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1.1 Inleiding: waar gaat dit boek over?

‘Weer een boek over HRM?’, is een logische vraggwharschijnlijk snel bij de lezer zal
opkomen. Een verkenning op internet met ‘HRM alskterm levert immers een grote
hoeveelheid treffers op, en zal de zoeker — naeattedeling ‘you have 1.000.000 hits, we
show you the first 10’ — in vertwijfeling achterst over waar te beginnen.

Toch voegt deze studie iets nieuws toe. Het aaitakakt namelijk aanzienlijk indien de
zoekterm HRM gecombineerd wordt met ‘publieke se¢td ‘public sector’). Er blijken dan
bijvoorbeeld maar relatief weinig boeken over ditlerwerp te zijn. In het Engelse taalgebied
is er wel het een en ander (vergelijk Farnham enmdAdq1996), Berman, Bowman, West en
Wart (2006) en Beattie en Waterhouse (2010)), maar zover wij weten is er niets te

vinden in het Nederlands — zeker niet op acadenmaaau. Het voorzien in deze lacune is

daarom een belangrijk doel van dit boek.

Dat is echter niet onze enige bijdrage aan deatiieir. Grofweg kent de literatuur over HRM
een tweedeling. Aan de ene kant zijn er boekeikedeh en websites die HRM op
operationeel niveabehandelen. Centraal staan dan vragen als bijeetitbwat is de beste
methode om een werknemer te werven?’, ‘hoe moesgsteem van personeelsbeoordeling
worden vormgegeven?’, of ‘hoe kan ziekteverzuimidest bestreden worden?’. Aan de
andere kant zijn er studies die steategischdoepassing van HRM centraal stellen. Het gaat
dan bijvoorbeeld niet zozeer om de vraag wat deebasthode is om bijvoorbeeld een
vacature te vervullen, maar veeleer om antwoorgevragen als ‘welke ontwikkelingen
(economisch, demografisch, sociaal, technologisclidergelijke) beinvioeden de
toekomstige personeelsbehoefte?’, ‘wat is de beat@er om daarop te reageren?’ en ‘hoe
moeten we dat dan aanpakken?’. Het antwoord o@mbpeele vragen is uiteraard belangrijk,
maar iets wat uitstekend door op HBO-niveau gedded®&O-ers kan worden gedaan. Wij

richten ons hier echter vooral op meer strategiscagen, waarmee degenen die zich op



academisch werk- en denkniveau met de toepassmgiRM bezighouden onze doelgroep

zijn.

In de huidige tijd is aanpassing aan steeds wisdelemstandigheden voor veel organisaties
noodzakelijk. Dit geldt niet alleen voor privateaan zeker ook voor publieke organisaties.
Sterker nog, onder invloed van het zogenaalNel® Public Managemerteen concept waar
we later nog uitgebreid op in zullen gaan — is&etering’ voor publieke organisaties sinds
het begin van de jaren tachtig een sleutelwoordaMiering vraagt echter veel van
organisaties, het management en hun personeel. b is in dat kader belangrijk, omdat
dit een belangrijke bijdrage kan leveren aan swatkesverandering, vooral doordat het

verandervermogewman organisaties daardoor positief kan wordenvbesial.

In de hedendaagse strategische HRM-literatuur &egésel aandacht voor de relatie tussen
HRM en ‘prestatie’ (vergelijk Paauwe, 2004; SeldDenWinne, 2005). Dat is een logische
zaak. Waarom zouden organisaties immers veel irppusoneel of in hun HRM-beleid
investeren als daar geen baten tegenover staatg?draktijk blijkt het leggen van een relatie
tussen HRM en de geleverde prestaties echter.|&iigendien gaat de aandacht over het
algemeen vrij eenzijdig uit naar het meten vantptes in de private sector. Hoewel dat zelfs
daar al moeilijk is, ligt het voor de hand te vaterstellen dat dit in de publieke sector nog
lastiger is, aangezien prestatiemeting daar opveegmeer problemen stuit (vergelijk
hoofdstuk 9). Vandaar dat we in dit boek de refatssen HRM en de prestatie(s) van een
organisatie in een publieke context centraal zulefien, uitgaande van de veronderstelling
dat organisaties alleen bereid zullen zijn te itefes in HRM als de baten daarvan hoger zijn

dan de kosten.

Hiermee hebben we aangegeven welke accenten wiebioak zullen leggen. We richten ons
op HRM in eempublieke contexkijken vooral naar dstrategische toepassingitn HRM en
naar de bijdrage van HRM aan ketandervermogean hebben speciaal aandacht voor de
relatie tussen HRM eprestatiesvan de organisatie. Daarmee richten we ons dusavop
studenten of wetenschappers die zich met persomaatstukken in de publieke sector
bezighouden en op managers en werknemers in dier sie dat op academisch werk- en

denkniveau doen.



Vervolgens resteert nog één belangrijke vraag,datore tot de kern van de zaak kunnen
overgaan. Wat bedoelen we eigenlijk precies mgtulidieke sectd Deze vraag is lastiger te
beantwoorden dan het lijkt. In box 1.1 staat opsb@an een belangrijke Nederlandse
inleiding in de bestuurskunde (Bovens, 't Hart, Vanst en Rosenthal, 2001) een gangbare

conceptualisering.

<begin kader>

Box 1.1: dewereld van het openbaar bestuur: enkele kernbegrippen

Politiek het politieke systeem in enge zin (kiezers, ke partijen,
volksvertegenwoordigers, e.d.);

Ambtelijk apparaatde aan de politieke gezagsdragers ondergesdahigamisaties en
functionarissen;

Overheid politieke gezagsdragers plus ambtelijk apparaat;

Semi-overheidniet rechtstreeks aan politieke gezagsdragerergedchikte publieke
organisaties en functionarissen;

Openbaar bestuuioverheid plus semi-overheid,;

Maatschappelijk middenvel@articuliere organisaties met en zonder publieken met en
zonder winstoogmerk, zoals bonden, verenigingestiehtingen;

Publieke sectoropenbaar bestuur plus particuliere organisatieispublieke taken;

Bedrijfsleven particuliere organisaties met winstoogmerk

Bron: Bovens, et al. (2001: 24) (bewerkt).

<einde kader>

Kortweg wordt met de publieke sector het openbaatuur plus allerlei particuliere
organisaties met publieke taken bedoeld. Dat gaedt houvast, maar roept tevens nieuwe
vragen op. Een belangrijk punt is dat ‘publiekestakniet eenduidig te definiéren zijn. Zo is
een taak die nog niet zo lang geleden als publekiwezien (de bezorging van de post),
tegenwoordig privaat en onderhevig aan hevige aventie. lets soortgelijks zien we op de
Telecom- en energiemarkt. De geschiedenis lee” dat het defensieapparaat tot op zekere
hoogte geprivatiseerd kan zijn. Zo bestonden irnvededen huurlegers die zich aan de
hoogste bieder verkochten, soms zgjfienseen veldslag. De situatie in Irak waar



particuliere organisaties tijdens de Amerikaansevazigheid tal van hand- en spandiensten
aan het Amerikaanse leger verrichten (met als lkervoorbeeld, de firma Blackwater),
kan in dit verband als een illustratief modern \i@@id dienen.

Van tal van zaken is niet helemaal duidelijk of hetom publieke of private taken gaat. Het
onderwijs is in veel landen publiek georganisesrdar kent tegelijkertijd ook veel private
componenten. De Engelse private schools zijn ekerttkvoorbeeld, maar ook in Nederland
Zijn er private partijen die vormen van onderwgshbieden (denk bijvoorbeeld aan de LOI of
het Luzac college). Deze aanbieders staan overigaerel gevallen (en zeker in Nederland)
wel weer op de een of andere manier onder puliieki¢ht.

Spectaculair is natuurlijk de ontwikkeling aan aetde van 2008 in de financiéle wereld. In
een oogwenk werden ABN AMRO en Fortis genationalidesn van private partij tot
onderdeel van de publieke sector. Tegelijkertijddr@ok het publiek toezicht op een aantal
private banken en verzekeringsmaatschappijen, fd&lsSNS en Aegon, aanzienlijk
verscherpt.

Kortom, er bestaat geen gouden standaard over watk@ nu precies publiek dan wel
privaat moeten zijn. Uiteindelijk bepaalt de pelitihiervoor de demarcatielijn. We zien dan
ook dat de organisatie van die publieke taken §&zopénbaar bestuur, toezicht, onderwijs,
gezondheidszorg) op veel verschillende manierermi@den ingericht. Zo ziet het
Amerikaanse — maar ook het Belgische — overheidsapper heel anders uit dan het
Nederlandse. De Nederlandse situatie anno 2008hikirgp haar beurt weer sterk van die uit
bijvoorbeeld 1815 of 1978.

Zo is er sprake geweest van een decentralisatiemsr@ickert, 2000), waarbij de centrale
overheid taken heeft afgestoten naar organisape®n lager niveau, naar private partijen
(privatisering) en naar talrijkeybride organisaties, i.e. organisaties die wel alleridiligke
taken uitvoeren, maar op (grote) afstand staarheapolitieke apparaat en soms ook
tegelijkertijd ook allerlei private activiteiten nrechten (vergelijk hoofdstuk 2).

In dit boek richten we ons op alle organisatiesaiele een of andere manier een publieke
taak verrichten en daardoor op enigerlei maniee@iof indirect) onder politiek toezicht
staan. Het HRM-beleid in al deze organisaties Igefieenschappelijke kenmerken die
typerend zijn voor publieke organisaties, hoewelaarbij wel onderlinge verschillen zijn. In
zijn algemeenheid geldt daarbij dat hoe verderagganisatie van ‘de politiek’ afstaat, hoe
sterker het HRM-beleid op ‘gewone’ private orgatiesazal lijken.

Hoewel dit boek dus over publieke organisatiesehdigemeen gaat, richten we ons in onze
voorbeelden en analyses vooral — doch niet uigsidit- op organisaties binnen het openbaar



bestuur, omdat de typische kenmerken M&M in de publieke secttiier het meest duidelijk
zichtbaar zijn. Grofweg hebben deze organisatiesetik twee belangrijke
gemeenschappelijke kenmerken:

1) deze organisaties (en hun werknemers) zijn iarmmémindere mate ondergeschikt aan de
politiek;

2) de werknemers in deze organisaties zijn veetdtanaar (of daaraan gelijkgesteld).

Bij het doortrekken van de bevindingen naar orgarés die wat verder van de politiek
afstaan (zoals bijvoorbeeld voor het overgrote daalde organisaties in de gezondheidszorg
geldt), dient men zich te realiseren dat het HRN&idedus ook minder door het publieke
karakter van de taken zal worden bepadidparagraaf 1.4 gaan we nog wat dieper in op
typische kenmerken van HRM in een publieke conteaaraan voorafgaand lichten we toe
wat we onder HRM verstaan (paragraaf 1.2) en inicecen we het Strategic Human
Performance Model (SHP-model) dat aan dit boelgtendslag ligt (paragraaf 1.3).

1.2  Human Resource Management: een korteintroductie

Boselie (2002) laat na een inventarisatie van yeisiene definities van Human Resource
Management zien hoe dit begrip opgebouwdHismanverwijst naar de werkrelatie tussen
werknemer en werkgeveResourcererwijst naar de mens als bron voor het bereiken v
succes voor de organisatie vanwege de aanwezigeskenardigheden en competenties
(menselijk kapitaal)lManagemenverwijst tot slot naar de activiteiten (van leigigevenden)

om werknemers gewenst gedrag te laten vertonereernteriaten werken aan het behalen van
organisatiesucces. Kortom, HRM betreft het uitvoeran activiteiten door een organisatie
om het menselijk kapitaal in de organisatie gewgesrag te laten vertonen en daarmee te
laten werken aan het behalen van organisatiesudédd. wordt strategisch HRM wanneer

het een integraal onderdeel vormt van het algersgategische beleid van de organisatie.

1van der Meer en Roburgh (1993) maken een onddtstissen een ‘ruime’ en een ‘engere’ definitie dan
overheid. Wij hanteren in dit boek een ruime dé@niEvenzo kan men een beperkt formeel ambtenageib
en een bredere definitie hanteren (Van der Me&ahurgh, 1993: 21). Volgens het formele begrip rfaom
artikel 1 van de Ambtenarenwet — zijn ambtenareyeden die zijn “aangesteld om in openbare dienst
werkzaam te zijn”. Volgen die definitie zijn bijvdaeeld arbeidscontractanten (die immers niet zjngasteld,
doch een arbeidscontract hebben) geen ambtenaar.gdegbaar is echter een ruime interpretatie vijdab
concept ‘ambtenaar’ als synoniem wordt gebruiktrvogerheidspersoneel’ (1988: 21). Overigens vdigaruit
dat ook volgens een ruime definitie bijvoorbeeldspeeel in de maatschappelijke dienstverleningesnodg
geen ambtenaren zijn. Zij zijn echter wel werkzaarde publieke sector.



Het aantal publicaties over HRM is inmiddels onaalb Tegelijkertijd zijn er verschillende
visies over wat HRM precies is. Voor sommigen isriiet meer dan een nieuw label voor
wat vroeger ‘personeelsbeleid’ heette, voor andenevat het veel meer en vertegenwoordigt
het een andere manier van omgaan met persone#l dahverleden gebruikelijk was.

In de eerste opvatting (HRM is niet meer dan tradéel personeelsbeleid) staan de klassieke
instrumenten van personeelsbeleid centraal omsi®om doorstroomenuitstroomvan
personeel in de organisatie te beheersen: wersaigctie, training, beoordeling en beloning
(Bax, 2003: 36; Kluijtmans, 2005; zie ook box 1lR)de tweede opvatting (HRM is méér)
wordt destrategische kantan HRM benadrukt, die ook wij centraal stellendeze opvatting
zijn de traditionele personeelsinstrumenten nidietangrijk, maar moeten organisaties bij de
inzet ervan tegenwoordig meer dan in het verled&arring houden met lange termijn
ontwikkelingen in hun omgeving (economisch, sogidamografisch, technologisch) om het
hoofd boven water te kunnen houden. Dat betek@rddrbeeld dat men niet pas moet gaan
nadenken over de vervulling van vacatures op hebhemb dat een werknemer vertrekt, maar

de opvolging (en de wijze waarop men dat gaat dakim) huis moet hebben.

<begin kader>
Box 1.2: de HRM-cyclus

Zoals gezegd bestaan er vele inleidingen in hegelied van HRM. Om duidelijk te maken

waar het bij HRM om gaat, wordt veelal verwezenrmEaHRM-cyclus, die met name in het
zogenaamde Michigan model (Fombrum, Tichy en Deaah@84) uitgebreid is beschreven.
In deze HRM-cyclus staan vier HR componenten cah{zie ook Vloeberghs, 1991;

Kluijtmans, 2005), namelijk:

Werving en selectie
Motivatievan werknemers door de juidieloning
Training en ontwikkeling van werknemers

Beoordeling.

Elk van deze componenten kunnen op een strategisaperationele manier worden
ingevuld. Aangezien de strategische invulling vaMHhier centraal staat, wordt hier ter
illustratie volstaan met een — niet uitputtendgosanming van een aantal operationele

activiteiten:



Bij wervingenselectieckan men denken aan het ontwikkelen van een pezlspian (hoeveel
werknemers met welke vaardigheden zijn er nodigg)yrijgeven en uitzetten van vacatures,
het opstellen van een wervingsplan, het voerersedicitatiegesprekken, het opstellen van
arbeidscontracten, het ontwikkelen van diversiteitsid, en dergelijke;

Het ontwikkelen van eepeloningsbeleidrraagt onder andere om de ontwikkeling van
salarisschalen, een koppeling daarvan aan kwdlé&an competenties van werknemers, het
voeren van onderhandelingen met sociale partnersdenduele werknemers, enzovoorts;
Training enontwikkelingvraagt inzicht in benodigde competenties van wemiars, het
formuleren van voorwaarden waaronder men cursugs@pleidingen kan volgen, ook het
ontwikkelen van eventuele loopbaanpaden is daaenijcruciaal element;

Beoordelings essentieel, onder andere om de ontwikkelingwarknemers te kunnen
volgen. Het vraagt om de ontwikkeling van een systevaarin is gespecificeerd hoe,
wanneer en op basis waarvan werknemers moeten wbetmrdeeld. Ook moet worden
aangegeven wat de consequenties van een (posifieegatieve) beoordeling zijn. Een

goede organisatie van de beoordeling is in datrkeele essentiéle operationele HR taak.

<einde kader>

Maar wat is kenmerkend voor deze tweede opvattimariv de strategische invulling van
HRM centraal staat? Een centrale aanname in de HBiMtuur is dat de menselijke factor
voor een organisatie een belangrijke waarde vantggerdigt, omdat hiermee voordeel in de
concurrentiestrijd kan worden behaald. In feiteggggwe daarmee overigens niets meer en
niets minder dan dat het belangrijk is ‘dat detgiiman/vrouw op de juiste plaats’ terecht
moet komen. Dat lijkt simpel, maar is het niet: vgaprecies de juiste man of vrouw?; aan
welke voorwaarden moet hij/zij voldoen?; hoe s&ercje hem/haar precies?; wat is eigenlijk
de juiste plaats?; hoe moet die plaats worden gedsegerd?; hoe zorg je ervoor dat deze
werknemer blijft presteren?

Een redenering achter de noodzaak voor een goadk&etd HRM-beleid is onder andere
dat iedere organisatie in principe ‘de beste’ tedbgie kan kopen en in een willekeurig
handboek kan opzoeken wat ‘de meest geschiktehgigevorm is, maar dat het succes van
een organisatie uiteindelijk vooral wordt bepaaddrdde prestaties van individuele

werknemers op de werkvloer.



Een voorbeeld ter toelichting. Stel dat u genoegjthan uw huidige baan, en stel dat dit ook
geldt voor een van uw naaste collega’s. Onafhagikedin elkaar besluit u beiden om een
Italiaans restaurant te beginnen. Toevalligerwliggen de panden die u op het oog heeft viak
bij elkaar, in dezelfde stad en in dezelfde str@ageven het feit dat er in deze buurt
economisch gezien slechts plaats is voor éénaradiaestaurant, wat zal dan bepalen dat uw
restaurant succesvol zal zijn, en dat van uw (eXéga niet?

Afgezien van overigens niet onbelangrijke zakeriraishting (‘sfeer’) en marketing, zal
duidelijk zijn dat de kwaliteit van de kok (of depabakker) en de bediening van
doorslaggevend belang zijn. In een restaurant lea&er gekookt wordt en de bediening
vriendelijk en hulpvaardig is, komt u immers snetlrug dan in een zaak waar het eten
smakeloos en de bediening chagrijnig is.

Dit voorbeeld heeft natuurlijk zijn beperkingen. Wa zo kunt u tegenwerpen — hoe komt
het dan dat sommige restaurants ondanks slecheertehagrijnige serveersters iedere avond
vol zitten? In een enkel geval is dat zeker eentenggs maar men moet daarbij bedenken dat
het voorbeeld alleen opgaat indien men twee remtésivergelijkt die in hetzelfde
marktsegment zitten. Logischerwijs nemen mensa&emgoedkoop restaurant met minder
smaakvol eten genoegen. En bovendien, ook chaggipbers zijn te verteren indien het eten
smaakvol en redelijk geprijsd is. In een sterrekzhant echter alles piekfijn in orde te zijn —
maar daar betaalt men dan ook voor.

Hier ziet men in een notendop de relatie tussen HRMtrategie: waar ga je met je restaurant
voor? Kies je voor een goedkoop restaurant, darekamet kwalitatief minder goed opgeleid
personeel toe. Studenten zal men normaal gespro&eaantreffen in de bediening van een
sterrenrestaurant, maar wel in een eetcafé. Kiesgeeen zaak met sterallures dan is het
noodzaak te investeren in een (dure) topkok, eemedier en goed geschoold bedienend
personeel. In het laatste geval moet men meer agswispanningen plegen, een hoger salaris
betalen, en meer investeren in na- en bijscholi®y.is ook zaak op goede voet te blijven met
de kok, want — anders dan in een eetcafé — deekid@men speciaal voor hem. Dit neemt
echter niet weg dat ook hier het ceteris paribiurgcjgre geldt. Ook voor een goedkoop
restaurant geldt dat klanten er vaker terugkomdiemhet eten lekker en de bediening
vriendelijk is.

In een lucide verhandeling over HRM wijst Bax (2p@Bterecht op dat het ervoor zorgen dat
‘de juiste man/vrouw op de juiste plaats’ tereabnk, twee kanten heeft. Men kan HRM
namelijk van desraagkant of deaanboaijde benaderen. In het eerste geval veranderen we



bijvoorbeeld de taken en functies in een orgam@said kan men bij de inrichting van de
organisatie uitgaan van het bestaande ontwerp @amghnisatie en daar de mensen bij
zoeken (door die van de arbeidsmarkt te plukkesoof zittend personeel te scholen). Men
kan er echter ook voor kiezen het ontwerp van darasatie te veranderen. Dit zien we
bijvoorbeeld in het onderwijs — waar onderwijsassiten worden aangesteld om het
onderwijzend personeel te ontlasten —, en de zevgar verplegend personeel in de loop der
tijd taken van artsen is gaan overnemen Veel meidseificeren HRM vooral met het
ingrijpen in de aanbodzijde. Men ziet dan zakemasring, selectie, training, beoordeling en
beloning als kerntaken van HRM (Bax, 2003: 35). Mayet zich echter realiseren dat het
ingrijpen in de vraagzijde evenzeer tot de kermakan HRM behoort. Het ontwikkelen van
een organisatie- en functieontwerp en het veranddmarvan behoort dus 66k tot het domein
van HRM.

In zijn boek zet Bax zich uitdrukkelijk ook af tegde gedachte dat ‘de mens’ per definitie
centraal zou moeten staan in het HRM-beleid vanediendaagse organisatie. Deze gedachte
wordt door Bax (2003: 3) afgewezen, waarbij hijtadat: ‘bepaalde vormen van uitbuiting
blijken rendement op te leveren en worden in ommeesleving nog steeds toegepast’.

Bax stelt het nogal sterk, maar hij heeft wel eentglaar waar hij stelt dat in onze
maatschappij zowel fastfoodketens als sterrennesitsisucces hebben. Er is dus niet één
goede manier van HRM bedrijven, er zijn er versehde. Afhankelijk van de strategie die
men als organisatie kiest, dient men een bijpasskitIstrategie te kiezen.

Grofweg zijn er daarbij twee wegen, die aansluligtwee hoofdbenaderingen binnen de
HRM literatuur. Aan de ene kant heb je de benadesiaar de nadruk gelegd wordt op
Humanresource management, en waarbij veel nadruk vgaiégd op het feit dat een
werknemer het naar zijn zin moet hebben om optitgaklinnen presteren. Deze benadering
gaat terug op een van de eerste publicaties ovét & Beer, Spector, Lawrence, Quinn
Mills en Walton (1984) en staat onder verschillebhdaamingen bekend (de Harvard
benadering, de ‘zachte’ benadering ohilgh commitmenbenadering). Aan de andere kant
staat de HumaResourcéenadering, waarbij ervan uitgegaan wordt dat memiers primair
een bron zijn die je als organisatie zo optimaajelik moet benutten (‘aftappen’) — hoe die
werknemer zich daarbij voelt is van ondergeschétaibg. Deze benadering staat bekend als
de Michigan-benadering ofwel de ‘harde’ ofwelldgh performancdenadering.

Beide benaderingen behoren tot het HRM gedachtededtelling van Bax kun je daarom
00k zo lezen dat organisaties — afhankelijk vanmstandigheden waarin ze verkeren en de



gekozen strategie — een keuze moeten maken vaoy detne hetzij de andere benadering.
Een goede of foute keuze bestaat mets— en dat is cruciaal — de gekozen benadering maar
consequent wordt toegepast. Vanuit deze optiek heeflus geen zin om veel te investeren

In niet aan de functie gerelateerde scholing, Bedrijfsuitjies en vormen van
werknemersparticipatie indien men een high perfocaébenadering probeert toe te passen.

In de literatuur staat een benadering — waarbgtdeegie wordt afgestemd op de
omstandigheden — bekend als best fitbenadering. Zij moet onderscheiden worden van
zogenaamdbest practicebenaderingen, waarbij geprobeerd wordt om praktijtie elders
succesvol zijn te kopiéren. Hoewel heden ten dagelpir (denk aan de talloze benchmarks
waarbij de prestaties van organisaties met elkaaden vergeleken, zoals de websites

www.kiesbeter.nl www.benchmarking-publiekszakenofl de Keuzegids Hoger Onderwijs),

is deze best practice benadering in de literatmsteeden, omdat zij onvoldoende oog heeft
voor de specifieke context waarin organisaties erenk (Boxall en Purcell, 2008).

1.3 Het Strategic Human Performance M odel: SHP-model

Er is geen gebrek aan management modellen, ookauetHRM. Toch introduceren wij hier
een eigen model; het Strategic Human Performarid®)&odel. Dit model is geinspireerd
op zowel de ideeén van Bax (2003) als op die vauWwa (2004). Het legt in de eerste plaats
een relatie tussemmevingontwikkelingen, derganisatie-en deHR strategieUit de
strategische HR beslissingen vioeien aanpassingen v devraagzijde (organisatie-
inrichting) en deaanbodijde (de kenmerken van het personeel) van arbeilé iorganisatie,
die op hun beurt weer van invloed zijn oppitestatiesvan de organisatie.

In figuur 1.1 wordt het model weergegeven. Hetizale loop van dit boek diepgaander
worden toegelicht en uitgewerkt voor de specifietietext en eigenschappen van de publieke
sector. In dit hoofdstuk worden vooral de hoofdijrvan het model geschetst.

Het model bestaat uit vier lagen; 1. de omgevingle2organisatiestrategie, 3. allocatie van
vraag en aanbod van arbeid en 4. de prestatiesalsvee hiervoor besproken best fit
benaderingen baseert het model zich op het zogele@mtingentiedenkenvaarbij ervan
uitgegaan wordt dat organisaties constant de balaglsen tussen ontwikkelingen in hun

omgeving en hun eigen vormgeving.
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Figuur 1.1: het Strategic Human Performance M odel (SHP-model)

Marktomgeving Institutionele omgeving

(product-markt-technologie) (sociaal-cultureel-wetgeving)

Organisatie

Organisatie Strategie

HR Strategie

S — : HRM T —

Houding en gedrag van
werknemers

Organisatieprestaties

In een private organisatie geldt dat de continuvian een organisatie gegarandeerd blijft,
indien er waarde wordt gecreéerd voor relevanteehtaders (zoals aandeelhouders, klanten,
werknemers). Een privaat bedrijf met ontevredentilia zal verlies maken en uiteindelijk
failliet gaan. In een publieke organisatie ligt daters, omdat veel publieke organisaties niet
failliet kunnen gaan. Ontevreden burgers kunneteeatel de aanzet geven tot
maatschappelijke omwentelingen. De zogenaamde orayolutie van 2002 is hier een
goed voorbeeld van. In deze periode kwam de onvrextale prestaties van publieke
organisaties van een flink deel van de Nederlabdsgers naar boven. Dit heeft mede de
aanzet gegeven tot meer aandacht voor de prestatigzsublieke organisaties, en daarmee
samenhangende veranderingen in die organisatiestraditief voorbeeld is het
collegeprogramma van B&W Rotterdam dat in 2002 otelding van Leefbaar Rotterdam

werd gevormd en waarin niet minder dan 88 prestaéiken werden geformuleerd.

Gevoel voor de omgeving is voor organisaties vaciaal belang en moet tot een heldere
organisatiestrategie leiden. Dit wordt in de bdskijndige literatuur dbusiness
positioneringgenoemd, waarmee naar de stakeholders toe wamdbeed hoe de organisatie
aan waardecreatie denkt te gaan doen. ledere eggi@nieageert en anticipeert op
maatschappelijke ontwikkelingen, wensen van stakieins, en wensen en kwaliteiten van

medewerkers. De crux voor HRM zit hem in het (mex#jvikkelen en vertalen van de
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organisatiestrategie in HR-beleid en -instrumemele implementatie van dit beleid in
passende interventies (zie Kaplan en Norton, 198&h, 1997).

Vervolgens moet de allocatie van vraag naar enahwén arbeid zodanig worden
georganiseerd, dat de beoogde organisatiestraielgierordt gerealiseerd. Immers:
organiseren is realiseren. Daarbij wordt de vrasay arbeid bepaald door kenmerken van de
organisatie. Het aanbod van arbeid bestaat uit kgken van het personeel en de wijze
waarop zij samenwerken. Het is zaak de allocasise vraag en aanbod zodanig vorm te
geven dat de organisatiestrategie kan worden gezesad.

De mate waarin de organisatiestrategie wordt geezal blijkt uit de behaalde prestaties.
Houding en gedrag van werknemers (zoals de arbeitlsxtie en —satisfactie, commitment,
stress en ziekteverzuim, conflicten en verloop)nem daarbij een cruciale schakel tussen
HRM ingrepen en de prestaties die de organisaltieweren. Bij de organisatieprestaties
kunnen we denken aan kritische succesfactoren dedtkant- of burgertevredenheid, de
kwaliteit van producten en diensten, kostenniveaeikoopcijfers, marktaandeel, winst,

uitkomsten van R&D of doorlooptijden.

1.3.1 Deomgeving van (publieke) organisaties

In het SHP-model wordt eerst aandacht besteede@aamgeving van de organisatie. Er dient
een analyse te worden gemaakt van factoren die ontjeving van de organisatie een rol
spelen en de mate waarin zij relevant zijn vooodmnisatie c.q. impact (kunnen) (gaan)
hebben op haar functioneren. Hiervoor zijn in d#plder tijd heel veel modellen ontwikkeld.
Bekende voorbeelden zijn het DESTEP-madeét vijf krachten model van Porter (1985) en
de portfolio analyse zoals die bijvoorbeeld dooBdston Consulting Groep is ontwikkeld
(de zogenaamde BCG matrix). De keuze voor een lijkrgmdel leidt tot een (relevante)
omgevingsanalyse.

Omgevingsanalyses, en daarmee verbonden stakelaolakyses, laten veelal zien dat de
omgeving waarin organisaties tegenwoordig opereoemplexer en steeds turbulenter aan het
worden is. Noden en verwachtingen worden steedtebraiet zelden onverwachter en
hebben een grotere impact op het functioneren gasrghnisatie. Het terugroepen van een
product of dienst kan nog in bepaalde mate gestemigkeorganiseerd worden, maar als de

klanten opeens weigeren nog langer in een organisiproduct te geloven moet met

% In een DESTEP analyse wordt een eenvoudige omgewialyse uitgevoerd waarbij gekeken wordt naar
respectievelijk demografische, ecologische, sogigtschappelijke, technologische, economischektiege
factoren.
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onmiddellijke ingang actie ondernomen worden. [Ridgvoor de private sector (denk in het
recente verleden aan Ahold of Enron, maar uiteraakdaan de kredietcrisis eind 2008),
maar ook voor de publieke sector. Op het momendeldnspectie voor de Gezondheidszorg
de operatiekamers van de IJsselmeerziekenhuizerisg@ptember 2008), ontstaan grote
problemen — niet in de laatste plaats door de belawan tal van betrokken stakeholders,
waaronder gemeente en provincie, werknemers, verirgifsmaatschappijen en patiénten.
Omgevingsanalyses resulteren niet zelden in e¢o’ ‘fite de complexiteit en dynamiek van
de omgeving in beeld brengt. Een dergelijke anahgsdt zin omdat zij de grondslag kan
vormen voor een organisatiekundige vertaling: dars\eerandering van strategie en allocatie
van vraag en aanbod van arbeid (zie Bax, 2003).

Een organisatie is een open systeem en zal dunéttde externe ontwikkelingen moeten
doen. Dit is essentieel voor de eerder genoemugédachte. Organisatie en omgeving
verkeren (idealiter) in een soort balans, een ew@nwussen wat de organisatie kan
(kerncompetenties en ‘capabilities’) en wat de ovngggvan haar vraagt. Zonder een
bepaalde mate van afstemming of congruentie tussiele houdt de organisatie na verloop
van tijd eenvoudigweg op te bestaan. Congruenssetu omgeving, strategie en het
organiseren noemen wij derticalecongruentie en zonder congruentie geen continuitei

volgens de contingentiegedachte.

Paauwe (2004) onderscheidt verschillende omgeactmfen die de strategische keuzes van
organisaties beinvloeden. Deze factoren, door reefdrivers’ genoemd, worden in twee
dimensies ingedeeld. Hij spreekt achtereenvolgeas ae product-markt-technologie (PMT)
en de sociaal-culturele-wettelijke (SGldimensie. Vanuit de eerste dimensie gezien wordt
HRM verbonden met de competitieve mechanismen imdekten’ of omgeving(en) waarin
de organisatie opereert. Het gaat hier om de ecicbmrationaliteit van nationale en
internationale ‘markten’. Belangrijke criteria ziper efficiency, effectiviteit, flexibiliteit,
kwaliteit, innovatief vermogen, snelheid en duureheid.

Tegelijkertijd benadrukt hij dat de organisatieijaiplaatsvindt in een sociaal-culturele en
juridische context waarin opvattingen bestaan oseintvaardigheid (wat is een rechtvaardige
uitwisseling tussen organisatie en werknemer?ijtimeiteit (‘the license to operate’ van
organisaties), diversiteit, etcetera. Diverse fnsés, zoals de overheid, vakbonden,

ondernemingsraden, NGO'’s formuleren vanuit hunlsh@k meningen over wat in hun

% De L staat hier vodegal.
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ogen ‘maatschappelijk verantwoord’ ondernemen iscebeinvioeden zij de
organisatiepraktijk en de (HR) strategieén die loiaaen worden gevoerd.

Doorgaans wordt aangenomen dat de factoren in lo@iaensies verschillen in snelheid van
ontwikkeling. De PMT-dimensie vertegenwoordigtatenpetitievenechanismen die
turbulenter lijken dan dmstitutionelemechanismen uit de SCL-dimensie. De kern van de
benadering van Paauwe is dat er een intrinsiekengpg bestaat in het vormgeven van het
HRM-beleid tussen de (snellere) waardecreatie imdekt en de (tragere) morele waarden in
de maatschappij.

Een ander verschil tussen publieke en private asgtes is in dit verband overigens ook dat
private organisaties er in principe ook voor kunkEzen om in een andere omgeving te gaan
opereren (bijvoorbeeld door een heel nieuw protiontwikkelen). Publieke organisaties
kunnen dit niet of nauwelijks omdat de omgevingl&ewordt gedefinieerd door de wettelijke

kaders waarbinnen zij opereren.

1.3.2 Organisatie- en HR-strategie.

De tweede laag in het SHP-model is dat van de vganisatie- en HR-strategie. Dit is een
omvangrijk terrein dat we hier zelfs niet op hogfein zouden kunnen beschrijven. Daarvoor
verwijzen wij naar de overzichtsliteratuur (bijvbeeld Boxall en Purcell, 2008; Heene,
2002; Mintzberg, Lampel, Quin en Ghoshal, 2008)mpel gezegd gaat het bij strategie om
twee fundamentele dimensies (vergelijk KorstenBraak en van ‘t Spijker, 1993), namelijk
de visie opnvat men wil bereiken (de ‘doeloriéntatie’) ée manier waaropnen dat wil doen
(het ‘hoe’ of de ‘procesoriéntatie’). Strategikiszen, al was het maar kiezen waniet wilt.
Anders is de hele wereld het speelveld en wordldstig om een heldere visie op de
waardecreatie van organisaties te ontwikkelen. &ggr: de organisatie moet dan ook in
staat zijn om die allesomvattende belofte te resdis. Strategie helpt dus om de omgeving
overzichtelijker te maken door het maken van kewzes wie of wat je op welke wijze in de

omgeving benadert.

Het is van belang om op te merken dat er twee leofdderingen in strategievorming
bestaan: eemarketbasedvan buiten naar binnen) benadering enresnurces basefineer

* Over het strategiebegrip is ongelooflijk veel geseen. Internationaal is het boek van Mintzbetgl.&2003)
vooraanstaand. In de Nederlandse beleidswetensehaygs Snellen (1979) echter een van de eerstdretlie

strategiebegrip op de agenda heeft geplaatst.
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van binnen naar buiten) benadering. Als we van baoaar beneden door het SHP-model
heen lopen volgen we een ‘marketbased’ benadddegmgeving, klanten, politiek, etc.
hebben invlioed op onze strategische positie. Zgrdaneren (rationeel of institutioneel) hoe
de organisatie vormgegeven wordt en in welke mghij (eventueel) moet worden
veranderd. Andersom redeneren kan echter ook ewdatt gesproken over de ‘resources
based’ benadering. In dat geval ga je uit van darusatie zoals dis en haar zogenaamde
kerncompetentied/ervolgens probeer je de interne ontwikkelingerveoral aanwezige
unieke kenmerken van de organisatie te vertaleneeastrategie, waarvan wordt nagegaan
voor welke stakeholders, klanten en markten dawessrdevermeerdering oplevert (zie ook
(Boxall en Purcell, 2008; Hamel en Prahalad, 1¥&guwe, 2004).

Alhoewel het in de praktijk mogelijk het meeste raont, staat niet vast dat de
organisatiestrategie altijd leidend is ten opzict#te de HR strategie. Bij een ‘marketbased’
benadering ligt het voor de hand om kijkend naaprdgeving eerst de organisatiestrategie te
bepalen en vervolgens de HR-strategie ‘in te kiguieen ‘resources based’ benadering is
echter heel goed denkbaar met een leidende HRgieatp het moment dat juist het
personeel (dus competenties en cultuur) een ukikeompetentie van de organisatie zijn,
op basis waarvan de organisatiestrategie wordtabeépditeraard is een mengvorm ook
mogelijk waarbij organisatiestrategie en HR-stregdmnd in hand worden ontwikkeld. Je
kan immers als organisatie een hele mooie stratedieikkelen, maar je zal wel de mensen

moeten hebben of kunnen vinden om het waar te maken

In de vorige paragraaf hebben we al aangegeveer aégt €één goede HRM strategie is:
zowel McDonalds als sterrenrestaurants kunnen imswrces hebben. Dit sluit aan bij een
stelling uit de bedrijfskundige literatuur dat bipdim het beste voor één
‘klantwaardecreatiestrategie’ kunnen kiezen (TreacyViersema, 1995). Dat houdt in dat de
allocatie tussen arbeidsvraag (organisatiestruanuechnologie) en het arbeidsaanbod (de
kenmerken van medewerkers) in overeenstemming weifaliacht met de gekozen
klantwaarde.

De klantwaardecreatiestrategie bepaalt dus hoegaamisatie eruit ziet. Zo focust een
‘productleider’ zich op exploratie van de markt@monderzoek en ontwikkeling om
voortdurend tot nieuwe producten en diensten tegkor@at vraagt een losse
organisatiestructuur die zich flexibel aanpastr@ianowe ondernemingsplannen en kansen in
de omgeving. Managementsystemen bieden ruimteesqmrimenteren en de cultuur

stimuleert het leren, waarbij fouten maken geerdeas. Bij een ‘kostenleider’ draait alles
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om het van begin tot einde organiseren van fougwaeessen. Processen worden helemaal
gestroomlijnd om variéteit in het proces te miniisetlen en daarmee kosten te reduceren. Het
gaat om standaardisering, vereenvoudiging, planamstrakke controle. De
managementsystemen hanteren vaste normen en uitderdraait alles om het belonen van
efficiéntie en het tegengaan van verspilling. Bearitenpartner’ kent als kernprocessen
relatiemanagement, oplossingsgericht denken ettaasnanagement. Daarvoor dient de
organisatiestructuur beslissingsbevoegdheden danagelijk te delegeren aan werknemers
die de relaties met de klanten onderhouden, wde ilteratuur veelal empowerment wordt
genoemd. De managementsystemen zijn ingericht l@® &n de klanten te weten te komen
en de bedrijfscultuur accentueert het belang vamzdume relaties.

Toegepast op de publieke sector kan men zich \altmstdat een universiteit eerder zal
kiezen voor een klantwaardecreatiestrategie aldyatteider, de belastingdienst beter de rol
van kostenleider kan kiezen en voor een uitvoearggisatie als de UWV — zeker in haar
rol naar de overheid en de werkgevers toe — easisdlantenpartner voor de hand ligt.

Voorbeelden die overigens niet wegnemen dat aridarzes mogelijk zijn.

De kernboodschap dat een organisatie een klantea@atiestrategie kiest en daar de
organisatie op moet afstemmen is relevant voor HRMs een HR-strategie nodig die ervoor
zorgt dat vraag en aanbod naar arbeid in de o@#n®o op elkaar worden afgestemd dat de
organisatiestrategie ook daadwerkelijk gerealiskardworden. Het denken over de rol van
mensen in de organisatie verschilt namelijk peetymanisatiestrategie. Zo vraagt een
productleider om medewerkers die voortdurend kunmeoveren, een kostenleider om
medewerkers die perfect kunnen uitvoeren en eeniddpartner om medewerkers die een
excellente relatie met de klant weten te onderhoulle komt veel bij kijken om de
organisatie hierop in te richten, maar natuurligk @m dergelijke medewerkers aan te
trekken, verder te ontwikkelen en te motivereneLat dit boek komen we op dit vraagstuk
terug door de essentie van zogenaapetson-environment fit theorieén te bespreken. Dit
zZijn theorieén die ervan uitgaan dat organisatieserknemers optimaal presteren als ze bij
elkaar passen.

Een goede HR-strategie vraagt om een visie op ®pele inrichting van de organisatie,
waarbij er een koppeling is met de organisatiesfjiaten men oog heeft voor de
omgevingsontwikkelingen (waaronder in elk gevalajiede arbeidsmarkt) op kortere en
langere termijn. Een HR-strategie die bijdraagt laatnbehalen van de organisatiestrategie,
betekent echter ook het omgaan met dilemma’s. Yeeraorganisatie die voorop wil lopen
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in innovatie en het voortdurend neerzetten vanwgeproducten en diensten niet alleen maar
uitvinders in dienst willen hebben; er zijn immersk mensen nodig die goed moeten zijn in

het uitvoeren van alle mooie plannen en ideeén.

1.3.3 Deallocatie van arbeid

Om de organisatiestrategie te kunnen uitvoeren kesbrganisatie een bepaalde inrichting
nodig die aansluit bij het personeel dat nodignishet werk te kunnen doen. We hebben het
dan over de allocatie van arbeid en daarmee fkitaler de afstemming van vraag naar en
aanbod van arbeid (Bax, 2003). Bax legt uit datrdag naar arbeid wordt bepaald door
taken, functies en rollen. Deze zijn de uitkomst kauzes die de organisatie heeft gemaakt
over hoeveel producten of diensten geleverd mogteden en volgens welke werkwijze.

Het aanbod van arbeid betreft de mensen die biandmiten de organisatie beschikbaar zijn.
Net zoals het bij de vraag om zowel kwantiteit @ermakteit gaat, is dat ook bij het
arbeidsaanbod het geval (Bax, 2003). Op de arbaidgr{intern en extern) zijn mensen met
bepaalde kwaliteiten beschikbaar voor een bepdmideeelheid uren.

In latere hoofdstukken van dit boek (met name dedsiukken 4 en 5) zullen wij
uitgebreider stilstaan bij allocatievraagstukkewiganisaties. Het is op deze plek echter wel
relevant te vermelden dat het in een organisatigs@ae moeite waard is om een
‘vlootschouw’ te houden van de kennis, ervaringtiituden van het personeel. De cruciale
vraag is dan of de gewenste competenties, afgedeidie strategie, werkelijk aanwezig zijn

en/of in hoeverre deze elders (buiten de orgaeishéischikbaar zijn.

134 Prestaties

Alle strategische keuzes en vervolgens de uitwgrllamarvan door afstemming van vraag
(organisatiekenmerken) en aanbod (personele kemmgehiebben effect op de houding en het
gedrag van werknemers en daarmee uiteindelijk aprgienisatieprestaties. De keuze van een
strategie als klantenpartner vraagt een andereitngped gedrag van werknemers dan een
keuze voor een strategie als kostenleider. Belgaigrdat houding en gedrag in
overeenstemming zijn met de gekozen strategie enetldiRM-beleid op de relevante
houdingen en gedragingen is afgestemd.

Hoewel houding en gedrag van werknemers als ekormdt van de organisatie- en HR-
strategie kunnen worden gezien, vormen zij tevensbelangrijke voorwaarde om te komen
tot goede organisatieprestaties. Dit neemt ovesigegt weg dat de gekozen
organisatiestrategie uiteenlopende effecten opoddihg en gedrag van werknemers zal
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hebben. Men kan bijvoorbeeld kiezen voor een osgdigistrategie waarbij de nadruk ligt op
een grote mate van autonomie van werknemers, vyaaebi vertrouwt op een hoge
intrinsieke motivatie van werknemers. Men kan ecbtk kiezen voor een meer
hiérarchische structuur en meer sturen op extkesmotivatie. Houding en gedrag van
werknemers zullen in beide situaties verschilleaam- mits sprake is van een goede fit
tussen de verschillende niveaus — in beide geviHersprake zijn van goede
organisatieprestaties.

Hoe het ook zij, uiteindelijk zullen de gemaakteikes gevolgen hebben voor de prestaties
van de organisaties. Later (met name in hoofdsfiga@n we nog uitgebreid in op het
prestatiebegrip. Het volstaat hier om op te medardit begrip ruimer is dan alleen ‘winst’.
Dat geldt in de private sector (denk aan zakerkaritevredenheid, maar vooral ook aan
duurzaamheid), maar vooral ook in de publieke s€dienk aan het belang van legitimiteit en
rechtmatigheid). Op het bijzondere karakter vanNHR) de publieke sector wordt in

volgende paragraaf nader ingegaan.

1.4 HRM in de publieke sector Fout! Bladwijzer niet gedefinieerd.

Het model dat we in de voorgaande paragraaf hebésoroken, is een algemeen model dat
men evenzeer in een private als publieke contaxgledruiken. Dat is ook de kracht ervan.
Tegelijkertijd is echter ook de vraag van belang &au bijzonder is aan HRM de

publieke sectorAls er bijvoorbeeld nauwelijks verschillen zijwaarom dan een apart boek?
Vandaar dat we in deze paragraaf ingaan op de watgr bijzonder of anders is aan (de
toepassing van) HRM in een publieke context. Wenditsg door eerst in het algemeen kort
stil te staan bij de verschillen tussen publiek@ivate organisaties. Vervolgens trekken we
deze verschillen door naar het human resource reamag in deze organisaties, waarna we
tot slot de koppeling maken met hiervoor behand8ld®-model. Vooraf kan echter al
opgemerkt worden dat de verschillen tussen beid®sn zich voornamelijk bevinden in de

institutionele mechanismen (de SCL-dimensie).

1.4.1 Verschillen tussen publieke en private organisaties

In het begin van dit hoofdstuk is al opgemerkthizttonderscheid tussen publieke en private
organisaties minder helder is dan het op het egestieht lijkt. Als we naar de literatuur over
dit onderwerp kijken, dan zijn er in essentie twé&eenlopende opvattingen over het
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onderscheid tussen publieke en private organis@iasmey en Chun, 2005). De eerste
opvatting vinden we bij veel auteurs die werkzagmap het gebied van management of
organisatiestudies. Deze ontkennen het bestaaeerawezenlijk onderscheid tussen
publieke en private organisaties. Daarmee gaderzig tot de visie van Taylor die ooit
gezegd heeft ‘management is management is managdpeltitt, 2003: 1) en gaan ervan uit
dat managers in de praktijk ongeacht de organisatee zij werken met identieke problemen
en uitdagingen te maken hebben.

Hiertegenover staan auteurs — vooral afkomstigeigconomie, de politicologie en uiteraard
de bestuurskunde — die met name de ‘eigenheidtegoublieke sector benadrukken. De
discussie op dit punt is zeker niet beslissendelbs| maar vooraanstaanukestuurskundigen
lijken het er over eens dat er duidelijke — emplriaanwijsbare — verschillen tussen publieke
en private organisaties bestaan, maar dat dezehiégn tegelijkertijd niet overdreven
moeten worden. Het zijileaaltypischeverschillen, waarbij in werkelijkheid het ondersich
tussen de sectoren ‘blurred’ (‘wazig’) is. Zo zitteeel hybride organisaties tussen beide
sectoren in. De verschillen zijn daarmee niet ahgpimaar vooral relatief (Rainey en Chun,
2005: 73).

Rainey (1997; Rainey en Chun, 2005), die als egorigeit op dit punt beschouwd kan
worden, heeft getracht de verschillen die in ddituur naar voren komen te rubriceren. Deze
rubricering (ontleend aan een versimpelde versieRallitt, 2003) is in box 1.3 opgenomen.
De in de box onder 1 tot en met 8 genoemde purdeargeen specificatie van de bijzondere
omgevingsconditiewaarmee publieke organisaties te maken hebbeerdaid is het punt dat
veel (maar niet alle!) publieke organisatmest op een markt opereren van groot belang. Deze
organisaties, zoals veel organisaties in het ogamiestuur, hebben daarmee op een andere
manier te maken met de PMT-dimensie uit het SHPaindan private organisaties. Zelfs

voor publieke organisaties die in een marktcontgereren (zoals bijvoorbeeld ziekenhuizen
of — in iets mindere mate — scholen) geldt dat deganisaties in een institutionele omgeving
verkeren waarbij ‘marktuitkomsten’ niet het enidiganakende criterium zijn bij het
beoordelen van de wenselijkheid van bepaalde Isleanemens. Zo kan het bijvoorbeeld
bedrijfsmatig heel efficiént zijn om de belastinggeving sterk te vereenvoudigen (door
bijvoorbeeld alle aftrekposten af te schaffen)jti is een dergelijk voorstel (vooralsnog?)
niet haalbaar en is enige inefficiéntie in de ugog van de belastingwetgeving daarom
onvermijdelijk. Natuurlijk hebben ook private orgsaties met de politieke context te maken,
maar in het algemeen ‘hebben zij hier minder last,ven kunnen zij gemakkelijker hun
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eigen koers varen. Het uiteindelijke doel van weag de meeste private organisaties is het

behalen van winst. Dit is echter beslist niet fied@oel van publieke organisaties.

<begin kader>

Box 1.3: verschillen tussen publieke en private organisaties

Omgevingsfactoren

1. Publieke organisaties opereren niet op de rraiktomsten komen van
budgettoewijzingen, en niet van de verkoop van gomden diensten;

2. Er zijn uitgebreide formele wettelijke kadersbaperkingen aanwezig;

3. Men heeft te maken met intensieve politieke \deading.

Transactiestussen organisatie en omgeving

4. Publieke organisaties publiceren ‘public goods’ hebben vaak te maken met
‘externalities’ (effecten op anderen die niet dingoducent, consument van de betrokken
dienst zijn);

5. Publieke organisaties verlenen vaak monopatiséisliensten en hebben ook veelal een
‘dwingend’ karakter (d.w.z. men kan zich er nien aattrekken);

6. Publieke activiteiten hebben over het algemesngeote impact en dragen meestal een
hoge symbolische waarde;

7. Publieke managers hebben te maken met eerchativlik door de media en de burger;

8. Van publieke managers wordt een grotere mateearivaardigheid, eerlijkheid, openheid

en verantwoordelijkheid verwacht.

Organisationelerollen, structuren en processen

9. Doelen zijn vaak vager, minder tastbaar en njlosilte meten. Veelal heeft men ook met
een grotere verscheidenheid aan doelen te makewlowmaer ook vaker conflicten of
spanningen tussen doelen optreden;

10. Van managers worden meer politieke en legiemée activiteiten verwacht. Ook meer

crisismanagement;

® Voor sommige private vereniging of stichtingenrl@an Greenpeace of de Novib) geldt een dergelijk
winstoogmerk vaak niet. Dit soort organisatiesv&nemaatschappelijke doelen na, maar zullen huvitaten
moeten beéindigen als er te weinig inkomsten ¥gor publieke organisaties geldt dit — zeker irkden van
het openbaar bestuur — in veel mindere mate. Deneitekan immers feitelijk (bijna) niet failliet ga.
Overigens kunnen zorginstellingen en veel ondeimgisllingen weer wel failliet gaan, waaruit we ken
afleiden dat de werkelijkheid ook op dit punt compis.
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11. Men heeft minder beslissingsbevoegheid en mitgdeeggen over de ondergeschikten;
12. Er is meer ‘red tape’, dat wil zeggen complexaructuren en interne procedures;

13. De strategische besluitvorming is kwetsbaavder interrupties en interventies van
externe partijen;

14. Er zijn minder extrinsieke vormen van belongmgde relatie tussen prestaties en beloning
is zwakker;

15. De waarden van werknemers zijn sterker op deegaschap georiénteerd (‘public service
ethos’), maar er is tegelijkertijd minder arbeidstelenheid,;

16. Er is een grotere mate van voorzichtigheidretege weerzin jegens innovatie.

Bron: ontleend aan Pollitt (2003: 22), die het wgetbaseerd heeft op Rainey (1997: 73-74).

<einde kader>

Terug naar het SHP-model kun je in het algemeegetedat de marktmechanismen in de
publieke sector minder belangrijk zijn dan in divg@te sector en de institutionele
mechanismen relatief belangrijker. Bovendien \@dt politiek’ op te vatten als een speciale
stakeholder die binnen publieke organisaties eetegnvioed op de organisatiestrategie
heeft. Uiteindelijk zijn de strategische beslisginglie managers in publieke organisaties
kunnen nemen ondergeschikt aan politieke beslisging

Wat betreft de in box 1.3 genoemalganisatie-omgevingstransactieshet van belang te
onderkennen dat van publieke managers (en werkiseméet algemeen) een grotere mate
van integriteit en het afleggen van verantwoordirgdt verwacht (dit past binnen de SCL-
dimensie van het model). Natuurlijk wordt ook cm@él gedrag in de private sector
afgekeurd, maar een leugentje om bestwil wordteemwerknemer in de private sector
gemakkelijker geaccepteerd dan van een werknenu® publieke sector. De laatste werkt
immers voor ons allemaal. Zo vinden we het norraain een winkel korting te vragen
(bijvoorbeeld voor een duur maatkostuum of eenwélkieuken), maar zou het tot grote
politieke onrust leiden als belastingambtenarefeléurig kortingen gaan geven op de
aanslagen van individuele burgers en bedrijven.

Punt negen uit box 1.3 impliceert dat het formuleran een organisatiestrategie in een
publieke organisatie veelal complexer is dan in@érate organisatie, omdat deze doelen in
de eerste plaats vager zijn en in de tweede plaaisschien nog belangrijker — men veelal
met een veelheid van (soms tegenstrijdige) doelenaken heeft. Dit is overigens direct te
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herleiden tot het de grote hoeveelheid stakeholdaessmee publieke organisaties te maken
hebben, zoals burgers, klanten (inclusief burgersedjelijkertijd klant zijn), werknemers en/
of ambtenaren, bedrijven, maatschappelijke orgasaverheden, medeoverheden, de EU,
enzovoorts.

De punten tien tot en met zestien slaan terug apgnisatie en kenmerken van het
allocatieproces in publieke organisaties. De irgerganisatie is anders (bijvoorbeeld
complexere interne procedures, minder macht voaragers) en werknemers brengen andere
competenties (bijvoorbeeld meer weerzin tegen iaties) en andere waarden (‘public
service motivation’ — zie onder andere hoofdstukieprganisatie binnen.

Van de punten één tot en met negen kan men zegdgene dnin of meer gegeven lijken en
moeilijk te veranderen zijn. Organisaties kiezen bimgeving over het algemeen immers niet
zelf. Hoewel de politiek natuurlijk wel pretendedit te kunnen doen, zijn
veranderingsprocessen op sociaal, cultureel oflagebied iets voor mensen met een lange
adem.

Tegelijkertijd kan men zich afvragen of de punten tot en met zestien op dezelfde manier
‘vaststaand’ zijn. Weliswaar kan men stellen dabdeeaucratie in publieke organisatie voor
een deel een gevolg is van het feit dat in een deatie van alles door de politiek, de burger
en niet te vergeten de media gecontroleerd (emyjeheerd) moet kunnen worden. En dat dit
— volgens de principes van verticale congruentés-vanzelf tot regels, procedures en dus
bureaucratie zal leiden. Het feit dat we moetemkummagaanyie, wat, wanneeiets heeft
besloten, betekent bijvoorbeeld dat veel zaken emetinnen worden verantwoord en
schriftelijk moeten zijn vastgelegd.

Tegelijkertijd kan men echter ook stellen dat ard#ganisatievormen in principe
voorstelbaar zijn. Evenzo is het voorstelbaar datagers meer slagkracht krijgen of dat
werknemers worden aangenomen die innovatieveirgjesteld of andere waardeoriéntaties
hebben dan tot nu toe gebruikelijk voor de publis&etor.

Sterker nog, in het volgende hoofdstuk zullen iletaain bij veranderingen die zich binnen
de publieke sector hebben voltrokken. Sinds heinbegn de jaren tachtig speelt het eerder
genoemddéNew Public Managemeeen belangrijke rol. Een centrale gedachte bimlien
NPM was en is dat publieke organisaties effectieveefficiénter kunnen worden indien zij
zoveel mogelijk elementen van de bedrijfsvoering peavate organisaties overnemen,
waardoor uiteindelijk de verschillen tussen beidaet zullen verdwijnen, dan toch in ieder

geval sterk zullen verminderen.
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Dit geeft opnieuw aan dat de verschillen tusserigkd en private organisaties niet absoluut
zijn, maar grofweg kan wel worden gesteld alano 201Qe in box 1.3 genoemde punten
vakerenin meerdere matean toepassing zijn op publieke dan op privatewnigaties (en hun

managers, c.q. werknemers).

1.4.2 Human Resource Management in publieke en private or ganisaties

In de vorige paragraaf zijn meer in het algemeenclellen tussen publieke en private
organisaties nader bezien. Wat betekent dit nugge®or HRM? In dat kader is het
interessant te vermelden dat een onderzoeker ejiisch is over de feitelijke, materiéle,
verschillen tussen de publieke en private orgaieisatamelijk Boyne (2002), constateert dat
er goede aanwijzingen datjaist op het gebied van HRM in ieder geval aanwijsbare

verschillen zijn tussen publieke en private orgaties.

Belangrijk is dat in veel landen ambtenaren eeransdtatus hebben dan ‘gewone’
werknemers. Die status is veelal juridisch vastglen daarmee onderdeel van de SCL-
dimensie van het SHP-model). De basis hiervan voriederland artikel 109 van de
grondwet waarin staat dat ‘de wet (...) de rechtsgogan ambtenaren [regelt]. Dit is verder
uitgewerkt in de Ambtenarenwet, en — voor wat lfette arbeidsvoorwaarden van
rijksambtenaren in het ARAR (het Algemeen RijksAartdren Reglement) en het BBRA (het
Bezoldigingsbesluit Burgerlijke Rijksambtenaren).

Nu zou men in principe bij wet kunnen regelen dapdsitie van ambtenaren dezelfde is als
die van gewone private werknemers. In het volgdmmtgdstuk zullen we zelfs zien dat in de
afgelopen decennia de (materiéle) verschillen tubséde groepen werknemers sterk zijn
afgenomen. Er resteert echter nog steeds één elamghijk verschil. Voor werknemers in de
private sector geldt het ‘gewone’ arbeidsrecht. #enbren daarentegen vallen onder het
bestuursrecht (en meer specifiek het ambtenarefrech

Dit is een cruciaal verschil, omdat het een pri&pandere rechtsgang bij — bijvoorbeeld —
conflicten impliceert. Werknemers in de privatetsesluiten een (arbeids-)contract met hun
werkgever. Essentieel voor een dergelijk contmdait hetweezijdigis, dat wil zeggen dat
beide partijen zich akkoord verklaren met het cttdoor het zetten van een handtekening.
Bij een eventueel conflict kan men beroep doeneaiphvaatrecht, waarin is geregeld wat de

rechten en plichten zijn indien men met elkaar@ariract heeft gesloten.
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Een ambtenaar (en ook zijn werkgever) tekent egfgen contract, maar hij/zij wordt
éénzijdigaangesteldioor de werkgevet. Formeel wordt men volgens de Ambtenarenwet
‘aangesteld om in openbare dienst werkzaam te. Zjin’klinkt op het eerste gezicht
misschien een beetje vreemd. Kan een ambtenaaobieeld tegen zijn zin worden
benoemd? Nee, natuurlijk, want in de praktijk gesftand feitelijk toestemming om
benoemd te worden. Of in termen van het bestuurkrecis sprake van een
geconditioneerde beschikkinge aanstelling is afhankelijk van een uitdrukkeliof
stilzwijgende aanvaarding van de zijde van betrakk@ergelijk Raad voor het
Overheidspersoneel, 1998: 4). Juridisch gezienigagit dit echter wel een heel andere
procedure met andere consequenties.

Bij een conflict kan men dan ook geen beroep dgehet privaatrecht (er is immers geen
wederzijdse overeenkomst), maar moet men een beapop het bestuursrecht. Dit is in
essentie dezelfde situatie als van een burgerediklacht heeft over overheidshandelen. Ook
hij gaat naar de bestuursrechter en kan een bdaerpop dit bestuursrecht, waarin nauw
staat omschreven aan welke eisen het handelenevavedheid moet voldoen. Dit geldt ook
voor het handelen van een publieke organisatiengegign werknemers. Dit is een andere
procedure dan in het privaatrecht, met andere segefjewoonten. Zo zijn bijvoorbeeld de
mogelijke redenen om tot ontslag van een ambtemaarte gaan in het bestuursrecht nauwer
omschreven dan in het gewone arbeidsrecht. Ditvgggeormt een belangrijke basis voor de
veronderstelling dat de rechtspositie van ambtenaezenlijk anders is dan van gewone

werknemers.

Het voorgaande punt gaat overigens verder damatleendividuele relatie tussen een
werknemer en zijn werkgever, het heeft ook gevolggollectief niveau. De collectieve
arbeidsovereenkomst (CAO) die voor ambtenaren wgeslbter, is namelijk strikt genomen
geen CAO. In het bedrijfsleven geldt de CAO oprhement dat beide partijen (werkgevers
en werknemers) er hun handtekening onder hebbeat.d@z wetgever (de facto de minister

van Sociale Zaken en Werkgelegenheid) speelt vgewnsl een belangrijke rol doordat hij

® Het is wel van belang op te merken dat dit miesvoor alle werknemers in de publieke sector geldt, maar
alleen voor ambtenaren. Werknemers in de zorgobijyeeld, hebben meestetl een arbeidscontract.
Hetzelfde geldt voor werknemers van zbo's die apaatrechterlijke grondslag zijn georganiseerdei@ssant
zijn ook de werknemers van de bijzondere univeatsitgde Vrije universiteit Amsterdam, de Radboud
Universiteit Nijmegen en de Universiteit van Tilburgormeel gesproken zijn zij ook geen ambtenazewe!
deze universiteiten wat betreft hun arbeidsvoordeaide gewone universiteiten volledig volgen en saken
met deze universiteiten verenigd in de VSNU ondadlkeéen met de vakbonden over de CAO.

" Er is overigens niet één CAO voor ambtenaren, maaijn er verschillende voor te onderscheidencsent
Ook hierop gaan we in het volgende hoofdstuk nader
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deze CAO al dan niet algemeen verbindend kan verklgdat wil zeggen: geldend voor alle
werknemers en werkgevers in de betreffende seaok-éle ongeorganiseerde, niet bij een
werkgeversorganisatie of vakbond aangesloten, veeetg en werknemers). Voor
ambtenaren werkt dit echter niet zo. Voor hen gehtters het privaatrecht niet! Met andere
woorden, het zetten van de handtekeningen doorgeesets en werknemers is op zich
onvoldoendeNadatbeide partijen het eens zijn geworden, is het ignaan de overheid (=
de werkgever) om de afspraken in wet en regelgeieglal door middel van een Algemene
Maatregel van Bestuur) om te zetten.

Daarbij is er overigens nog een ander verschihelinprivaatrecht kunnen willekeurige
werkgevers en werknemers een CAO met elkaar adsluifet komt soms voor dat een
werkgever dat met een relatief kleine vakbond mef de eigen ondernemingsraad — doet.
Afgezien van het voeren van actie kunnen anderboraden daar weinig tegen doen. Voor
ambtenaren ligt dat echter anders. Er begfaatonderhandelingsvrijheidmaar er is
vastgelegd dat er pas sprake is van overeenstenatsing werkgever akkoord is met
tenminste twee van de vier — met naam genoemd&beuden. De werkgever kan geen van
deze bonden van de onderhandelingen uitsluitengkmeen nieuwe toelaten!), wat in het

bedrijfsleven dus wel kan.

Het is hier niet de plaats om op de achtergrondhedrontstaan van de verschillen tussen
privaat- en bestuursrecht, cq. arbeidsrecht enemabtnrecht in te gaan. Voor een deel
hebben de verschillen te maken met het feit datet&gever (= de overheid) twee petten op
heeft: zij is immers werkgever en wetgever. Ditgpsa de werknemer op een extra
achterstand, en dit is één van de redenen datmrfegt verleden heeft gemeend de ambtenaar
extra bescherming te moeten bieden.

Het onderscheid tussen arbeidsrecht en ambtenangmseniet onveranderbaar. Hetn

anders — zo is een aantal jaren geleden de apabtelgke status in Zwitserland bijvoorbeeld
afgeschaft (zie ook hoofdstuk 2). @p momengeldt het onderscheid in Nederland echter
wel, en men dient zich te realiseren dat dit gexolgeeft voor de te kiezen organisatie- en
HR-strategie. Bij het bepalen van deze strategirtdnen zich immers te conformeren aan de
randvoorwaarden die de juridische context stelt.

Is dit nu het enige verschil tussen ambtenareneskivemers in de private sector? In de
wetenschappelijke literatuur wordt veelal nog egftaV relevante verschillen genoemd. De
eerste vier daarvan zijn ontleend aan een veelggede studie van Farnham en Horton

(1996) over de verschillen die in de praktijk vaRM bestaan tussen publieke en private
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organisaties in het Verenigd Koninkrijk. De reletrarvan die verschillen werd in een latere
studie van Boyne, Poole en Jenkins (1999) op hipoddi bevestigd. Het vijfde element, dat
zich op het niveau van werknemers en niet op vetani van de organisatie beweegt, wordt in
de laatste jaren veel besproken in de literatuus eok al in box 1.3 (punt 15) aan de orde
gesteld. De vijf verschillen zijn:

1. het HRM-beleid in de publieke sector is traditiel paternalistisch van aard,;

2. de arbeidscondities zijn sterk gestandaardigeerdus weinig flexibel);

3. de arbeidsverhoudingen hebben een sterk celtéctrakter;

4. publieke organisaties worden geacht zich alsreedel-werkgever’ te gedragen;

5. werknemers in de publieke sector worden gekekirdeor een specifieke motivatie ook

wel public service ethos of public service motigatgenoemd.

Men moet bedenken dat deze punten de traditioreebehkillen weergeven. In het volgende
hoofdstuk zullen we ingaan op de hervormingen diafgelopen decennia in de
bedrijfsvoering van de overheid zijn doorgevoerdieEnde essentie van deze verschillen
hebben genuanceerd. Dat neemt echter niet weg datentie deze verschillen nog steeds
aanwijsbaar zijn.

Het eerste pur(paternalismée impliceert een bepaalde mate van bevoogding van
werknemers, waarbij de nadruk ligt op het bescheremebevorderen van hun welzijn. Een
paternalistische organisatie probeert zijn werkmsrtee‘beschermen’. Het feit dat een
dergelijk paternalisme in de HRM praktijk van débjpeke sector inderdaad een rol speelt,
kan worden geillustreerd uit het onderstaandetatikamstig uit de toelichting op de
Ambtenarenwet uit 1922:

‘... dat van de ambtenaren met het oog op het bignkarakter van de openbare dienst een
bijzondere ontwikkeling wordt geéist, als gevolgamean zij bij een ontslag buiten staat
moeten worden geacht om buiten de openbare diemdbei te vinden’ (KB, 1922).

Met andere woorden: de betere rechtsbeschermingmatenaren werd gemotiveerd door
het feit dat bij eventueel ontslag betrokkene nesgenders aan de bak zou kunnen komen!
Wij gaan hier niet in op de vraag of dit patermaksanno 2010 nog evenzeer van belang is als
in 1922, maar constateren slechts dat dit in igdeal het geval is geweest, en dat de huidige
wetgeving derhalve elementen van bescherming vdntesraren bevat. Dit paternalisme is
niet onveranderbaar, maar kleurt wel de socialeudtnrele context waarbinnen publieke

organisaties moeten opereren.
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Standaardisaties van oudsher kenmerkend voor de arbeidsvooreadrdde publieke
sector. Het idee dat het salaris en andere artmdsaarden gelijk moeten zijn voor
werknemers die dezelfde taken verrichten is trawigel sterk verankerd. Of anders
geformuleerd: arbeidsvoorwaarden in de publiekéosegn sterk gereglementeerd. Afwijken
van de standaard kan wel, maar vraagt uitgebredentwoording en toelichting. Een
manager kan dus niet tegen ambtenaar X of Y zegig&njgt er volgende maand 50 Euro
bij, iets wat bijvoorbeeld in een horecabedrijf Mgemakkelijker mogelijk is. Ook deze
standaardisatie is niet onveranderbaar, maar isrded| van de SCL-dimensie van publieke
organisaties. Dit temeer omdat deze standaardidagleuitmaakt van het juridische kader
waarin ambtenarenregelingen zijn gegoten. Welisvgaar, zoals we in het volgende
hoofdstuk zullen zien, op dit punt de afgeloperet@ta veel veranderd, maar nog steeds
ontstaat er maatschappelijk discussie over de whagderwijzers op ‘zwarte scholen’ of
politieagenten die opereren in probleemwijken nmegen verdienen dan collega’s die in
rustiger vaarwater werkzaam zijn.

De mate varstandaardisatiés nauw verbonden met het stetdlectievekarakter van de
arbeidsverhoudingen in de publieke sector. Ookeliaalt mede de SCL-dimensie van het
SHP-model. Van oudsher worden besluiten over deidstzoorwaarden op een centraal
niveau genomen. Zo was het bijvoorbeeld tot agam® negentig in Nederland nog
gebruikelijk dat de arbeidsvoorwaarden voor allétmaren (inclusief werknemers in de
zorg als zogenaamde trendvolgers) centraal werdstg@steld. Zoals we in het volgende
hoofdstuk zullen zien, heeft dat systeem plaatsgkmabor decentrale onderhandelingen in
afzonderlijke sectoren. Ook daar geldt echter dadrtheidsvoorwaarden in onderhandelingen
tussen werkgevers en werknemers worden uitondeelfhed daardoor een sterk collectief
karakter hebben. Opvallend — in bijna alle geintalsteerde westerse landen — is daarbij de
hoge organisatiegraad van de vakbonden in de vbescte publieke sectoren. lets dat mede
het sterk collectieve karakter van de arbeidsvedimgyen en voorwaarden verklaart, en ook
verklaart waarom die voorwaarden en verhoudingktieé minder flexibel (= meer
gestandaardiseerd) zijn dan in de private sector.

Farnham en Horton hebben er tot slot op gewezedalaverheid van oudsher een
modelwerkgeveis, of anders gezegd: in veel gevallen geeftetijMoorbeeld aan de private
sector (‘hoe het moet’). In feite is de ambtenaretwan 1922 illustrerend voor deze rol. Toen
deze wetgeving tot stand kwam, liep de arbeidswatigele facto voor ambtenaren voor op
die van de private sector.
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De verklaring voor dit fenomeen is eenvoudig darbeidsorganisaties zich zowel aan de
letter als aan de geest van de wet moeten houdeileen al daarom meer rekening moeten
houden met hun werknemers dan in sommige ondergalede private sector gebruikelijk is.
In private bedrijven kan men vakbonden volledigareg — in de publieke sector kan dat
zeker op lange termijn gezien moeilijker — juisk@mwor de verbinding tussen bijvoorbeeld de
vakbeweging en politieke partijen. In navolging Vet spreekwoorgractice what you

preach ligt het echter ook voor de hand dat overheidsoigaties zaken die de overheid
belangrijk vindt, beter op orde hebben dan priveerijven.Als de overheid bijvoorbeeld
diversiteitsbeleid belangrijk vindt, dan moet —gae gedachte — men daar toch iets van terug
kunnen zien in publieke organisaties zelf.

Uiteraard zijn er hierbij wel wat kanttekeningenmaken. Er zijn zeker voorbeelden te
verzinnen, waarbij overheidsorganisaties zich lmjpeeldniet houden aan eigen wetgeving
(zo werken er nog steeds opvallend weinig alloaton de sector Rijk van het openbaar
bestuur — zie ook hoofdstuk 4), maar niettemindsdtet beeld in de literatuur dat deze
schets van publieke organisaties op hoofdlijnenecbiis.

Tot slot de specifieke motivatie die kenmerkend zguvoor ambtenaren. De laatste jaren
verschijnt veel literatuur over de zogenoerpdeélic service motivationf kortweg PSMzie
bijvoorbeeld Perry en Hondeghem, 2008; Steijn, 2@@500k hoofdstuk 4 en 8). Kort gezegd
gaat deze literatuur ervan uit dat (een deel vanyerknemers in de publieke sector de
ambitie heeft de publieke zaak te dienen en daaembaan zoekt in een publieke
organisatie. In latere hoofdstukken gaan we hidenap in. Voor het moment volstaat het
om te constateren dat het bestaan van deze mety@iblgen heeft voor het allocatieproces.
Er is immers een groep werknemers die uitdrukkéhijgublieke organisaties wil werken. Het
is aan publieke organisaties hierop in te speleocral ook omdat uit onderzoek blijkt dat
werknemers met een hogere PSM een grotere matewadenheid met hun werk hebben en
betere arbeidsprestaties leveren (Brewer, 2008 ri@dswerkgevers spelen hier ook op in,
zoals blijkt uit de overheidscampagWerken bij het Rijk als je verder dentaarin expliciet
aan de ambitie om de publieke zaak te dienen vgaappelleerd (zie ook hoofdstuk 4).

1.5  Conclusie en leeswijzer®

8 Omwille van de leesbaarheid gebruiken we in dékoij’, waar nadrukkelijk ook ‘zij’ wordt bedoeldok
gebruiken we ‘overheid’ en ‘publieke sector’ dotkaar, hoewel we in box 1.1 hebben gezien datigérdijk
niet hetzelfde is.
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Het wordt tijd deze inleiding af te sluiten. In loetgin van het hoofdstuk hebben we
aangegeven dat we ons in dit boek richten op HREEm publieke context, vooral naar de
strategische toepassing van HRM kijken en meerfsplecaar de bijdrage van HRM aan het
verandervermogen en het effect van HRM op prestatie

Daartoe hebben we een algemeen model over HRNV5iEtmodel) gepresenteerd. Dit
model — dat vier lagen kent (omgeving, stratedlecatieproces en prestaties) — is in principe
zowel in een private als een publieke contextégeaissen. Tegelijkertijd hebben we
aannemelijk gemaakt dat vooral in de zogenaamdeaezulturele en legale (SCL) dimensie
publieke organisaties specifieke kenmerken hebieafdijken van de omgeving waar de
‘gemiddelde’ private organisatie mee te maken h&gsfze verschillen stellen
randvoorwaarden aan de keuze van een strategmiclging van het allocatieproces en
uiteindelijk de prestaties van publieke organisatizaarnaast zijn er overigens ook nog een
aantal specifieke kenmerken van publieke orgamisatie direct effect hebben op de te kiezen
organisatiestrategie (bijvoorbeeld de complexitait doelen in een publieke context) en het
allocatieproces (bijvoorbeeld de specifieke motevaain overheidswerknemers).
Onderstreept moet worden dat deze verschillervoiat alle publieke en private organisaties
gelden. Sommige publieke organisaties hebben aolaaetal private kenmerken, en
sommige private organisaties hebben publieke kekenein die zin zijn de hier geschetste

verschillen ideaaltypisch van aard.

Het SHP-model vormt de kapstok waaraan dit boepgehangen. In hoofdstuk 2 schetsen
we eerst de institutionele context waarin het HRéleld in de Nederlandse publieke sector
tot stand komt. De nadruk ligt daarbij op de wijzgarop de huidige context door historische
ontwikkelingen is bepaald. Daaruit zal duidelijknden dat vooral sinds de jaren tachtig van
de vorige eeuw zowel de omgeving als de organsatigtuur van publieke organisaties door
verandering gekenmerkt wordt. In hoofdstuk 3 gaardaarom in op de inrichting van
publieke organisaties en de gevolgen daarvan vwerahg naar arbeid in deze organisaties.
In de hoofdstukken 4, 5 en 6 staat vervolgens ld¢éieg¢ussen vraag en aanbod van arbeid in
publieke organisaties centraal. In hoofdstuk 4dgrbij de nadruk op werving en selectie
(dus de instroom), in hoofdstuk 5 op loopbaanoriteling en employability (de doorstroom)
en in hoofdstuk 6 op de uitstroom. Deze hoofdstaokikehandelen de klassieke HR-thema'’s
vanuit een strategische bril. Vervolgens staaboftistuk 7 het veranderproces in publieke
organisaties centraal. Houding en gedrag van werkne— en de vraag hoe deze te
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beinvloeden — staan centraal in het achtste hatfgdaiaarna hoofdstuk 9 ingaat op de relatie
tussen HRM en organisatieprestaties. Tot slot dexffdstuk 10 een samenvattende
beschouwing, waarbij op een aantal dilemma’s bijitoering van HRNFout! Bladwijzer

niet gedefinieerd.-beleid in de publieke sector wordt ingegaan. Wéesh af met enkele
belangrijke uitdagingen waarvoor publieke orgamesatich nu en in de nabije toekomst

gesteld zien.
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