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Organisatie veranderingsprocessen in het A MC

In dit artikel wordt een beeld geschetst van oiggti@veranderingsprocessen uit het recente
verleden van het AMC en een beeld van de huidigat&. Vervolgens wordt ingegaan op de
gevolgen die deze veranderingsprocessen hebbea fnctiewaardering, de analyse van
knelpunten en de ontwikkelingen in de functiewaandedie in de nabije toekomst te
verwachten en wat voor gevolgen dat heeft vooradgtip van functiewaardering in de

organisatie.

In feite meten functiewaarderingsmethoden (zoal$s-NBRZA/FWG) allemaal hetzelfde. De
liniaal waarmee gemeten wordt, kan een andere lselndaling hebben; de uitkomst van de
meting komt meestal overeen. Het waarderen op eliclexert weinig problemen op.
Bovendien is de methode als zodanig een gegevanatzlik te veranderen is. Hierop wordt
in dit artikel niet ingegaan. Interessanter is g hoe het object (de functie die gemeten
wordt) tot stand komt, wat gemeten (gewaardeerdyityavat voor procedure hierbij
gehanteerd wordt en wat voor betekenis aan deragkwan functiewaardering wordt

toegekend.

D e organisatieveranderingsprocessen in het AMCestadnd 1983. Deze periode
kenmerkt zich door de afronding van de fusie varBmnengasthuis met het Wilhelmina
Gasthuis en de verhuizing naar de nieuwbouw vaARKL. De opinie was toen dat een
matrix-organisatie de oplossing is voor een gragkenhuis als het AMC. Dat zag men toen in
feite als een organisatiestructuur die was opgebdauitnfunctionele kolommen die zelfstandig
functioneren. Voor iedere functionaliteit een eigefom, dus bijvoorbeeld een kolom
Patiéntenadministratie, een kolom Verpleging enkedom Personeelszaken. In gevallen van
mengfuncties zijn dezd@itgematrixt. In één functie kunnen niet zowel patiéntenadrnatigve
taken, doktersassistententaken als verpleegkuddmnestratieve worden ondergebracht. De



rschillende kolommen

n deze opvatting van een matrixstructuur is eemate functionele aansturing van de
medewerkers op hun vakgebied bet best gewaarbbDegtlinctionele kolommen komen op
het laagste niveau (de werkplek) bij elkaar. Zoankplek werd een operationele subeenbeid
genoemd (OSE), met een medicus als cbef OSE. Femwedici en verpleegkundigen
volstrekt onbekend jargon. De functionele kolommwemden functionele eenheden genoemd.

Frkzaamheden in 2o functie worden gesplitst in verschillende funets ondergebracht in

- Het besef dat met deze structuur een bedrijf dIANEC eenvoudigweg niet meer te
besturen is, breekt medio 1987 door. Fen aantalikkelingen markeert deze omslag:

- bet besef dat bet medische proces in een ziekephonair is. Hoe simpel deze gedachte
ook lijkt, juist met de matrixstructuur hebben dgticale functionele kolommen zich
veel positie toegeéigend;

- het besef dat problemen moeten worden opgelost zeaantstaan. Ook dit lijkt een
open deur, maar in de matrix-organisatie is dit neevanzelfsprekend als bet lijkt.
Immers de chef is alleen maar operationeel chékeft geen enkele hiérarchische of
functionele bevoegdheid;

- het besef dat een omvangrijke organisatie als M Alechts te beheersen en te
besturen valt als er snel en adequaat gereageedt ®mde vele interne en externe
invioeden die inherent zijn aan de gezondhelidszorg;

- Het besef dat beheersing en sturing pas werkeljlltaat hebben als deze meetbaar
zijn op het niveau van de werkplek. Hiermee komwveekplek centraal te staan ten
koste van de functionele kolommen. Lange beslkslijdienen voorkomen te worden.

Dedivisie-organisatie

Dit betekent een start van de ontwikkeling naadigsiestructuur. Kenmerkend voor deze or-
ganisatievorm is de centrale plaats van bet wekkm@agement in de organisatie, de dqrote
mate van zelfstandigheid in bet nemen van beglissinde overdracht van bevoegdheden die in
bet verleden vaak waren ondergebracht in de tumetgdkolommen. Alle medewerkers op een
werkplek worden nu hiérarchisch ondergebracht oédarchef. Aangezien het primaire proces
medisch is, is deze dus een medicus. Functiesigijlanger meer zuiver naar vakgebie
gfunctioneel) samengesteld, maar zijn opgebouwdnderdelen die praktisch zijn voor bet
unctioneren van een werkplek. De administratieeelewerker doet weer werk voor arts,
verpleegkundigc en patiéntenadministratie. Afdeimgvorden op pragmatische gronden (zoals
gpan-of-contro/) samengebrachbt in divisies. Het bestuur van eesielibestaat meestal uit een
manager bedrijfsvoering, een verplee kundiig mang@henverigens formeel geen directe
hiérarchische ljnen heeft naar de hoofdverpleedigem op de werlgolekken) en een

voorzitter, tevens medicus (en meestal tevens ciedislelingshoofd).

D e integratie van besluitvorming vindt plaats op kpégkniveau onder leiding van de
chef werkplek. Afdelingsoverschrijdende activitaitenals maatschappelik werk o
ersoneelswerk worden ondergebracht bij de divadiel de restanten van de functionele ko-
ommen worden divisie-overstijgende activiteiterzeér specialistische taken ondergebracht.
Zo ontstaan zes centrale diensten.

Boven bet niveau van de divisiebesturen functianeem Raad van Bestuur die uitdrukkelijk
de kaders aangeeft waarbinnen de divisiebestuijefikrkunnen beslissen. Het AMC is als
volgt georganiseerd:

- negen divisies waarvan er drie ondersteuningrmern aan de

directe patiéntenzorg; zes centrale diensten asrsteuning aan de divisies.

Ontwikkeling naar een structurerend functieonderzoek

Ontwikkelingen in organisaties hebben een contamakter. Mogelijk gaan zich de contouren
aftekenen van een concern-organisatie waarbij digade diensten ondergebracht worden in
concernstaf en een facilitaire groep. De concefrstzleidsvoorbereidend voor de Raad van
Bestuur en de divisiebesturen. In de concerndtafzstafmedewerkers op onder andere finan-
cieel-economisch, sociaal, logistiek en informadi@zieningsterrein. In de facilitaire groep zijn
ondersteunende divisie-overstijgende activiteitetlengebracht, zoals financién administratie,



salarisadministratie en materiele diensten. De &imglvan stafactiviteiten van de centrale
diensten kan integrale beleidsvorming bevorderen.

Wat betekenen deze ontwikkelingen voor de functadering in het AMC? Tot circa 1983

zijn individuele, op naam gestelde functiewaardgrmopgesteld. Functiewaardering had
daarin een directe relatie naar individuele arb@idsvaarden. De situatie die een
functiewaardeerder constateerde, was bepalenddebeschrijving van een (individuele)
functie. De functievervuller ondertekende mede echrijving voor akkoord. Op basis van de
functiewaarderingsuitslag werd de functievervulf@teen in de gewaardeerde schaal ge-
plaatst. Functiewaardeerders werden aangetroffdrebBureau Personeelsbeoordeling en
Functieonderzoek.

Met de introductie van de matrixorganisatie werdléljk dat de vormgeving van functies en
dus de vormgeving van de arbeidsorganisatie nieakegangen van de meningsvorm van de
gtoevallige) functievervuller. Het begrgrganieke functie wordt dge_'l'ntroduceerd.__De organieke
unctie is een afgeleide van de doelstelling vabeteeffende afdeling en beschrijt de arbeid
die moet worden verricht om de doelstellingi vanadaeling te realiseren. Niet datgene wat we
constateren is beﬁalend, maar het optimaal strerenir(inrichten) van de arbeidsorganisatie
als afgeleide van het doel van de organisatiegpsllend bij bet beschrijven van een functie.
Het hoofd van de afdeling is verantwoordelijk valerinhoudelijke beschrijving van de functie.
Medewerkers worden veelal eerst een schaal lagdaagst dan de gewaardeerde schaal, in de
zogenaamde aanloopschaal. Functiewaardeerdersnoucgangetroffen op het Bureau
Formatiezaken

B eIangr?k bij bet opstellen van een functiekaraikstezk is de omschrijving van het doel
van de functie. Hierin staat kort omschreven wabigltage is die de functie levert aan
de doelstelling van de afdeling (de normstelliridgg. doestelling kan opgevat worden als
de kaders waarbinnen de functionaris werkzaam iseh op deze manier omschreven
functie is het van meer belanglke bijdrage wordt geleverd dahoe deze bijdrage
wordt geleverd. Hiermee wordt tevens voorkomeneeat functionaris nauwelijks
ruimte wordt gegeven om zijn functie zel verdetervullen. Bovendien heeft deze
manier van omschrijven als voordeel dat niet bligie organisatiewijziging de functie
onmiddellijk moet worden herschreven. De betekeaisfunctiewaardering voor de
primaire arbeidsvoorwaarden neemt aanzienlijk abdstaat immers geen direct
verband meer tussen de beschreven functie en deqredie geplaatst wordt op deze
functie. We zien hiermee een ontwikkeling van catesend naar structureren
functieonderzoek.

Knelpunten bij togpassing van functiewaardering

Ondanks het werken met korte, organiek beschrawmstiés blijken in de praktik toch knel-
punten te ontstaan bij de toepassing van functieleaing. Deze knelpunten laten zich ais
volgt samenvatten:

Doordat de functiewaardering in de perceptie vdrokkenen de honorering van een functie
limiteert, is het belang van de medewerkers bfutetiewaarderingsresultaten toch erg groot.
Lijnmanagement kan sterk onder druk worden gezeberwaar te maken tegen functie-
waarderingsuitslagen. Deze onrust kan bij groteoeganisaties tot aanzienlijke vertraging
leiden.

Functiewaardering stelt vast wat de rangorde vaaties (de relatieve zwaarte) is~
Lijnmanagement gaat echter steeds meer belangrsieltie wijze waarop functies vervuld
worden en stelt minder belang in de organieke waaargl van de functie. De prestatie in een
functie wordt dan meer bepalend voor de honoreftiméeite neemt de betekenis van
functiewaardering bij individuele beloning hier af.

De ontwikkeling van de loonkosten dreigt onbehesms vormen aan te nemen. Bij het
ljnmanagement ontbreekt vaak iedere prikkel onodekosten (kosten van arbeid) te beheer-



sen en het functiewaarderingssysteem zodanig tereandat deze kosten ook daadwerkelijk
beheerst worden. Anders gezegd, komt een functerhat, dan kost het ze niets.

B i het oplossen van deze knelpunten moeten weealseren dat functiewaardering
geen doel op zich is, maar onderdeel vormt vargeeter geheel. Functiewaardering maakt
onderdeel uit van het P&O-beleid waarin het HRMk#demeen centrale plaats is gaan innemen
-en wordt gebruikt voor een specifieke branche, dhies een ziekenhuisorganisatie. Voor het
oplossen van deze knelpunten is het absoluut n&elijkaekening te houden met zowel
ontwikkelingen in P&O-beleid als met branchekenreeark

In het HRM-denken staat een aantal aspecten cértetabelangrijkste is natuurlijk het ver-
vangen van limiterende regels en procedures ddantneduceren van instrumenten voor het
uitlokken van menselijke kwaliteiten. Dit heeft gevolg decentralisatie van
verantwoordelijkheden naar de lijn (Personeelszakag bijna geen nee meer zeggen),
organisaties worden platter, belangstelling vo@mobidere en alternatieve beloningssystemen
neemt toe, P-instrumenten worden steeds meer apreffgestemd en geintegreerd toegepast.

De branche-kenmerken

De gezondheidszorg is in beginsel in tegenstetmdnet bedrijfsleven niet gericht op winst of
omzetvergroting. De financiéle marges moeten gesoneorden in het optimaliseren van de
bestedingen binnen het vastgestelde budget. Hradat worden aangetekend dat bijna alle
medisch specialisten in het AMC een vast diensamthebben, dit in tegenstelling tot de
perifere gezondheidszorg waarin veelal in maatsstapand wordt gewerkt.

We moeten ons realiseren dat ziekenhuizen ambaglohtetganisaties zijn. Artsen zijin
opgeleid in het gildesysteem daar omheen werkamdersteunende afdelingen zoals de
verpleging. Arbeidsvoorwaarden dienen hierop aégesdtte zijn, dat wil zegdqen beloning naar
ﬁ_restatle. De geformaliseerde arbeidsvoorwaar fovetse functiewaardering) zijn

iermee echter in tegenspraak. Een goed voorbeeldah is het ambtelijke beloningssysteem
van de rijksoverheid.
Al staat de rijksoverheid een zogeheten flexib&ldreringsbeleid voor, in de praktijk betekent
het nauweliks meer dan het creéren van de moleigkeen automatische (!) dperiodiek stop te
zetten of het toekennen van een incidentele anexkstoeslag. Deze behoudende opstelling
wordt zorgvuldig gekoesterd en in stand gehoudem de vakbonden. Benepenheid is troef.
In de ambtelijke arbeidsvoorwaarden bestaat gdatieréussen prestatie en beloning, maar on-
dertussen moet wel de arbeidsproductiviteit verkdoegrden. Het kan niet vreemd gevonden
worden dat dit niet lukt. Beloning wordt bepaalddopleidingseisen en door de hoeveelheid
personen waaraan leiding wordt gegeven. Een kwesstigpapier en mensen onder je hebben.
Bepaald geen cultuur om mensen tot maximale kwiaigdrengen. Waarom zou het binnen
de gezondheidszorg niet mogelijk zij prestatieaatbren te introduceren en beloning te
koppelen aan vooraf met de medewerkers overeengekdoelstelingen? Hierbij kan
bijvoorbeeld gedacht worden aan:

- de medewerkers op een polikliniek ontvangen eeaggioeloning als iedere patiént die
zich op het afgesproken tijdstip meldt binnen eearkier gehoIEen wordt (als de trein
5 minuten te laat is zijn we verontwaardigd, wordenna drie kwartier wachten bij de
specialist geholpen dan vinden we het so slechtreigdeze houding kunnen we ons
als gezondheidszorg niet so lang meer blijven vdogen);

- de personeelsconsulent van een divisie ontvangb@eus voor het halveren van het
ziekteverzuim binnen een divisie;

- de verpleegkundigen op een verpleegafdeling ontraegn groepsbeloning als zij het
aantal patienten met doorligverschijnselen reduceret 25 %.

Uitwerking van deze vormen van beloning zal veataaht vragen van ljnmanagement en
ondersteunende diensten, een koppeling naar fulecigsgesprekken ligt voor de hand. In
ieder geval betekent werken volgens deze gedaehtgerschuiving naar beloning op basis
van de output van een functie.



H eeft functiewaardering nog wel een toekomst? Wheitkten kan men nog wel aan
functiewaardering ontlenen? Vragen die hierbij dpsfemoeten worden: Kunnen medewerkers
ingeschaald worden boven het maximum van hun stikaed de lijnmanager geholpen worden
aan meer op prestatie gerichte beloningsvormen®Kaen systematiek worden
geintroduceerd die het ljnmanagement prikkeltodakosten (in het bijzonder de prijs voor
arbeid) te beheersen en te besturen?
Voor het beantwoorden van deze vragen kan de vidgstelling opgeworpen worddret
management kan ze/f bedlissen over bel onir(ljg a/s het in staat is de loonkostenontwikkeling te
beheersen en te besturen, hierbij niet gehinderd door de grenzen die toepassing van het
functiewaarderingssysteem stelt. Het management moet dus de beschikking krijgen eser
sysdteem dat de loonkosten beheerst. Geschetstleqrbkunnen dan in zekere mate worden
ondervangen:
- medewerkers realiseren zich dat er in potentie algetikheid bestaat boven de maxi-
mumschaal gehonoreerd te worden;
- de lijnmanager kan meer beloningsruimte verkrijgenpersoneelskosten worden ook
voor wat betreft het prijseffect beheerst.

Sturen van loonkosten via functiewaardering

Het is eigenlijk merkwaardig dat prijsontwikkelimgn personeel in loondienst nooit veel
aandacht heeft gekregen van het ljnmanagementerAns het gesteld met uitzendkrachten
waar tot op tienden van procenten over de kostedtwmderhandeld met het uitzendbureau.
Zou ook bij Eersoneel in loondienst een systemdiedtaan die de prijs van arbeid beheersbaar
maakt, dan kan de betekenis van functiewaardelsngiaximale honoreringsgrens minder
absoluut worden. Tevens worden de mogelijkhedermuwed voor vormen van

prestatiebeloning en wordt tegemoet gekomen aaelzmanche-kenmerken als aan
ontwikkelingen in P&O-beleid.

Loonkosten vormen het product van prijs en voluane arbeid. De prijs wordt door een groot
aantal elementen bepaald. De belangrijkste zijn:

-salarisschaalbedrag;

-toeslagen;

-roostertoeslagen;

-incidenteel, dat wil zeggen het resultaat varntbekennen van periodieken en andere vormen

van extra honorering en het verschil in - en wistn van personeel.

Het volume wordt bepaald door het aantal formadisien en de hoeveelheid uitbetaald
overwerk en vastgesteld in de jaarlijkse begrotideze aantallen worden per divisie
vastgesteld (uitgedrukt in 'fte’). Het volume hedtde begroting altijd veel aandacht ge-
kregen; aan de prijs is tot voor kort weinig aamtdesteed.

Bij het bepalen van een personeelskostenbudgetigijivarianten mogelijk:
1. Volume (feitelijk) x Prijs (feitelijk)

2. Volume (feitelijk) x Prijs (normatief)

3. Volume (normatief) x Prijs (feitelijk)

4. Volume (normatief) x Prijs (normatief)

Werkwijze bij het AMC

Bij het bepalen van personeelsko__stenbudgettertiAMé: is allereerst %ekozen voor de onder
drie genoemde variant. Hiertoe zijn voor de begopfi992 personeels udgettenOFer divisie
?emaakt op basis van de formaties genoemd in detiey 1992, vermenigvuldigd met het
eitelijke salaris. Dit is het gemiddelde salarsg den medewerker in een divisie In 1991
verdiende. Hiervoor is gekozen om het managementidge te geven om historisch
gegroeide oneffenheden weg te werken. Er wordtrekening gehouden met de gegroeide



situaties, zoals bijvoorbeeld inschalingsregelzeD@enadering heeft tevens als voordeel dat se
budgettair neutraal is, dat wil zeggi_(_en dat geenjjiende budgetverschuivingen op dit
moment tussen divisies noodzakelijk zijn.

T ot zover de huidige stand van zaken met betrekkihgersoneelskostenbudgettering op
het AMC. Een volgende stap is de introductie vamam voor de salariskosten. Hierbij kan
uitgegaan worden van het é eitelijke) AMC-gemidael@n de loonkosten per functieca-
tegorie. Dit AMC-gemiddelde wordt geplaatst naast(feitelijke) divisiegemiddelde van de
loonkosten per functiecategorie. Het personeelsiiaigrdt nu bepaald door het AMC-
%emiddelde per functiecategorie te vermenigvuldigen de divisie-formatie volgens de

egroting. Probleem in deze benadering is de vsmglgrove indeling in functiecategorieén.
Bijvoorbeeld de categorie doktersassistenten kenwekfuncties in salarisgroep 4 als in
salarisgroep 7. Hier ligt een rol voor de functiavgeerder die met zijn functiekennis kan
ondersteunen bij een meer gedifferentieerde oph@nsfunctiecategorieén. Op deze wijze
wordt voor het eerst een normering opgelegd agrigevan arbeid per functie. Hiermee ont-
staat een ontwikkeling naar de onder vier omscirgaeiant. In feite is de functiewaardering
de leverancier van de financieringsnorm

Weg vrij voor flexibele beloning
Door het budgetteren van de loonkosten wordt delspeate van het lijnmanagement
vastPesteId en kan worden voorkomen dat loonkasteeheersbaar stijgen. Het beheersen
van loonkosten vereist een heldere functiewaargesystematiek. Het vereist vooral een
cultuur waarin het management zich bewust gaat eovdn zijn verantwoordelijkheid om de
loonkosten te beheersen en de functiewaarderingnzpth te zetten dat de kosten ook
daadwerkelijk worden beheerst. Als ondersteunirgy viet ljnmanagement kan hierbij
gedacht worden aan het ontwerpen van functierastebij functies van een zelfde
vakgebied op verschillende niveaus worden beschr@wdiet AMC wordt met een
functiewaarderingsmethode gewerkt die dit soorkser niet kent). De kritische factor bij
personeelskostenbudgettering is dan ook de kwaditetle aandacht van het ljnmanagement.
Tevens is het absoluut noodzakelik dat het lijnageament maandeliks rapportages ontvangt
over loonkostenontwikkelingen per afdeling en/atdtiecategorie. Knelpunten dienen
geanalyseerd te worden en waar noodzakelijk diggttibng plaats te vinden. Ook bij deze
activiterten kan de functiewaardeerder een belgegoindersteunende rol spelen. De
functiewaardeerder is de leverancier van kosteps@mahls de loonkostenontwikkelingen langs
deze weg bestuurbaar en beheersbaar worden, karima@eiéle ruimte worden gecreéerd
voor vormen van flexibele beloning. Het strakzitterkeurslijf van de functiewaardering zou
losser geknoopt kunnen worden. Een ontwikkelindgheitverleden waarbij het begrip
‘aanloopschaal’ is geintroduceerd, kan aangevuldemanet een nieuw verschijnsel
‘functioneringsperiodiek’. Dit zijn periodieken l@wvhet maximum van de gewaardeerde
schaal. Hierbij heeft het ljnmanagement de mddedid medewerkers te honoreren volgens de
periodiekstappen van de naasthogere schaal, totmaabhet einde van deze schaal. Het
werken met jaarlijkse prestatie-indicatoren hegérmens wel de voorkeur boven bet
toekennen van structurele functioneringsperiodieken
Personeelskostenbudgettering maakt nu ook de wijetpar substitutie tussen prijs en volume
van arbeid. Indien een divisie erin slaagt via vgrhg van de arbeidsproductiviteit het volume
te laten afnemen ontstaat er meer financiéle ruumbe de prijs van arbeid. Zo kan een
medewerker hoger beloond worden, of dat mooie agpd&an worden gekocht.

D e betekenis van functiewaardering maakt hiermeale®gielijke ontwikkeling door

Lag het accent eerst op de arbeidsvoorwaardergafVE®83 is door de introductie van
structurerend functie-onderzoek het accent gel@gioed optimaliseren van de arbeidsorgani-
satie. Met de begroting 1992 is in het AMC eenteestap gezet naar
pfarsoneelskostenbudgettering. Hiermee wordt dei@ymaardeerder in een nieuwe rol ge-
plaatst.

De nieuwe rol van functiewaarderingsspecialisten
De activiteiten zijn zowel op centraal, als op deal niveau gericht



Decentraal:
- ondersteuning van het ljinmanagement bij het gexaa prognoses over de loonkosten-
gevolgen van reorganisatievoorstellen;
dersteuning van het ljnmanagement bij de inzetdefinanciéle middelen teneinde de gestelde
doelen kwalitatief en kwantitatief te realiseredlyiaering van het ljnmanagement over
alternatieve beloningsvormen waarbij prestatiereahtstaat, het aanreiken van instrumenten
g)erforrr}ance indicatoren) die het ljnmanagemesrtijikan hanteren.

entraal:
- het waarderen van functies als wezenlijk elerbgttet bepalen van de prijs van arbeid
en daarmee van de omvang van het financiéle butdgeten divisie ter beschikking krijgt via
de jaarlikse begroting; (mede)ontwikkelen van aieten en modellen die de kostprijs van
functiecategorieén weergeven dan wel voorspellen;
Ontwikkelen van hulpmiddelen bij het opstellen wanctiekarakteristieken en het maken van
functiewaarderingsvoorstellen. Omdat van lijnmamngageet verwacht kan worden dat zij over-
zicht hebben over de beloningsstructuur van ddetotganisatie en een
functiewaarderingssysteem een expertsysteemviatiffitspecialistische deskundigheid
noodzakelijk maakt, blijft de functiewaardering treal georganiseerd. Dit waarborgt ook een
uniforme maatstaf bij het bepalen van de persolgetgetten (wat betreft de prijs van arbeid).

Conclusies

De ontwikkeling van de loonkosten vormt een bedngignaar tevens een uitdaging voor de
handelingsruimte van een organisatie om vernieutahgtand te brengen. Via
functiewaardering kan een wezenlike bijdrage wardeleverd aan personeelskosten-
budgettering waar deze handelingsruimte van aftifinise De ambtelijke arbeidsvoorwaarden
staan in schril contrast met de eisen die aan mbachtelike organisatie worden gesteld.

De relatie tussen individuele honorering en funzdi@rdering wordt steeds verder losgelaten,
daarentegen ontstaat een nauwe relatie tusseaf@est beloning. Performance indicatoren
aan een grote rol spelen bij beloning. Bepaaldeirverleden de Input-kant van de functie

?via functiewaardering) de beloning, in de toekogsit de Output-kant van de functie de
beloning bepalen. Functiewaardering als finanaismorm heeft toekomst, functiewaardering
als beloningsbepaler is verleden tijd.
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