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in de prijzen
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Het verhaal van de Vegetarische Slager spreekt tot verbeelding: in april 2015 werd 

Jaap Korteweg uitgeroepen tot de Beste Ondernemer 2015. Hij ontving deze prijs 

uit handen van minister Kamp van Economische Zaken. Eerder, in 2013, werd de 

Vegetarische Slager genomineerd voor de MVO Award van MVO Nederland. En in 

2011 mocht de Vegetarische Slager de Triodos Bank Hart-Hoofdprijs in ontvangst 

nemen voor het meest innovatieve en inspirerende bedrijf.
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Veel ondernemers vinden dat ze 

zelf alles het beste kunnen. Die 

overtuiging heb ik nooit gehad. 

Integendeel: ik ben mij ervan 

bewust dat veel mensen goed zijn 

in dingen die ik zelf helemaal niet 

kan. Ik ben geen chef-kok, geen 

levensmiddelentechnoloog en geen 

culinair specialist. Terwijl ik die 

disciplines wel nodig heb om suc-

cesvol te zijn. Met de uitdrukking ‘Ik 

wens je veel personeel’ heb ik dan 

ook helemaal niets. 

In de week van 4 oktober 2010 

openden wij in Den Haag de eerste 

winkel van de Vegetarische Slager. 

Daaraan ging drie jaar voorberei-

dend werk vooraf. Inmiddels zijn 

onze producten op 2.600 ver-

kooppunten verkrijgbaar. Dat was 

nooit gelukt zonder de geweldige 

bijdrage van mijn team, dat inmid-

dels uit zo’n vijftien medewerkers 

bestaat.

Toegegeven: in sommige opzich-

ten hebben wij het misschien wat 

makkelijker dan andere onder-

nemers. Wij zijn een bedrijf waar 

mensen heel graag willen werken. 

Onze missie spreekt veel mensen 

aan: vervangende vleesproducten 

maken die kunnen concurreren 

met het origineel. We laten zien 

dat je voor het allerlekkerste eten 

geen dieren hoeft te doden. En 

bovendien zijn we zeer innovatief. 

Kortom, als je bij ons werkt, heb 

je een goed verhaal. Daardoor 

hoeven we nooit op zoek naar de 

juiste mensen: zij komen vanzelf 

naar ons toe. Het is dan ook de 

uitdaging om uit het overaanbod de 

mensen te selecteren die het beste 

bij ons passen. Eenmaal aan de 

slag moeten we ze soms afrem-

men. Anders nemen ze veel te veel 

hooi op hun vork.

In dit witboek vindt u tal van han-

dige tips om met personeel om te 

gaan. Mijn belangrijkste laat zich 

raden: zoek nooit een kloon van je-

zelf, maar ga op zoek naar mensen 

die écht iets toevoegen. En geef 

medewerkers de ruimte. Zo ben 

ik zelf niet iemand die erbovenop 

zit; mensen hoeven bij mij niet in 

het gareel te lopen. Tot slot: kom 

je goede mensen tegen, ga er dan 

gewoon mee aan de slag. Ook als 

je op dat moment geen vacature 

hebt. Mensen met talent creëren 

hun eigen werk, net zoals een goed 

product bijna vanzelf de weg naar 

de markt vindt. Veel inspiratie en 

leesplezier!

Jaap Korteweg

Oprichter en directeur 

van de Vegetarische Slager

1) voorwoord 
geef mensen de ruimte

5
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      2) wij wensen u veel

personeel!
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De sfeer in een mkb-bedrijf is 

onmiskenbaar anders dan bij een 

grote onderneming. Bijna altijd 

heerst er bij kleinere bedrijven een 

‘aanpakcultuur’. De baas is vaker 

op de werkvloer te vinden, en op 

piekmomenten steekt hij net zo 

goed z’n handen uit de mouwen. 

De onderlinge relaties zijn vaak 

persoonlijker, de lijnen korter en 

taakomschrijvingen zijn meestal 

niet in beton gegoten. Zie je een 

kans en neem je het initiatief? The 

floor is yours! Zeker bij de kleinere 

bedrijven kan een goed ingewerkte 

kracht zich ontwikkelen tot steun 

en toeverlaat van de ondernemer.

Andere uitdagingen

Door die verschillen met grote on-

dernemingen krijgen mkb-bedrijven 

met andere personele uitdagingen 

te maken. En dat blijkt ook uit de 

vele gesprekken die we dagelijks 

met ondernemers uit het mkb 

voeren. 

Bij kleinere ondernemers doet 

de directeur hr er vaak ‘even bij’. 

Als een goed ingewerkte kracht 

plotseling vertrekt, zijn de gevol-

gen groot. Carrièrekansen bieden 

is moeilijker in een klein team. 

En wettelijke maatregelen op het 

gebied van ontslag en ziekte heb-

ben vaak meer impact bij kleine 

bedrijven dan bij grote. De oude 

Joodse uitdrukking ‘Ik wens je veel 

personeel’ hoor je dan ook vaker 

aan de stamtafel van lokale onder-

nemers dan in de boardroom van 

een groot, beursgenoteerd bedrijf. 

Voor wie niet met deze uitdrukking 

vertrouwd is: het is een verwen-

sing die je uit tegenover iemand 

met wie je het niet goed voorhebt. 

‘Veel personeel’ is in dit verband 

synoniem voor kopzorgen, ellende 

en financiële tegenslag.

Bij ManpowerGroup wensen we 

bedrijven juist vanuit de grond van 

ons hart veel personeel toe. Want 

we zijn ervan overtuigd dat de ma-

nier waarop bedrijven erin slagen 

talent in te zetten de meest onder-

scheidende factor is. Dat bracht 

ons op het idee om speciaal voor 

het mkb een witboek te maken. 

Bewust hebben we hiervoor geen 

grootschalig, kwantitatief onder-

zoek gehouden. In plaats daarvan 

hebben we op drie plaatsen in het 

land rondetafelgesprekken gevoerd 

met ondernemers uit het mkb. 

In omvang, bedrijfsactiviteiten en 

cultuur waren er grote verschillen. 

We denken dan ook dat we een 

aardige dwarsdoorsnede van het 

mkb te pakken hebben. 

Op openhartige wijze vertelden 

de deelnemers ons wat ze op 

personeelsgebied moeilijk vinden, 

waar ze soms wakker van liggen 

en hoe ze hun problemen probe-

ren op te lossen. Hun antwoorden 

vormden de basis voor dit witboek. 

Op de volgende pagina’s leest u 

welke problemen wij zoal heb-

ben opgetekend. In het hoofdstuk 

daarna treft u onze welgemeende 

adviezen aan. 

7

Van de bakker om de hoek, dat chique advocatenkantoor tot en met dat innovatieve  

hightechbedrijf dat z’n producten over de hele wereld afzet. Allemaal behoren ze tot het 

mkb. Zo’n 60 procent van alle werknemers werkt bij een klein of middelgroot bedrijf.  

Niet voor niets wordt het mkb ook wel de banenmotor van de economie genoemd.
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ralf walkowiak  bedrijfsleider 
tulp fietsen (maastricht)
‘Om de kwaliteit goed te houden,  
leiden we veel flexkrachten zelf op.  
Terwijl je weet dat je ze aan het eind van 
de rit weer kwijtraakt. Dat vraagt veel  
van de organisatie en van de mensen  
op de vloer.’

maurice peters  verkoopleider 
verfGroothandel vvbhusan 
(tilburG)
‘Ik neem bewust alleen mensen aan die 
niet te ambitieus zijn. Wat we kunnen 
bieden is een goede werksfeer en de 
mogelijkheid om je te specialiseren in  
een bepaald deel van het vak, zodat  
het werk toch interessant blijft.’

Maartje kruijsifix   
hr-Generalist bij de  
janssen Group (maastricht)
‘Om met onze machines om te gaan, 
moet je een bepaald gevoel hebben.  
Een bulldozermachinist moet een  
waterpas in z’n kont hebben, zo  
zeggen ze dat bij ons.’ 

karen peters  projectmanaGer 
24interactive smart services  
(sittard)
‘We hebben vijf mensen een training gege-
ven in het gebruik van ons softwarepakket. 
Na een jaar is er nog één over. Ik vind dat 
te kwetsbaar, maar ik begrijp dat de direc-
teur bang is dat zoiets weer gebeurt als we 
opnieuw mensen gaan opleiden.’ 

michel willems  mede-eiGenaar 
van Geruba chocolade  
(schinnen, limburG)
‘Wij hebben liever een bakker die in  
onze organisatie past dan een goed 
opgeleide chocolatier die dat niet doet. 
Als die bakker de juiste mentaliteit heeft, 
maken we daar zonder problemen een 
vakvolwaardige collega van.’

‘ik zou GraaG 
een klasje 

vormen met 

high 
potentials’

roger meijerink  hr-manaGer 
koenen en co (vier vestiGinGen 
in zuid-nederland)
‘We willen dat onze accountants zich 
ontwikkelen tot adviseurs. Ik zou graag 
een klasje vormen met een aantal high 
potentials van soortgelijke organisaties, 
maar dat is me nog niet gelukt.’

marita doijen  hrm-adviseur  
bij servatius wonen en  
vastGoed (maastricht)
‘We hebben een convenant gesloten 
met een aantal corporaties in het 
Zuiden. Het is de bedoeling dat er een 
mobiliteitscentrum komt, zodat we ons 
personeel effectiever kunnen inzetten 
en besparen op het inhuren van tijdelijk 
personeel. Zo komen er ook meer  
mogelijkheden om door te stromen, 
zowel intern als extern.’6

7

2

5

4

3

1

1

5

151519_Powerbook.pdf    8



2

3

4

6
7

151519_Powerbook.pdf    9



 1
HOE cOMBiNEEr JE dE  

BEHOEfTE AAN flExiBiliTEiT 

MET HET BiEdEN VAN 

KwAliTEiT? 

Voor veel mkb’ers is het hollen of 

stilstaan. Dat geldt bijvoorbeeld 

voor bedrijven in de bouw die aan 

aanbestedingen meedoen of op 

andere manieren meedingen naar 

omvangrijke projecten. Als die ene 

grote opdracht ineens doorgaat, 

doet dat een enorm beroep op de 

capaciteit. Er zijn extra mensen 

nodig die het vak verstaan, en die 

ook nog eens betaalbaar zijn. Intern 

schuiven met taken biedt nauwe-

lijks uitkomst: dan blijft ander werk 

liggen. Verschillende ondernemers 

hebben geprobeerd om snel op te 

schakelen door mensen in te lenen 

bij andere bedrijven. Met wisselend 

succes. Hun ervaring is dat veel 

collega-bedrijven daartoe niet  

 

 

bereid zijn. Ze zijn bang dat kennis 

weglekt of dat werknemers tegen 

de regels in toch in dienst worden 

genomen. Collegiale in- en uitleen 

veronderstelt een bepaalde schaal-

grootte en die hebben veel mkb’ers  

niet: functies zijn lang niet altijd 

dubbel bezet. Veel bedrijven kiezen 

daarom voor een flexoplossing. Als 

de klus geklaard is, gaan de men-

sen weer weg, ook de mensen die 

je – gezien hun opgedane ervaring 

– wellicht liever zou behouden.

 2
HOE wEET JE Of dE NiEuwE 

MEdEwErKEr wEl pAST BiJ  

dE OrgANiSATiE?

Het is een prima vent en tóch ga ik 

’m ontslaan. Hoe vaak hebben we 

dat wel niet gehoord? De een heeft  

 

 

het over de bedrijfscultuur, de an-

der over het gevoel voor het vak  

of over de juiste mentaliteit. Maar  

ze doelen allemaal op hetzelfde:  

in het mkb tellen persoonlijkheids-

eigenschappen vaak zwaarder dan 

‘het papiertje’. Waar medewerkers 

die wat minder goed bij het bedrijf 

passen binnen grote organisaties  

als het ware geabsorbeerd worden, 

ligt dat in het mkb anders. In 

een klein team kunnen de span-

ningen hoog oplopen als een van 

de medewerkers wordt gezien 

als sfeerbederver. Daarom krijgen 

medewerkers met wie het klikt al 

snel het voordeel van de twijfel. 

Ook als ze nog niet over de juiste 

kennis en ervaring beschikken. 

Opleiden gebeurt dan in de praktijk. 

Met als nadelen: het kost veel geld 

en trekt een wissel op de orga-

nisatie. En bovendien: kun je er 

10

      3) de top tien van

waKKer ligpunten

drie rondetafelsessies met bij elkaar twintig gedreven mkb’ers: 

naast zeer geanimeerde gesprekken en smakelijke anekdotes 

bestond de oogst uit een groot aantal praktische knelpunten op 

personeelsgebied. we hebben ze geclusterd tot tien vraagstukken.
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tijdens een sollicitatiegesprek wel 

achter komen of iemand écht bij 

de organisatie past? Diploma’s, 

certificaten en referenties: ze zijn 

allemaal eenvoudig te verifiëren. 

Maar of iemand niet zenuwachtig 

op de klok kijkt als het half zes is, 

of dat die nieuwe receptioniste wel 

echt klantvriendelijk is: je ontdekt 

het pas in de praktijk.

 3
HOE HOud JE HET wErK AAN-

TrEKKEliJK AlS dOOrgrOEiEN 

BiJNA NiET MOgEliJK iS?

Veel mkb’ers kennen een platte 

organisatie, waarbij het werk 

wordt gedaan in kleine teams. Wie 

hogerop wil, staat al snel aan het 

bureau van de algemeen directeur. 

En die is meestal niet van plan om 

plaats te maken. Het gebrek aan 

doorstroommogelijkheden kan 

ongewenst verloop in de hand wer-

ken: medewerkers raken gefrus-

treerd en gaan solliciteren. Laten 

dat nou meestal nét de mensen zijn 

die je als ondernemer liever niet ziet 

vertrekken. Gebrek aan perspectief 

maakt de organisatie ook minder 

aantrekkelijk voor nieuwkomers. 

Leuke collega’s en een fijne werk-

sfeer zijn belangrijk, maar je wilt toch 

ook wel eens een trede hoger op de 

carrièreladder komen? Sommige on-

dernemers anticiperen daarop door 

er maar meteen heel duidelijk over te 

zijn tijdens het sollicitatiegesprek. 

 4
HOE VOOrKOM JE dAT MEdE-

wErKErS dOOrgrOEiEN NAAr 

fuNcTiES diE VOOr HEN TE 

HOOg ZiJN gEgrEpEN?

Een verzuchting die we meerma-

len hebben gehoord: ‘Ze denken 

ook werkelijk dat ze álles kunnen!’ 

Medewerkers schatten volgens 

de baas hun eigen capaciteiten 

regelmatig te hoog in en dat kan 

voor spanningen zorgen. Leiding-

gevenden komen soms voor lastige 

dilemma’s te staan: geef ik bij twijfel 

die ambitieuze aanpakker toch 

de baan die hij graag wil, met het 

risico van ‘overpromotie’? Of doe ik 

dat niet, en loop ik de kans dat hij 

de organisatie verlaat of z’n motiva-

tie verliest? Als een medewerker de 

verwachtingen niet waarmaakt, kan 

dat tot allerlei ellende leiden. Col-

lega’s moeten gevraagd en onge-

vraagd bijspringen door bepaalde 

taken over te nemen. De werksfeer 

wordt daar niet beter van. 

Als uiteindelijk blijkt dat de nieuwe 

functie te hoog is gegrepen, is 

het maar de vraag of de persoon 

in kwestie nog terug kan naar de 

oude functie: blijft zijn falen hem 

niet achtervolgen? Bij grote orga-

nisaties is het makkelijker om met 

een schone lei (op een andere af-

deling) te beginnen dan bij kleinere 

bedrijven.

 5
HOE HOud JE BiJ SNEllE 

grOEi MENSEN VErBONdEN 

MET dE OrgANiSATiE?

Hoe voorkom je dat je uit elkaar 

groeit? Bijna elke startende  

ondernemer die snel is gegroeid 

‘veel mensen vinden het gewoon fijn 
om te blijven doen wat ze al jaren doen, 
maar dat is in onze maatschappij niet 
de norm. je moet carrière maken, 
altijd een stap hoger. totdat je een stap 
te ver hebt gezet. het gevolg: stress, 
ellende en incompetentie. 
veel mensen worden gepushed tot 
iets wat ze eigenlijk niet willen.’
john van mierlo, manager operations bij scheepswerf de kaap (meppel)
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kan erover meepraten: in het begin 

kende ‘iedereen iedereen’ en 

wisten alle medewerkers waar het 

bedrijf voor stond. Nu lijkt de orga-

nisatie wel ‘los zand’. Soms lopen 

er scheidslijnen door de organisatie 

die je als directeur liever niet hebt. 

De mensen die binnen ‘het werk’ 

doen, hebben er bijvoorbeeld geen 

idee van wat die jongens en mei-

den van sales de hele dag buiten 

uitspoken. Er zijn weliswaar hechte 

teams, maar bij elkaar ze vormen 

geen geheel.

 6
HOE KriJg JE MENSEN iN 

BEwEgiNg diE NiET willen 

BEwEgEN?

Waar de ene ondernemer te ma-

ken heeft met hemelbestormers, 

kampt de andere met personeel 

dat maar niet in beweging wil 

komen. Stilstaand water is nooit 

goed. Zeker niet als er veel nieuwe 

ontwikkelingen op de organisatie 

afkomen waardoor er andere eisen 

aan de kennis en vaardigheden van 

medewerkers worden gesteld. Als 

bij mensen de wil ontbreekt om 

nieuwe kennis en vaardigheden op 

te doen, beïnvloedt dat de slag-

kracht van de organisatie. Nieuwe 

kansen worden minder goed benut. 

Jong talent krijgt te weinig kans om 

door te stromen.

‘goede verkopers willen na verloop van tijd een stap omhoog en 
verkoopleider worden. maar de beste verkopers zijn vaak niet 
goed in administratie, en dat is wel belangrijk als je manager wilt 
worden. laatst had ik er weer één. ik ben het gesprek met hem  
aangegaan. hij heeft er een maand over nagedacht en zei toen:  
ik blijf gewoon lekker doen wat ik doe, daar ben ik goed in.  
hij is nog steeds bij ons.’
erik-jan dekker, algemeen directeur dekatel (ijsselmuiden)

‘kan ik het beste een techneut  
opleiden tot adviseur, of moet ik een  
adviseur in dienst nemen die de  
technische kennis verwerft?’
josefien van rootselaar, hr-manager schouten zekerheid (rotterdam)
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josefien van rootselaar  
hr-manaGer schouten 
zekerheid (rotterdam)
‘Op sommige posities zou je graag  
wat verversing willen. Dat is soms lastig 
te bereiken. Sommige medewerkers 
voelen geen behoefte om zich te  
ontwikkelen, ook niet in de breedte.’

anthony vijfhuizen  administratief 
en financieel manaGer poppies 
nederland (melissant)
‘Bij ons is het gevaar groot dat mensen 
vastgeroest raken. Om dat zo veel mogelijk 
te voorkomen, proberen de ploegchefs de 
mensen te laten rouleren over de verschil-
lende afdelingen.’

ernst van der heijden  
country manaGer bij nosta 
loGistiek (rotterdam)
‘Ik zoek iemand die het op mijn 
manier doet. Je moet van alles  
wel wat weten.’

2 31

7

1 2
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5
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hugo de ridder  manaGinG 
director poppies nederland 
(melissant)
‘Onze markt is heel wispelturig. Als u 
geen soezen koopt, hoeven wij ze niet 
te maken. Veel vaste medewerkers is 
voor ons dus een gevaar: we moeten 
wel kiezen voor veel flex.’

‘je zoekt mensen 
die erGens hun 

tanden 
in willen zetten’

elvis weerwind  warehouse-
manaGer faGron (rotterdam)
‘We hebben nu twee robotprojecten 
gedaan met het principe “goods to man”. 
Dat brengt een totaal andere organisatie 
van het warehouse met zich mee.  
Je zou zeggen: dat biedt kansen.  
Maar we merkten juist dat flexkrachten  
er moeite mee hadden en voor een 
andere baan kozen.’ 

abdersaleh boulabkoul   
warehousemanaGer faGron 
(rotterdam)
‘Je zoekt mensen die ergens hun tanden 
in willen zetten. Die betrokken zijn en 
niet alleen maar lopen te klagen. Iemand 
heeft ’t of heeft ’t niet. Daar kun je bijna 
niet op selecteren. Je komt er pas achter 
na de proeftijd.’

dick siemerink  financieel 
directeur peute recyclinG 
(dordrecht) 
‘Mijn grootste zorg? Dat een goede 
medewerker plotseling vertrekt, 
je weet dan dat er veel kennis en 
ervaring verloren gaat.’

5 6
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‘het gaat om

en wilskracht’
chemie
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 7
HOE KuN JE OOK BiJ gEriNgE 

ScHAAlgrOOTTE ScHOliNg  

EN OplEidiNg OrgANiSErEN?

Voor het verwerven van vakkennis 

en vaardigheden zijn er reguliere 

opleidingen. Maar hoe bied je je 

medewerkers voldoende moge-

lijkheden om zich op persoonlijk 

vlak te ontwikkelen? Vormgeven 

aan persoonlijke groei gaat het 

beste samen met collega’s die zich 

op hetzelfde punt bevinden. Veel 

mkb’ers zijn echter te klein om een 

klasje te vormen.

Een ander knelpunt: hoe zet je 

het scholingsbudget effectief in? 

Vaak is dat budget niet toereikend 

om voor iedereen die dat wil een 

opleiding te betalen. En wat doe je 

als een medewerker een opleiding 

wil volgen die aansluit bij een vol-

gende carrièrestap bij een andere 

werkgever? Veel mkb’ers moeten 

daar niet aan denken. Maar wie de 

opleidingswens van een ambiti-

euze medewerker negeert, loopt 

het risico dat hij blijft en langzaam 

verzuurt. Ben je dan als werkgever 

beter af?

En tot slot: als iemand een oplei-

ding mag doen, welke onuitgespro-

ken belofte is daaraan dan verbon-

den? Is er straks ook een nieuwe, 

passende functie? En zo niet, hoe 

manage je dan de verwachtingen?

‘in het verleden hebben mensen bij  
ons te snel een vast contract gekregen.  
dat breekt mij op, nu we van een aantal 
mensen afscheid moeten nemen.’
ernst van der heijden, country manager bij nosta logistiek (rotterdam)

17
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 8
HOE BEVOrdEr JE duurZAME 

iNZETBAArHEid?

Vooral bij bedrijven waar fysiek 

zwaar werk wordt verricht, is het 

soms moeilijk om oudere werkne-

mers in hun functie te houden. In 

tegenstelling tot grotere orga-

nisaties kunnen mkb’ers weinig 

alternatieve functies bieden.

 9
HOE VOOrKOM JE ONgEwENST 

VErlOOp?

Veel mkb’ers die we hebben 

gesproken houden er rekening 

mee dat hun talent aan de wandel 

gaat. ‘Blijf zitten waar je zit’ was het 

adagium tijdens de crisis. Ook bij 

wie het al een tijdje knaagde. Nu 

de economie er beter voorstaat en 

veel woningen niet langer onder 

water staan, durven medewerkers 

eerder een nieuwe stap te zetten. 

Kleine teams waar functies  

enkelvoudig bezet zijn, kunnen  

rake klappen krijgen als een 

ervaren kracht ineens zijn vertrek 

aankondigt.

 10
HOE lEid JE gEwENSTE uiT-

STrOOM iN gOEdE BANEN?

Een situatie die bijna iedere mkb’er 

herkent: je wilt afscheid nemen 

omdat een medewerker niet vol-

doet, maar er staat nauwelijks iets 

over zijn functioneren op papier. Bij 

veel kleine bedrijven gaat het er nu 

eenmaal wat informeler aan toe. 

Als werkgever heb je daarmee een 

uitermate zwakke positie.

Een andere hoofdpijnbezorger:  

hoe kan ik ouderen laten uit-

stromen omdat zij, ondanks alle 

inspanningen op het gebied van 

duurzame inzetbaarheid, niet meer 

meekunnen? 

En tot slot: nagenoeg alle onder-

nemers klagen over de nieuwe Wet 

Werk en Zekerheid. Ze voelen zich 

gedwongen afscheid te nemen van 

flexwerkers en tijdelijke contrac-

tanten, omdat ze hen (nog) niet de 

zekerheid kunnen bieden van een 

vast contract. 

18
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‘mensen doen bij ons zwaar werk, en dat ook nog in  
ploegendienst. ze moeten door tot hun 67ste, de vraag is of  
dat altijd lukt. maar het is dat of niets: we hebben bijna alleen 
maar productiewerk. we zijn geen sociale werkplaats. de or  
en de vakbonden willen dat we een seniorenplan opstellen.  
niemand weet wat daar in moet staan.’
hugo de ridder, managing director poppies nederland (melissant)

19
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willem de jeger  
directeur wi-safety  
(leeuwarden)
‘Via platforms als LinkedIn krijgen mensen 
continu nieuwe banen aangeboden. Die 
verleiding is er constant. En een goede 
medewerker is altijd in trek.’

‘de verleiding 

is er constant. een Goede 

medewerker is altijd

in trek’

john van mierlo  manaGer operations 
bij scheepswerf de kaap (meppel)
‘Als een project doorgaat, kan dat in één keer 
vijftienduizend uur werk opleveren voor een 
periode van een half jaar. En je moet natuurlijk 
wel meteen beginnen: als vandaag de  
handtekening wordt gezet, liggen morgen  
de platen op de snijmachine.’

1 2
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jelle weever  manaGer 
commercie & alGemene zaken 
weever bouw (kampen)
‘Carrière maken is een beetje gehyped. 
Veel mensen zijn gelukkig met het werk 
dat ze doen. Ze zijn blij dat ze bij ons 
mooie dingen mogen maken.’

erik-jan dekker 
alGemeen directeur dekatel 
(ijsselmuiden)
‘Kennis kun je vergaren, maar een 
solist wordt nooit een teamspeler. 
Iemands houding verander je  
extreem moeilijk.’

pascale broks  adviseur  
directie Xcellent ict Groep
‘Een van onze netwerkbeheerders wilde 
overstappen naar de verkoop, een andere be-
heerder ging juist naar de inkoop. Doorgroeien 
en je talenten volgen vinden wij belangrijk. Als 
je doet wat je leuk vindt, dan heeft dat een 
positief effect op collega’s en klanten.’

3 4 5

2

3

4

1 5
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1) Hoe combineer je  

flexibiliteit met kwaliteit?

Als u actief bent in een markt die 

grillig is, wees dan voorbereid op 

plotselinge groei. Bouw aan een 

netwerk van mensen die kunnen  

inspringen als dat nodig is. Vorm 

een pool van krachten waarop u 

een beroep kunt doen of breng 

deze taak onder bij een flexpartner. 

Kiest u voor deze tweede oplos-

sing, doe dan geen snelle uitvraag 

bij een groot aantal bureaus, 

maar werk samen met één of 

enkele partijen. Op die manier kunt 

u ruimhartig in de relatie investeren 

en verwachten dat de andere partij 

dit ook doet. Zo leert uw flexpart-

ner uw organisatie door en door 

kennen. Dat heeft als voordeel dat 

deze niet alleen goed op de hoogte 

is van de functies die voor u be-

langrijk zijn, maar ook vertrouwd is 

met de zachte kant van uw bedrijf.  

De kans is dan veel groter dat 

nieuwe medewerkers goed in de 

organisatie passen. Andere oplos-

singen: zorg ervoor dat uw mensen 

ervaring opdoen op verschillende 

afdelingen. En breng in kaart waar 

mensen goed in zijn en op welke 

gebieden zij zich verder willen 

ontwikkelen. Zo kunt u bij plotse-

linge drukte een beroep doen op 

medewerkers aan wie u – gezien 

hun huidige functie – misschien 

niet meteen zou denken. Een prima 

manier om de interne flexibiliteit van 

uw organisatie te vergroten.

22

4) praktische

oplossinGen voor

                   veelvoorkomende 

      hr-uitDaGinGen
Vaak hoeft het niet ingewikkeld te zijn en de inkoop van 

dure kennis is lang niet altijd nodig: veel hr-uitdagingen 

kunt u zelf het hoofd bieden. Hier leest u onze tips om 

talent te werven, te ontwikkelen en te begeleiden.
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2) Hoe weet je zeker of een 

nieuwe medewerker wel bij  

de organisatie past?

Denk goed na over de vraag wat zo 

kenmerkend is voor uw organisa-

tie. Welke waarden zijn belangrijk? 

Wat zijn de ongeschreven do’s & 

dont’s? Met welke woorden zou 

u de cultuur beschrijven? Houd 

die begrippen in uw achterhoofd 

wanneer u sollicitatiegesprekken 

voert. Stel vragen om te toetsen 

of uw kandidaat de waarden die u 

belangrijk vindt deelt. Denk bijvoor-

beeld aan vragen waaruit duidelijk 

wordt hoe kandidaten verantwoor-

delijkheid nemen, voor hun mening 

uitkomen en bereid zijn collega’s te 

helpen.

Ga na wie in uw organisatie bij 

uitstek de cultuurdragers zijn. Laat 

een van hen ook eens een gesprek 

voeren met de meest kansrijke 

kandidaten. Daarnaast kunt u de 

nieuwe medewerker die u op het 

oog heeft uitnodigen om samen 

met enkele medewerkers van uw 

team een case op te lossen. Zo 

ziet u concreet wat iemand in huis 

heeft en of er een klik is met uw 

medewerkers. Tot slot: een sollici-

tatiegesprek is niet voldoende om 

een compleet beeld te krijgen van 

een kandidaat. Een assessment is 

daarom een goede aanvulling. 

3) Hoe houd je het werk  

aantrekkelijk als doorgroeien 

niet mogelijk is?

In formele zin zijn er misschien 

weinig doorgroeimogelijkheden. 

Daar staat tegenover dat de open 

cultuur en de schaalgrootte van 

mkb-bedrijven medewerkers juist 

kunnen uitnodigen om over allerlei 

zaken mee te denken. Maak daar 

gebruik van. Juist de nieuwe gene-

ratie die de arbeidsmarkt betreedt 

heeft behoefte aan autonomie en 

wil graag zelf verantwoordelijkheid 

nemen.

In platte organisaties is het goed 

de cultuur te doorbreken waarin 

persoonlijke en professionele groei 

gelijk staat aan zo snel mogelijk 

hogerop klimmen. Benadruk hoe 

belangrijk het is om je in je huidige 

functie te ontwikkelen. Wie als 

projectleider steeds uitdagender 

opdrachten krijgt, maakt ook pro-

motie – aangenomen hij daarvoor 

ook de waardering (complimentjes 

en een hoger salaris) krijgt.

In plaats van een stap omhoog 

kunnen medewerkers ook een 

23

‘veel adviseurs voelen zich meer verbonden 
met de klant dan met de organisatie.’
roger meijerink, hr-manager bij koenen en co (zuid-nederland)
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stap opzij zetten: aan horizontale 

mobiliteit wordt vaak niet als eerste 

gedacht, maar verbreding biedt 

medewerkers wel degelijk nieuwe 

kansen om zich te ontwikkelen. 

Een oplossing in het verlengde 

daarvan: denk in hoofdrollen en 

bijrollen. Heeft u voor een ambi-

tieuze medewerker geen nieuwe 

uitdagende functie (hoofdrol)? Mis-

schien zijn er dan wel mogelijkhe-

den om iemand nieuwe neventaken 

(bijrollen) te geven. Profiteer van de 

talenten die medewerkers hebben, 

maar die in hun functie niet zozeer 

tot uitdrukking komen. Wie op za-

terdag op het voetbalveld staat om 

de F-jes te trainen, is wellicht ook 

een goede coach of mentor van 

een nieuwe medewerker. En wie bij 

de vrijwillige brandweer zit, wil vast 

meedenken over de vraag hoe het 

bedrijfsgebouw beter beveiligd kan 

worden.

Ziet u voor sommige medewerkers 

geen ontwikkelmogelijkheden? 

Stap dan niet in de valkuil om het 

gesprek hierover uit de weg te 

gaan. De behoefte van medewer-

kers om een nieuwe horizon te ver-

kennen onderdrukt u er niet mee. 

Wél loopt u het risico dat medewer-

kers ongelukkig worden, hun werk 

minder goed doen en verzuren. 

Daar wordt niemand beter van. U 

kunt de situatie dus beter open en 

eerlijk bespreken, ook wanneer dat 

ertoe leidt dat een gewaardeerde 

medewerker besluit zijn geluk 

ergens anders te beproeven.

4) Hoe voorkom je dat  

medewerkers doorgroeien 

naar functies die voor hen  

te hoog zijn gegrepen?

Zorg ervoor dat de verwachtingen 

van uw medewerkers realistisch 

zijn. Anders gezegd: voorkom dat 

medewerkers te rooskleurig den-

ken over het beeld dat u van hen 

heeft. Het is goed om uw mensen 

te complimenteren, maar geef ook 

aan wat er in uw ogen beter kan en 

wees daar zo specifiek mogelijk in. 

Er zijn assessments die u snel 

‘iemands houding

je extreem moeilijk’

veranDer

‘kennis kun je vergaren, maar een solist wordt nooit een  
teamspeler. iemands houding verander je extreem moeilijk.’
Erik-Jan Dekker, algemeen directeur  
Dekatel (IJsselmuiden)

24
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inzicht geven in de capaciteiten en 

ontwikkelmogelijkheden van uw 

medewerkers.

Veel mensen vinden het moeilijk te 

achterhalen waarom ze een andere 

(hogere) functie willen, wat hun 

werkelijke drijfveren zijn. Zicht krij-

gen op die motieven is echter wel 

belangrijk om te kunnen inschat-

ten of iemand geschikt is voor de 

nieuwe functie.

Tot slot: natuurlijk gelden voor elke 

functie minimumeisen ten aanzien 

van de kennis en vaardigheden. 

Maar accepteer ook dat weinig 

mensen allround zijn. Als iemand 

niet alle onderdelen van een functie 

goed beheerst, onderzoek dan of 

u deze functie kunt splitsen: som-

mige taken haalt u eruit en brengt 

bij een andere medewerker onder. 

De administratieve taken van een 

verkoopmanager kunnen wel-

licht prima door een secretaresse 

gedaan worden.

5) Hoe houd je mensen  

verbonden met het werk  

en de organisatie?

Een grote prospect die eindelijk is 

binnengehaald, een belangrijke on-

derscheiding door een vakjury, een 

interessante blog die een collega 

veel publiciteit oplevert: deel de 

dagelijkse successen. Digitale plat-

forms, zoals een groepsapp, lenen 

zich daar doorgaans uitstekend 

voor. Wat ook goed werkt: creëer 

dwarsverbanden in de organisatie. 

Laat mensen in projecten samen-

werken die functioneel weinig met 

elkaar te maken hebben. En laat als 

directeur regelmatig je gezicht zien 

in het bedrijfsrestaurant en op de 

werkvloer: loop eens een dag mee 

met een van uw mensen.  

Het is goed om ook zelf eens te 

ervaren hoe druk het altijd is bij de 

afdeling klantenservice en de waar-

dering voor de mensen die dit werk 

dagelijks doen uit te spreken.

Mensen willen gezien worden, en 

de bevestiging krijgen dat ze erbij 

horen. Investeer daarom in de per-

soonlijke relatie met uw medewer-

kers en blijf benaderbaar, ook als 

25
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uw organisatie groter wordt.

Tot slot: in bedrijven met veel 

kenniswerkers en adviseurs kan 

ook een gezamenlijk traject voor 

persoonlijke ontwikkeling helpen 

om de binding met elkaar en de 

organisatie steviger te maken.

6) Hoe krijg je mensen in  

beweging die niet willen  

bewegen?

Vastgeroeste medewerkers op-

nieuw in beweging krijgen: daar is 

bijna geen beginnen aan. Voorkom 

daarom ‘stilstaand water’ in uw 

organisatie: blijf met uw medewer-

kers in gesprek over hun functione-

ren, ontwikkelmogelijkheden en de 

bijdrage die ze leveren, ook als ze 

al lange tijd voor u werken. Doe dat 

niet alleen op de geijkte momenten, 

zoals functionerings- en beoorde-

lingsgesprekken, maar ook tijdens 

informele momenten, bijvoorbeeld 

als u op de werkvloer bent. Leg 

de verantwoordelijkheid om niet 

vastgeroest te raken ook bij de 

werknemer. Ondersteun wel, maar 

neem de verantwoordelijkheid niet 

over. Als medewerkers langere tijd 

minder goed presteren en het lukt 

niet hierin verandering te brengen, 

maak dan demotie bespreekbaar 

of werk toe naar een respectvol 

afscheid.

7) Hoe kun je bij geringe 

schaalgrootte scholing en 

opleiding organiseren?

Om de persoonlijke ontwikkeling 

te stimuleren kunt u medewerkers 

die zeer verschillende functies 

hebben bij elkaar brengen. De 

kwaliteitsmanager en het hoofd 

van de boekhouding bijvoorbeeld. 

Tijdens intervisiebijeenkomsten 

kunnen zij van gedachten wisselen 

over alledaagse problemen die zich 

in hun werk voordoen en elkaar 

helpen om hiervoor oplossingen te 

bedenken.

Houd in het achterhoofd dat oplei-

ding en scholing niet altijd betekent 

dat er een officieel traject van start 

moet gaan. Mensen leren heel veel 

van elkaar. Stimuleer dat. Een an-

dere mogelijkheid: zet samen met 

andere organisaties een traject op 

voor persoonlijke groei. Dat kunnen 

organisaties zijn die actief zijn in 

andere branches. 

Stimuleer dat medewerkers 

deelnemen aan allerlei netwerken, 

binnen en buiten de organisatie, en 

regelmatig congressen bezoeken.

Maak van opleiden geen sluitpost. 

Het is verleidelijk om de budget-

ten te snoeien als het economisch 

wat minder gaat. Maar u betaalt 

de prijs wanneer de economie 

weer aantrekt. Benut de mogelijk-

heden van online leren. Het aanbod 

aan opleidingen groeit snel en 

aan veel opleidingen kunnen uw 

medewerkers gratis deelnemen. 

Denk bijvoorbeeld aan de zogehe-

ten massive online open courses 

(www.mooc-list.com).

Tot slot: een goed opleidingsbe-

leid kan niet zonder een beetje 

onbaatzuchtigheid. Accepteer dat 

een deel van de baten uiteindelijk 

bij een andere werkgever terecht 

komen. Moeilijk te accepteren? 

Stel uzelf de vraag wat nadeliger 

is: mensen opleiden die na verloop 

van tijd hun heil ergens anders 

zoeken of blijven zitten met mensen 

die niet goed zijn opgeleid.

8) Hoe bevorder je  

duurzame inzetbaarheid?

Iedere medewerker wil graag dat 

van zijn of haar talenten gebruik 

wordt gemaakt. Dat zorgt voor 

26

‘het gaat om chemie en wilskracht. je  
wilt iemand die over meer dingen nadenkt 
dan alleen het verzenden van dat pakket-
je. dat noemen wij kartrekkers.’
abdersaleh boulabkoul, warehousemanager fagron (rotterdam)
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energie en vergroot de betrokken-

heid. Stimuleer medewerkers dan 

ook om zelf te blijven nadenken 

over de manier waarop zij hun 

talenten optimaal kunnen inzetten. 

Begin hier niet pas mee als mensen 

hun werk niet goed meer kunnen 

doen. Kijk niet alleen of uw mensen 

goed inzetbaar blijven binnen uw 

bedrijf, maar ook of ze relevant 

blijven voor de arbeidsmarkt – een 

eventueel afscheid is dan veel 

minder pijnlijk. 

Twijfelt u bij oudere medewerkers of 

zij nog in staat zijn op een gezonde 

manier het werk uit te voeren? Er 

zijn objectieve instrumenten om 

inzicht te krijgen in hun inzetbaar-

heid. Een voorbeeld daarvan is de  

Workability Index (WAI).

9) Hoe voorkom je  

ongewenst verloop?

Dat talent weggaat, kunt u niet 

altijd tegenhouden – doe er daarom 

niet te krampachtig over. Tot op 

zekere hoogte is het vertrek van 

medewerkers zelfs gewenst. 

Zonder verloop geen vers bloed. 

Maar natuurlijk moet het niet te gek 

worden; als te veel goede mensen 

in korte tijd het bedrijf verlaten, 

moet u zich achter de oren krab-

ben. Voer exitgesprekken. Denkt u 

dat vertrekkende medewerkers niet 

open tegen u zijn? Laat anderen 

in de organisatie deze gesprek-

ken dan voeren. Kijk ook kritisch 

naar uzelf, als de exitgesprekken 

daartoe aanleiding geven.

Wat u daarnaast kunt doen, is 

anticiperen op verloop. Breng in 

kaart wat de kritische functies zijn 

in uw bedrijf. En denk na over de 

vraag welke medewerkers hiervoor 

geschikt zijn en hoe u hen kunt 

voorbereiden op een volgende  

carrièrestap.

10) Hoe leid je gewenste  

uitstroom in goede banen?

Als blijkt dat een medewerker 

zijn functie niet goed (meer) kan 

vervullen en er is alles aan gedaan 

om daarin verandering te brengen, 

dan wilt u afscheid nemen. Het 

papierwerk moet dan wel op orde 

zijn: het is zaak dat u een aantal 

essentiële zaken heeft vastgelegd. 

U moet kunnen aantonen dat u 

de medewerker heeft laten weten 

dat deze niet goed functioneert. 

En de persoon in kwestie moet de 

gelegenheid hebben gehad hierin 

verbetering te brengen. Leg elk 

relevant gesprek schriftelijk vast 

en stuur deze verslagen naar uw 

medewerker.

Als u noodgedwongen afscheid 

neemt (bijvoorbeeld omdat er te 

weinig werk is), blijf dan in contact. 

Misschien kunt u later weer een 

beroep doen op medewerkers die 

goed functioneerden, maar voor 

wie nu geen plaats is.
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‘wij zijn ons ervan bewust dat we ook mensen voor andere  
bedrijven opleiden. al die technische leerlingen kunnen we niet 
zelf in dienst nemen. maar als we tevreden over ze zijn, proberen 
we wel altijd contact te blijven houden. je weet maar nooit.’
john van mierlo, manager operations bij scheepswerf de kaap (meppel)
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Bedrijven in het mkb hebben met 

andere personele uitdagingen te 

maken dan grote ondernemin-

gen. Dit witboek maakt dat nog 

eens duidelijk: mkb’ers vertellen 

hierin hoe zij soms worstelen met 

alledaagse hr-issues. ‘Gedoe’ met 

personeel leidt hen af van de kern 

van de zaak: ondernemen. Dat is 

begrijpelijk: als je als directeur hr 

‘erbij doet’, is dat soms lastig. En 

misschien kun je als klein bedrijf 

sommige medewerkers minder 

bieden dan grote bedrijven. Aan 

de andere kant: met de ‘menselijke 

maat’ waarmee mkb’ers onder-

nemen, hebben zij ook een sterke 

troef in handen. Het mkb staat 

immers voor: minder regels, korte 

lijnen en veel ruimte voor eigen ini-

tiatief. Bedrijven in het mkb kunnen 

dan ook bij uitstek tegemoetkomen 

aan de wensen van de moderne 

werknemer: deze wil graag zoveel 

mogelijk zelf invulling geven aan zijn 

of haar functie, over allerlei zaken 

meedenken en snel verantwoorde-

lijkheid nemen. Vooral de jongere 

generatie hecht veel belang aan 

deze ‘regelruimte’. 

Voor mkb-bedrijven is het dan 

ook de kunst om de kracht van 

hun ‘mkb-dna’ ten volle tot uiting 

te laten komen én tegelijk op 

onderdelen het hr-vak te profes-

sionaliseren. Wat dat laatste betreft 

valt er onmiskenbaar veel te leren 

van grote organisaties. Ze be-

schikken vaak over de nieuwste 

inzichten. Handige tools, testen 

en meetinstrumenten zien daar 

meestal als eerste het daglicht. Ons 

advies is dan ook: profiteer van hun 

hoogwaardige kennis, maar imiteer 

het grootbedrijf niet. Bewaak de 

eigenheid van uw bedrijf! Probeer 

geen ‘kleine corporate’ te worden, 

maar haal op een slimme manier 

de kennis in huis die u nodig heeft 

om succesvol te blijven.

Annabelle Hagoort

Commercieel directeur 

Manpower Nederland
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nawoord  5) benut de 

   Kracht
van kleinschaligheid

151519_Powerbook.pdf    28



over manpowerGroup
 

Manpowergroup is wereldwijd al ruim 65 jaar dé hr-expert met 

innovatieve arbeidsmarktoplossingen. Als hr-deskundigen hel-

pen wij dagelijks meer dan 600.000 mensen met uiteenlopen-

de vaardigheden en uit verschillende sectoren aan werk. Onze 

Manpowergroup-familie bestaat uit Manpower, Experis, right 

Management en Manpowergroup Solutions. Met een netwerk 

van bijna 3.000 kantoren wereldwijd ondersteunen wij samen 

meer dan 400.000 klanten in 80 landen in hun zoektocht naar 

talent. Van werven en selecteren, trainen en ontwikkelen tot 

loopbaanmanagement, outsourcing en hr-advies. wij bieden 

integrale oplossingen voor het vinden, benutten, ontwikkelen 

én behouden van dit talent. Talent dat er voor zorgt dat onze 

klanten hun bedrijfsdoelen halen en concurrentiepositie verbe-

teren. de verkiezing van Manpowergroup tot een van ’s we-

relds meest ethische ondernemingen van 2015 (voor het vijfde 

jaar op rij) en tot een van de meest gewaardeerde ondernemin-

gen volgens het magazine fOrTuNE, versterkt onze positie 

als meest vertrouwde en gewaardeerde merk in de sector. Op 

onze website leest u meer over de verschillende oplossingen 

die we bieden bij vraagstukken over uw menselijk kapitaal: 

www.manpowergroup.nl.  

Advies nodig? 
wilt u weten op welke onderdelen u uw personeels-

beleid kunt verbeteren? Heeft u daar advies en  

ondersteuning bij nodig? Natuurlijk helpen wij u graag!  

Neem contact op met Myrthe freijser of  

Monique van ’t Hull, telefoon 088 171 59 00.
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