5.
(Variabel) Belonen
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Een van de uitgangspunten van ons beleid is dat we een strakke relatie willen tussen prestatie en beloning. Wij kennen alle medewerkers van Philips een vorm van variabele beloning toe, gekoppeld aan de salarisschaal. Ook de CAO’ers vallen hieronder. 90% van de medewerkers binnen Philips vallen onder de CAO en de variabele beloning is 3% ,5% of 8% van het jaarsalaris. We hebben maar beperkte sturing gegeven aan de wijze waarop de targetstelling dient plaats te vinden. In de loop van de tijd is veelal wel besloten om een deel van het percentage als groepstarget neer te leggen en het andere deel aan individuele targets. 
Dit is wel bewerkelijk. Je moet dan met de totale workforce afspraken maken. De bonden houden hier ook helemaal niet van. Het is variabel, dus niet gegarandeerd en dus niet wenselijk in de ogen van de bonden. Ook intern is het geen gelopen race. Veel managers geloven wel in het concept van variabel belonen, maar in de praktijk is het toch wel lastig. Je hebt mensen die erin geloven en die dit niet doen. 
Wij delen met andere bedrijven de zoektocht naar een goede vorm van variabel belonen. Het is nog steeds een zoektocht, om die reden blijven wij ook nadenken over de beste wijze om prestaties te beoordelen. 

Het onderstaande is afkomstig uit een presentatie van de heer H. Dijkman, Senior Vice President HR Nederland van Philips Electronics Nederland B.V., gehouden in november 2008. Dit is aanvullend op de informatie welke is verkregen uit het interview.
Uit de ‘richtlijn promotie- en salarisronde’ blijkt dat Philips met haar beloningssysteem 
het volgende wil bereiken:
-
Het scheppen van billijke inkomensverhoudingen door de medewerkers naar 

de waarde van hun bijdrage te belonen.
-
Het bieden van een in de arbeidmarkt concurrerend salarisniveau teneinde goede 
medewerkers te kunnen aantrekken en behouden.
-
Het ondersteunen van de motivatie van medewerkers.
-
Het beheersen van de ontwikkeling van de loonkosten.
Schematisch ziet het beloningssysteem van Philips er als volgt uit:
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De volgende beleidsdoelen zijn geformuleerd:


-
De focus op de prioriteiten van de onderneming versterken.

-
De beloning mee laten ademen met goede en slechte  tijden, verbetering 

prestaties door vergroting betrokkenheid.


-
Communiceren over datgene wat echt telt.

-
Het versterken van resultaat-oriëntatie.

-
Het erkennen van geleverde prestaties.

-
Het geven van prikkels aan medewerkers die het eindniveau bereikt hebben.

Algemeen: veel discussie over de zin van bonus.

-
Is het rechtvaardig dat er een onderscheid gemaakt wordt
in de 



bonuspercentages behorend bij de verschillende vakgroepen?


-
Bonusafspraken moeten ‘SMART’ zijn:



S
=
specifiek



M
=
meetbaar



A
=
ambitieus en acceptabel



R
=
realiseerbaar 



T
=
tijdgebonden

Maar, is dat wel mogelijk? 

Specifiek: Duidelijke en herkenbare doelen.


-
Hoe verder ‘van het bed’, hoe minder herkenbaar.


-
Wat te doen als doel gerealiseerd is en de bedrijfsresultaten tegenvallen? 
-
Specifieke doelen vooropstellen kan leiden tot verwaarlozen andere doelen.


Meetbaar: Objectief in vaststelling en beoordeling.

-
Sommige functies kennen geen kwantificeerbare output.

-
Het ‘gekunsteld’ kwantificeren roept overbodige inspanningen op.

-
Wijzigende omstandigheden vragen om voortdurende bijstelling van de doelen
-
Kwalitatieve en minder meetbare doelen raken op het tweede plan.

Ambitieus en acceptabel: Men onderschrijft de afspraak.

-
Voorwaarde daarbij: beïnvloedbaarheid. 

-
Je moet een onderscheid kunnen maken tussen wat ‘normaal’ verwacht mag 

worden en wat ‘ambitieus’ is.

-
Wat is het effect van een toegewezen bonus versus het effect van een niet 

toegewezen bonus?

-
Wat is het effect van een niet aan jou, maar wel aan een collega toegewezen 


bonus?

-
Bonusregelingen zijn weinig populair bij vakorganisaties.

-
Moderne mensen vinden erkenning van de individuele prestatie belangrijk, 


maar vinden werkklimaat, samenwerking en ontwikkeling nog belangrijker.


 
Anders gezegd: het salaris moet gewoon goed zijn en geen verder ‘gezeur’. 
  
Realiseerbaar: Men kan de afspraak waarmaken.

-
Door de huidige dynamiek wisselt de prioriteitsstelling voortdurend.

-
Men moet het kunnen beïnvloeden.
 
-
Spanning tussen individuele en teamdoelen.



-
Men kan ‘meeliften’ op de groepsinspanning.



-
Kan allerlei ‘averechtse’ effecten hebben op samenwerking.

Tijdgebonden: Vastleggen peildatum.

-
Kan leiden tot ongewenste effecten: men gaat resultaten naar voren halen
 


en/of ‘boekhoudkundige trucs’ uithalen.



In het hele CAO-gebied rekenen we af op de bereikte resultaten. Het hele jaar door voeren we gesprekken. Uiteindelijk wordt er beoordeeld op persoonlijk ontwikkeling en hoe het werkplan is uitgevoerd. Er is heel veel aandacht voor persoonlijke ontwikkeling. Managers worden niet alleen afgerekend behaalde resultaten, maar ook op hoe ze bijvoorbeeld bijdragen aan het sterker maken van Achmea in het algemeen. Dat we allang performance gedreven zijn heeft met onze achtergrond te maken heeft. Ik denk dat, en dat is eigenlijk een stelling, dat bedrijven met een coöperatieve achtergrond erg gericht zijn op de klant en een maatschappelijke betrokkenheid hebben. En in het verlengde hiervan dat er een goede balans is tussen de belangen van de aandeelhouders, medewerkers, klanten en distributiepartners. Je hebt medewerkers nodig die daar gevoel voor hebben. 
Om zaken naar buiten toe waar te kunnen maken, moet je intern je zaakjes ook op orde hebben.

Voor het hele boven CAO-gebied geldt een gematigde vorm van variabele beloning. In het CAO-gebied werken we niet systematisch met een variabel beloningssysteem. Maar af en toe doen we wel boter bij de vis als er goede prestaties zijn geleverd. De buitendienst werkt wel met targets waarbij het flexibele deel maximaal 20% bedraagt. 
Er zijn mensen die helemaal niet geloven in bonussen. Als je de actualiteit volgt, zie je ook dat er een andere kant aan zit. Ik ben wel van mening dat wanneer je er op een integere manier mee omgaat en wanneer het objectief meetbaar is of iemand zijn of haar targets heeft gehaald, het een goed systeem is. Het wordt anders wanneer je er willekeurig mee omgaat. Dit wekt ook jaloezie op tussen medewerkers onderling en volgens mij haal je dan ook niet de doelstellingen die je als bedrijf hebt. Als het perverse prikkels worden, dan schiet het zijn doel totaal voorbij. Dit is ook precies waar nu in de media aandacht aan wordt geschonken. Overigens zijn vakbonden er niet zo op tegen wanneer bonussen bovenop het vaste salaris worden uitgekeerd, maar wel als een deel van het reguliere salaris variabel is. Het blijft toch altijd enigszins subjectief. 

Het is zeker wel mogelijk om bijv. beleidsmedewerkers variabel te belonen. Een voorbeeld. We hebben bijvoorbeeld recent een nieuw sociaal plan opgesteld. Mensen achter de schermen hebben hier heel hard aan gewerkt. Die hebben van mij een bonus gekregen. Het gaat om het stimuleren van mensen en dan is een bonus maar een voorbeeld van een middel. 

Wij stimuleren onze vakmensen in hun vakgebied door het volgen van cursussen of bijvoorbeeld door het geven van gastcolleges etc. Op HR-gebied  hebben we gestimuleerd om redacteur te worden van een vakblad etc.  

Wij stimuleren binnen Achmea breed de mensen die zich in hun vakgebied verder willen ontwikkelen. Het is prachtig als mensen die naar elders zijn vertrokken er trots op zijn dat ze zijn opgeleid bij Achmea. Wij de willen de beste op ons gebied zijn. En dit moet mensen stimuleren om bij Achmea te komen en te blijven werken.



Iedere twee jaar wordt voor iedere medewerker ingeschat wat het eindsalaris is. Je krijgt een potentieel doorgroei analyse uitgedrukt in de hoogte van het salaris. Dit kan echter iedere twee jaar omlaag en omhoog bijgesteld worden. We hebben een range van 6 tot 15. Het gaat niet helemaal precies, het gaat in ‘bands’. Een van de dingen die Shell hoog in het vaandel heeft staan is employee value proposition. Dan weet men wat er in het mandje zit. Het maakt dat mensen niet gaan job hoppen, ze weten wat de mogelijkheden zijn. 

Het is een heel krachtig instrument. We hebben het een tijdje niet gedaan. Omdat het ook negatieve kanten kan hebben. Maar uiteindelijk zijn we toch weer terug gegaan naar dit model omdat we merkten dat het moeilijk was om een goede planning te maken van het talent. Hoe dit in kaart te brengen. Dus iedereen moet talenten op dezelfde manier beoordelen. Er is binnen Shell niet perse een correlatie tussen salarisschaal en managementfunctie. Titel zegt hier niet zoveel. Het aansturen van het aantal mensen ook niet. Wel is van belang de complexe handelingen die iemand moet kunnen. Een topspecialist kan bij Shell een topsalaris kan verdienen.



Twynstra Gudde: In het HT-beleid van Twynstra Gudde staat een cyclus van gesprekken centraal waarin de medewerker samen met de leidinggevende de persoonlijke doelstellingen met die van Twynstra Gudde verenigt. Hierbij gelden de volgende uitgangspunten:
-
Het is zo objectief, transparant, eenduidig en consistent mogelijk.
-
het principe van gelijkwaardigheid staat centraal. Gelijke groei en prestaties worden 
gelijk beoordeeld en beloond, onafhankelijk van de plek in het bureau. Daarbij wordt 
rekening gehouden met de toegevoegde waarde van een prestatie en de werking van 
de markt 
-
een loopbaanmodel vormt de leidraad voor de groei van alle medewerkers.
Bij Twynstra Gudde werken  allemaal eigenwijze Consultants. Iedereen ziet zichzelf als een expert, en bovendien zitten consultants niet te wachten op regels. Wel is het zo dat jongere mensen wel degelijk behoefte hebben aan guidelines, wanneer ben ik goed? Wat zijn de mogelijkheden? Heb ik het goed gedaan? Met al die vragen zijn we aan de slag gegaan. Er is veel tijd gaan zitten in het vinden van de juiste vorm. We hebben mensen die actief zijn in verschillende branches en die mensen zijn ook weer verschillend. De uitvoering van het HT-beleid vraagt om balanceren. Aan de ene kant hecht Twynstra Gudde grote waarde aan zelfstandig opererende, eigenzinnige mensen. Dat vraagt een beleid met ruimte. Aan de andere kant willen wij een stevige koppeling tussen individuele en collectieve ambities en heldere loopbaan-perspectieven. Dat vraagt om duidelijke kaders en afstemming. Het HT-beleid balanceert hiertussen. Het daagt uit tot inzet en ontwikkeling van talent, binnen het perspectief van Twynstra Gudde. Het stimuleert om individuele ambities vorm te geven, gekoppeld aan een collectieve ambitie van Twynstra Gudde. Het HT-beleid probeert de kaders voldoende concreet te maken, zonder het in afvinklijstjes dicht te timmeren. Het laat voldoende ruimte, zonder dat het tot vrijblijvendheid leidt. 

De beloningssystematiek was vrij onduidelijk, wij werkten niet met schalen. HR- adviseurs gingen met de directie om tafel en zo werd iedereen een beetje ingedeeld. Het was allemaal wat vaag. Het begon ermee dat dit duidelijker moest worden.
Maar, de vraag is eigenlijk hoe we talent bij Twynstra Gudde laten groeien. Potentieel belonen betekent eigenlijk dat je een verwachting van iemand gaat belonen. In de praktijk is dat natuurlijk erg lastig. De ontwikkeling die mensen doormaken moet zich vertalen in soorten opdrachten. Vaste component in de beloning is de verwachting van iemand. Dit noemen wij de Potentieel Beoordeling. 
Er wordt dus beloond op basis van verwachtingen. Iemands potentieel wordt beoordeeld op het moment dat je de lijn uitzet van ontwikkeling. Iedereen ontwikkelt zich op 4 lijnen: managerial, commercieel, persoonlijk en professioneel. Gebaseerd op die 4 lijnen beschrijf je wat je de komende jaren gaat doen om die ontwikkeling door te kunnen maken. 
Als je tegen een professional zegt: “laat eerst maar zien wat je kunt en de beloning gaan we hier op afstemmen”, ben je in de praktijk al snel frustratie aan het managen. Dit omdat de ontwikkeling vaak heel snel gaat. Doe je dit andersom, potentieel beoordelen, motiveer je juist. Dat begint vanaf het moment dat ze binnen komen. 
Vuistregel daarbij is ook dat iemand binnen 3 tot 4 jaar een minimale salarisverhoging moet kunnen genereren van 15%, anders ben je niet goed genoeg. Iedere 2 tot 3 jaar voeren wij met iedereen gesprekken over zijn/haar potentieel en stellen we een potentieel prognose op. Op het moment van inschatten van iemands potentieel kijk je er ook naar wanneer je denkt dat iemand senior kan zijn. Dat kan betekenen dat je in 2 tot 3 stappen op dat salarisniveau zit. In de gesprekken ga je checken of de doelstellingen gehaald zijn. 
Het moet geplaatst worden in de HT-cyclus waarbij gesprekken centraal staan: beoordelings- en functioneringsgesprekken, personal  commitment statement gesprekken en potentieel prognosegesprekken, evaluatiegesprekken en informele gesprekken. En deze HT-cyclus is de uitvoering van het HT-beleid dat gericht is op ‘Groeien met ambitie’. In het HT-proces wordt de vertaalslag gemaakt van individuele en collectieve ambities voor de lange termijn naar een groeilijn voor de lange termijn (potentieelprognose) en afgeleid van die groeilijn, naar korte-termijnprestaties en ontwikkeling (Personal Commitment Statement). 

Het loopbaanmodel en de strategie van Twynstra Gudde geven input en richting aan het proces. Beoordelen en belonen zorgen voor de noodzakelijke dynamiek. 

Variabele beloning. Wij hanteren een economische buffer. Dit is voor iedereen 2 maanden. 1 maand wordt uitgekeerd op het moment dat ze hun target hebben gehaald. De tweede maand is gekoppeld aan kwantitatieve doelen, die krijg je als je een collectieve ambitie waarmaakt. We houden wel rekening met bepaalde omstandigheden die de targets hebben beïnvloed: wat wij bijvoorbeeld niet doen is het korten van zwangere vrouwen. Best veel medewerkers krijgen daadwerkelijk die tweede maand. Dit heeft ook te maken met het feit dat het een bedrijfseconomische buffer is. Feitelijk is het zo dat wanneer het goed gaat met Twynstra Gudde we iedereen die tweede maand gunnen. Sommigen krijgen wel eens 66% o.i.d. om een signaal af te geven dat het niet helemaal OK is. 
Ze zeggen wel eens “Als partner kun je een goede boterham verdienen, maar je moet hem wel staand opeten…. “ Maar het is hier minder ‘over the top’ dan bij andere bureaus. Wij zijn niet beursgenoteerd. De partners bij Twynstra Gudde zijn meer gedreven door het vak en niet alleen door het geld. Dat helpt. Als je partner wilt worden bij Twynstra Gudde, wordt je op diezelfde 4 lijnen (managerial, commercieel, persoonlijk en professioneel) beoordeeld. Als je geen partner wilt of kunt worden, is dat ook prima. In dat geval is er even zo goed een mooie positie binnen de organisatie mogelijk. 
[image: image6.jpg]



De bestuurders  van organisaties krijgen vaak topsalarissen + de nodige toeters en bellen. Ik neem al jaren € 5.000,- per maand uit mijn bedrijf. Ik ken mijn behoeftes. Produceer naar vermogen en neem naar behoefte. Mijn ideaal is eigenlijk dat mijn medewerkers dat ook doen. Dat ze een bankpas krijgen en opnemen naar reële behoefte. Het is de mindset die bij de top moet veranderen.
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We hebben een werkbegeleiding cyclus. Het werkt, maar het kan wel beter. Wat wij in een functioneringsgesprek heel essentieel vinden, is dat je het hebt over persoonlijke ontwikkeling. Wij gaan hier geen aparte POP gesprekken voeren. Dan krijg je veel te veel gesprekken; beoordeling, functioneren etc. Wij doen dat niet, maar zaken moeten wel aan bod komen. We leggen alles dat besproken is in een verslag vast. Dit ook om later te kunnen checken of daadwerkelijk gebeurt is wat is afgesproken. Dit staat ook in het zojuist genoemde convenant.
Misschien is het wel zo dat mensen hier veel vrijheid etc. hebben, maar zelf heb ik dat idee / beeld niet. Of je nu beleidsmedewerker bent of niet, per jaar hebben we 
een plan en verdelen we taken en dat moet ook af. Het gaat mij nooit zozeer om de 
hoeveelheid, wel om kwaliteit. Bij een onvoldoende beoordeling in een functioneringsgesprek kan ik vervolgens een periodiek inhouden. Bonussen hebben we eigenlijk niet. Het hoeft ook niet altijd in de klinkende munt. Als iemand goed presteert, dan kun je het over ontwikkeling hebben of over bijvoorbeeld een cursus, training etc. Maar als het om geld gaat moet je een prestatie leveren die buiten je normale werk omgaat. Maar dit doe ik niet snel. Bij een uitzonderlijke prestatie zou je het kunnen overwegen. Hier gaat het om gemeenschapsgeld. Ik moet het wel uit kunnen leggen. Ik zie meer iets in een dag iets leuks doen, neem een middag vrij etc. Ik vind wel dat je mensen moet laten zien dat je ze waardeert. Ik vind dat dit wel wat meer zou mogen. 
Bij laatste CAO raadpleging: zou het wat zijn om hogere posities meer te gaan betalen om mensen te kunnen behouden? Ik heb me daartegen verzet. Dan krijg je namelijk een nog grotere tweedeling en het is onderwaardering voor mensen op lagere functies. Het gaat er ook om dat je laat zien dat je trots bent op je medewerkers. Wat heb je ze te bieden om ze vast te houden? Wij betalen op zich goed. Over hele linie gezien. Er is daarom ook weinig verloop in de lagere functies. We zijn wat minder in secundaire arbeidsvoorwaarden: lease auto, laptop, blackberry etc. daar doen wij niet aan. 



Op dit moment hebben wij 15.000 ambtenaren in dienst en dit waren er ruim 20.000. Het aantal abtenaren zal nog verder omlaag gaan. Dit door het terugbrengen van 14 stadsdelen naar 7 stadsdelen / verzelfstandiging / fusies / privatisering etc. Ik weet niet waar het stopt. Lijn is toch dat wij ons meer als opdrachtgever gaan opstellen. Het marktmechanisme werkt; concurrentie, innovatie – het is eten of gegeten worden. We willen graag een goede werkgever zijn, dus kijk je ook naar arbeidsvoorwaarden. De trend is om zaken meer op afstand te regelen. We hebben zelfs een aparte afdeling die privatiseringen begeleiden. Dat zie je ook met interne verzelfstandiging alsook de uitvoering en het standaardiseren van werkprocessen. Wij hebben een servicehuis personeel opgericht. Alle uitvoeringsprocessen op het gebied van personeel (declaraties, ziekteverzuim, verlof, salaris etc.) worden verplicht gedaan door het servicehuis. Wij betalen het servicehuis als opdrachtgever. Het dagelijkse bestuur bestaat uit opdrachtgevers. Door het servicehuis zijn we overgestapt naar Electronic HRM dat momenteel operationeel is voor 12 organisatieonderdelen. Binnen twee jaar moet dit uitgerold worden naar alle andere organisatieonderdelen. Wij hebben een sterke focus op zaken die de burger ziet. Dit betekend concreet dat je overgaat naar een soort frontline sturing. Degene die op straat loopt is belangrijker dan de beleidsmedewerker. Verder zie je vooral bij stadsdelen de ontkoppeling van beleid en uitvoering. 
In de notitie Samen voor de stad staat dat stadsdelen ook meer moeten samenwerken op het gebied van Personeel en Organisatie.  De tendens richt zich heel erg op samenwerking en het terugdringen van stadsdelen. Dit moet terug van naar 7 stadsdelen. Goede samenwerking is in deze de key, er moet gezamenlijk gekoerst worden. 
Gemeente Amsterdam: Reiskostenvergoeding is echt een punt. Bij ons is de maximale vergoeding € 43,-. Wij stimuleren reizen met het openbaar vervoer. Amsterdam richt zich steeds meer op de regio i.p.v. enkel de stad. Het wordt wel zeer op prijs gesteld als je Amsterdammer (in Amsterdam woont) bent, maar het wordt wel steeds meer geaccepteerd wanneer dit niet het geval is. 



Onderstaand is weergegeven uit een interne notitie van Akzo Nobel: 1. hun visie op belonen en 2. het gedeelte dat gaat over extra beloningen naast het vaste inkomen.

1.
VISIE OP BELONEN
Aan het beloningssysteem van Akzo Nobel ligt een visie ten grondslag op de rol van de medewerkers, het personeelsbeleid en de betekenis van belonen. Belangrijk in die visie is de gedachte dat het beloningssysteem veelzijdig moet zijn. Het wordt niet alleen gebruikt voor het werven en behouden van medewerkers, maar is ook van belang voor hun ontwikkeling en ontplooiing. Uiteindelijk levert het daardoor een belangrijke bijdrage aan het realiseren van Akzo Nobels bedrijfsdoelstelling: nu en in de toekomst de eerste keuze zijn van medewerkers, klanten en aandeelhouders.

De medewerkers en het personeelsbeleid

De medewerkers bepalen het succes van Akzo Nobel. Dat succes is direct afhankelijk van hún kwaliteiten, initiatief en toewijding. Er is Akzo Nobel veel aan gelegen om aantrekkelijk te zijn en te blijven voor huidige en toekomstige medewerkers. Het personeelsbeleid van Akzo Nobel is erop gericht de individuele medewerker optimaal tot zijn recht te laten komen. Een goed human-resourcebeleid is een samenspel van goede selectieprocedures (de juiste man of vrouw op de juiste plaats), uitdagende taakstellingen, opleidingsmogelijkheden, carrière-begeleiding en een prettige werkomgeving. En, natuurlijk, een passende financiële beloning.

Betekenis van beloning

Een beloning moet zoveel mogelijk passen bij iemands functioneren. En als het goed is, weerspiegelt de hoogte van de beloning wat iemand waard is op de arbeidsmarkt. Maar in de visie van Akzo Nobel is de belangrijkste betekenis dat de beloning uitdrukt welke bijdrage iemand alleen of als teamlid levert aan het succes van de onderneming. Deze opvatting is kenmerkend voor het beloningssysteem van Akzo Nobel. Het is een dynamisch en flexibel systeem, waarin de realisatie van persoonlijke doelstellingen en bedrijfsdoelstellingen een belangrijke rol spelen. Het is een systeem dat tot doel heeft te motiveren en te stimuleren tot betere prestaties, zodat medewerkers én organisatie zich blijven ontwikkelen.

Uitgangspunten voor het beloningsbeleid

Het beloningsbeleid van Akzo Nobel gaat uit van het volgende.

• Akzo Nobel is een marktconforme betaler met een evenwichtig pakket arbeidsvoorwaarden.

• Akzo Nobel baseert het beloningssysteem op de kwaliteit van het functioneren en daarmee  
  op de geleverde bijdrage aan het succes van de onderneming.

• Akzo Nobel stimuleert en beloont de persoonlijke inzet en prestatie door middel
  van (extra) salarisverhogingen, uitloopmogelijkheden, interne promotie en gratificaties.
2.
DOELGEBONDEN BELONINGEN
Doelgebonden beloningen zijn extra beloningen naast het vaste inkomen. De hoogte ervan is afhankelijk van de mate waarin vooraf gestelde doelen worden gerealiseerd.

Er zijn twee doelgebonden beloningen:

• een uitkering gebaseerd op de EVA-doelstelling (Economic Value Added),

• een groepsgebonden uitkering, de RAB (Resultaat Afhankelijke Beloning).

EVA-beloning. Het zijn de medewerkers die een bedrijf succesvol maken. Het ligt daarom voor de hand dat die medewerkers delen in dat succes – ook in financieel opzicht. Om het succes te meten, kijkt Akzo Nobel naar de werkelijke waardetoename van het bedrijf: de Economic Value Added, kortweg EVA. In het Nederlands: Toegevoegde Economische Waarde. EVA is binnen Akzo Nobel de systematiek om financiële inspanningen en resultaten te meten. Voor de aan EVA gerelateerde beloning wordt uitgegaan van de wereldwijde doelstelling en het wereldwijde resultaat van Akzo Nobel business units met een aanzienlijke positie in Nederland, te weten Base Chemicals, Decorative Coatings en CarRefinishes.

De doelstelling wordt vastgesteld door de Raad van Bestuur en geaccordeerd door de Raad van Commissarissen van Akzo Nobel NV. De onderneming zal de totaaldoelstelling voor de hierboven genoemde business units vooraf bekend maken. Gedurende het jaar wordt, in het verlengde van de publicatie van de kwartaalcijfers, gerapporteerd over de voortgang. De EVA-beloning kan variëren van 0 tot maximaal 8%. De beloning bij het behalen van de EVA-doelstelling is 4%. Het in enig jaar behaalde EVA-resultaat wordt gerelateerd aan de EVA-doelstelling. Voor de vaststelling van de hoogte van de EVA-beloning wordt een ‘bandbreedte’ gehanteerd, die naar boven de hoogste en naar beneden de laagste EVA-beloning aangeeft. De bandbreedte is gesteld op 2% van het geïnvesteerde vermogen van de hierboven genoemde business units. De hoogte van de uitkering staat los van individuele prestaties of groepsprestaties. In de maand maart wordt de EVA-beloning uitbetaald.

Per kwartaal worden de EVA-resultaten bekend gemaakt. Voor meer informatie kan de intranetsite van Akzo Nobel Nederland geraadpleegd worden.

Resultaat Afhankelijke Beloning. Bij de RAB gaat het om dichterbij gestelde lokale en groepsdoelen en –resultaten (het management en de ondernemingsraad kunnen in overleg in enig jaar de groepsdoel-stellingen van de RAB vervangen door individuele doelstellingen). Ook hier geldt: de hoogte van de uitkering is afhankelijk van de mate waarin vooraf gestelde doelen worden gerealiseerd. De bedrijfslocaties stellen zelf de doelen vast in samenspraak met de medewerkers. Het gaat bij voorkeur om doelen waarop de individuele medewerker invloed kan uitoefenen. Voorbeelden zijn het verminderen van afvalstromen, het vergroten van de veiligheid, betere afhandeling van klachten, de verbetering van een product of de dienstverlening, het verminderen van kostenoverschrijdingen en het terugdringen van tijdverlies. Afhankelijk van de mate waarin de doelen zijn gerealiseerd, ontvangt u een RAB van maximaal 5% van het salaris. In de maand april wordt de RAB-beloning uitbetaald.

Gratificatie. Een gratificatie is een incidentele beloning voor een uitzonderlijke prestatie. Hiervan is sprake als de taak- of functievervulling onmiskenbaar uitgaat boven wat doorgaans verwacht mag worden.

SAMENVATTING EN CONCLUSIES:


Variabele beloning is op zich algemeen geaccepteerd. In het verleden werd  functie-waardering lange tijd als enige rechtvaardige grond voor salarisverschillen gezien, momenteel is prestatiebeloning volledig ingeburgerd. De helft van alle werkenden ontvangt wel een of andere vorm van flexibel loon. Het aantal cao's waarin afspraken over flexibele beloning zijn opgenomen, in korte tijd is gestegen van 69 naar 80 procent. Flexibele beloning bestaat in de vorm van een beoordelingsafhankelijke beloning (voornamelijk periodieke groei binnen schaal) en als resultaatafhankelijke beloning. Veertig procent van alle werkenden heeft te maken met een of andere vorm van resultaatafhankelijke beloning, zoals winstdeling, aandelenopties, dertiende maand en natuurlijk de (individuele of bedrijfs-) resultaatafhankelijke bonus. Vooral de individuele resultaatafhankelijke bonus wordt veel gehanteerd om medewerkers te motiveren. 


Variabele beloning gedijt het best in tijden van hoogconjunctuur en won de afgelopen jaren dan ook flink terrein. De meeste bedrijven zijn wel zo verstandig geweest te kiezen voor een transparant systeem waarin een deel van de variabele beloning expliciet afhankelijk is van het bedrijfsresultaat. Dit werkt dan als een correctiefactor: ‘laten meedelen in de winst in goede tijden, delen in de malaise in slechte tijden.' De verwachting is dat, ook in deze crisistijd, bedrijven hun flexibel beloningssysteem zoveel mogelijk overeind blijven houden. Het zal geen trend zijn die door de tijd wordt ingehaald.


Philips hanteert een strakke relatie tussen prestatie en beloning. De volgende uitspraak is dan opmerkelijk: “Wij delen met andere bedrijven de zoektocht naar een goede vorm van variabel belonen. Het is nog steeds een zoektocht, om die reden blijven wij ook nadenken over de beste wijze om prestaties te beoordelen”. En in de bijgevoegde presentatie van Philips worden allerlei bezwaren genoemd die spelen bij individuele variabele beloningen. �Het lukt blijkbaar maar moeizaam om de bonusafspraken ‘SMART’ te laten zijn. 


Bij de individuele variabele beloning zitten uiteraard de meeste voetangels en klemmen. Dit geldt weer duidelijk minder voor gratificaties. AkzoNobel kent allerlei extra beloningen naast het vaste inkomen. Bij de individuele variabele beloning wordt gesteld: “Een gratificatie is een incidentele beloning voor een uitzonderlijke prestatie. Hiervan is sprake als de taak- of functievervulling onmiskenbaar uitgaat boven wat doorgaans verwacht mag worden”. 


Achmea: Voor het hele boven CAO-gebied geldt een gematigde vorm van variabele beloning. In het CAO-gebied werken we niet systematisch met een variabel beloningssysteem. Maar af en toe doen we wel boter bij de vis als er goede prestaties zijn geleverd. De buitendienst werkt wel met targets waarbij het flexibele deel maximaal 20% bedraagt.





SAMENVATTING EN CONCLUSIES (vervolg 1):


Bij Shell wordt iedere twee jaar voor iedere medewerker ingeschat wat het eindsalaris is. De medewerker krijgt een potentieel doorgroei analyse uitgedrukt in de hoogte van het salaris. Dit kan echter iedere twee jaar omlaag en omhoog bijgesteld worden.�Hun ervaring is dat mensen mede hierdoor niet gaan job hoppen: ze weten wat de mogelijkheden zijn.


Heel opmerkelijk is de benadering van belonen bij TwynstraGudde.  En dan vooral het belonen op basis van verwachtingen.��“De beloningssystematiek was vrij onduidelijk, wij werkten niet met schalen. HR- adviseurs gingen met de directie om tafel en zo werd iedereen een beetje ingedeeld. Het was allemaal wat vaag. Het begon ermee dat dit duidelijker moest worden.��Maar, de vraag is eigenlijk hoe we talent bij Twynstra Gudde laten groeien. Potentieel belonen betekent eigenlijk dat je een verwachting van iemand gaat belonen. In de praktijk is dat natuurlijk erg lastig. De ontwikkeling die mensen doormaken moet zich vertalen in soorten opdrachten. Vaste component in de beloning is de verwachting van iemand. Dit noemen wij de Potentieel Beoordeling. ��Er wordt dus beloond op basis van verwachtingen. Iemands potentieel wordt beoordeeld op het moment dat je de lijn uitzet van ontwikkeling. Iedereen ontwikkelt zich op 4 lijnen: managerial, commercieel, persoonlijk en professioneel. Gebaseerd op die 4 lijnen beschrijf je wat je de komende jaren gaat doen om die ontwikkeling door te kunnen maken. ��Als je tegen een professional zegt: “laat eerst maar zien wat je kunt en de beloning gaan we hier op afstemmen”, ben je in de praktijk al snel frustratie aan het managen. Dit omdat de ontwikkeling vaak heel snel gaat. Doe je dit andersom, potentieel beoordelen, motiveer je juist. Dat begint vanaf het moment dat ze binnen komen. �Vuistregel daarbij is ook dat iemand binnen 3 tot 4 jaar een minimale salarisverhoging moet kunnen genereren van 15%, anders ben je niet goed genoeg. Iedere 2 tot 3 jaar voeren wij met iedereen gesprekken over zijn/haar potentieel en stellen we een potentieel prognose op. Op het moment van inschatten van iemands potentieel kijk je er ook naar wanneer je denkt dat iemand senior kan zijn. Dat kan betekenen dat je in 2 tot 3 stappen op dat salarisniveau zit. In de gesprekken ga je checken of de doelstellingen gehaald zijn.”





SAMENVATTING EN CONCLUSIES (vervolg 2):


Op initiatief van het Programma Andere Overheid heeft het kabinet (Balkenende II) zich bij monde van de minister van BVK uitgesproken voor de invoering van prestatiebeloning binnen het openbaar


bestuur. Aan Berenschot is gevraagd om onderzoek te doen naar de praktische voorwaarden waaronder invoering plaats dient te vinden en de benodigde differentiatie in de vormgeving van


prestatiebeloning voor specifieke delen van de overheid. Het onderzoek had betrekking op


de sectoren Gemeenten, Provincies en de Rijksoverheid en haar agentschappen.


De eindconclusies zoals vermeld in de onderzoeksrapportage (Utrecht, 27-09-2005) zijn:�


EINDCONCLUSIES


De centrale vraag in dit onderzoek was op welke wijze prestatiebeloning kan helpen bij het realiseren van de doelstellingen van het kabinet met betrekking tot de efficiency in de publieke sector. Op basis van de verkenning van bestaande initiatieven en het literatuuronderzoek concluderen wij dat prestatiebeloning een bijdrage aan die doelstellingen kan leveren als:


• Het ingevoerd wordt als sluitstuk van een systeem van prestatiesturing. Het onderzoek maakt duidelijk dat beloning motiverend kan werken als vooraf duidelijke afspraken met medewerkers worden gemaakt over de prestaties die van hen worden verwacht. Medewerkers worden vooral gestimuleerd door duidelijke, liefst meetbare doelstellingen. Het formuleren van meetbare doelstellingen is een leerproces. Voor publieke organisaties is het bovendien vaak lastig om doelstellingen te vertalen in meetbare resultaten. Het onderzoek bij bestaande initiatieven en van de literatuur maakt duidelijk dat dit leerproces enige tijd kan duren en het belangrijk is om dit te ondersteunen en er vasthoudend in te zijn.


• Het proces van prestatiesturing start met een duidelijke visie. Die visie moet inzichtelijk maken welke bijdrage een publieke organisatie kan leveren aan beoogde maatschappelijke effecten. Omdat het beoogde maatschappelijke effect niet alleen wordt beïnvloed door de activiteiten van de overheidsorganisatie, is het essentieel om van dat beoogde effect de doelstelling(en) af te leiden die betrekking hebben op de betreffende overheidsorganisatie. De doelstellingen dienen te worden uitgewerkt in te bereiken resultaten. Die resultaten zijn aan tijd gebonden en moeten zo veel mogelijk meetbaar, waarneembaar dan wel aantoonbaar zijn. De organisatiedoelstellingen en resultaten worden via een top-down-proces doorvertaald naar lagere niveaus in de organisatie. Afspraken die met medewerkers worden gemaakt, moeten duidelijk gekoppeld zijn aan de afspraken op het hogere niveau. Dit maakt de betekenis van hun eigen werkzaamheden duidelijk en geeft medewerkers een ‘line of sight’ op de beoogde eindresultaten. Ook de afspraken met medewerkers dienen zo veel mogelijk meetbaar en controleerbaar geformuleerd te worden.


• Medewerkers zicht hebben op de bijdrage aan de resultaten die van hen verwacht wordt. Afspraken met medewerkers worden vooraf gemaakt zodat medewerkers aan een begin van een (nieuwe beoordelings)periode weten waar zij zich op moeten richten.


• Medewerkers betrokken zijn bij de ontwikkeling en invoering van prestatiebeloning. Een belangrijke voorwaarde is dat medewerkers de toekenning ervan als rechtvaardig ervaren. Meningen over wat rechtvaardig is, zullen verschillen. Door medewerkers mee te laten denken, feedback te laten geven bij de ontwikkeling en invoering van een systeem, zal het vertrouwen in de rechtvaardigheid ervan toe kunnen nemen.


• De beoordeling door leidinggevenden voldoende zorgvuldig gebeurt. Het is belangrijk om die zorgvuldigheid zo veel mogelijk te bevorderen. Het onderzoek maakt duidelijk dat training vaak alleen een tijdelijk effect heeft en aanvullende acties nodig zijn zoals het laten bewaken van de kwaliteit en consistentie van de beoordelingen door het naast hogere management-niveau en procedures waardoor medewerkers met bezwaren tegen hun beoordeling weten bij wie ze daarmee terechtkunnen.








