belang van het 
functioneren van de 
medewerkers danwel 
onderneming. 
Aandacht hebben 
voor het  opstellen 
en realiseren van de 
taakstellende 
plannen. 

medior 

Positiecompetenties: 
Coachen, 
oplossingsgericht, 
overtuigingskracht 

starter 

Professional 
plus 

Senior Bestuursadvis
eur, Adviseur 
JZ,  Adviseur 
Collegiaal, 
Adviseur 
Organisatie 

€3.607 
- 

€1.937 
HBO-Academisch 

0 - 8 
jaar 

Organisatiecompetenti
es: 
Betrokkenheid, 
Respectvol en 
verantwoordelijkheid 

Kan zelfstandig 
uitvoering geven 
aan en ontwikkelen 
van:  vertalen van 
complexe problemen 
en organisatiedoelen 
naar de praktijk, 
Communicatie 
richting organisatie, 
communicatie en PR,  
interne kwaliteit, 
P&O, 
beleidsontwikkeling, 
informatiebeheer 

Negatieve 
gevolgen 
(materiële en 
immateriële) van 
het niet op de 
goede manier 
uitvoering geven 
aan 
beleidsontwikkelin
g en de 
resultaatgebieden.  

Voldoen aan 
het beleid van 
de organisatie, 
wetgeving, 
geldende 
integriteitsregel
s, 
privacyregeles, 
organisatiedoel
en en 
gedragsreglem
ent. 

Realiseren 
van de 
jaarlijks 
overeengek
omen 
persoonlijke 
doelen door 
beproeving, 
interesse en 
zelfreflectie.  

Voeren van 
gesprekken, het 
uitwerken van 
strategische 
plannen naar 
praktische 
oplossingen. 
Heeft een pro-
actieve deelname 
in de 
bedrijfsvoering 

N.v.t. N.v.t. Fysiek en 
psychische 
fitheid 
noodzakelij
k voor 
enige mate 
van 
psychische 
belasting 
en 
langdurige 
zithouding. 

Oplettend en 
accuraat handelen 
met een goed 
concentratievermoge
n. 

medior Positiecompetenties: 
Adviesvaardigheid, 
oplossingsgericht, 
creativiteit, 
verantwoordelijkheid 

starter 
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Professional 

Senior Senior 
Medewerker 
Facilitair, 
Directiesecret
aresse, 
Senior 
Medewerker 
JZ 

€3.212 
- 

€1.707 
HBO 

0 - 8 
jaar 

Organisatiecompetenti
es: 
Betrokkenheid, 
Respectvol en 
verantwoordelijkheid 

Kan zelfstandig 
uitvoering geven 
aan en ontwikkelen 
van: Financiële 
rapportages en 
begroting, 
salarisadministratie,  
huisvesting en 
gebouwenbeheer, 
wagenparkbeheer, 
inkoop, 
directieondersteuning 

Negatieve 
gevolgen 
(materiële en 
immateriële) van 
het niet op de 
goede manier 
uitvoering geven 
aan 
beleidsontwikkelin
g en de 
resultaatgebieden.  

Voldoen aan 
het beleid van 
de organisatie, 
wetgeving, 
geldende 
integriteitsregel
s, 
privacyregeles, 
organisatiedoel
en en 
gedragsreglem
ent. 

Realiseren 
van de 
jaarlijks 
overeengek
omen 
persoonlijke 
doelen door 
beproeving, 
interesse en 
zelfreflectie.  

Voeren van 
gesprekken, het 
uitwerken van 
strategische 
plannen naar 
praktische 
oplossingen. 
Heeft een pro-
actieve deelname 
in de 
bedrijfsvoering 

N.v.t. Allrounder en 
basiskracht 

Fysiek en 
psychische 
fitheid 
noodzakelij
k voor 
enige mate 
van 
psychische 
belasting 
en 
langdurige 
zithouding. 

Oplettend en 
accuraat handelen 
met een goed 
concentratievermoge
n. 

medior Positiecompetenties: 
Verantwoordelijkheid, 
creativiteit, 
vakkundigheid 

starter 

Allrounder 

Senior 

Secretaresse,  
Medewerker 
JZ,  
Medewerker 
Collegiaal 

€2.652 
- 

€1.619 
MBO 

0 - 5 

jaar 

Organisatiecompetenti
es: 
Betrokkenheid, 
Respectvol en 
verantwoordelijkheid 

Geeft zelfstandig 
uitvoering binnen 
vastgestelde 
kaders aan:  
Secretariele 
ondersteuning,  
financiële 
administratie, 

collegiale 
administratie, 
productie 
administratie  

Negatieve 
gevolgen 
(materiële en 
immateriële) van 
het niet op de 
goede manier 
uitvoering geven 
aan ondersteuning 

en de 
resultaatgebieden.  

Voldoen aan 
het beleid van 
de organisatie, 
wetgeving, 
geldende 
integriteitsregel
s, 
privacyregeles, 

organisatiedoel
en en 
gedragsreglem
ent. 

Realiseren 
van de 
jaarlijks 
overeengek
omen 
persoonlijke 
doelen door 
beproeving, 

interesse en 
zelfreflectie.  

Het uitwerken 
van plannen en 
verslagen en het 
verzorgen van 
werkzaamheden 
zodanig dat het 
rayon optimaal 
functioneert. 

N.v.t. N.v.t. Fysiek en 
psychische 
fitheid 
noodzakelij
k voor 
enige mate 
van 
psychische 

belasting 
en 
langdurige 
zithouding 
en 
veelvuldig 
PC 
gebruik. 

Oplettend en 
accuraat handelen 
met een goed 
concentratievermoge
n. 

medior 

Positiecompetenties: 
Accuratesse, discipline, 
initiatief en 
vakkundigheid 

starter 

Basiskracht 

Senior 

Medewerker 
Huishouding 

€2.058 
- 

€1.376 
VMBO 

0 - 5 

jaar 

Organisatiecompetenti
es: 
Betrokkenheid, 
Respectvol en 
verantwoordelijkheid 

Geeft onder 
begeleiding 
uitvoering aan:  
Schoonmaak, inkoop 
schoonmaak en 
levensmiddelen 

Negatieve 
gevolgen 
(materiële en 
immateriële) van 
het niet op de 
goede manier 
uitvoering geven 
aan ondersteuning 
en de 
resultaatgebieden.  

Voldoen aan 
het beleid van 
de  organisatie, 
wetgeving, 
geldende 
integriteitsregel
s, 
privacyregeles, 
organisatiedoel
en en 
gedragsreglem
ent. 

Realiseren 
van de 
jaarlijks 
overeengek
omen 
persoonlijke 
doelen door 
beproeving, 
interesse en 
zelfreflectie.  

Het verzorgen 
van 
werkzaamheden 
zodanig dat het 
hoofdkantoor 
optimaal 
functioneert. 

N.v.t. N.v.t. Fysiek en 
psychische 
fitheid 
noodzakelij
k voor 
enige mate 
van fysieke 
belasting. 

Oplettend en 
accuraat handelen 
met enig 
concentratievermoge
n. 

medior 

Positiecompetenties: 
Punctueel, accuraat en 
praktisch 

starter 
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6. Functiewaardering 

 

In dit hoofdstuk worden het doel en de organisatorische positie 
van de functie vastgesteld. Afhankelijk van de gekozen vorm 
voor de functiebeschrijving wordt de functie in kaart gebracht. 
De functie wordt aan de hand van de vijf hoofdgezichtspunten 

van PROWA geanalyseerd en gewaardeerd. Iedere gezichtspunt 
kent een afweegfactor. Dit resulteert in een puntentotaal voor 
de functie. Alle gewogen functies worden vervolgens naar 

puntentotaal gerangschikt. Vervolgens wordt dit vertaald naar 
rangniveaus en een salarisstructuur. Functiewaardering wordt 

gebruikt om de  beloningsstructuur te kunnen onderbouwen 
zodat een ieder een goed zicht heeft op waarop een 

medewerker in een bepaalde functie meer verdient dat hij/zij. 
 
Beloning is een belangrijk thema voor organisaties. Hoe worden 

salarissen, in de vorm van loonschalen, aan functies gekoppeld, en op basis waarvan? Hoe bepaalt u 

wat belangrijk is en welke criteria moeten worden toegepast om de zwaarte van een functie te 
bepalen? Binnen het systeem PROWA kunnen organisaties zelf de criteria bepalen, dit is nieuw en 
revolutionair binnen het systeem PROWA. Het geheel van spelregels en criteria noemen we een 

functiewaarderingssysteem. Met dit systeem kunnen wij functies “wegen” en systematisch 

rangordenen in zwaarte. Wanneer de functies en niveaus zijn vastgesteld en gerangordend worden 
de functies geclassificeerd in functiegroepen. Aan de functiegroepen worden vervolgens 
salarisschalen gekoppeld.  

Door functies meetbaar te maken en ze vervolgens een waarde te geven wordt er verschil gemaakt 
in de hiërarchie van het bedrijf.  

 

Resultaten afronding functiewaarderingsysteem 
Na afronding beschikt de organisatie over functiebeschrijvingen, analyse- en 
waarderingsrapportages, een onderbouwde functierangorde en een groepenstructuur. Onderbouwing 
beloningsstructuur. 

6.1  Bezwaarprocedure 
Een medewerker is het niet eens met waardering van de functie. Wat nu? 

Voorop gesteld wordt dat voldaan dient te worden aan de formele vereisten. Die betreffen: dat 
medewerkers weten welke functieomschrijving en op basis waarvan welke criteria de 

functiewaardering plaatsvindt, mede de wijze aan de waardering verbonden inschaling in het 
loongebouw, de waardering schriftelijk wordt vastgesteld en er een bezwaarregeling is. De 

medewerker wordt volledig geïnformeerd via een indelingsgesprek. Indien de medewerker het niet 

eens is met de indeling kan de medewerker bezwaar maken. 

 

Artikel 1 Bezwaar 

1. Werknemer kan bij werkgever bezwaar maken tegen de indeling van de voor 

hem geldende nieuwe of gewijzigde functiebeschrijving of –profiel.  
 

Artikel 2 Alvorens het bezwaar 
1. Medewerker vraagt binnen twee weken schriftelijk bij werkgever een gesprek aan  waarin de 

beslissing – genoemd in artikel 1 – namens de werkgever wordt toegelicht. 
2. Het toelichtend gesprek wordt gehouden binnen twee weken na de aanvraag. 

3. Van het gesprek ontvangt de werknemer een bevestiging.  
 

Artikel 3 Aanvraag van het bezwaar 
1. Het bezwaar dient binnen twee weken schriftelijk te worden ingediend  na de datum 

van het toelichtend gesprek. 

2. Indien het bezwaarschrift niet voldoet aan de eisen, gesteld in artikel 4, stelt de 
werkgever de werknemer in de gelegenheid dit verzuim binnen één week te 

herstellen; bij gebreke van herstel verklaart de werkgever het bezwaar niet ontvankelijk. 

Opmerking [a1]: Dit hoofdstukje 
vind ik wat summier. Hier mag 
best wat meer aandacht aan 
worden gegeven. Misschien heeft 

jur wat voorbeelden. 
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Artikel 4 Voorwaarden bezwaar 

1. Het bezwaar houdt in: 

 de naam van de werknemer; 

 de functie van de werknemer; 

 de gronden van het bezwaar; 

 de dagtekening van het bezwaar. 

2. Het bezwaar wordt ondertekend. 
3. Bij het bezwaar wordt overgelegd: 

 een afschrift van de bevestiging van het toelichtend gesprek; 

 de beslissing van de werkgever waartegen bezwaar wordt ingesteld. 

 
Artikel 5 ontvangst reactie & eventueel beroep 

1. De werkgever reageert binnen vier weken na ontvangst gemotiveerd op het bezwaar. 
2. De werknemer kan binnen zes weken na ontvangst van de beslissing genoemd in het 

Eerste beroep aantekenen  bij de Vaste Beroepscommissie Functiewaardering tegen een beslissing 
als bedoeld in het eerste lid van dit artikel. 
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7. Beloningsysteem & Ontwerp salarisstructuur  

 
De inzet van medewerkers zijn essentieel bij het 
bereiken van haar doelstellingen. Voor de 
organisatie is het van groot belang om de juiste 

mensen te binden en te boeien. ‘’Juiste’’ is relatief 
daar een procesgerichte organisatie ‘’werkhanden’’ 
zoekt terwijl een mensgerichte organisatie ‘’talent’’ 

zoekt. Ook zijn er organisaties die graag jong en 
onervaren talent (starters) zoeken, terwijl een 

andere organisatie weer op zoek is naar ervaren 
(senior) medewerkers. Een feit is dat de 

arbeidsmarkt door de vergrijzing steeds krapper 
wordt. In een krapper wordende arbeidsmarkt kunnen de mensen zelf eisen stellen aan de 
organisatie, goede medewerkers zijn immers schaars. Mensen worden kritisch en kiezen heel bewust 

voor een organisatie. Zij letten op ontwikkelingsmogelijkheden, beloning en organisatiecultuur. 

 
In een loongebouw is weergegeven hoe de onderlinge verhouding is tussen de functies en welk 
salaris iedere functie toebehoort, wat de gevolgen van individuele beoordelingen zijn en wat de 

groeimogelijkheden zijn. Een loongebouw/beloningshuis is noodzakelijk om inhoud te geven aan alle 

zaken die met beloning te maken hebben, variërend van de operationele uitbetaling van het salaris 
tot de strategische wens om sturing te geven aan gewenst gedrag en resultaten.   

7.1 Grondbeginselen voor beloning 
Op basis waarvan gaat de organisatie belonen? Is dat op basis van functieprofielen (functiebeloning) 

of op basis van competentieprofielen (competentiebeloning)? Dit is een belangrijk vraagstuk omdat 

op basis van de methode een salarisstructuur wordt ontworpen.  

7.1.1 Functiebeloning 

Het uitoefenen van een functie resulteert in een bijbehorend inkomen, afhankelijk van 

functiezwaarte. Een automatische groei van het inkomen tot het norm (eindsalaris) inkomen.  

Beloning vanuit de gedachte dat de medewerker waarschijnlijk ieder jaar wijzer en meer ervaren 
wordt.  
 

Vaste beloning 
Functiewaardering is de basis voor dergelijke salarissystemen. 
Het gaat uit van een, in principe, vaste beloning per periode, bijvoorbeeld per maand. Het salaris 
kan behalve een vast bestanddeel soms ook een variabel deel bevatten. Bijvoorbeeld op grond van 

beoordeling.   

 
Variabele beloning  

Zie onder het kopje ‘’competentiebeloning voor uitleg voor de variabele beloning. 

7.1.2 Competentiebeloning 

De ontwikkeling van de medewerker wordt tot uiting gebracht; Iemand die meer van zijn functie 

maakt moet een beter inkomen ontvangen; Vaak wordt gekozen voor een structureel karakter: 
eenmaal verworven kwalificaties of geleerde gedragsuitingen verleer je niet snel. 
 

Vaste beloning 

Het uitgangspunt voor het vast salaris is de toegevoegde waarde van de medewerker. 
Deze vorm van salaris is gegarandeerd, stabiel, op lange termijn gericht en wordt maandelijks 

uitbetaald.  Het vaste salaris stijgt wanneer de medewerker conform de norm, boven de norm of 

uitstekend functioneert en zich ontwikkelt waardoor de toegevoegde waarde van de medewerker 

wordt vergroot.  
 

Variabel salaris  
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Hierbij is de mate waarin de medewerker presteert het uitgangspunt. Deze vorm van salaris is niet 
gegarandeerd, fluctueert, is op korte termijn gericht en wordt jaarlijks uitgekeerd. Een medewerker 

levert niet altijd dezelfde prestaties. Waar de medewerker het ene jaar veel heeft gepresteerd kan 

het zo zijn dat de medewerker het jaar er op te weinig presteert. In het laatste geval wordt er geen 

variabel salaris toegekend. 

 

Voorbeelden van variabele salarissen: 

 Targetbonus: het variabel inkomen zoals bonus, provisie of premie, dat afhankelijk is van het 
behalen van bepaalde bedrijfsresultaten.  

 Innovatiebonus: Het variabele inkomen dat afhankelijk is van het behalen van bepaalde 

innovatieve resultaten  

 Bedrijfsbonus: Het variabel inkomen zoals tantièmes, winstdeling, dat afhankelijk is van het 
behalen van bepaalde bedrijfsresultaten van de gehele organisatie, businessunit of 

werkmaatschappij.   
 

 
Tabel 10 voorbeeld loongebouw 

 

7.2  Salarisstructuur 
Het vaste inkomen van mensen dient rechtvaardig te zijn. Twee vormen van rechtvaardigheid zijn 
daarbij belangrijk:  

 verdelende rechtvaardigheid 

 ruilrechtvaardigheid 

 
Verdelende rechtvaardigheid heeft betrekking op de wijze van verdeling van de loonsom binnen de 
organisatie. Door de koppeling aan een loonhuis en het zorgvuldig opbouwen van een 

salarisstructuur wordt aan deze eis van verdelende rechtvaardigheid voldaan. Ruilrechtvaardigheid 

heeft betrekking op de ruilrelatie tussen werknemer en werkgever. Er ontstaat een rechtvaardig 
gevoel als de werknemer een salaris krijgt dat hij bij een andere werkgever ook zou kunnen krijgen. 
Om aan deze eis van rechtvaardigheid te voldoen is het belangrijk dat: 

 Salarisschalen marktconform zijn; 
 De groei binnen de schalen marktconform is en de schalen marktconform blijven. 

 

Een goed en motiverend beloningsbeleid bevordert niet alleen de groei van talent en de kwaliteit van 
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de dienst- en/ serviceverlening binnen uw organisatie, uw organisatie wordt tevens aantrekkelijker 

voor de (krappe) arbeidsmarkt. Een goed beloningsbeleid levert : 

 begrip voor interne salarisverschillen  

 een betere beheersing van de loonkosten 
 een middel om de meest geschikte mensen uit de arbeidsmarkt te binden en te boeien 

 

7.3 Salaris ontwikkeling 
Voor de jaarlijkse verhogingen (prijscompensatie/inflatie) wordt de Consument Prijs Index (CPI) 

gevolgd op 1 januari. Het Centraal Bureau voor de Statistiek publiceert elke maand over de CPI. Met 

deze index wordt de inflatie voor Nederland vastgesteld. 

Incidentele en individuele verhogingen worden vastgesteld naar aanleiding van het 

beoordelingsgesprek. Het eindoordeel bepaalt of de medewerker een salarisverhoging toegekend 
wordt. Dat betekent dat als basis voor deze verhoging het functioneren van de medewerker geldt. 
De volgende richtlijn kan worden gehanteerd (de organisatie kan hier zelf invulling aan): 

 
Tabel 11 voorbeeld salarisontwikkeling 

Beloning               

Onvoldoende     = 1 0 % 

Onder de norm  = 2 0 % 

Conform norm   = 3 en 4 CPI 

Boven norm      = 5 CPI + 2 % 

Uitstekend        = 6 CPI + 4 % 

Promotie           + 8 % 

CPI: consumenten prijs index 

 

Werkgever kan op basis van bedrijfseconomische redenen besluiten om de collectieve en/of 
individuele verhogingen niet toe te passen. Individuele verhogingen worden enkel toegepast op 1 
januari. Om in aanmerking te komen voor een individuele verhoging dient de medewerker minimaal 

6 maanden in dienst te zijn dan wel via externe inhuur werkzaam.  

 
Voorbeeld voor salarisverhoging: 

Een medewerker met een bruto salaris van € 2671,-  heeft in december 2010 als eindoordeel 

‘’uitstekend’’ gekregen. Dat betekent dat zij de volgende loonsverhoging krijgt: CPI + 4% 
loonsverhoging. Het CPI was op 1 januari 2011 : 1.9%.  

Concreet betekent dat: 2671 * 1.9%= €50,75 + 2671*4%= €106.84 

                                   100                               100 

 
De totale loonsverhoging bedraagt €50,75 + €53,40 = €157,59 op maandbasis.  

7.4 Vormen van beloning 
1. financiële prikkels 
2. beloning in natura, een aantal voorbeelden: 

 VVV tegoedbon; dinnercheque 

 Abonnement op krant of tijdschrift 

 Sportabonnement 
 Activiteit zoals boot huren, concert, musical,  dagje pretpark, dagje sauna en 

dergelijke. 

 Een fiets, laptop, i-pad, telefoon, HR-ketel,  en dergelijke. 
3. Beloning in vrije tijd. 

 

Bij verstrekkingen van loon in natura kan de organisatie inden deze gebruik maakt van de 

werkkostenregeling, de beloning onderbrengen in de vrije ruimte 
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8. Ontwerp Arbeidsvoorwaarden   
 
De primaire, secundaire, tertiaire en quartaire 

arbeidsvoorwaarden vormen samen de 

beloning (zie figuur 12). De primaire 

arbeidsvoorwaarden vormen de basis van het 
gehele arbeidsvoorwaardenpakket. De primaire 

arbeidsvoorwaarden kunnen bestaan uit enkel 

het vast inkomen (direct primair) of het vast 
inkomen en een variabel inkomen (indirect 
primair). Het variabel inkomen houdt een 

gedeelte van het jaarinkomen in. Dit gedeelte 

is afhankelijk van bijvoorbeeld de 

bedrijfsresultaten of de prestaties van de 
individuele medewerker.    

 
U zou als organisatie uw arbeidsvoorwaardenpakket scherp moeten beoordelen op kosteneffectiviteit 
(redelijke verhouding in de mate van doelbereik tot de mate van de kosten) en wenselijkheid. Wat 

voor impact hebben de arbeidsvoorwaarden op uw organisatie? Wat is de economische en 

emotionele waarde van bijvoorbeeld een lease-autoregeling in vergelijking met een 
pensioensregeling? Wanneer u hier aandacht aangeeft, leidt dit tot een motiverend en stimulerend 
arbeidsvoorwaardenpakket welke specifiek op de eigen wensen, behoeften en waarden van de 

medewerker wordt ingericht.  

 
 

 

In dit handboek onderscheiden wij mens- en procesgerichte organisaties. Belangrijk is om te 
beoordelen hoe een motiverend arbeidsvoorwaardenpakket er uit moet komen te zien bij beide type 
organisaties. Wat zijn de behoeften van medewerkers in een procesgerichte organisatie en wat zijn 

de behoeften van medewerkers in een mensgerichte organisatie? Op basis daarvan kan de 
organisatie een motiverend arbeidsvoorwaardenpakket samenstellen voor de (individuele) 

medewerker. Afgeleid van de behoeften piramide van Maslov staat in figuur 13 dat de primaire 
behoeften van medewerkers in een procesgerichte organisatie materiele en sociale zekerheid betreft 

terwijl de primaire behoeften van medewerkers in een mensgerichte organisatie ontwikkeling is.   
 
 

 

 
 
 

 

 
 

Figuur 12 beloning 
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                           Mensgerichte organisatie 

8.1 De procesgerichte organisatie 

Medewerkers in een procesgerichte organisatie hebben veelal niet de behoefte zich te ontwikkelen. 

De primaire behoefte van deze medewerkers zijn materiele zekerheid. Het is belangrijk om de 
beloning zo in te richten dat aan deze behoeften voldaan wordt.  
 

 

  
 
Figuur 13 motivatietheorie procesgerichte organisatie 

 

8.2 De mensgerichte organisatie 

De primaire behoeften van medewerkers binnen een mensgerichte organisatie is ontwikkeling & 
ontplooiing. Het arbeidsvoorwaardenpakket dient zo ingericht te worden dat er een stimulerende 

werkomgeving en opleidingsmogelijkheden worden gecreëerd waarin de medewerker de kans krijgt 

zich te ontwikkelen. 

 
 

 
 

 
 

Werk intrinsiek 

Figuur 14 motivatietheorie mensgerichte organisatie 

Opmerking [a2]: In model verschil 
intrinsiek en extrinsiek verklaren. 
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9. Beoordelingsbeleid 
 
Een goed beoordelingsbeleid is belangrijk om groei te stimuleren bij medewerkers. De toegevoegde 
waarde is belangrijk voor de prestaties van de organisatie. In dit hoofdstuk wordt omgeschreven 

hoe een beoordelingsbeleid eruit kan zien. 

9.1 Uitgangspunten 

 
De volgende uitgangspunten liggen ten grondslag aan het functioneren bij organisaties: 

 Individuele stilstand is achteruitgang; 
 In de organisatietabel en functieprofielen wordt omschreven wat de functie-eisen zijn; 
 Mijn ontwikkelplan en Mijn ontwikkeldossier zijn hulpmiddelen van medewerkers; 
 Jouw beoordeling is een hulpmiddel van de werkgever; 
 Afspraken zijn SMART en moeten worden nagekomen; 
 Alle betrokkenen zijn verplicht zich actief in te zetten. 

9.2 Functioneren 

Medewerker functioneert voldoende als voldaan wordt aan de volgende aspecten: 

 De medewerker voldoet aan de eisen voortkomend uit externe wetgeving; 
 De medewerker voldoet aan de eisen gesteld in de positiebeschrijving uit de 

organisatietabel; 
 Als de medewerker actief werkt aan de afspraken die zijn gemaakt in de samenhangende 

documenten; 
 Je functioneert conform de norm als de medewerker alle werkzaamheden (die logischerwijs 

van hem/haar verwacht worden) goed verricht, alsook het streven naar het willen behalen 

van de eisen die aan de functie worden gesteld. Indien de medewerker een hogere 
kwantiteit/kwaliteit verricht dan passend is bij de positie functioneert hij/zij boven de norm. 

Indien de medewerker een lagere kwaliteit/kwantiteit verricht dan passend is bij de positie 
verricht hij/zij onder de norm. 

9.3 Mijn ontwikkelplan 

Iedere medewerker binnen de organisatie dient zich blijvend te ontwikkelen. In het personeelsbeleid 

ligt als gedachtegoed dat (individuele)stilstand achteruitgang van de organisatie betekent. Om 

persoonlijke en professionele groei te stimuleren is een Mijn Ontwikkelplan een effectief instrument. 
Hierbij wordt van iedere medewerker verwacht dat zij een persoonlijk ontwikkelplan opstellen voor 
een periode van 3 bijvoorbeeld jaar. In dit ontwikkelplan moet minimaal naar voren komen: 

 Een plan waarin het gat tussen gewenst en huidig functioneren wordt overbrugt; 

 Een plan waarin voorzien wordt in de opleidingsbehoefte en opleidingsnoodzaak; 
 Een plan om de eigen toegevoegde waarde binnen de organisatie te vergroten; 
 Een plan om de maatschappelijk toegevoegde waarde te vergroten. 

9.4 Mijn ontwikkeldossier 

Naast een MOP krijgen medewerkers een fysiek dossier waarin alle benodigde documenten 

opgeslagen worden wat relevant is voor de ontwikkeling van de medewerker. Minimaal zijn de 

volgende documenten hierin opgeslagen: 
 CV; 
 (alle) diploma’s en certificaten; 

 Start – Medior – Senior oordeel; 
 0-meting medewerker;0-meting werkgever; Mijn ontwikkelplan; Mijn evaluatieverslagen. 
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9.5 Jouw beoordeling 

 

Het beoordelingsgesprek wordt minimaal eenmaal per jaar gehouden en vindt plaats afhankelijk van 

de planning/agenda van de leidinggevende. Het gesprek is voor iedereen verplicht. Daarnaast is het 

mogelijk dat op ieder moment zowel de medewerker als de leidinggevende het initiatief neemt tot 
een beoordelingsgesprek. Het beoordelingsgesprek wordt gevoerd aan de hand van het 
beoordelingsformulier. De leidinggevende is gespreksleider en opent het gesprek met een 

samenvatting over het algehele functioneren. De algehele eindbeoordeling wordt hierbij toegelicht, 

deze algehele eindbeoordeling hoeft geen gemiddelde te zijn van de beoordeling van de overige 
functioneringscriteria. 

 

Er kan verschil van mening ontstaan over de beoordeling van de functioneringscriteria. Het is aan de 

leidinggevende om de beoordeling al dan niet te herzien. Bij scores onder de norm benoemt de 
leidinggevende de verbeterpunten. Binnen 4 weken vindt een vervolggesprek plaats waarin 

afspraken worden gemaakt in de vorm van een persoonlijk ontwikkelingsplan (wat moet veranderen, 

verbeterd worden? Welke ondersteuning is hierbij nodig? Wanneer moet één en ander gerealiseerd 
zijn? Etc.) 

 
9.6 Functioneringscyclus 

 
In het volgende overzicht wordt schematisch weergegeven welke gespreksfrequentie gehanteerd 

kan worden om de individuele ontwikkeling te begeleiden danwel te beoordelen. 

 

 
 
 Figuur 15 functioneringscyclus 

 
9.7 Rol- en taakverdeling 

 

 De Medewerker is verantwoordelijk voor een administratief up-to-date ontwikkeldossier. 

 De medewerker is verantwoordelijk voor het tijdig en volledig aanleveren van “mijn 

ontwikkelplan” en de evaluatieverslagen. 
 De direct leidinggevende is verantwoordelijk voor het tijdig en volledig aanleveren van het 

beoordelingsgesprekverslag. 

 De direct leidinggevende is verantwoordelijk voor goede en tijdige gesprekken. 
 De medewerker en direct leidinggevende zijn samen verantwoordelijk voor de uitvoering van 

de afspraken verwerkt in “mijn ontwikkelplan.” 

 HR is verantwoordelijk voor het bewaken van de kwaliteit van de gesprekken verwerkt in 

“mijn ontwikkeldossier.” 

 HR adviseert en ondersteunt de leidinggevende. 
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9.8 Bewaking en beheer informatie 

 “mijn ontwikkeldossier” ligt fysiek op de afdeling HR, er is slechts 1 versie. 
 Uitsluitend de leidinggevende, management, collegiale zaken en de betrokken medewerker 

hebben de beschikking over “mijn ontwikkeldossier.” 

 Informatie aan derden over de inhoud van “mijn ontwikkeldossier” mag de leidinggevende 
pas verstrekken na instemming van betrokkene. De leidinggevende dient aan te geven 

waarvoor en aan wie hij/zij voornemens is die informatie te verstrekken. 

 Overzichten m.b.t. functioneren van het personeel mogen slechts (intern)verstrekt worden 
zonder persoonsgegevens. 

 Indien een medewerker van functie / leidinggevende wisselt, dan worden alle afspraken over 

ontwikkeling en de positie van de werknemer aan de nieuwe leidinggevende verstrekt, tenzij 

anders overeengekomen. 

9.9 Oordeel vorming 

Op basis van de resultaten van de diverse gesprekken tussen medewerker en leidinggevende 
kunnen als gevolg hebben dat beide partijen een oordeel vormen over elkaar dan wel het 
functioneren. Deze oordelen kunnen –indien noodzakelijk- arbeidsrechtelijke consequenties hebben. 

 

Negatieve uitkomst 
Met inachtneming van de opzegtermijn kan de medewerker besluiten de arbeidsverhouding met de 
werkgever stop te zetten. De werkgever kan de werknemer, die niet voldoet aan de door de 

organisatie gestelde eisen, afhankelijk van de ernst hiervan, de volgende maatregelen opleggen: 
 Verplichte om- of bijscholing; 

 Functiewijziging; 
 Outplacement; 

 Ontslag. 
 
Positieve uitkomst 

Op basis van een positieve uitkomst en de mate hiervan wordt de medewerker beloond. Bij een 
positieve beoordeling kan de medewerker naast de salarisontwikkeling en loon in natura promotie 
krijgen. Dit heeft tevens arbeidsrechtelijke consequenties aangezien de medewerker een andere 
functie krijgt en meer verantwoordelijkheid. 

9.10 Bezwarenprocedure 

Indien de medewerker het niet eens is met de resultaten van het beoordelingsgesprek, kan hij 

gebruik maken van de bezwarenprocedure. Deze procedure is als volgt: 

 De medewerker dient binnen 4 weken na de definitieve vaststelling van het 
beoordelingsgesprek aan de directie kenbaar te maken dat hij zich niet kan verenigen met de 

resultaten. In het schriftelijk bezwaar moet aangegeven worden op welke punten en waarom 

de medewerker het niet eens is met de resultaten van het formulier 

 De directie gaat in eerste instantie zowel de medewerker als de leidinggevende uitnodigen 
voor gesprek. De directie neemt een besluit of kan indien zij dat noodzakelijk acht een 
geschillencommissie instellen. De geschillencommissie bestaat uit de volgende leden: 

 Eén lid namens de directie; 

 Eén lid namens collegiale zaken 

 Eén lid namens de ondernemingsraad 

De geschillencommissie kan de door haar gewenste informatie opvragen en desgewenst personen 

horen. Indien noodzakelijk geacht door één van/of beide(n) kan een derde hierbij betrokken 

worden. De uitspraak van de commissie heeft het karakter van een zwaarwegend advies aan de 

directie. De directie neem uiteindelijk een beslissing. 
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Bijlage 1 Voorbeeld Beoordelingsformulier 
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Bijlage 2 Toelichting Salarisontwikkeling 

 

Eindoordeel               

Onvoldoende     = 1 0 % 

Onder de norm  = 2 0 % 

Conform norm   = 3 en 4 CPI 

Boven norm      = 5 CPI + 2 % 

Uitstekend        = 6 CPI + 4 % 

Promotie           + 8 % 

CPI: consumenten prijs index 

 

 

Toelichting salarisontwikkeling 

Het CPI is de consumenten prijs index. Het Centraal Bureau voor de Statistiek publiceert elke maand 

over de CPI. Met deze index wordt de inflatie voor Nederland vastgesteld. 

 

Onvoldoende 

De medewerker krijgt geen salarisverhoging indien hij/zij onvoldoende presteert. 

Onder de Norm 

De medewerker krijgt geen salarisverhoging indien hij/zij onvoldoende presteert. 

Conform de Norm 

De medewerker krijgt salarisverhoging op basis van het CPI percentage.  

Berekening: Het salaris/100*CPI.  

Boven de Norm 

De medewerker krijgt salarisverhoging op basis van het CPI percentage + nog 2% salarisverhoging.  

Berekening CPI    : Het salaris/100*CPI  

Berekening +2% : Het salaris/100*2% 

Het bedrag dat daaruit komt wordt bij het oud salaris opgeteld. 

Uitstekend 

De medewerker krijgt salarisverhoging op basis van het CPI percentage + nog 4% salarisverhoging.  

Berekening CPI    : Het salaris/100*CPI  

Berekening +4%  : Het salaris/100*4% 

Het bedrag dat daaruit komt wordt bij het oud salaris opgeteld. 

Promotie 

Indien een medewerker promoveert ontvangt hij/zij 8% bovenop het oude salaris. Berekening: 

salaris/100*8%  
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Bijlage 3 Checklist inventarisatielijst 

 
Het beantwoorden van de hieronder opgesomde vragen helpen inzicht te geven in waar uw 

organisatie op dit moment staat (IST situatie). Daarnaast geeft het meer houvast om de juiste 

doelstellingen te formuleren en te vertalen naar een goed en motiverend beloningsbeleid. 
 

 

Algemene vragen 

Wat voor type organisatie is het? 
 Huidige 

bedrijfsdoelstellingen 

 Huidige bedrijfsfilosofie 

 

Is er een cao en wordt deze 

toegepast? 

Indien ja, welke cao is dit? 

 

Welke branche (CBS) is van 

toepassing? 

 

Is er een ondernemingsraad actief? 

Indien ja, wat zijn de eisen en 

wensen? 

 

Hoeveel medewerkers heeft uw 

organisatie? 

 

 

Functiewaardering 

Is er een actueel organogram 

aanwezig? 

 

Is inzichtelijk welke functies 

aanwezig zijn? 

 

Is er een beschrijving aanwezig per 

functie? Zo ja, zijn de medewerkers 

hiervan op de hoogte? Zo ja, zijn de 

functiebeschrijvingen actueel? 

 

Zijn verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden per functie 

benoemd? 

 

Is het voor medewerkers duidelijk 

hoe/wat ze in hun huidige functie 

ontwikkelen  om door te groeien 

naar een andere functie? 

 

Schrijft de cao voor dat er 

functiebeschrijvingen aanwezig 

 

Opmerking [a3]: Hiermee 
beginnen in de checklist??? 
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moeten zijn? 

 

Beloningsvragen 

Worden er loonschalen gebruikt? 

Is er een loongebouw 

 

Heeft u het gevoel dat er 

marktconform wordt beloond? 

 

Is er een ondernemingsresultaat 

afhankelijke uitkering? 

  
 

Is er een mogelijkheid tot bonus?  

Is er beleid op promotie, demotie 

en salarissen? 

 

Is beloning gekoppeld aan 

functioneren? 

 

Wordt er meebetaald aan het 

pensioen van de medewerkers? 

Indien ja, hoeveel? 

 

 

Worden reiskosten (woon-werk) 

vergoedt? 

 

Zijn er op de medewerkers 

secundaire, tertiaire of quartaire 

arbeidsvoorwaarden van 

toepassing? 
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Bijlage 4 Checklist: projectplan 

 

 

ONTWERP PROJECTPLAN 

Wie worden er bij het functiewaarderingstraject 

betrokken? 

 

  

Hoeveel tijd zal het project in beslag nemen? 

 

  

Beoordelen of de organisatie verplichtingen heeft vanuit 

Cao. 

 

  

Welke resultaten moet de functiewaardering opleveren? 

 

  

Wat wil de organisatie middels functiewaardering? 

 

  

Communicatie  

 

  

Wenst de organisatie een op maat gemaakt 

beoordelingsbeleid? 

  

Overige wensen/behoeften   

 

 

  

   

 


