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oord vooraf

Na zes jaren is er dan toch een eind gekomen aan een lange, zeer interessante periode van studeren.
Toen ik in 2010 begon aan de masteropleiding, ben ik op een HR-ontdekkingsreis gegaan. Het heeft mij
langs veel verschillende aspecten van het vakgebied geleid, waarvoor ik alle betrokken docenten wil
bedanken. Het heeft me geholpen een beeld te vormen over de curieuze materie die Human Resource
Management heet. Ik heb geleerd waarom de discipline niet altijd serieus genomen wordt en al dan
niet terechte kritiek te verwerken krijgt. Meer nog heeft de studie me ervan overtuigd dat HRM
cruciaal is voor organisaties, mits het strak verbonden is met bedrijfsdoelen. Om organisatiedoelen uit
te kunnen drukken in cijfers en zodoende HR-beleid beter te kwantificeren, heb ik vorig jaar een zelf
samengestelde minor Bedrijfseconomie gevolgd aan de Universiteit Tilburg.

Deze beslissing, maar ook de gelegenheid werkervaring op te doen op het gebied van HRM bij de
Politie Utrecht, heeft ertoe geleid dat mijn onderzoek vertraging op heeft gelopen. Ik wil mijn
begeleider Wouter Vandenabeele dan ook niet enkel bedanken voor alle stevige feedback die dit
onderzoek mede vorm heeft gegeven. Ook ben ik Wouter zeer erkentelijk voor het geduld en
vertrouwen dat hij in mij en dit onderzoek heeft blijven houden. De manier waarop ik ben begeleid
kenmerkt de betrokkenheid die de medewerkers van de USBO hebben met hun studenten. De
intensieve, verfrissende manier van werken heeft ervoor gezorgd dat studeren aan de USBO boven
alles gewoon erg leuk was.

Voor het verrichten van dit onderzoek wil ik iedereen binnen NRC enorm bedanken. In het bijzonder
dank ik René Moerland en Marcella Breedeveld voor de openheid die zij mij gaven, hoewel_de
toegevoegde waarde van mijn onderzoek hen niet direct duidelijk werd: “Human Resource
Management? Nee, daar doen wij niet aan. Dat werkt niet bij een krant.” Toch kreeg ik volledige
toegang tot het correspondentennetwerk van NRC en kon ik naar gelieven interviews inplannen. Ik wil
de gesproken correspondenten en redacteuren bedanken voor alle tijd, moeite en welwillendheid mij
zoveel openheid van zake te geven. Journalisten leven met het hart op de tong, dat bleek eens te
meer. Het heeft mijn onderzoek kleur gegeven.

Ook kan ik er niet aan voorbij gaan dat mijn persoonlijke omgeving te maken heeft gehad met Tim de
onderzoeker. De steun, afleiding, bemoedigende woorden van familie en vrienden, maar ook het vele
vragen of ik nu eindelijk eens klaar was met studeren, hebben mij gedreven tijdens dit onderzoek. In
het speciaal wil ik mijn vriendin Maite bedanken, die mij als redacteur van nrc.next in contact heeft
gebracht met NRC en gezorgd heeft voor het broodnodige relativeringsvermogen tijdens de perioden
van stress, die dit onderzoek met name in de slotfase door uiteenlopende redenen toch nog heeft
opgeleverd.

Ik ben blij dat ik mijn interessegebieden HRM en journalistiek heb kunnen verenigen en ben trots op
het resultaat van dit onderzoek, dat naar mijn mening zowel een bijdrage levert aan de wetenschap,
als aan de organisatie van NRC.

Tim Cornelissen
Amsterdam, augustus 2012



%amenvatting

Ondanks innovaties op het gebied van marketing, in de vorm van bijvoorbeeld formatveranderingen,
heeft de krant het door economisch moeilijke tijden en de veranderende rol van de media moeilijk.
Daarmee is ook de rol van de buitenlandcorrespondent sterk aan verandering onderhevig. De
correspondent en redactie stellen zich steeds vaker de vraag: ‘wat is nieuws?’ De krant dient een
gedegen beeld te hebben van welk nieuws het wil verslaan, hoe dit wordt gedaan en op welke manier
dit nieuws ‘verkoopt’. Hierbij lijkt de relatie tussen de redactie en de correspondent van cruciaal
belang. Het is belangrijk dat de correspondent door de krant zo strategisch mogelijk wordt ‘ingezet’ en
aangestuurd. Het menselijk kapitaal speelt een zeer grote rol in deze kwestie en roept daarom
organisatorische vraagstukken op. Hiermee luidt de centrale vraagstelling van dit onderzoek:

Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie?

Vanuit een interpretatieve, postmodernistische inslag is dit onderzoek opgezet, waarbij voor een focus
op dissensus is gekozen. Door middel van kwalitatief onderzoek zijn de perspectieven van redacteurs
en correspondenten ten opzichte van de aansturing van buitenlandcorrespondentie geanalyseerd.
Gekozen is om door middel van documentanalyse, observatie en zowel narratieve, als semi-
gestructureerde interviews, onderzoek te doen bij kwaliteitskrant NRC (bestaande uit NRC Handelsblad
en nrc.next), daar deze krant beschikt over het grootste correspondentienetwerk van Nederland. De
resultaten van deze interviews, die zijn geanalyseerd aan de hand van een theoretisch kader, gelden
als basis voor het beantwoorden van de hoofdvraag.

Het theoretisch kader bestaat uit een wetenschappelijk literatuuronderzoek omtrent de HR-elementen
bij de aansturing van respectievelijk professionals en expats. Ook is stilgestaan bij de link van deze
elementen met de performance van organisaties. Het theoretisch kader is als achtergrond en leidraad
gebruikt bij de opzet van de interviews, de analyse van resultaten en het trekken van conclusies.

Uit de resultaten is gebleken dat de relatie tussen correspondent en redactie bij NRC rust op het
fundament vertrouwen; er zijn weinig formele werkafspraken. Daarnaast blijken vaste
correspondenten een voorkeurspositie te genieten ten opzichte van freelance journalisten (stringers)
als het gaat om de mate van faciliteren. Dit omdat de arbeidsrelatie tussen NRC en stringer vele malen
beperkter is. De correspondent kan als typische professional worden beschouwd: hij doet zijn werk op
de eerste plaats omdat hij het leuk vindt. Dit is een van de hoofdredenen dat de steeds groter
wordende vraag vanuit de redactie om nieuws dat verkoopt, niet altijd door de correspondent
begrepen wordt.

Concluderend kan worden gesteld dat ondanks het niet schriftelijk uitgeschreven HR-beleid, HR-
elementen een grote rol spelen bij de aansturing van buitenlandcorrespondenten. Hierbij ligt de
nadruk op werving en selectie en repatriéring, meer dan op ontwikkeling en beloning. Aanbevelingen
richten zich met name op het verschaffen van meer duidelijkheid richting correspondenten over de rol,
maar ook de strategie van de organisatie.
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1 3 nleiding

Van oudsher is de krant dé bron waar de burger haar nieuws vandaan haalt. Nog steeds fungeert de
krant als informatiebron en heeft grote invloed op de opinievorming van lezers. Na verloop van tijd
heeft de krant echter concurrentie gekregen van de televisie en tegenwoordig profileren met name
sociale media als Facebook en Twitter zich als bronnen waarlangs het nieuws zich als eerst aandient.
Globalisering, digitalisering en de oneindige technologische mogelijkheden hebben ervoor gezorgd dat
nieuws uit alle uithoeken van de wereld binnen een fractie van een seconde beschikbaar is.

Vluchtige journalistiek en oppervlakkige nieuwsberichten scheppen een klimaat waarin steeds meer
discussie ontstaat over de rol van de krant. In een maatschappij waar feiten niet zelden in een
hooiberg van onwaarheden dienen te worden gezocht, is de krant een van de media die beschouwd
worden als ‘feitelijke’ basis van waaruit opinies gevormd worden. Toch rijzen steeds meer vragen over
het bestaansrecht van de krant. (Bremer & Lindhout, 2011)

Ondanks innovaties op het gebied van marketing, in de vorm van bijvoorbeeld formatveranderingen,
heeft de krant het mede door de veranderende rol van de media namelijk moeilijk. Behalve NRC
Handelsblad en nrc.next, die de betaalde oplage het afgelopen jaar (2011) respectievelijk met 3,6 en
ruim 5 procent zagen stijgen (waarbij dient te worden vermeld dat eerstgenoemde haar oplage in
2010 met grofweg hetzelfde percentage zag dalen (Dekker, 2011)), verloren vrijwel alle landelijke
kranten het afgelopen jaar aan lezers. (NOS, 2012)

Naast de veranderende rol van media kampen kranten, net als andere bedrijven, met minder geld in
de huidige crisistijd. De buitenlandjournalistiek heeft hier ook onder te lijden. Om de kosten te
drukken, wisselden de meeste Nederlandse media de afgelopen jaren een groot deel van hun vaste
correspondenten in den vreemde in voor een groeiend leger freelancers. Met camera, laptop en
smartphone proberen deze vaak jonge journalisten verhalen uit het buitenland te slijten aan
Nederlandse opdrachtgevers. (Bremer & Lindhout, 2011)

Ook de rol van de buitenlandcorrespondent zelf is sterk aan verandering onderhevig. Joris Luyendijk
(2007) geeft dit weer in zijn boek Het zijn net mensen, waarin hij beschrijft hoe de krant en haar
correspondent in situaties van onenigheid belanden bij het beantwoorden van de vraag: ‘wat is
nieuws?’

Hierop aansluitend stelt Tom-Jan Meeus (op het moment van schrijven NRC-correspondent in
Washington) in het voor dit onderzoek gehouden interview, dat het in landen als de VS in principe niet
meer nodig is daadwerkelijk in een land aanwezig te zijn om actualiteiten te verslaan. Sterker nog, het
gebeurt niet zelden dat nieuwsfeiten eerder bij de redactie in Nederland aankomen dan bij de
correspondent in het land zelf.

Kees Schaepman, oud-buitenlandverslaggever voor Vrij Nederland, zegt in de Volkskrant (2011) diepte
te missen in de buitenlandverslaggeving:

“Het is meer hit and run. Ik kreeg een keer de vraag van de televisie of ik verslag wilde doen vanuit Nicaragua.
Ik wist niets van dat land. Dat is niet erg, zeiden ze. We hebben alleen een hoofd en een stem nodig. Snelheid is
wat de klok slaat. Vroeger begon ik pas aan een verhaal als ik terugkwam van een reis. Nu moet je eerste
verhaal al klaar zijn als je nog in de rij staat voor de douane.”



Toch stelt Barbara Demick, China-correspondent voor de Los Angeles Times, in hetzelfde artikel dat
buitenlandjournalistiek onmisbaarder is dan ooit:

“Juist met de eindeloze informatiestroom via internet hebben zij (buitenlandcorrespondenten, TC) de taak door
al die ruis heen te prikken. Je hoort wel eens op een redactie: persbureaus zijn te duur, we halen het wel van
CNN. Maar ze vergeten dat CNN zijn nieuws ook van persbureaus heeft. Uiteindelijk moet voor elk bericht een
verslaggever op pad.” (Bremer & Lindhout, 2011)

Niet alleen impliceert het bovenstaande gevolgen voor de correspondent. Meer dan ooit dient de
krant zelf een gedegen beeld te hebben over welk nieuws het wil verslaan, hoe dit wordt gedaan en op
welke manier dit nieuws ‘verkoopt’. Hierbij lijkt de relatie tussen de redactie van de krant enerzijds en
de correspondent anderzijds van cruciaal belang, waarbij de correspondent door de krant zo
strategisch mogelijk dient te worden ‘ingezet’.

Het menselijk kapitaal speelt een zeer grote rol in deze kwestie en roept daarom tevens
organisatorische vraagstukken op. Hoe wordt dit menselijk kapitaal zo strategisch mogelijk ingezet?
Wat doet een krant aan personeelsbeleid om de buitenlandcorrespondent goed te laten presteren?
Op welke manier worden bijvoorbeeld de beste medewerkers geworven of wordt er geinvesteerd in
opleiding en ontwikkeling? Hoe wordt het werk van buitenlandcorrespondenten zo georganiseerd dat
zij de mogelijkheden hebben om professioneel te werken? Of anders gesteld:

Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie?

Om een antwoord te vinden op deze hoofdvraag zijn de volgende deelvragen opgesteld:

1. Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van professionals?
2. Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van expats?
3. Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie van NRC?

Voor het beantwoorden van bovenstaande vragen is onderzoek gedaan bij NRC, één van de
zogenaamde ‘kwaliteitskranten’ van Nederland. Er is gekozen voor deze organisatie, omdat het hier de
krant betreft met Nederlands’ grootste netwerk van buitenlandcorrespondenten. Tevens vormt de
buitenlandverslaggeving één van de speerpunten van de krant, wat het onderzoek naar de strategische
inzet van HR-elementen binnen deze afdeling relevant maakt.

Na de inleiding van het onderzoek, zal verder worden gegaan met de exploratie van wetenschappelijke
literatuur omtrent professionals en expats in de vorm van een theoretisch kader. Hierin wordt een
leidraad ontwikkeld waaraan de bevraging binnen dit onderzoek wordt gerelateerd. Vervolgens wordt
overgegaan tot een uiteenzetting van het onderzoeksperspectief en de wijze waarop dit onderzoek is
opgesteld en uitgevoerd. Hierna volgt een presentatie van de resultaten die de voor dit onderzoek
gehouden interviews hebben opgeleverd en zal middels het hoofdstuk Analyse en Discussie getracht
worden deze resultaten zo goed mogelijk te duiden. Tot slot zullen de resultaten en de duiding hiervan
in verband worden gebracht met de bovenstaande hoofd- en deelvragen, om zo tot gedegen
eindconclusies te komen. Hier zal tevens geévalueerd worden op het onderzoeksproces.



2 @:heoretisch kader

Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan het geheel van wetenschappelijk
onderzoek, met name op het gebied van internationaal HRM. Om het onderzoek in dit kader te
kunnen plaatsen, wordt in dit onderdeel van het onderzoek een beeld gegeven van belangrijke,
relevante literatuur op het gebied van de aansturing van professionals en expats. Dit met als doel de
theoretische deelvragen van dit onderzoek te beantwoorden.

HRM staat in de bestudeerde literatuur omtrent de aansturing van professionals en expats centraal;
het zo strategisch mogelijk inzetten en aansturen van het professionele menselijk kapitaal van de
internationale organisatie. Dit omdat de expat en de professional twee zeer belangrijke raakvlakken
hebben met de buitenlandcorrespondent. Hierbij wordt uitgegaan van de veronderstelling dat de
buitenlandcorrespondent een journalist (professional) is, in een internationale context (expat). Aan de
hand van wetenschappelijke literatuur zal geanalyseerd worden in hoeverre de manier van aansturen
op beide vakgebieden, gebruikt kan worden als kader voor het in beeld brengen en adviseren over de
rol van HRM bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie.

2.1 Professionals

De buitenlandcorrespondent wordt verondersteld bepaalde (expliciete) kennis te hebben, die hij dient
te gebruiken bij zijn werk als journalist in het buitenland. De redactie vertrouwd op deze professionele
kennis van de journalist. In dit deel van het theoretisch kader zal een analyse worden gemaakt van de
mate waarin de buitenlandcorrespondent als een professional beschouwd kan worden naar maatstaven
van wetenschappelijke literatuur die verschenen is omtrent de aansturing van professionals. Drie
zienswijzen ten opzichte van de professional zullen worden behandeld. Per zienswijze wordt
geanalyseerd in hoeverre de correspondent als zodanig kan worden beschouwd.

Wanrooy (2001) stelt dat een scherpe afbakening van het begrip professional moeilijk te maken valt,
door de moeilijk te trekken grenzen en de arbitraire aard van de indelingen die kunnen worden
gemaakt. Om toch een richting te bepalen kiest Wanrooy (2001) voor een ruime afbakening van het
begrip professional. Hij maakt een onderscheid tussen de klassieke professional en de eigentijdse
professional als de beroepsbeoefenaar, waarvan hij de verschillende kenmerken heeft weergegeven in
een tabel, te zien op de volgende pagina.



Klassieke professional

Ambachtelijke werker:

Notabele:

Eigentijdse professional

Hoogwaardig vakmanschap

Hoogwaardige kennis
Status

Roeping
Maatschappelijke rol

Vrije beroepsuitoefening

Vrije beroepsuitoefening

Hoog ontwikkelde
specialistische kennis

en/of vaardigheden

Kunstzinnigheid, creativiteit

Oorspronkelijkheid,
Creativiteit

Autonomie

Beroepsbinding
(gilden)

Beroepsbinding
(eed, gelofte)
Ethiek

Oorspronkelijkheid,
Creativiteit

Beroepsbinding
(associaties)
Ethiek

Figuur 1. Bron: Wanrooy (2001)

Wanrooy (2001) concludeert dat de klassieke professional (ambachtslieden en notabelen) met de tijd
grotendeels zijn ‘opgelost’, maar dat bij veel van de hedendaagse kenniswerkers diverse eigenschappen
van deze professionals nog zijn terug te vinden.

Vanuit de zienswijze van Wanrooy (2001) kan worden geconcludeerd dat de correspondent kenmerken
bezit van zowel de klassieke als de eigentijdse professional. Enkele aspecten vallen op. Hoewel de
correspondent over het algemeen over specialistische kennis en vaardigheden beschikt, is de professie
van journalist niet beschermd en valt het onder een vrije beroepsuitoefening. Met andere woorden, een
ieder die journalistiek bedrijft kan zich in Nederland journalist noemen.

Toch worden in de vorm van beroepsbinding door bijvoorbeeld de Nederlandse Vereniging van
Journalisten, bepaalde eisen gesteld aan nieuwe leden. Daarnaast kunnen diverse organisaties,
waaronder de overheid, bepaalde eisen stellen aan journalisten in de vorm van een perskaart of
accreditatie. (NVJ, 2011)

Maister (1997) kiest op zijn beurt voor twee assen om professionele dienstverlening in te delen,
bestaande uit:

1. De mate waarin de professional gestandaardiseerd dan wel klantspecifiek werk verricht.
2. De mate van contact met de cliént tijdens de levering van de dienst of het product.

De combinatie van deze assen leidt tot vier soorten professionals: de apotheker, de verpleegkundige, de
hersenchirurg en de psychotherapeut:

Gestandaardiseerd
proces Klantspecifiek proces

Veel contact met de klant Verpleegkundige Psychotherapeut

Apotheker

Weinig contact met de klant Hersenchirurg

Figuur 2. Bron: Maister (1997)

Maister (1997) stelt daarbij dat in principe voor elke professionele beroepspraktijk een dergelijke
indeling kan worden gemaakt. Hij geeft een voorbeeld van de bouw, waarin onderscheid bestaat tussen
de creatieve professional die in direct contact met de klant staat (de architect) en de specialist die
weinig interactie met de klant heeft (constructeur).
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Op eenzelfde manier kunnen de redacteur en correspondent van een krant worden onderscheiden.
Beide professies lijken zich te kenmerken door een lage mate van gestandaardiseerde processen.
Tevens, alhoewel de correspondent over het algemeen meer als specialist kan worden gezien, hebben
zowel de correspondent als de redacteur weinig direct contact met de lezer. Het contact met de ‘klant’
vindt plaats via individuele brieven en e-mails aan de redacteur of correspondent zelf. Zij komen ten
opzichte van de theorie van Maister (1997) zodoende het meest overeen met ‘de hersenchirurg’.

De Bruijn (2010) is op zijn beurt meer beschrijvend en stelt dat de professionals gelden als degenen die
het ‘echte’ werk doen in onze samenleving. Zij zijn de ingenieurs, rechters, artsen, leraren,
politieagenten, acteurs, piloten enzovoort. Zij onderhouden energiecentrales, doen uitspraken, leren,
arresteren criminelen; “they move and inspire us.” Het werk dat zij doen vereist specialistische kennis,
die zij enkel en alleen kunnen onderhouden door het continu opdoen van nieuwe ervaringen. Voor veel
professionals geldt: “their profession is their passion, they are strongly motivated because they love
what they do.” (De Bruijn, 2010)

Zoals al eerder vermeld, lijkt de correspondent zich te kenmerken door specialistische kennis. Hoewel
uit de interviews zal moeten blijken of het correspondentschap naast de professie, ook de passie vormt
van de journalisten, is het aannemelijk dat De Bruijn (2010) hen als professionals beschouwt.

2.1.1 Werving en Selectie

Alvorens over zal worden gegaan tot het uiteen zetten van de manier waarop de professional kan
worden aangestuurd, is het interessant een analyse te maken van wetenschappelijke literatuur over de
verschillende manieren waarop een organisatie de juiste professional op de juiste plaats krijgt.

Bij iedere functie in elke organisatie hoort een bepaald aantal kwalificaties waaraan de medewerker
dient te voldoen. De competenties van de medewerker die daaraan dienen te worden gekoppeld
betreffen zowel vakinhoudelijke als gedrags- en cognitieve kenmerken. Onder competenties verstaan
Hoekstra & Van Sluijs (1999): “het vermogen om effectief te presteren in een bepaalde werkgerelateerde
situatie.” Voor iedere functie geldt een aantal specifieke competenties, die als leidraad worden gebruikt
bij het selecteren, beoordelen en vaststellen van ontwikkelbehoeften. Deze competenties zijn sterk
afhankelijk van de cultuur en aard van de organisatie. (Wanrooy, 2001)

Wanrooy (2001) stelt dat competentieprofilering meerdere doelen beoogt. Zo biedt het inzicht in welke
kwalificaties voor een bepaalde positie zijn vereist en zorgt het ervoor dat de eisen die aan professionals
worden gesteld overeenstemmen met de strategische doelen. Indien een organisatie over een
consistent HR-beleid beschikt, hanteert het dezelfde criteria bij de toetsing van werving en selectie,
promotie, beloning, opleiding en aansturing. Zodoende vormt competentieprofilering de ruggengraat
van het HR-beleid van de organisatie. (Wanrooy, 2001)

De vraag- en aanbodverhoudingen op de markt zijn met de jaren sterk veranderd. Met de aankomende
grootscheepse vergrijzing, zal in de toekomst de schaarste van professionals enkel toenemen. Om deze
reden richten werving- en selectie-inspanningen zich voornamelijk op de werving, een onderdeel van
het HR-beleid dat door veel organisaties wordt uitbesteed aan gespecialiseerde bureaus om vanuit een
onafhankelijke positie kandidaten te kunnen benaderen.

Anderzijds doen veel organisaties nog steeds een beroep op het eigen netwerk. Dit heeft tot voordeel

11



dat de kandidaat professional zich via peer-recruitment reeds goed kan oriénteren op de organisatie en
iemand uit het eigen netwerk vaak enkel wordt aangedragen als deze daadwerkelijk iets toe kan
voegen. (Wanrooy, 2001)

Na werving volgt selectie. Dit wordt binnen een groot deel van de wetenschappelijke literatuur gezien
als het laatste moment waarop door managers nog veel invioed kan worden uitgeoefend op de te
bepalen richting. Na de werving en selectie heeft de organisatie zich geconformeerd aan de gunsten en
grillen van de adequaat bevonden professional. (De Bruijn, 2010) (Wanrooy, 2001) (White, 2008)
Wanrooy (2001) stelt dat het van belang is dat de toekomstig manager van de professional gehoord
wordt in de selectie van de professional. Cruciaal is namelijk dat een professional bij de cultuur van een
organisatie of team past. Niet alleen dient de manager de motivatie en kwaliteit van de professional te
beoordelen, maar ook dient er een fit te zijn tussen de organisatie en de professional over de
wederzijdse verwachtingen. Een manier waarop dit kan worden bewerkstelligd is door een bestaande
professional over zijn of haar ervaringen in de organisatie te laten vertellen. Wanrooy (2001) stelt
daarbij dat de woorden selectie en kandidaat ten onrechte associaties oproepen met ‘verticale’
arbeidsrelaties: “Het werpt een verkeerd licht op het proces, dat vooral in het teken moet staan van
wederzijdse kennismaking. Beide partijen zijn elkaars kandidaten — ze selecteren elkaar.” (Wanrooy,
2001)

Ook White (2008) veronderstelt dat het zeer belangrijk is als manager en professional elkaar goed te
kennen:

“Supervisors need to get to know their employees as individuals and people, not just as people who work for
them. Becoming best buddies is not required, but getting to know them a little better not only demonstrates an
interest in them but can also provide insights into their character, values, and personality that will enable
effective interactions with them on an individual basis.”

Door het leren kennen van de persoon zelf en zijn gedrag, kan meer worden geleerd over de interesses
en comfort zone van deze persoon. Zo kan uit een informele conversatie met een werknemer over zijn
familie blijken dat hij bijvoorbeeld moeite heeft om te gaan met bepaalde familieomstandigheden die
plotseling ontstaan. Dit kan nuttige informatie zijn, omdat dit iets zou kunnen zeggen over de manier
waarop deze persoon omgaat met situaties op de werkvloer. In dit voorbeeld zou het kunnen betekenen
dat de persoon moeite heeft snel in te spelen op veranderende situaties.

“Having learned that they are more comfortable if they are allowed time to adjust to change in general, an
upcoming change at work could be made easier for that person by forewarning and preparing them; planting the
seed, and giving them the time they need to be able to process the change internally, hence making the transition
smoother for them.” (White, 2008)

Bij de werving en selectie van correspondenten lijkt het van groot belang dat de organisatie en de
beoogde correspondent elkaar goed leren kennen. Het werk dat de correspondent levert voor de
organisatie gebeurt op grote afstand, wat de mogelijkheid tot bijsturing en interveniéren vanuit de
organisatie drastisch beperkt. Voordat een kandidaat op pad wordt gestuurd lijken zowel de
correspondent als de organisatie erbij gebaad zo goed mogelijk op de hoogte te zijn van elkaars
verwachtingen, om onaangename situaties in de toekomst te voorkomen.
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2.1.2 De manager en de professional

Binnen de professionele organisatie staat de relatie tussen professional en manager centraal. Managers
binnen professionele organisaties worden omschreven als non-professionals die de professionele
organisatie aansturen. (Surowiecki, 2004) De Bruijn (2010) schetst een veel gehoorde klacht onder
professionals; er zijn teveel managers en terwijl zij relatief weinig van ‘de professie’ weten, genieten zij
zeer veel macht. De toegevoegde waarde van deze managers is onduidelijk voor veel professionals, met
name als het gaat om managers die geen oorsprong uit het betreffende professionele gebied hebben.
Managers in een professionele organisatie werden in het verleden voornamelijk beschouwd als ‘support
staff’, waar de manager als non-professional volledig in dienst van de professional handelde. De
professional beoefende een beroep en de non-professional had met name een bureaucratische functie.
De relatie tussen de twee was hiérarchisch van aard; “to perform his trade, the non-professional
depended on the professional.” (De Bruijn, 2010)

De Bruijn (2010) stelt dat deze relatie zich nauwelijks meer voordoet en de ‘support staff’ meer en meer
gezien wordt als een professionele activiteit op zich. Hij geeft daarvoor drie redenen. Allereerst is de
taak van het management van human resources grootschaliger en gecompliceerder geworden.
Daarnaast heeft de relatie tussen de professional en de non-professional een shift doorgemaakt van
hiérarchisch naar interdependend. Hierbij sturen de non-professional en de professional elkaar beide
aan. Ten slotte is de non-professional geprofessionaliseerd: “it has professional associations, magazines,
congresses, a shared jargon, etc.” (De Bruijn, 2010)

White (2008) stelt hierover dat het daarbij niet per definitie noodzakelijk is dat de manager op eenzelfde
manier gekwalificeerd is als de professional.

“A professional’s area of expertise is usually in a specific field, whether it’s English or Finance; Biology, Computer
Programming, or Quantum Physics. Sure, they can run circles around anyone in those arenas, and they should.
That is exactly why they were hired! As CEO of Microsoft, Bill Gates hired many highly educated computer
programmers, and he never completed his bachelor’s degree. However, nobody questions his leadership
capabilities.”

Meer dan in de relatie tussen manager en professional, lijkt de redacteur als sparringpartner te
fungeren voor de correspondent. In dit geval is het van groter belang dat de manager (lees: redacteur)
beschikt over eenzelfde kennisniveau als de professional. Concreet: de redacteur dient in staat te zijn
met de correspondent in discussie te treden over de ontwikkelingen in het betreffende land.

Wanrooy (2001) stelt dat de essentie van het primaire proces van de professional door het woord
bewerken kan worden weergegeven. Onderzoeksgegevens worden bewerkt tot eindconclusies, de
klantvraag wordt bewerkt tot een advies en een opleidingsbehoefte wordt bewerkt tot een cursus of
leertraject. Het proces van bewerken begint met een (verwachte) vraag van de markt. De bewerking
hiervan resulteert in producten of diensten. Analoog aan deze indeling input-throughput-output
ontwikkelde Wanrooy (2001) een model van basissturingsgebieden waarbij de rol van de manager per
sturingsgebied verschilt. Een en ander is weergegeven in het volgende figuur:

13



Markt Markt

\|/

Vraag Dienst/product (

Bewerking Klant

Klant

/[\ Figuur 3. Bron: (vrij naar:) Wanrooy (2001) ‘

Sturing op klant- of marktvraag

Als uit wordt gegaan van de klant- of marktvraag, draagt de manager zorg voor voldoende prospects en
concrete opdrachten en is hij zeer extern gericht. Door middel van concurrentie- en klantonderzoeken
wordt de benodigde informatie vergaard. (Wanrooy, 2001)

Sturing op inhoudelijke bewerking

Hier heeft de manager direct invloed op de uitvoering van het werk en kijkt al dan niet letterlijk mee
over de schouder van de professional. De manager geeft hier aanwijzingen, suggesties of controleert de
directe taakuitvoering. Tevens vindt hier veel werkoverleg plaats om de voortgang van de projecten te
bespreken om zodoende tijdig te kunnen bijsturen. (Wanrooy, 2001)

Sturing op producten en diensten

In het geval van professionals is het sturen op producten en diensten niet eenvoudig, omdat deze veelal
geen fysieke vorm hebben maar eerder het karakter zijn van een proces waar de klant zelf deel van
uitmaakt. Daarnaast is elke dienst anders, afhankelijk van de omstandigheden en wensen en acceptatie
van de klant. (Wanrooy, 2001) Dit maakt de dimensie kwaliteit zeer ambigu.

2.1.3 Tacit Knowledge

Veel wetenschappelijk onderzoek dat zich in de loop der jaren gericht heeft op de ‘managing’ van
professionals behandelt het thema tacit knowledge. Tacit knowledge kan omschreven worden als kennis
die zich niet expliciet laat maken en zodoende vrijwel onmogelijk lijkt te codificeren. De Bruijn (2010)
stelt dat zelfs professionals “no regocnition of their own intelligence” hebben. Voor managers is het
hierom niet eenvoudig (de kennis van) een professional te managen. Professionals werken vaak nauw
samen met elkaar en hebben weinig woorden nodig om de eigen activiteiten te coordineren.
Kennismanagement en het ‘leren in de organisatie’ in de interactie tussen professionals gebeurt
voornamelijk tacitly. De professional zou gebaad zijn bij autonomie en decentralisatie binnen de
organisatie. (Wanrooy, 2001) Verderop in dit theoretisch kader zal onder meer geanalyseerd worden of
dit altijd het geval is.

Tacit activiteiten kunnen door de zekere onzichtbaarheid ervan een reden voor onzekerheid vormen bij
managers. Om deze onzekerheid tegen te gaan neigen veel managers ernaar werkprocessen en —
instructies impliciet te maken, bijvoorbeeld door codificatie, om zelf toch enige houvast te krijgen op de
situatie. De manager lijkt vooral op zoek naar een ‘als dit, dan dat’-situatie, terwijl veel ontwikkelingen
binnen de professionele organisatie op spontane wijze ontstaan en veranderen. Managers die zich niet
realiseren dat bepaalde activiteiten binnen professionele organisaties op een tacit manier geschieden,
kunnen zichzelf maar ook de organisatie hiermee in de vingers snijden. Het is aan de manager om te
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herkennen of activiteiten als kennismanagement en codrdinatie ondersteuning vergen van het
management of dat activiteiten beter de vrije loop kunnen worden gelaten; niet elke activiteit is wat het
lijkt. (De Bruijn, 2010)

Indien een activiteit als kennisdeling bij een groep rechters bijvoorbeeld op een efficiénte tacit manier
geschiedt die ook zichtbaar effectief is, is er geen reden voor de organisatie om bijvoorbeeld
kennismanagers op de groep los te laten.

Daarnaast moge duidelijk zijn dat indien een situatie op een zichtbaar inefficiénte manier geschiedt en
ook tacit (bijvoorbeeld voor de professional zelf) inefficiént is, interventie van het management
noodzakelijk is.

Echter, het kan ook voorkomen dat tacit activiteiten vanuit managementniveau inefficiént lijken, maar
in wezen een verborgen effectiviteit kennen. De Bruijn (2010) haalt hiervan een voorbeeld aan met
verplegers in de thuiszorg. Een van de verplegers bleek vergeleken met andere verplegers meer tijd
nodig te hebben bij het wassen van cliénten. Vanuit managementoogpunt kan deze situatie worden
gekwalificeerd als inefficiént. De reden waarom de verpleger meer tijd nam, was om voorafgaande aan
het wassen een informeel praatje te houden met de cliént. Hierdoor voelde deze zich meer op haar
gemak en hielp zodoende beter mee, wat een effectieve invioed had op de fysieke en mentale
gesteldheid van de cliént.

In dezelfde situatie is het mogelijk dat andere verplegers op een zichtbare manier efficiént werken door
het wassen in korte tijd te doen, wat in wezen inefficiént is omdat er geen tijd is voor een informeel
praatje en de cliént zich ongelukkig voelt. Dit zijn de situaties die de manager dient te herkennen en
waarin interventies noodzakelijk zijn. (De Bruijn, 2010)

Een en ander is weergegeven in het volgende schema:

Hidden, tacit inefficiency

Hidden, tacit efficiency

Visible inefficiency

Stimulus:
Change the existing,
undesired situation

Stimulus:
Change the existing,
desired situation

Visible efficiency

v

Stimulus:
Maintain the existing,
undesired situation

Stimulus:
Maintain the existing,
desired situation

Figuur 4 Bron: De Bruijn (2010)

Het ingrijpen in situaties Il en Ill kan volgens De Bruijn (2010) problemen met zich meebrengen, omdat
ze meer ambigu en minder zichtbaar zijn. Hierdoor is communicatie met betrekking tot deze situaties
niet altijd eenvoudig.

De manager dient zich bij interventies in de organisatie bewust te zijn van het feit dat activiteiten zowel
zichtbaar als onzichtbaar kunnen geschieden. Interventies kunnen bij een onvolledig inzicht in de
situatie onbedoeld een negatieve wending krijgen. Feel good-interventies op managementniveau
kunnen voor feel bad-implicaties zorgen op de werkvloer. Zo zorgt bijvoorbeeld een hogere
verantwoordingsplicht van professionals voor meer transparantie voor het management, maar voor een
hogere werkdruk voor de professional zelf, met alle mogelijke gevolgen van dien. (De Bruijn, 2010)
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De professional put kennis uit de bron die tacit knowledge heet. Deze bron waarmee nieuwe situaties
worden ingeschat, is voor een groot deel gevormd door ervaringssituaties, waardoor een nieuwe
situatie veelal automatisch gekoppeld wordt aan een eerder ervaren situatie met bijbehorende
handeling. Deze kennisbron is echter zowel een kracht als een zwakte van de professional. Een
veelgemaakte fout is dat professionals teveel terugvallen op deze innerlijke database en blind zijn voor
nieuwe situaties die niet te vergelijken zijn met eerder ervaren situaties. Hierdoor kan een tunnelvisie
ontstaan en wordt een verkeerde handeling toegepast op een situatie.

Een dergelijke tunnelvisie kan ook ontstaan indien de professional zich teveel identificeert met een
situatie. Een voorbeeld hiervan geeft Murray (2000); als een dokter teveel meegaat in de klachten over
pijn van een patiént tijdens een ingreep, versnelt hij bijvoorbeeld de ingreep en duurt de pijn minder
lang, maar kan de ingreep aan nauwkeurigheid verliezen.

Waar de buitenlandjournalist gezien kan worden als professional, kan ook worden gezegd dat deze
beschikt over tacit knowledge. Deze specifieke kennis wordt de correspondent geacht te gebruiken bij
het inschatten van situaties. Het is aan de redactie om vertrouwen uit te spreken in de tacit knowledge
van de correspondent. Anderzijds is het aan de correspondent deze kennisbron te gebruiken ten
behoeve van de kwaliteit van de krant. Aannemelijk is dat hier een heikel punt ontstaat, daar kwaliteit
een niet eenvoudig te vatten begrip is gebleken.

Een begrip dat sterk met kwaliteit samenhangt is productiviteit. Productiviteit speelt een grote rol in de
waardering van de dimensie kwaliteit. De Bruijn (2010) geeft hiervan het volgende voorbeeld:

“Someone who seeks justice wants a good verdict, but he also wants to hear the verdict soon. (...) The new value
of productivity can have a major impact on an organization. A court that has to be productive has to make a
distinction between types of cases, and develop a norm for the amount of time needed to conclude each type of
case. The next step is determining the production capacity of the judge. (...) A professional will have to make new
trade-offs. Is it the ‘professional beauty’, or the fast conclusion of the verdict — simply put, should every verdict
have a 90 per cent score in terms of substantive quality, or is 70 per cent sufficient if it means that more verdicts
can be reached?”’

Het management kan interveniéren in het geval de professional productiviteit niet als vanzelfsprekend
ziet maar als een beperking van zijn of haar autonomie en professie, wat kan leiden tot onvoldoende
professionele dienstverlening en eventueel zelfs een verlies aan legitimiteit. Dergelijke situaties vragen
om een heroverweging op managementniveau over de discretionaire ruimte van de professional.
(Eshuis, 2007) Hier dient zich het verschil aan tussen individueel en collectief professionalisme.

2.1.4 Individueel en collectief professionalisme

Hoewel in veel gevallen geen vorm van conflict tussen de twee vormen van professionalisme ontstaat,
leidt individueel professionalisme niet automatisch tot collectief professionalisme. Professionalisme is
daarom meer dan alleen individueel professionalisme. Het is belangrijk dat kennis wordt
geaccumuleerd, wat kan leiden tot een noodzakelijke beperking van de professional als blijkt dat de
professional onvoldoende in staat is de collectieve kwaliteit in ogenschouw te nemen. Dit kan
bijvoorbeeld het geval zijn bij een te gefragmenteerde professionele organisatie. (Eshuis, 2007)
Zo kan de situatie zich bijvoorbeeld voordoen dat het beste televisieprogramma niet wordt uitgezonden,
omdat het niet past bij het profiel van de televisiezender. Een professionele organisatie vraagt om een
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professional die het collectieve belang onderkent. (De Bruijn, 2010)

Zodoende dient er een fit te ontstaan tussen de professional en de organisatie. Hoffman & Woehr
(2005) deden kwantitatief onderzoek waaruit bleek dat de zogenaamde person-organization fit
significant invloed heeft op gedragscriteria als job-performance en turnover binnen de organisatie.

Hier ligt ook een taak voor de manager. White (2008) stelt dat de manager zich als enabler dient op te
stellen:

“Take the time and make the effort to explain things to them. Help them to see the ‘big picture.” Many people
who have studied so intensively in one area are not experts in other functional areas, particularly administration.
If the manager explains to them why they cannot do something, chances are that they will appreciate the effort
even though they may not agree.”

Het verschil tussen individueel en collectief professionalisme zal men waarschijnlijk ook binnen de
relatie tussen redacteur en correspondent bemerken. Zo zou de situatie kunnen ontstaan waarin de
correspondent vanwege zijn persoonlijke interesse graag over een bepaald onderwerp verslag doet,
terwijl de redacteur van mening is dat dit onderwerp niet bij de krant past, ongeacht de
baanbrekendheid van het onderwerp. Overeenstemming over het collectieve belang lijkt binnen het
correspondentschap niet minder cruciaal.

De mate waarin de correspondent de mogelijkheid krijgt eigen keuzes te maken tussen individueel en
collectief professionalisme — de discretionaire ruimte, hangt nauw samen met autonomie.

2.1.5 Autonomie

Autonomie biedt de professional de ruimte om adequaat te reageren op nieuwe ontwikkelingen. De
veronderstelling echter dat de professional te allen tijde gebaad is bij zoveel mogelijk autonomie, gaat
er vanuit dat de professional altijd beschouwd kan worden als hardwerkend, gepassioneerd en
innovatief.

Janis (1982) stelt dat dit een utopie is en dat autonomie kan leiden tot isolatie. Geisoleerde groepen
kunnen verdedigend gedrag gaan vertonen, waarin nieuwe stimuli van de buitenwereld worden
genegeerd. Door het zogenaamde group think, wat hiermee samenhangt, nemen dergelijke groepen
enkel nieuwe stimuli aan, als deze al dan niet perfect aansluiten op de huidige professionele group
believes. (Janis, 1982)

Een dergelijke situatie kan als ongewenst worden gekwalificeerd en kan door managers worden tegen
gegaan door professionals bloot te stellen aan andere perspectieven en overtuigingen. Dit kan door
nieuwe personen toe te laten treden tot de groep. Dit kunnen zowel gelijksoortige professionals als
professionals op een ander gebied zijn. Deze tweede groep professionals kan de bestaande groep van
originele ideeén voorzien. Een managementinterventie met betrekking tot de structuur van de
organisatie kan ook van nut zijn. Door nieuwe initiatieven te belonen, kan de isolatie worden
doorbroken. (De Bruijn, 2010)

Tacit knowledge en autonomie zijn een vorm van professionalisme, maar kunnen, zoals behandeld,
tegelijkertijd leiden tot non-professionele acties, zoals een gebrekkige vorm van codrdinatie.

De Bruijn (2010) stelt dat horizontale controle het belangrijkste mechanisme in een professionele
organisatie is, waarin professionals van elkaar leren en elkaar ook controleren. Veel problemen binnen
professionele organisaties worden toegeschreven aan een niet functionele omgeving van de
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professional waarin dit onvoldoende het geval is.

Zo kan de habitat van een professionele organisatie te gefragmenteerd zijn, waarin onvoldoende
communicatie tussen professionals tot stand komt. Zonder communicatie kan onmogelijk van
professionals verwacht worden dat zij elkaar controleren. De manager dient in deze situatie ervoor zorg
te dragen dat handover moments binnen de organisatie gegarandeerd zijn. Indien de organisatie te
klein, en/of te specialistisch van aard is, kan worden gedacht aan schaalvergroting.

Tevens kan de structuur van de organisatie te hiérarchisch van aard zijn. Murray (2000) geeft hiervan
een voorbeeld, waarin de chirurg niet open staat voor signalen van zijn ondergeschikten, die mogelijk
nuttige informatie hebben over een patiént. Een manier om dit tegen te gaan, is door een verpleegster
eerst aan het woord te laten, alvorens de case wordt overgedragen aan de chirurg. (Murray, 2000)

Een ander voorbeeld van een disfunctionele habitat, is een situatie waarbij een sfeer heerst van non-
interventie, waar geen ruimte is voor een kritische noot. Het is de rol van de manager dit tegen te gaan,
door bijvoorbeeld een vorm van concurrentie binnen de organisatie te creéren, waarin concurrerende
partijen elkaar kritisch dienen te evalueren. Een andere mogelijkheid is om een (onafhankelijke) derde
partij zorg te laten dragen voor een kritische evaluatie. (De Bruijn, 2010)

Het beroep van journalist kenmerkt zich per definitie door een hoge mate van autonomie.
Horizontale controle binnen het correspondentschap lijkt niet eenvoudig. Een correspondent zou enkel
door een collega correspondent gecontroleerd kunnen worden indien deze in hetzelfde land werkzaam
is of samenwerkt bij het schrijven van overkoepelende stukken. De controle lijkt normaal gesproken
toch door de bijbehorende bureauredacteur te gebeuren.

Een formelere vorm van controle zoeken organisaties veelal door codificaties. Door het codificeren van
handelingen, wordt getracht controle uit te oefenen over het gedrag op de werkvloer.

2.1.6 Codificatie

Gebleken is, dat kwaliteit een zeer ambigu begrip is en continu beinvloed wordt door factoren als
perceptie, snelheid en productiviteit. Een manier waarop veel managers hiermee omgaan, is het creéren
van de zogenaamde high quality work systems, waar best practices moeten leiden tot evidence based
professionalisme. Deze manier van kwaliteitsmanagement veronderstelt dat kwaliteit kan worden
geformaliseerd in de vorm van codificatie, zoals beschrijvingen, procedures en protocollen. (Boxall &
Purcell, 2008) Dit zijn als het ware voorschriften over hoe het primaire werkproces dient te verlopen. Ze
zijn met name gericht op kwaliteitsverbetering van producten en dienstverlening. Ook vergroten deze
systemen de efficiency van het uitvoerende werk. (Wanrooy, 2001)

De Bruijn (2010) stelt echter dat de essentie van kwaliteit nooit volledig te ondervangen is door
codificatie. Voor een professional zijn situaties zelden gelijk aan elkaar, “(...) and therefore professional
action cannot be codified. (...) Codification will result in a work process on paper that will differ from a
work process in reality.” (De Bruijn, 2010) Boxall & Purcell (2008) voegen daaraan toe dat codificatie kan
leiden tot bureaucratisch trammelant, voornamelijk als de professional voor alles dat hij doet
verantwoording moet afleggen. Ook wordt het opdoen van nieuwe kennis geremd, als continu vast
gehouden dient te worden aan een vast protocol. (Boxall & Purcell, 2008)

Een oplossing hiervoor schetst De Bruijn (2010) door middel van horizontale controle: onderlinge
controle door professionals, waarin kwaliteit voortvloeit uit de interactie tussen professionals. Toch kan
een dergelijke vorm van aansturing leiden tot diverse problemen. De roep om de beheersing van
kwaliteit blijft daarom bestaan. (Gawande, 2007)
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Codificatie kan zowel van nut zijn bij simpele, als bij zeer complexe professionele situaties.
Gawande (2007) stelt dat “the more complex & demanding an environment & professional attention is
spent, the higher chance that simple processes are neglected”, en geeft een voorbeeld waarin simpele
codificatie heeft geleid tot een serieuze kwaliteitsimpuls ten opzichte van de prestaties van verplegers.
De medische staf in een ziekenhuis was een checklist gegeven die iedereen moest opvolgen bij het
gebruik van een katheter. Deze checklist schreef voor dat dokters allereerst de handen dienden te
wassen. Ten tweede diende men de handen en het gezicht zo veel mogelijk te bedekken wanneer een
katheter werd ingebracht. Ten derde moest de huid van de patiént worden gedesinfecteerd. Ten vierde
moesten de dijen van de patiént zoveel mogelijk worden vermeden, daar uit onderzoek gebleken was
dat de meeste infecties daar ontstonden en ten slotte moesten overbodige katheters worden
verwijderd.

Hoewel aanvankelijk met enige scepsis gekeken werd naar de invoering van deze checklist, heeft het
ertoe geleid dat het aantal infecties per katheter gedaald was met 66 procent. (Gawande, 2007)
Daarbij stelt Gawande (2007) dat hoe meer complex een situatie, hoe meer specialisaties betrokken zijn
en hoe meer interfaceproblemen er kunnen opdoemen. Hiervoor geeft hij een voorbeeld van een
reddingsoperatie van een verongelukte skiér. De overlevingskansen van deze skiér hangen af van een
grote groep professionals, onder andere bestaande uit het reddingsteam van de helikopter, de trauma
dokters, de narcotiseur, de hartchirurg en de longspecialist. De co6rdinatie en communicatie tussen
deze professionals is van levensbelang. Om exact te weten wie wanneer op het strijdtoneel dient te
verschijnen, kan codificatie een oplossing bieden.

Codificatie kan zodoende voor onnodige bureaucratie zorgen, maar tevens van toegevoegde waarde
zijn bij complexe situaties. Newell et al. (2002) stellen dat codificatie pas zinvol is indien de
professionals er zelf de toegevoegde waarde van inzien. De Bruijn (2010) sluit zich daarbij aan en stelt
dat enkel op deze manier een vorm van ownership gecreéerd wordt voor de codificatie, alleen dan kan
het effectief zijn.

Dat codificatie in een professionele organisatie niet per definitie een uitkomst biedt in het beheersbaar
maken van het begrip kwaliteit, heeft veel te maken met de specifieke kennis van de professional.
Tacit knowledge bepaalt voor een groot gedeelte de kwaliteit van een professionele organisatie.

Codificatie binnen de functie van buitenlandjournalist lijkt van tevoren bezien niet onverdeeld
succesvol. Het is de intuitie en het professionalisme van de correspondent waar de organisatie op
vertrouwt. Codificatie lijkt in deze enkel bureaucratische rompslomp op te leveren. Wellicht kan een
stijlboek, waarin correspondenten de door de betreffende krant gehanteerde schrijfwijze van
bepaalde woorden en zinnen kunnen worden nagelezen, worden gezien als codificatie. Deze wordt
echter enkel gebruikt om richting te geven en stuurt niet zo zeer in het gedrag.
Of codificatie op een andere manier gebruikt wordt binnen het correspondentschap van NRC, zal
moeten blijken uit de interviews. Een vorm die meer voor de hand ligt binnen een professioneel
beroep als journalist, is performance management, een indirecte poging het gedrag van de
professional te beinvioeden.
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2.1.7 Performance management

Beroepsethiek en vakstandaarden schrijven bepaalde eisen voor waaraan de producten en
dienstverlening moeten voldoen, ook als de klant daar niet om vraagt. Denk aan de accountant die een
jaarrekening goedkeurt, de arts die een bepaald medicijn niet mag voorschrijven of de advocaat die zich
aan de wet moet houden. De klant laat zich bij zijn oordeel niet door deze vorm van codificatie leiden.
Integendeel: mogelijk waardeert hij de prestatie minder, juist omdat de professional zich aan de
voorschriften houdt (de jaarrekening wordt bijvoorbeeld niet goedgekeurd). Door alleen de klant als
bron voor evaluaties te gebruiken krijgt de manager geen volledig beeld van de kwaliteit van de
producten en diensten. (Wanrooy, 2001)

Waar high quality work systems trachten de dimensie kwaliteit te kwantificeren, daar worden
performance measurement systems (PMSs) ingezet voor de evaluatie van professional gebaseerd op
de kwantificering van de professionals prestatie. Dit kan gebeuren aan de hand van het aantal
uitspraken van een rechter, maar ook bijvoorbeeld de positie in national rankings van universiteiten.
De Bruijn (2010) stelt dat performance measurement veelal de voornaamste oorzaak is van spanningen
tussen manager en professional. De meningen over het fenomeen prestatiemanagement zijn verdeeld.
Wat is er erg aan het meten van prestaties? Het is volledig aan de professional hoe deze prestaties
worden bereikt. Maar aan de andere kant: wat zegt het aantal uitspraken over de kwaliteit van de
uitspraken van de rechter? De Bruijn (2010) schetst de volgende positieve en negatieve effecten van
performance management:

Positieve effecten

- Het meten van prestaties is een belangrijke prikkel voor prestaties
Het zorgt voor een focus op activiteiten die op een bepaalde manier belangrijk zijn voor een organisatie. ‘What
gets measured, gets done.’

- Het meten van prestaties vergroot de transparantie en is een chique manier van het afleggen van
verantwoording

De vaak complexe performance van een organisatie kan gereduceerd worden tot een beperkt aantal prestatie-
figures.

- Het meten van prestaties kan het intellect van een organisatie verhogen
Als een organisatie bepaalde prestatie-figures over een langere periode evalueert, kan het de gewonnen
informatie hierover gebruiken voor het verbeteren van toekomstige prestaties.

- Het meten van prestaties stimuleert het leerproces
Prestatie-figures kunnen met elkaar worden vergeleken, waardoor verschillen tussen professionals kunnen
uitwijzen waarom de één beter presteert dan de ander.

Negatieve effecten

- Het meten van prestaties resulteert in strategisch gedrag

Hoe kunnen wachtlijsten voor de spoedeisende hulp worden gereduceerd op papier? Door de patiénten buiten
de wachtkamer te laten wachten, zodat ze niet binnen de prestatie-figures vallen. Als er sprake is van
strategisch gedrag, kunnen prestatie-figures niet langer worden gebruikt om het intellect van de organisatie te
verhogen, omdat zij niets zeggen over de onderliggende realiteit.
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- Het meten van prestaties resulteert in pseudo-transparantie

Prestatie-figures zijn altijd een halve vertegenwoordiging van de realiteit. Wat zeggen sterftecijfers
daadwerkelijk over de prestatie van een ziekenhuis? Niets zolang deze niet zijn gerelateerd aan de ziektecijfers
van de patiénten.

- Het meten van prestaties resulteert in afnemend professionalisme

Strategisch gedrag kan resulteren in afnemend professionalisme als de prikkels van een meetsysteem
onbedoeld de professionele overwegingen in de weg staan. Dit kan gebeuren bij een politieagent die informeel
reageert op een incident in plaats van het geven van een boete. Vanuit professioneel oogpunt een goede
beslissing, maar het leidt niet tot een meetbare ‘prestatie’ in het systeem.

- Het meten van prestaties verhindert ambities.
Ambitieuze professionals zijn altijd gemotiveerd beter te presteren. Dit wordt verhindert als een dergelijke
professional wordt afgerekend op een bepaalde (gemiddelde) productie.

-Het meten van prestaties verhindert innovaties.
De bestaande standaarden en routines zorgen voor een voorspelbare productie, terwijl innovatie negatieve
gevolgen kan hebben voor de productie.

-Het meten van prestaties verhoogt de bureaucratie

Activiteiten zoals het verzamelen van data, verslag doen en het vergelijken van productdefinities leidden tot
hogere bureaucratische kosten.

Figuur 5. Bron: De Bruijn (2010)

Zodoende kan het meten van prestaties zowel positieve als negatieve aspecten met zich meebrengen.
Belangrijk is het daarom te analyseren onder welke omstandigheden performance management werkt
en onder welke condities het zorgt voor negatieve gevolgen.

De Bruijn (2010) stelt dat een en ander te maken heeft met de impact van prestatie-figures. Als deze
figures bijvoorbeeld leiden tot zeer positieve of negatieve financiéle of organisatorische sancties, is de
kans groot dat de professional strategisch gedrag zal gaan vertonen.

De reden dat het meten van prestaties in veel organisaties niet werkt, ligt veelal ten grondslag aan de
ambigue aard van het begrip kwaliteit; performance management richt zich enkel op één van de
dimensies van kwaliteit en negeert de andere.

Daarnaast komen professionele prestaties veelal voort uit samenwerking met anderen. Zo is de
prestatie van een school deels onderhevig aan de houding van de ouders. Er is niet altijd een duidelijke
relatie tussen inzet en resultaat.

Tenslotte kan resultaat niet worden begrepen zonder kennis van omstandigheden. Als een ranking van
ziekenhuizen wordt gemaakt aan de hand van sterftecijfers, zullen ziekenhuizen in buurten met veel
ouderen automatisch slechter scoren.

Om bovenstaande redenen, stelt De Bruijn (2010) de volgende vijf regels op waaraan gehouden dient
te worden bij het meten van prestaties:

De impact van het meten van prestaties dient te worden beperkt.
Het ontwerp van performance meting dient gericht te zijn op interactie tussen manager en
professional.

3. Een losse koppeling tussen gecentraliseerde en gedecentraliseerde PMSs is effectiever dan een sterke
koppeling.
4, De productdefinities in PMSs dienen open te staan voor variaties.
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5. Niet alleen het ontwerp van performance meting, maar ook de onderliggende realiteit van prestatie-
figures dient gericht te zijn op interactie tussen manager en professional.

Het meten van prestaties is erop gericht dat professionals diensten en producten leveren die kunnen
worden gemeten. Het gematigd gebruik maken van PMSs kan leiden tot een proces waarin managers
en professionals samenwerken in het definiéren van (het meten van) prestaties en overeenstemming
bereiken over de impact en betekenis ervan. (De Bruijn, 2010)

Een dergelijke overeenstemming kan tevens bepaalde problemen bij beoordelingsgesprekken
voorkomen. Wanrooy (2001) geeft de naar zijn inziens grootste valkuilen weer bij het voeren van
beoordelingsgesprekken:

- Managers bereiden zich gebrekkig voor, waardoor zij niet beschikken over concrete voorbeelden om
eventuele ‘negatieve’ feedback te onderbouwen.

- Managers voeren het gesprek vanuit een geirriteerde, verwijtende, dominante of juist te voorzichtige
houding, in plaats van een attitude te kiezen die gericht is op ondersteunen. Maister (1993) vat de kern van
beoordelen en begeleiden helder samen door te stellen dat de basishouding van de manager moet zijn: “Dit
doe je niet goed, hoe kan ik je helpen het te verbeteren?”

- Managers zijn veel te weinig specifiek in hun feedback, waardoor het niet begrepen wordt. Bijvoorbeeld: ‘Je
bent niet collegiaal’ of “Je klantgerichtheid kan beter.” Voor de manager is het helder, maar hij benoemt geen
concreet gedrag, wardoor de medewerker niet weet wat hij bedoelt.

Ook binnen het correspondentschap lijkt performance management een instrument dat de organisatie
een houvast kan bieden, maar wat een aantal struikelblokken met zich meebrengt. Een eenvoudige
vorm van performance measurement in de vorm van aantallen gepubliceerde stukken, leidt tot
strategisch gedrag en ondermijnt de creativiteit van de correspondent. Met name uit het interview
met Marcella Breedeveld, de adjunct-hoofdredactrice, zal moeten blijken op welke manier
performance management wordt ingezet binnen NRC. ledere inspanning op het gebied van codificatie
en performance management ten spijt, prestaties worden niet of nauwelijks neergezet indien de
motivatie van de medewerker ontbreekt. Interessant is het daarom nader in te gaan op het begrip
motivatie en hoe dit te beinvloeden is.

2.1.8 Motivatie

De Bruijn (2010) stelt over professionals dat “(...) their profession is their passion: they are strongly
motivated because they love what they do.” Maister (1999) stelt echter dat dit lang niet altijd het geval
is. Hij stelt dat met name jonge professionals niet eenvoudig te motiveren zijn. Dit heeft te maken met
een dalende vorm van toewijding die de professional tegenwoordig tot de organisatie kent ten opzichte
van vroeger. De over het algemeen hoge werkdruk en intensieve onderlinge wedijver kan demotiverend
werken. Daarnaast heeft de jonge professional tegenwoordig een zeer grote keuze in waar hij kan
werken, waardoor het verloop binnen organisaties hoog is en het motiveren van de professional een
belangrijk aspect wordt. Personeel dat niet volledig gemotiveerd is, levert een concurrentienadeel op
voor iedere zakelijke organisatie. (Maister, 1999)
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De sturing van professionals richt zich niet enkel op competenties, maar ook op de motivatie. Wanrooy
(2001) stelt dat een balans dient te worden gevonden tussen enerzijds werkinhoudelijke zaken en
anderzijds de vraag of de professional het nog naar de zin heeft. Door middel van regelmatige
motivatieonderzoeken, individuele coaching of gerichte teambesprekingen kan aandacht worden
besteed aan de motivatie van de professionals. (Wanrooy, 2001)

Een groot deel van de motivatie van professionals wordt beinvioed door de aard en frequentie van de
persoonlijke contacten tussen hen en degenen die hen leiden. Het is de rol van de manager om de
voorwaarden te scheppen waaronder ‘commitment’, creativiteit en betrokkenheid kunnen floreren. De
manager dient de professional te helpen de zin te vinden van het werk dat gedaan moet worden.
De psyche van de professional vergt een speciale vorm van motivatie, die met name gericht is op het
wat en waarom, en minder op het hoe, aldus Maister (1999). Professionals hebben voortdurend
uitdagingen nodig en willen constant kunnen verder groeien; anders verliezen zij hun belangstelling en
worden ze ongedurig. Daarnaast heeft de professional continu onmiddellijke feedback nodig over de
geleverde prestaties om bevestigd te worden in wat hij doet. Tevens willen professionals graag
autonoom in hun werk zijn en tegelijkertijd betrokken worden bij beleidsbeslissingen. In tegenstelling
tot De Bruijn (2010) en Wanrooy (2001), stelt Maister (1999) dat de professional zeer gesteld is op
‘cijfers’: “(...) ze willen graag goed zichtbare, duidelijk gedefinieerde maatstaven voor succes hebben,
zodat ze zich gerustgesteld kunnen weten door hun score.” Uit deze observaties heeft Maister (1999)
een tabel opgesteld met maatregelen “om de motivatie van professionals op peil te houden:”

Stel duidelijke doelen

Geef snelle feedback

Beloon prestaties snel

Behandel ze als ‘winners’

Betrek ze bij de besluitvorming

Vraag dikwijls hun mening

Geef ze autonomie in hun werk

Houd ze verantwoordelijk voor de resultaten

L O N UhE WDN R

Heb begrip voor hun ongeduld

»—\
©

Zorg voor afwisselend werk

[uny
=

Stel nieuwe uitdagingen in het vooruitzicht

De benamingen en indelingen voor de motivatoren lopen nogal uiteen in de wetenschappelijke
literatuur die verschenen is over de motivatie van professionals. Donschot & Venus (1999) hebben een
poging gedaan alle motivatoren uit de verschillende theorieén te categoriseren. Zij analyseren veertien
bronnen en traceerden een aantal ‘grootste gemene delers’. Deze brachten zij onder in de volgende tien
categorieén, te zien in figuur 6.
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Categorie Items

Zelfstandigheid Autonomie, verantwoordelijkheid
Beloning/waardering Geld, salaris, promotie, waardering, oog voor persoon
Ontwikkeling Ontplooiing, groei, promotiekansen, loopbaanperspectief,

opleiding/training, coaching, carriére, mobiliteit

Variatie Afwisseling, variatie in werkzaamheden
Uitdaging Uitdagend werk, hoge doelen, avontuur, risico's
Identiteit Respect van anderen, zelfrespect, trots, gevoel van

eigenwaarde (door invloed, status, erkenning), succes,

communicatie, aansluiting organisatie bij eigen ideeén

Sociaal contact Prettige omgeving, contact met collega's, nauwe
persoonlijke relaties, verbondenheid door betrokkenheid,

genegenheid en intensief contact, erbij horen

Zekerheid Veiligheid/zekerheid, regelmaat en orde, gevoel van kracht,
controle

Invloed Macht, leiderschap, taak is van belang

Overige Rust, plezier in werk, stimulerende leidinggevende,

vestigingsplaats, breed terrein en diepte, betere werktijden,

inhoudelijke interessante functie, creativiteit, fair behandeld

worden
Figuur 6. Bron: Donschot & Venus (1999)

Van deze categorieén, stelt Wanrooy (2001) dat ontwikkeling door professionals als één van de meest
belangrijke motivatie-items gezien kan worden. Over de rol van de manager bij de ontwikkeling van de
professional geeft hij de volgende adviezen:

- Stel in overleg met de professional nauwkeurig vast wat zijn ontwikkelingbehoeften zijn;

- Ga na hoe hierin verbetering kan worden gebracht en of opleiding en training hierbij een rol kan spelen. De
ervaring leert dat opleiding soms wordt beschouwd als middel tegen alle kwalen. Managers zijn geneigd een
functioneringsprobleem te snel aan opleiders ‘uit te besteden;

- Maak een zorgvuldige selectie van de opleiding. Informeer naar programma-overzicht, inhoud, aanpak,
‘antecedenten’ van de trainer(s), eerdere ervaringen met uw bedrijfstak, referenties elders, etc.;

- Bespreek voorafgaande aan de opleiding de persoonlijke leerdoelen van de medewerker, zodat deze met
gerichte leerdoelen aan de cursus begint;

- Informeer na de opleiding wat de medewerker heeft geleerd, hoe hij het geleerde in praktijk kan brengen en
welke rol u als manager daarbij kunt spelen;

- Nodig de medewerker uit om na afloop van de opleiding de opgedane kennis en ervaringen aan collega’s over
te dragen;

- Geef complimenten als de medewerker laat zien dat hij het geleerde in de praktijk toepast;

- Bij een in-company-opleiding: probeer door vooroverleg met de uitvoerder richting te geven aan de inhoud en
de aanpak, draag casuistiek aan om in de opleiding te verwerken;

Bron: Wanrooy (2001)
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Het ligt voor de hand aan te nemen dat de mate van aandacht op het gebied van bovenstaande
elementen bepaalt of de professional gemotiveerd, dan wel gedemotiveerd wordt. Besteedt men
aandacht aan een van de elementen, dan levert dat motivatie op. Doet men dit niet, dan raakt de
medewerker ongemotiveerd. Herzberg (2003) stelt echter dat het een misvatting betreft het begrip job
satisfaction te beschouwen als tegenovergestelde van job dissatisfaction. Uit divers onderzoek is
gebleken dat factoren met betrekking tot het verhogen van de baantevredenheid van de medewerker
anders van aard zijn dan de factoren die leiden tot baanontevredenheid. Met andere woorden: het
tegenovergestelde van baantevredenheid is niet baanontevredenheid, maar geen baantevredenheid.
Omgekeerd geldt hetzelfde; het tegenovergestelde van baanontevredenheid is niet baantevredenheid,
maar geen baanontevredenheid.

Herzberg (2003) stelt dat dit te maken heeft met twee basisbehoeften van de mens. De eerste behoefte
richt zich op het voorkomen van pijn vanuit de omgeving. Zo maakt honger, een biologische
basisbehoefte, het nodig geld te verdienen.

De tweede behoefte heeft betrekking tot het vermogen om te presteren en hierdoor psychologische
groei te genereren. De stimuli voor groeibehoeften zijn taken die deze groei induceren. Op het gebied
van baantevredenheid betreffen deze stimuli, ook wel motivatoren, de inhoud van de baan en richten
de stimuli tot het mijden van pijn (hygiéne factoren) zich tot de baanomgeving. Herzberg (2003) is van
mening dat motivatoren een vele malen groter lange termijneffect hebben op het gedrag van
medewerkers dan hygiéne factoren.

Een veel gedeelde opvatting, die tevens door Frey & Regen (2001) door middel van de zogenaamde
Motivation Crowding Theory uitgedragen wordt, veronderstelt dat extrinsieke motivatoren negatieve
invioed hebben op de intrinsieke motivatie. De door bovenstaande auteurs ontwikkelde theorie spreekt
van een crowding-in en crowding-out proces. Hierbij ontstaat er een wisselwerking tussen gereguleerde
en autonome motivatie. Crowding-out ontstaat als een bepaald gedrag als sterk regulerend wordt
beschouwd en de autonome motivatie plaats maakt voor gereguleerde motivatie. In een dergelijke
situatie verschuift de nadruk van het eigen initiatief naar controle van buitenaf, omdat de intrinsieke
autonome motivatie niet wordt erkend. Een mogelijk gevolg hiervan is dat het competentiegevoel van
een persoon sterk afneemt. (Frey & Regen, 2001)

Gagné & Deci (2005) weerleggen deze veronderstelling en beschrijven de zogenaamde Self-
determination Theory, waarmee zij stellen dat motivatie te onderscheiden is in vijf vormen die op een
continuiim geplaatst kunnen worden van gecontroleerde tot autonome motivatie. Het gaat hier om de
volgende vijf elementen waarop gedrag gebaseerd kan zijn:

Externe regulering
Een pure vorm van extrinsieke motivatie, geinitieerd en in stand gehouden door externe contingenties.
Voorbeeld: “ik werk als de baas kijkt.”

Geintrojecteerde regulering

Een vorm van regulering die is overgenomen door de persoon, maar niet wordt beschouwd als uit zichzelf
komend, de regulering heeft als het ware controle over de persoon. Voorbeeld: “ik werk omdat het mij een
gevoel van waarde geeft.”

Geidentificeerde regulering
Een vorm van regulering die correspondeert met de persoonlijke identiteit en doelen van de persoon. Voorbeeld:
“hoewel intrinsiek oninteressant, werk ik omdat ik er het nut van inzie.”
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Geintegreerde regulering

De meest geinternaliseerde vorm van extrinsieke motivatie, waarbij de regulering door de persoon gezien wordt
als een integraal gedeelte van wie hij of zij is. Voorbeeld: “ik werk niet alleen omdat ik er het nut van inzie, maar
omdat het tevens aansluit bij mijn eigen identiteit.”

Intrinsieke motivatie

Hierbij wordt gedrag geleid door de interesse ten opzichte van een activiteit van de persoon zelf. Voorbeeld: “ik
werk omdat ik het interessant vind.”

(Bron: Gagné & Deci, 2005)

Zodoende kan gezegd worden dat autonome motivatie betrekking heeft op de eigen interesse en/of de
geintegreerde regulering van een persoon ten opzichte van een activiteit. Gecontroleerde motivatie
bestaat daarnaast uit externe en geintrojecteerde regulering.

Deze veronderstelling hangt samen met de drie basisbehoeften van de mens die door Gagné & Deci
(2005) onderscheiden worden: behoefte aan competentie, sociale verwantschap en autonomie. Aan de
hand van deze behoeften wordt de omgeving van een persoon geclassificeerd als autonomie
ondersteunend, controlerend of demotiverend. De mate waarin aan de behoeften voldaan wordt,
bepaalt de mate van autonome motivatie van de persoon en tevens de behoeftigheid van
compensatiemiddelen en —systemen. (Gagné & Deci, 2005)

Met betrekking tot de motivatie van correspondenten kan één en ander voorafgaande aan de
interviews gezegd worden. Ongeacht het salaris, lijkt geld niet de belangrijkste drijfveer voor een
journalist om zijn beroep uit te oefenen; hij doet zijn werk omdat hij het interessant vindt. Motivatoren
vanuit de organisatie lijken zich zodoende met name te moeten richten op de intrinsieke motivatie.
Beloning door middel van meer salaris, zou volgens de theorie deze intrinsieke motivatie ondermijnen.
Interessant is het daarom om kort in te gaan op het begrip beloning.

2.1.9 Beloning

De afweging tussen materiéle en immateriéle beloning is er één die in vrijwel alle organisaties wordt
gemaakt. Wanrooy (2001) stelt dat de immateriéle kant van belonen vaak veel krachtiger en
waardevoller is dan geld of andere arbeidsvoorwaarden. Het geven van complimenten, mits terecht en
gemeend, heeft een buitengewoon motiverend effect. Ook kritiek kan, als het opbouwend gebracht
wordt, worden gezien als beloning. Het sleutelwoord volgens Wanrooy (2001) is aandacht. In het
verlengde hiervan stelt White (2008) dat de manager respect moet tonen voor de professional:

“Yes, professionals are obviously very intelligent human beings. However, the key word is ‘human’. They have
their strengths and frailties just like anyone else. As the old saying goes, “They put their pants on the same way!”
It is imperative to show respect to their accomplishments and prowess. And respect tends to beget respect.”
Bron: White (2008)

Daarnaast stelt hij dat het voorzien in uitdagende taken en projecten van groot belang is. Daarnaast
dient professionals invloed en zeggenschap gegeven te worden, mee laten denken over beleidskwesties
en interessante congressen of trainingen laten volgen.

Bij de aansturing van buitenlandcorrespondenten kan hierbij gedacht worden aan het meedenken over
de richting die de krant op gaat en het organiseren van (al dan niet journalistieke) congressen of
trainingen.
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Veel discussies in wetenschappelijke literatuur richten zich op de vraag hoe professionals in
teamverband dienen te worden beloond. Dit omdat, zoals besproken, veel professionele prestaties
afhangen van een goede communicatie en samenwerking tussen professionals.

De buitenlandcorrespondent heeft echter minder te maken met teamverband en wordt voornamelijk op
zijn of haar eigen prestaties afgerekend. Een teamverband is enkel te herkennen tussen de
correspondent en de bureauredacteur. Toch staan deze twee professionals dusdanig ver van elkaar af,
dat een gemeenschappelijke beloning niet effectief lijkt. De discussie over beloning van professionals in
teamverband wordt daarom buiten de scope gelaten. Vervolgt zal worden met het trekken van een
mogelijke parallel tussen de expat en de correspondent.
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2.2  Expats

Buitenlandcorrespondenten worden net als expats door organisaties uit een bepaald land naar het
buitenland gestuurd om daar in dienst van dezelfde organisatie werk te verrichten. De omstandigheden
van de expat zijn zeer te vergelijken met die van de buitenlandcorrespondent. Interessant is het daarom
een vergelijking te maken met de aansturing van expats.

Carpenter et al. (2000) ondervonden in recent onderzoek dat een groeiend aantal executives
internationale ervaring beschouwen als meest invloedrijke factor in de ontwikkeling als manager. Ook
bleek dat Amerikaanse organisaties met een CEO aan het hoofd met internationale ervaring, beter
presteerden dan organisaties met CEQ’s zonder deze ervaring. Hierop aansluitend citeren Stroh et al.
(2005) de voormalig CEO van Brunswick Corporation:

“Financial resources are not the problem. We have the money, products, and position to be a dominant global
player. What we lack are the human resources. We just don’t have enough people with the needed global
leadership capabilities.”

Stroh et al. (2005) wijden vervolgens verder uit over welke vaardigheden een manager van een mondiale
organisatie dient te hebben. Het gaat hier om het vermogen te kunnen focussen op de unieke behoeften
van lokale buitenlandse klanten, leveranciers, arbeidsmarkten, overheid, technologie en de algemene
trends in de wereldmarkt. Hoewel deze aspecten voor een redacteur, als manager van een
correspondent, in mindere mate kunnen gelden, kan wel een link worden getrokken met de eventuele
internationale ervaring die benodigd is om correspondenten aan te kunnen sturen. Een voormalig
correspondent als redacteur zal zich wellicht meer kunnen inleven in zijn correspondent.

Stroh et al. (2005) stellen dat global assignments een verschillende vorm van codrdinatie en controle
vergt, dat voornamelijk wordt bemoeilijkt door drie factoren.

Transportation and Communication Technology

Vanwege de toenemende gemakken in transport en communicatietechnologién boren organisaties markten aan
in landen waar zij voorheen nooit mee te maken hadden, waardoor de netwerken van organisaties sterk zijn
gegroeid en er meer druk is komen te liggen op de codrdinatie en controle van een dergelijk groot netwerk.

Cultural Diversity
“What might be construed as bribe in one country or culture may well be considered business practice in
another.” Dit heeft tevens invloed op de managementstijl die dient te worden toegepast in een bepaald land.

Geographic Dispersion
Veel hangt af van de houding van overheden in landen waar de assignments plaatsvinden. De mogelijkheden
binnen een land hangen sterk af van de wetgeving ter plaatse.

Bovenstaande factoren, maar ook bijvoorbeeld de geografische afstand vraagt om een sterke interactie
tussen de moederorganisatie en subsidiary, of dochteronderneming. Omdat het in het geval van NRC
gaat om een individu dat wordt uitgezonden, zal gesproken worden van de uitgezondene. Stroh et al.
(2005) hebben een tabel opgesteld met daarin verschillende manieren waarop informatie-uitwisseling
tussen de uitgezondene en de organisatie kan plaatsvinden.
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Figuur 7. Bron: Stroh et al. (2005)

Omdat de meeste correspondenten van NRC dagelijks contact hebben met de bijbehorende
bureauredacteur, kan worden gesteld dat de informatiestromen tussen beide zeer intensief zijn. ledere
dag wordt overlegd over hetgeen er die dag gedaan wordt. De correspondent en redacteur leveren
informatie over respectievelijk de locatie en de intenties van de krant. Hieruit concluderend, kan de
correspondent worden beschreven als een integrator.

Het uitzenden van expats kost organisaties over het algemeen veel geld. Stroh et al. (2005) stellen dat
het uitzenden van personeel in de vorm van international assignments de meest kostbare investering
per werknemer betekent voor globaliserende organisaties. Daarbij levert een international assignment
niet zelden minder op dan het gekost heeft.

Het percentage expats die tijdens internationale assighments niet weten te brengen wat ervan verwacht
werd ligt volgens Stroh et al. (2005) hoog: 10% tot 20% van alle Amerikaanse expats keren voortijdig
terug. Hierbij moet gezegd dat dit percentage aanzienlijk hoger ligt dan bij de Europese en Japanse
expats. Toch is het interessant te kijken welke soort kosten een mislukte assignment tot gevolg kan
hebben, het gaat hier volgens Black & Gregersen (1999) om 300.000 tot 1 miljoen dollar. Stroh et al.
(2005) geven de volgende drie belangrijkste kostenposten aan.

Direct moving costs
Het vervoeren van een expat met familie en eigendommen is zeer kostbaar. Indien een assignment mislukt
kunnen deze kosten opnieuw worden gemaakt.

Downtime costs

De kosten die worden gemaakt tijdens de aanpassing van een expat aan een nieuwe cultuur zijn hoog. Zo wordt
salaris veelal doorbetaald terwijl de expat aanvankelijk nog weinig opbrengt voor de organisatie. Deze kosten
worden bij een succesvolle assignment op de lange termijn terugverdient. Bij een mislukt assignment is er
simpelweg geen lange termijn.

Indirect costs
Een mislukte assignment kan gevolgen hebben met betrekking tot de lokale werknemers, overheid, leveranciers
en klanten die het vertrouwen in de organisatie verliezen.

Black & Gregersen (1999) voegen hieraan toe dat er kosten te vinden zijn die gemaakt worden door
expats die niet voortijdig terugkomen, maar toch om bepaalde redenen niet brengen wat verwacht
werd.

Ook voor NRC lijkt het zeer kostbaar medewerkers als correspondent naar het buitenland te sturen.
Aannemelijk is het daarom dat de door Stroh et al. (2005) opgesomde kostensoorten ook van toepassing
zijn op de situatie met betrekking tot buitenlandcorrespondentie van NRC.

Om werknemers daadwerkelijk effectief uit te zenden naar het buitenland, schrijft veel
wetenschappelijke literatuur een nauwkeurig expatmanagement voor, dat met name sterk gericht is op
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HRM. Copeland & Griggs (1985) beogen een vorm van people management dat gebaseerd is op vijf
dimensies. Bij elk van de vijf dimensies horen vragen die de manager dient te kunnen beantwoorden.

Staffing What charesteristics should be utilized in selecting expatriates?
Why are expatriates likely to accept/reject international
assignments?

How can a larger pool of potential international assignees be identified and developed?
Can questionnaires and interviews be used effectively to screen and select candidates who

are more likely to be succesful overseas?

Training Should all expatriates receive training?
What are the most effective training methods for international assignments?
What should be the relative mix and content of predeparture and postarrival training?

How can the cost effectiveness of training be calculated?

Appraising | How can expatriate performance be monitored in light of exogenous factors, such as foreign
exchange rates, that can dramatically affect business performance?

What is the appropriate mix of quantitative and qualitative measures of expatriate job

job performance?

To what extent should local nationals be involved in evaluating expatriates?

Rewarding | To what extent should an expatriate compensation package be utilized to entice employees
to accept overseas assignments versus simply equalizing cost-of-living expenses?

How should different tax laws for expatriates from differen home countries be factored into
compensation?

How should compensation inequities be handled that arise when expatriates of similar level

but from different home countries work in the same assignment country?

Repatriating | To what extent should shorter assignments be used to develop young managers early in their
careers?

How can the immediate task needs in the assignment and the development needs in the
individual be effectively balanced?

How can employees with succesful international experience be effectively repatriated into

other organizational units?
Figuur 8. Bron (vrij naar): Copeland & Griggs (1985)

In dit onderdeel van het theoretisch kader zullen bovenstaande dimensies als leidraad gelden, om de
wetenschappelijke benadering met betrekking tot de aansturing van expats in beeld te brengen.

2.2.1 Werving en Selectie

International assignments mislukken zelden op grond van een gebrek aan inhoudelijke kennis en
vaardigheden van de werknemer. Black & Gregersen (1999) stellen dat de oorzaak van mislukte
international assignments veel meer gezocht dient te worden bij het gebrek aan aanpassingsvermogen
van de uitgezondene en familie; organisaties zetten werknemers maar al te vaak op internationale
posities die werkinhoudelijk geschikt, maar cultural illiterate zijn. (Black & Gregersen, 1999). Halcrow
(1999) stelt dat de oorzaak hiervan ligt bij het feit dat het Human Resource Management van
organisaties zelden betrokken wordt bij de aansturing van expats.

Diverse wetenschappelijke literatuur richt zich op cruciale factoren die in ogenschouw dienen te
worden genomen bij het selecteren van kandidaten voor international assignments. De factoren die
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Stroh et al. (2005) hebben opgesteld lijken de meeste aspecten die in andere wetenschappelijke
literatuur wordt voorgeschreven te beslaan. Het gaat hier om de volgende factoren waarop
geselecteerd kan worden voor kandidaten van een international assignment.

Strategische factoren

Alvorens wordt overgegaan op de selectie van kandidaten, dient de organisatie een helder beeld te hebben van
de cruciale strategische doelen waar de international assignment voor gaat dienen. Het is van belang dat de
vereiste capaciteiten voor een kandidaat gelinkt worden aan de strategische doelen.

Professionele vaardigheden
Technische kennis is onmisbaar, of het nu gaat om een potentiéle CEO of een technische specialist. Het gaat
hier om directe job knowledge en vaardigheden om de specifieke problemen op te lossen.

Conflicthanteringvaardigheden

Persoonlijke conflicten zijn een van de hoofdoorzaken van stress gedurende een international assignment.
Belangrijk is het daarom na te gaan op welke manier een individu omgaat met conflict. Dit kan belangrijke
gevolgen hebben voor de effectiviteit in het assignment.

Leiderschapsvaardigheden

Het gaat hier met name om managers die uitgezonden worden. In veel culturen is niet alleen het toezien op
taakuitvoering belangrijk, maar vooral het high-involvement management waarbij veel aandacht wordt
geschonken aan de personen zelf. Zo heeft het vertrouwen en betrekken van werknemers in de besluitvorming
veel invloed op de mate waarin beslissingen worden geaccepteerd en daarom op de effectiviteit van een
international assignment.

Communicatievaardigheden

De meeste internationale assignments vragen om een goede communicatie met de lokale cultuur, iets dat bij
veel selectieprocedures wordt vergeten. Naast het spreken van de taal, is het belangrijk voor een uitgezondene
ook de wil te bezitten om initiatief te nemen bij communicatie.

Sociale vaardigheden

Wetenschappelijk onderzoek is er nog steeds op gericht de directe relatie te vinden tussen sociale
vaardigheden en de slagingskans van een assignment. Wel kan gezegd worden dat extraverte uitgezondenen
die emotioneel zeer stabiel zijn een grotere kans hebben een assighment tot succes te leiden en zich aan te
passen aan de nieuwe cultuur.

Etnocentrisme

De manier waarop iemand interpreteert wat er om die persoon heen gebeurt, kan invloed hebben op de mate
waarin deze persoon zich aanpast aan de nieuwe cultuur. Het hanteren van de ‘eigen culturele regels’ kan
zorgen voor veel misverstanden in andere culturen. Waar gegrom in de ene cultuur afkeuring betekent, daar
kan het in een andere cultuur evengoed als acceptatie worden bedoeld. Open-minded in plaats van
etnocentrisch is een belangrijke eigenschap die de aanpassing in een cultuur vergemakkelijkt.

Flexibiliteit

Het open staan voor nieuwe ervaringen is een ander belangrijke factor waarnaar gezocht kan worden in
potentiéle uitgezondenen. Het gaat hier om zowel nieuw voedsel als om nieuwe sporten, vormen van recreatie
of manieren van reizen. Als bijvoorbeeld een Amerikaan uitgezonden wordt naar Japan, is hij bereid sushi te
eten of kiest hij voor de vertrouwde Big Mac? Mogelijkheden om iets nieuws te proberen dienen zich vaak aan
in nieuwe culturen. Individuen die hier voor open staan maken een grotere kans zich effectief aan te passen.
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Stabiliteit
Wanneer iemand binnen treedt in een nieuwe cultuur, kan er een enorme hoeveelheid stress op deze persoon
afkomen door alle nieuwe ervaringen. Het is belangrijk dat een uitgezondene zich hiertegen kan weren.

Sekse

Nog immer selecteren vele Amerikaanse organisaties louter op mannelijke kandidaten, terwijl een overweging
gemaakt dient te worden of vrouwen niet evengoed kunnen worden ingezet. Met name nu de internationale
concurrentie blijft groeien.

(Vrij naar Stroh et al., 2005)

Stroh et al (2005) stellen dat de evaluatie van deze factoren bij de kandidaten op verschillende
manieren kan gebeuren. Echter de meest effectieve methoden zijn het onderzoeken van de
biografische en achtergrondinformatie van de kandidaten, gestandaardiseerde tests, werkvoorbeelden
en sollicitatiegesprekken. Bij deze methoden is het van belang dat niet enkel de lijnmanager, maar ook
andere personen aanwezig zijn waar de uitgezondene mee te maken krijgt. Het kan hier gaan om een
personeelschef, maar ook bijvoorbeeld afgevaardigden van de bestemming waar de kandidaat heen
gezonden zal worden.

Als onderdeel van de werving en selectie, kan de dimensie familie worden toegevoegd. Allard (1996)
stelt dat wetenschappelijk onderzoek heeft uitgewezen dat de slagingskans van een international
assignment voor een groot deel afhangt van de houding en het aanpassingsvermogen van de familie
van de uitgezondene:

“They (organisaties, TC) need to recognize the role of the entire family unit in determining whether the manager
will (a) accept the offer, (b) adapt succesfully to life and work in the foreign location, and (c) complete the
assignment.”

Stroh et al. (2005) onderkennen deze veronderstelling en stellen dat de uitgezondene vanuit een
systeemperspectief gezien kan worden als subsysteem van de familie, dat beinvloedt wordt door een
het aanpassingsvermogen en de bereidheid van de partner om te verhuizen. Brett & Stroh (1995)
concludeerden na onderzoek te hebben gedaan bij 518 mannelijke en vrouwelijke managers met
betreffende partners van twintig Amerikaanse multinationals, dat de bereidheid om te verhuizen van
de partner de nummer één reden was om een international assignment niet te accepteren. Ook
Windham International (2002) komt tot de conclusie dat de weerstand van een kandidaat tegen een
international assignment in 86% van de gevallen is toe te schrijven aan familieoverwegingen. Veel
partners bleken van mening dat het onderbreken van de eigen carriere teveel negatieve consequenties
tot gevolg zou kunnen hebben. Daarnaast is het lang niet altijd zeker dat de partner een
werkvergunning krijgt in het betreffende land, waardoor de financiéle huishouding van een familie
onder druk kan gaan staan. (Brett & Stroh, 1995)

Thompson (1998) concludeert uit onderzoek dat organisaties op bovenstaande situatie inspelen door
de partner van de uitgezondene te compenseren voor een verlies aan inkomen. Daarnaast kiezen
organisaties ervoor om een werknemer te laten pendelen tussen de international assignment en het
eigen huis.

Ook bij de aanstelling van een correspondent lijkt NRC zeer veel rekening te moeten houden met meer
dan alleen de professionele vaardigheden van een kandidaat. Minstens zo belangrijk lijkt het dat de
correspondent zich staande weet te houden in een nieuwe cultuur. Hoewel hier voor een groot deel
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op kan worden geselecteerd, is het mogelijk de uitgezondene te trainen voor zijn verblijf in het
buitenland.

2.2.2  Training

Zoals besproken hangt veel af van het aanpassingsvermogen van de uitgezondene. Het is belangrijk
voor organisaties dat dit aanpassingsproces waar mogelijk bevorderd wordt. Ook voor een
correspondent lijkt het van belang voorbereiding te treffen op het land waar hij gaat verblijven, om zo
eerder wegwijs te geraken.

Diverse wetenschappelijke literatuur richt zich hierbij voornamelijk op het voorbereiden van assignees
in de vorm van cross-cultural training. Het aantal organisaties dat aan dergelijke trainingen doet loopt
in de diverse literatuur uiteen, maar gemiddeld bleek dat nabij een derde van de organisaties niet aan
culturele training deed. Van de organisaties die daadwerkelijk gebruik maakten van trainingen, bleek
enkel een klein gedeelte intensief in dergelijke trainingen te investeren. (Windham International, 2002;
GMAC, 2004; Mendenhall et al., 2002)

Voordat tot training met betrekking tot het aanpassingsproces van een nieuwe cultuur wordt over
gegaan stellen Stroh et al (2005) dat enkele learning principles in ogenschouw genomen dienen te
worden. Deze richten zich allereerst op de attention, waarmee wordt bedoeld dat de uitgezondene
eerst moet zien en ervaren hoe de nieuwe cultuur zich uit voordat kan worden besloten of aanpassing
aan de cultuur reéel is.

Ten tweede zijn de principes gericht op de retention, wat impliceert dat een cognitieve cultuurkaart
kan worden gecreéerd als de uitgezondene nadenkt over hetgeen hij geleerd, gezien of gehoord heeft
met betrekking tot wenselijk gedrag in de betreffende cultuur.

Tot slot hebben de learning principles betrekking tot het uitproberen van het nieuwe ‘gewenste’
gedrag. Hiermee wordt bedoeld dat de informatie die door de uitgezondene in de cognitieve
cultuurkaart is verzameld, tot uiting dient te komen door het uit te proberen. Door het
experimenteren met gedrag, kan de cognitieve cultuurkaart worden verfijnd zodat deze steeds beter
aansluit op de cultuur.

Black et al. (1991) stellen dat de manier waarop trainingen gegeven dienen te worden afhangt van de
intensiteit die nodig is om de kandidaat bepaalde concepten bij te brengen. Zo kan onder training met
lage intensiteit het lezen van boeken, kijken van films en het volgen van lezingen verstaan worden.
Intensievere training is er daarnaast op gericht de kandidaat ook daadwerkelijk te laten praktiseren in
hetgeen hij leert. Het gaat hier om (opgenomen) rollenspellen en taalscholing. Hoe intensiever de
training, des te meer participatie wordt verwacht van de kandidaat.

De vraag hoe intensief een betreffende training dient te zijn, hangt volgens Black et al., (1991) af van
drie dimensies. Het betreft hier de mate van:

Cultural Toughness

Afhankelijk van het land van herkomst is het voor de uitgezondene makkelijker zich aan te passen aan de ene
cultuur dan aan de andere. Hoe moeilijker het is aan een nieuwe cultuur aan te passen, hoe meer assistentie
door intensieve training vereist is om de uitgezondene effectief te kunnen laten functioneren.
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Communication Toughness

Veel hangt daarnaast af van de mate waarin de uitgezondene verwacht wordt interactie te hebben met de
lokale bevolking. Hoe meer interactie er wordt vereist, hoe hoger de communication toughness. Dit kan zowel
betrekking hebben op het werkinhoudelijke als privéleven in een land. Als de intensiteit van interacties stijgt, is
een intensieve communicatietraining, gericht op bijvoorbeeld face to face, vereist.

Job Toughness

Een uitgezondene maakt over het algemeen promotie door naar het buitenland te gaan. Deze promotie is een
compensatie door de toename van verantwoordelijkheden, autonomie en nieuwe uitdagingen. Hoe moeilijker
de tasks binnen een functie zijn, hoe meer intensieve functietraining vereist is.
(Bron: Black et al. (1991))

Voortbordurend op deze dimensies stellen Suutari & Burch (2001) dat de trainingen ingedeeld dienen
te worden in predeparture en in-country training. In tegenstelling tot Selmer et al. (1998) stellen
Suutari & Burch (2001) dat de predeparture training in plaats van algemeen, zeer specifiek gericht
moet zijn op het land waar de uitgezondene de assignment zal aangaan, ontworpen omtrent de unieke
contextuele en culturele kwesties waar hij mee zal worden geconfronteerd. Deze vorm van training
dient op day-to-day survival aspecten gericht te zijn; de kwesties waar een uitgezondene mee wordt
geconfronteerd direct nadat hij het vliegtuig uitstapt. De predeparture training moet enkele diepere
aspecten van een cultuur bevatten, hoewel het onmogelijk is de gehele cultuur tot in diepte te
beslaan. (Suutari & Burch, 2001)

Enkel een predeparture training zal niet volstaan, zo stellen meerdere wetenschappelijke
onderzoekers: “Learning about the new culture requires rigorous, in-depth, crosscultural training after
gobal managers are in country.” (Feldman & Bolino, 1999)

Suutari & Burch (2001) geven vier voordelen van in-country training; uitgezondenen zijn meer
gemotiveerd, hebben al enkele ervaringen opgedaan met betrekking tot de lokale cultuur, kunnen
hetgeen geleerd is direct in praktijk brengen en ten slotte maakt de omgeving de inhoud van de
trainingen werkelijker.

Mendenhall & Stahl (2000) zijn van mening dat een in-country training idealiter niet eerder dan één
maand en niet later dan zes maanden na aankomst van de uitgezondene wordt gegeven. De eerste
maand hebben een uitgezondene en zijn familie namelijk tijd nodig voor alle logistieke kwesties om
gesetteld te raken in het land, terwijl na zes maanden de eerste conclusies en oordelen over de cultuur
al gevormd zijn.

Tevens stellen Mendenhall & Stahl (2000) dat het aanstellen van een coach voor uitgezondenen
cruciaal kan zijn. Een dergelijke coach kan eventuele problemen beter verhelpen dan welk
trainingsprogramma dan ook. Indien de coach ondervindt dat bepaalde problemen bij meerdere
uitgezonden terugkomen, kan ervoor gekozen worden deze kwesties toe te voegen aan het
trainingsprogramma.

Tot slot zijn Stroh et al. (2005) van mening dat het trainingsprogramma een fit met de organisatie dient
te hebben. Deze interne fit zou ervoor moeten zorgen dat het trainingsprogramma gehanteerd kan
worden als verlengstuk van goede werving en selectie en management development.
Trainingsprogramma’s dienen gerelateerd te zijn aan de specifieke sterke en zwakke punten van de
organisatie en de unieke situaties die dit in het buitenland met zich mee zal brengen.
Daarnaast stellen zij dat een external fit vereist is. Dit heeft betrekking op de mate van globalisatie van
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de organisatie. Een uitgezondene van een multinational behoeft in een land intensievere training dan
een uitgezondene die puur voor export-redenen gevestigd is in hetzelfde land. (Stroh et al., 2005)

Ook voor correspondenten die voor het eerst naar een land verhuizen, lijken trainingen van nut te
kunnen zijn. Net als bij expats zal de inhoudelijke kennis niet ter discussie staan, maar lijkt het van
groot belang dat de kandidaat en zijn/haar familie kan aarden in een cultuur. In hoeverre NRC
investeert in het geven van trainingen zal moeten blijken uit de interviews.

2.2.3 Beoordeling

Evaluatie en beoordeling vinden plaats in iedere organisatie. Het beoordelen van prestaties van
medewerkers kan als doel hebben feedback te geven aan de medewerker, zodat hij weet waar hij staat
en zichzelf kan verbeteren. Daarnaast worden evaluaties gebruikt om acties vanuit het management
en beloningsystemen aan elkaar te relateren en om bepaalde vormen van zowel positieve als
negatieve beloning te rechtvaardigen. Ook dient evaluatie veelal als manier om carrieremogelijkheden
en —planning te bespreken of om individuele of organisatorische problemen aan de kaak te stellen.
Over het algemeen hebben beoordelingssystemen evaluatie en ontwikkeling als doel (Casio, 1986).
Beer (1981) stelt dat deze doelen tevens met elkaar in conflict kunnen staan. Als evaluatiesystemen
door managers gebruikt worden om een bepaald oordeel te rechtvaardigen dat effect heeft op de
ondergeschikten, kan dit leiden tot een verlies aan vertrouwen, wat het doel van ontwikkeling in de
weg kan staan.

Stroh et al. (2005) voegen hieraan toe dat beoordelingssystemen voor feedback kunnen zorgen, maar
dat veel medewerkers enkel goed nieuws willen horen. Net als bij de beoordeling van professionals,
spelen de verhoudingen tussen kwaliteit en kwantiteit en zichtbare en onzichtbare effectiviteit een rol.

Ook veel wetenschappelijke literatuur met betrekking tot de aansturing van expats richt zich op
eenzelfde manier op performance management als de literatuur omtrent professionals. Om deze
reden zal enkel gefocust worden op de uitdagingen die performance management met zich meebrengt
in de internationale context.

Bonache (2001) stelt dat er een duidelijke relatie dient te zijn tussen hetgeen er van iemand wordt
verwacht binnen een functie en welke aspecten er worden ‘gemeten’. Een probleem dat zich bij
internationale organisaties veelal voordoet is dat de criteria voor functies binnen de
moederorganisatie tevens worden gehanteerd bij uitgezondenen. Een reden dat dit niet geheel eerlijk
is, “is that external factors often influence the financial and organizational performance of the
international assignee’s area of responsibility.” (Bonache, 2001) Voorbeelden hiervan zijn een snel
fluctuerende wisselkoers, controle over de herwaardering van assets, afschrijvingen, eventuele
afwijkende kosten die gemaakt worden voor het aanschaffen van materiaal en de evaluatie van lokale
valuta. Zo kunnen hoge winsten het gevolg zijn van goed management, maar ook van een enorme
inflatie van de lokale valuta in het betreffende land. (Bonache, 2001)

Stroh et al. (2005) stellen dat het mede om deze redenen van belang is dat de ‘beoordeler’ enige
kennis en ervaring heeft op het gebied van het werk van de uitgezondene:

“Global managers frequently indicate that their home offices deal with them from an out-of-sight, out of mind
philosophy and do not understand what these managers encounter overseas.”
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Indien het management van een organisatie geen kennis heeft van de kwesties van een overzees
business-omgeving, leidt dit veelal tot kromme en ongeldige vormen van prestatiemanagement.

Om bovenstaande redenen is het de vraag hoe beoordelingssystemen kunnen worden gehanteerd in
specifieke situaties. Veel wetenschappelijke onderzoekers zijn het erover eens dat
beoordelingssystemen breed dienen te worden gedragen.

Zo concluderen Suutari & Tahvanainen (2002)dat het vaststellen van hetgeen er dient te worden
‘gemeten’, in overleg dient te worden bepaald door de uitgezondenen die zich op dat moment in het
buitenland bevinden of net terug zijn, een HR-manager en een lijnmanager.

Ook het evalueren dient volgens Stroh et al. (2005) te gebeuren door meerdere beoordelaars, om een
zo rechtvaardig mogelijke beoordeling te bewerkstelligen. Elk van deze personen evalueert idealiter
een ander aspect van de prestatie van de uitgezondene. Zo stellen Stroh et al. (2005) dat een global
manager idealiter geévalueerd worden door een lokale leidinggevende, een ‘gelijkstaande’ manager,
een ondergeschikte, een klant en de global manager zelf, waarbij de evaluatie gemiddeld iedere zes

maanden plaatsvindt.

Evaluatie in het geval van de buitenlandcorrespondent, zal waarschijnlijk geschieden door de
bijpehorende bureauredacteur, maar meer nog door de adjunct-hoofdredactrice. Zij s
verantwoordelijk voor het personeelsbeleid en zal samen met de hoofdredacteur het functioneren van
de correspondent evalueren. Op welke manier en met welke frequentie dit gebeurt zal moeten blijken

uit de interviews.

2.24 Beloning

Indien gesproken wordt over een international assignment, wordt vrijwel meteen de compensatie en
beloning ervan besproken. Promotie in de zin van uitgezonden worden naar het buitenland, wordt
veelal gezien als een stap hogerop waar veel geld mee te verdienen is.

Een probleem dat door Stroh et al. (2002) geschetst wordt, is dat diverse organisaties bepaald gedrag
belonen en vervolgens hopen dat de medewerker een ander soort gedrag gaat vertonen. Zo hopen
organisaties op initiatief en proactief gedrag van de medewerkers, terwijl deze enkel beloond worden
voor het binnen de regels uitvoeren van opdrachten. Twee redenen zijn aan te voeren waarom
dergelijke problemen ontstaan. Ten eerste zijn individuele en organisatiedoelen niet helder of
onvoldoende begrepen. Ten tweede kunnen dergelijke doelen helder en begrepen worden, maar
zonder begrip van de achterliggende gedachte verworden deze doelen tot doelen op zich.

Stroh et al. (2005) concluderen uit extensief onderzoek dat beloningsystemen voor internationale
organisaties voornamelijk drie doelen nastreven. Enerzijds wordt het gebruikt om de mobiliteit van top
talent te verhogen. Omdat niet elk groot talent intrinsiek gemotiveerd is om zijn gehele leven te
verplaatsen naar een ander land ten behoeve van de organisatie, dient het beloningsysteem om deze
medewerker te motiveren de stap te maken. Een international assignment kan positieve effecten
hebben voor een werknemer. Niet alleen krijgt een uitgezondene meer autonomie en
verantwoordelijkheid, ook doet hij nieuwe marktkennis, taalvaardigheid, contacten en mondiale
perspectieven op.
Toch staat niet elke werknemer te springen om een international assignment te accepteren. De realiteit
is namelijk dat een werknemer veelal opgroeit in een bepaald land met een specifieke moedertaal,
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gewoontes en cultuur, waardoor hij niet zelden terughoudend staat tegenover het verlaten van zijn
familie, vrienden, vertrouwde onderwijsfaciliteiten en medische instituten.

Zodoende wordt geld gebruikt om het verlies te compenseren dat een uitgezondene maakt door
hetgeen hij achterlaat. Hierbij ontstaat een dilemma voor organisaties. Hoewel organisaties hopen dat
de talenten een international assignment door toedoen van compensatie zullen accepteren en zich
zullen aanpassen aan de nieuwe cultuur, zorgen dezelfde compensaties er veelal voor dat uitgezondenen
de levensstijl van thuis zo exact mogelijk trachten te kopieren in het nieuwe land, waardoor de interactie
met de nieuwe cultuur tot een minimum beperkt wordt. Dit is tevens een voorbeeld van het hiervoor
geschetste probleem waarbij organisaties het één belonen en hopen op het ander. (Stroh et al., 2005)

Daarnaast dient met beloningsystemen de eerlijkheid en gelijkheid tussen uitgezondenen binnen en
buiten de organisatie te worden gewaarborgd. Eerlijkheid wordt gewaarborgd als medewerkers van
eenzelfde organisatie- en prestatieniveau op eenzelfde manier worden beloond. Bij internationale
assignments betekent dit dat er geen groot verschil mag ontstaan tussen de beloning van uitgezondenen
uit verschillende landen op dezelfde locatie. Op eenzelfde manier dient dit voorkomen te worden bij
‘gelijksoortige’ uitgezondenen in verschillende landen. (Stroh et al., 2005)

Tot slot en minstens zo belangrijk, zijn dergelijke systemen erop gericht de kosten van international
assignments te beheersen. Het verschil aan kosten voor een organisatie voor enerzijds een
hooggekwalificeerde medewerker in het thuisland en anderzijds een hooggekwalificeerde uitgezondene
is met de jaren enorm gegroeid. Dit heeft mede te maken gehad met de globalisering van steeds meer
organisaties. Hierdoor werd het uitgezondenen mogelijk gemaakt zich steeds meer te vergelijken met
uitgezonden collega’s, waardoor organisaties als het ware tegen elkaar uitgespeeld konden worden en
kostenbeheersing een steeds groter issue werd.

Tegenwoordig richt deze kostenbeheersing zich meer op de kosten per uitgezondene dan op de totale
kosten van internationale assignments. Om deze reden hebben organisaties belang bij het maken van
een afweging tussen het beperken van de administratieve kosten per uitgezondene zonder hiermee de
mobiliteit en gelijkheid te beperken.

Allard (1996) beschrijft drie verschillende benaderingen waarop expats kunnen worden gecompenseerd
door organisaties. Allereerst behandelt zij de zogenaamde Balance sheet approach, die in meerdere
wetenschappelijke literatuur terugkomt en gezien wordt als een veel gebruikt beloningsysteem bij
organisaties. Deze benadering is er voornamelijk op gericht de koopkracht van een uitgezondene op zijn
minst in stand te houden, zodat zij op een manier kunnen leven zoals zij die gewend zijn van thuis. In de
praktijk betekent dit dat uitgezondenen een vergelijkbaar basissalaris krijgen als thuis met aanvullend
een cost of living and housing allowance indien deze kostbaarder zijn dan in het thuisland.

Hierbij wordt een hypothetisch belastbaar gedeelte van het inkomen bepaald, gebaseerd op het salaris
dat uitgezondene thuis zou krijgen betaald. Dit gedeelte wordt van het salaris van de uitgezondene
ingehouden. De organisatie betaalt vervolgens alle vormen van belastingen in zowel het thuisland als het
nieuwe land voor de uitgezondene.

Bij de housing allowance kan eenzelfde soort principe gelden, waarbij de gemiddelde housing kosten in
het thuisland van het basissalaris van de uitgezondene worden ingehouden en vervolgens alle
gerelateerde kosten in het buitenland door de organisatie betaald worden.

Daarnaast is het mogelijk dat het verschil tussen de gemiddelde housing kosten in het thuisland en de
daadwerkelijke kosten voor huisvesting in het buitenland voor rekening komen van de uitgezondene.
Hier kan de uitgezondene ervoor kiezen in een goedkoper huis te wonen en het restant te houden of een
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kostbaardere huisvesting te nemen en zelf voor de hogere kosten op te draaien. (Allard, 1996)
De voordelen van deze benadering hebben volgens Allard (1996) voornamelijk betrekking op de
gelijkheid waarmee uitgezondenen binnen een organisatie worden behandeld. Daarnaast biedt het
uitgezondenen aanzienlijke financiéle compensatie om een international assighment te accepteren.
Een nadeel is dat de administratieve kosten bij deze benadering hoog op kunnen lopen. Daarnaast is de
benadering zeer gericht op het thuisland van de organisatie, wat tot gevolg kan hebben dat de totale
compensatie per land sterk kan verschillen.

Een andere benadering is de Localized package approach (Allard, 1996). Hierbij wordt de compensatie
van de uitgezondene gebaseerd op een gemiddelde salaris van de lokale bevolking met een minimale
aanpassing voor aspecten als de huisvesting. De uitgezondene wordt hier behandeld als een lokale
werknemer, een benadering die slechts effectief werkt bij een uitzending waarbij de levensstandaard in
het nieuwe land minstens gelijk ligt ten opzichte van het moederland.

Ten derde spreekt Allard (1996) van de Regional approach. Bij deze benadering wordt een gemiddelde
salaris bepaald voor een regio van landen. Belangrijk hierbij is dat uitgezondenen zich voornamelijk
binnen deze regio verplaatsen. Hoe meer er tussen regio’s uitgezonden wordt, hoe meer het gevoel van
ongelijkheid kan ontstaan. Tevens werkt deze benadering alleen als de levensstandaarden en salarissen
binnen regio’s weinig verschillen.

Tot slot spreken Stroh et al. (2005) van de Parent-country equivalency approach. Het gaat hier om een
vrij simpele benadering; de compensatie voor uitgezondenen is gebaseerd op de standaarden van het
land van de moederorganisatie, waardoor alle uitgezondenen exact eenzelfde soort compensatie
verdienen. Deze benadering wordt met name breed gedragen in landen waar de levensstandaard en
salarissen hoog liggen. Tevens wordt deze benadering gebruikt bij uitgezondenen die van de ene
international assignment naar de ander vertrekken. Het voordeel hiervan is dat de uitgezondene in dit
geval geen verlies aan levenstandaard zal ondervinden.

Naast deze verschillende benaderingen waarop uitgezondenen kunnen worden gecompenseerd
gebruiken organisaties diverse compensaties in de vorm van tegemoetkomingen en prikkels om een
international assignment aanlokkelijk te maken. Het gaat hier met name om de volgende compensaties:

Foreign Service Premiums (FSP)
Het gaat hier puur om geld dat wordt betaald om de ongemakken te compenseren met betrekking tot het leven
in een vreemd land zoals voedsel, weersomstandigheden, openbaar vervoer etc.

Ontberingtoelages
Deze vorm van tegemoetkomingen richten zich op ontberingen met betrekking tot een gebrek aan goed
onderwijs, klimaatextremen of politieke instabiliteit.

Veiligheidstoelages
Deze vorm van toelages richt zich simpelweg op tegemoetkomingen indien in een land gewerkt wordt waar de
uitgezondene om bepaalde redenen extra gevaar loopt.

Mobiliteitstoelages

Het gaat hier om toelages ter dekking van de kosten die gemaakt worden om de uitgezondene met bijbehorende
familie en goederen te vervoeren. Dit kan tot uiting komen door het door de organisatie betalen van de
verscheping van de goederen tot een beperkt gewicht, maar diverse organisaties kiezen ervoor de inrichting van
een huis ter plaatse te huren.
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Onderwijstoelages
Deze vorm van subsidiéring heeft te maken met het vergoeden van de kosten van onderwijs voor de kinderen
van een uitgezondene.

Vakantie- en rusttoelages
Het betreft hier doorbetaalde vakanties voor de uitgezondene en familie. Veelal gaat dit gepaard met de
zogenaamde home-leave allowance waarbij het mogelijk is voor een bepaalde tijd terug te keren naar het
thuisland. Naast de mogelijkheid dat families een verblijf van een bepaalde periode in het jaar in het thuisland
prefereren, zorgt een dergelijke regeling ervoor dat de uitgezondene contact en betrokkenheid houdt met de
moederorganisatie.

Ziektekostentoelages
Organisaties draaien veelal op voor alle ziektenkosten, puur omdat zij geen risico’s kunnen veroorloven met
betrekking tot de gezondheid van de uitgezondene en zijn familie.

Auto- en chauffeurtoelages
Veelal wordt een dergelijke toelage gebaseerd op het verschil tussen de kosten van het bezit van een auto in het
thuisland en het nieuwe land.

Recreatietoelages
Lidmaatschap van bijvoorbeeld een tennisclub kan de aanpassing van een uitgezondene aan de nieuwe cultuur
sterk bevorderen.

(Bron: Stroh, 2005)

Bovenstaande theorieén met betrekking tot de beloning van expats, gaan uit van een ideaaltype expat,
waarbij ook zoveel mogelijk rechtlijnig beleid van toepassing is. Hierbij wordt voorbijgegaan aan de
mogelijkheid dat er verschillen bestaan in persoonlijkheid onder de uitgezondenen. Niet iedere vorm
van aansturing zal bij elke correspondent passen. Een verschil in commitment aan de organisatie vergt
een verschil in benadering.

2.2.5 Commitment

Idealiter committeert een expat zich op eenzelfde manier aan de organisatie waarvoor hij wordt
uitgezonden als de locatie waar hij zijn werk dient uit te voeren. Uit diverse wetenschappelijke
literatuur is gebleken dat een dergelijke ‘soort’ zeer schaars is. Vele uitgezondenen ondervinden
namelijk moeite met het ‘dienen van twee meesters’, waardoor het commitment van deze persoon
zich enkel richt op één van de partijen. Waar één uitgezondene door uiteenlopende redenen meer
affiniteit ontwikkelt voor het lokale project dan voor de moederorganisatie, ligt het hart van de andere
uitgezondene nog in het land van de moederorganisatie. Dit heeft invloed op de manier waarop de
uitgezondene functioneert en waarop hij dient te worden aangestuurd door de organisatie. Stroh et al.
(2005) concluderen uit onderzoek dat vier typen uitgezondenen kunnen worden uitgelicht.

Free Agents

Het betreft hier expats die relatief weinig betrokkenheid voelen met zowel de moederorganisatie als
de locale werkzaamheden. De hoofdreden van het verblijf in het buitenland is het investeren in de
eigen carriere. Free agents hoppen dan ook vaak van de ene internationale assighnment naar de ander.
Een voordeel van dit type uitgezondene is dat deze veelal een rijke ervaring heeft met het leven en
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werkzaam zijn in het buitenland, waardoor de organisatie aanzienlijk minder tijd en geld kwijt is met
het faciliteren van de assimilatie van de uitgezondene.

Een nadeel van de free agent is het gebrek aan commitment, waardoor deze in zijn acties meer gericht
is op persoonlijk gewin op de korte termijn dan organisatorisch gewin op de lange termijn. Daarnaast
kan het vervangen van een free agent zeer kostbaar zijn, omdat met de persoon ook alle kennis de
organisatie op den duur weer verlaat.

De free agent komt het best tot zijn recht in een organisatie waar de informatiestromen tussen het
moederbedrijf en de lokale werkzaamheden niet intensief zijn, zodat de negatieve punten van dit type
expat het minst voor problemen zorgen. (Stroh et al., 2005)

Uitgezondenen die ‘native’ worden

Het gaat hier om uitgezondenen die een hoge mate aan affiniteit kennen met betrekking tot de lokale
werkzaamheden en minder met de moederorganisatie. Dergelijke personen zijn zeer vaardig in het
aanpassen aan een nieuwe cultuur. De oorzaak hiervan ligt veelal in het feit dat deze uitgezondenen
naarmate zij langer in het buitenland verblijven, minder verbondenheid voelen met de
moederorganisatie. Deze ontwikkeling wordt versterkt indien de uitgezondene geen officieel
aanspreekpunt binnen de organisatie heeft, waardoor de communicatie tussen beide partijen
verslechterd.

Om bovenstaande redenen kan het problematisch worden, bepaald beleid vanuit de
moederorganisatie door te laten vloeien naar lokaal niveau. Daarnaast is de kans groot dat de
uitgezondene door zijn lage commitment met de organisatie, deze ook snel weer zal verlaten en de
kennis verloren gaat.

Een voordeel van een expat die native wordt, is de sterke vorm van identificatie en begrip die de
persoon kan ontwikkelen ten opzichte van het land waarin hij verblijft. Beleid kan zodoende uitstekend
worden aangepast aan de lokale ‘markt’.

Dit type expat is het meest geschikt voor organisaties die zich voornamelijk focussen op de lokale
markt en van daaruit informatie trachten te winnen voor de rest van de organisatie. De noodzaak van
het uitvoeren van door het moederorganisatie uitgeschreven beleid is minder aanwezig, zodat de
assimilerende capaciteiten van deze expat het meest tot zijn recht komen.

Door uitgezondenen tussen internationale assignments terug te laten keren naar de
moederorganisatie voor een aantal jaar, kan voorkomen worden dat zij de organisatie ‘ontgroeien’.
Daarnaast kan erop gelet worden dat de uitgezondene minimaal een aantal jaar voor de organisatie
gewerkt heeft, om het verlies aan commitment te beperken. Tevens zou er ter ondersteuning per
uitgezondene een coach kunnen worden aangewezen die het contact met deze expat onderhoudt. Tot
slot is er de mogelijkheid zowel pre- als post-departure trainingen te geven die niet alleen dienen om
de uitgezondene van informatie te voorzien, maar tevens om het gevoel van betrokkenheid vanuit de
organisatie te waarborgen. (Stroh et al., 2005)

Uitgezondenen met ‘het hart in het thuisland’

Hierbij gaat het om expats met een hoge mate aan affiniteit met de moederorganisatie, maar weinig
loyaliteit met de buitenlandse verrichtingen. Dit type uitgezondene zijn meestal personen die al
langere tijd voor de organisatie werken en die vervolgens naar het buitenland worden gestuurd, de
persoonlijke identiteit is vervlochten met het moederbedrijf. Bij de selectie is bij deze uitgezondenen
vaak enkel rekening gehouden met prestaties binnen de organisatie. Tevens ontbreekt het bij deze
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personen vaak ook aan een ‘coach’ die formeel contact onderhoudt met de uitgezondene in het
buitenland.

Een voordeel van dit type uitgezondene is dat het relatief makkelijker is deze vanuit de
moederorganisatie aan te sturen, door zijn hoge vorm van commitment. Daarnaast is de kans groot
dat deze expats na het verblijf in het buitenland, positief tegenover een terugkeer binnen het bedrijf
staan.

Een belangrijk nadeel van deze vorm van uitgezondenen is de moeizaamheid waarmee de assimilatie
aan het nieuwe land kan plaatsvinden. Omdat zij een hoge mate aan affiniteit kennen met het
moederbedrijf, zijn zij eerder geneigd beleid door te voeren dat niet aansluit op de lokale ‘markt’.
Hoewel deze uitgezondenen wellicht een slechte fit zijn met de lokale bezigheden, zouden zij op hun
plaats zijn in een organisatie die er voornamelijk op gericht is bepaald voorgeschreven beleid uit te
voeren in een ander land. Omdat de commitment van deze expats met de moederorganisatie zeer
hoog is, weten zij veelal exact op welke manier dit beleid uitgevoerd dient te worden.

Een belangrijke taak voor de organisatie is weggelegd bij het aanpassingsproces van de uitgezondene
aan de lokale cultuur. Zoals al eerder in dit onderzoek is besproken, speelt de aanpassing van de
familie van een uitgezondene een grote rol bij de aanpassing van deze persoon zelf. Op dezelfde
manier waarop er een coach in de organisatie voor de uitgezondene kan worden aangewezen, zo kan
de organisatie een bepaalde familie ter plaatse aanwijzen om de interactie met de expat en zijn familie
te bevorderen. (Stroh et al., 2005)

Wereldburgers

Tot slot is er het schaarse type expat dat zich evenveel committeert aan de moederorganisatie als aan
de lokale bedrijvigheid. Hoewel niet kan gezegd worden dat geen van deze groep uitgezondenen ooit
vroegtijdig terugkeert, lijkt de kans dat dit gebeurt wel een stuk kleiner. Het gaat hier om een groep
expats die tracht de wensen van de moederorganisatie met die van de lokale bedrijvigheid met elkaar
te verenigen.

Naast de kleine hoeveelheid uitgezondenen die zich daadwerkelijk aan beide partijen even sterk
committeert, is het niet eenvoudig een dergelijke expat met een dergelijke mind set te ontwikkelen.
Hoewel dit type expat in vrijwel elke organisatie uit de voeten kan, komen de sterkten voornamelijk
tot zijn recht in organisaties waar de informatiestroom tussen de moederorganisatie en de lokale
bedrijvigheid zeer veel intensiviteit vergen. Stroh et al. (2005) stellen dat het ontwikkelen van deze
dual citizens de meeste kans heeft als kandidaten niet enkel op inhoudelijke, maar vooral op cross-
cultural vaardigheden worden geselecteerd. Daarnaast onderschrijven zij andermaal het belang van
zowel prearival als postarrival trainingen en het installeren van carrieresystemen met duidelijke,
consistente baanverwachtingen en voldoende mate van vrijheid en discretie. Tot slot stellen zij dat
repatriéringprogramma’s dienen te worden opgesteld, zodat de uitgezondene kan herintegreren in de
organisatie en zijn kennis, vaardigheden en ervaringen voor de organisatie behouden blijven. (Stroh et
al., 2005)

Net als een type expat, is het mogelijk dat er verschillende type correspondent kunnen worden
onderscheiden. Te verwachten is dat een vaste correspondent met een arbeidsverleden bij de redactie
van de krant, veel meer betrokken zal zijn bij de organisatie dan een freelancer die van buitenaf is
aangesteld. Zoals beschreven, behoeft elk type een andere vorm van aansturing, ten einde zoveel
mogelijk van een assignment gedaan te krijgen. Geanalyseerd zal worden in welke mate het ‘expat
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onderscheid’ ook gemaakt kan worden met betrekking tot buitenlandcorrespondentie en in hoeverre
NRC hierop inspeelt.

2.2.6 Repatriéring

Na een verblijf in het buitenland wordt er zeer uitgekeken naar de thuiskomst. Niet alleen verwachten
vele uitgezondenen thuis een warm welkom van een comité, ook verwacht men een hogere trede op
de organisatieladder betreden te hebben. Uit onderzoek blijkt echter dat vele uitgezondenen hiermee
bedrogen uitkomen. Rodrigues (1996) stelt dat “repatriation can be as difficult, if not more difficult,
than adjusting to a new and unfamiliar culture.” Met name uitgezondenen die hun periode in het
buitenland zeer succesvol hebben beéindigd, zullen veel moeite ondervinden met het heraanpassen,
juist omdat zij zich zo goed hebben weten aan te passen aan de nieuwe cultuur. (Stroh et al., 2005)

Black & Gregersen (1999) deden onderzoek naar thuisgekomen uitgezondenen en ondervonden dat
een derde van deze groep met tijdelijke werkzaamheden bezig was. Meer dan driekwart van de
ondervraagden ervaart de positie die zij momenteel thuis bekleden als een degradatie ten opzichte
van de functie in het buitenland. Daarnaast vertelde 61% een gebrek aan mogelijkheden te hebben om
de in het buitenland opgedane ervaring te gebruiken in de nieuwe functie.

“No wonder the average turnover rate of returning professionals reaches 25%. We know of one company that
over a two-year period lost all the managers it sent on international assignments within a year of their return —
25 people in all.” (Black & Gregersen, 1999)

Tevens stellen Black & Gregersen (1999) dat uitgezondenen die terugkomen op eenzelfde manier aan de
‘thuiscultuur’ moeten wennen als dat bij een nieuwe cultuur gebeurt, terwijl veel organisaties hier
weinig begrip voor kunnen tonen. Een werknemer is na een drie tot vijf jarige assignment niet dezelfde
meer. Zij hebben nieuwe mental maps en gedragsroutines ontwikkeld. Subjectieve perspectieven over
hoe alles was en hoe alles dient te zijn veranderen continu tijdens een international assignment, zowel
voor de uitgezondene als voor de organisatie.

Niet alleen voor de terugkomende werknemer, maar ook voor de organisatie zelf is het van belang
aandacht te besteden aan de tijd van repatriéring van de uitgezondene. Indien uitgezondenen aan het
lot overgelaten worden, dreigt een hoger verloop en lager prestatieniveau van de teruggekeerden.
Stroh et al. (2000) stellen zelfs dat “(...) when repatriation goes smoothly, managers are more likely to
perform better in their jobs.”

Net als dat een uitgezondene zich voorbereid op een international assignment, zal hij dit ook doen
voorafgaande aan zijn thuiskomst. Hierbij vraagt hij zich af hoe het leven in het thuisland eruit zal zien.
Stroh et al. (1998) stellen dat het van belang is dat de organisatie helpt bij het vormen van een goed
beeld hierover. Niet alleen dient informatie-uitwisseling tussen de moederorganisatie en de
uitgezondene te gaan over werkinhoudelijke veranderingen, ook dient laatstgenoemde op de hoogte te
zijn van de veranderingen in de maatschappij in het thuisland. Het aanstellen van een speciale mentor
en het voorzien van kranten uit het thuisland zouden hierbij kunnen helpen. Tevens kan de
betrokkenheid met de organisatie worden gewaarborgd als de uitgezondene eens in de zoveel tijd
terugkeert naar het thuisland. Black (1991) voegt hier aan toe dat ook bij thuiskomst trainingen kunnen
worden gegeven om de aanpassing bij thuiskomst te faciliteren. Het gaat hier om dezelfde soort
trainingen die gegeven kunnen worden bij het uitzenden van werknemers. Hierbij kan een werknemer
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tevens worden voorbereid op hetgeen hij kan verwachten met betrekking tot collega’s. Stroh et al.
(2005) voegen hieraan toe dat tevens de toekomstige collega’s van een terugkomende werknemer
getraind kunnen worden in de omgang met deze persoon.

Naast de besproken individuele factoren die zorgen voor mogelijke desillusie bij de thuiskomende
werknemer, zijn er ook enkele baangerelateerde factoren die voor discrepanties kunnen zorgen. Zo kan
het zijn dat onvoldoende afspraken zijn gemaakt over het vervolgtraject van een uitgezondene na een
international assignment.

Black (1991) concludeert uit onderzoek dat veel nieuwe functies van uitgezondenen ill-defined, low-
impact en ‘make work’ functies betroffen. Twee derde van de ondervraagden wist voor thuiskomst
Uberhaupt niet welke functie hij ging uitoefenen.

Daarnaast bleek uit het onderzoek dat bijna de helft van de ondervraagde teruggekomen werknemers
inmiddels een functie bekleedden met een sterk verminderde autonomie.

Dergelijke factoren leiden tot teleurstellingen en onaangename verrassingen, omdat deze werknemers
veelal andere verwachtingen hebben over hetgeen zij voor de organisatie kunnen betekenen. Black
(1991) stelt na het onderzoek dat slechts 10% van de Amerikaanse en Japanse teruggekomen
werknemers promotie hadden gemaakt ten opzichte van de functie in het buitenland. Hieruit kwam
voort dat het leeuwendeel van de teruggekomen werknemers de international assignment achteraf als
negatief effect voor de carriere beschouwden.

Ook sociale aspecten spelen een rol in het heracclimatiseren in het thuisland. De sociale status tijdens
een international assignment kan enorm verschillen met de sociale status bij thuiskomst. Degradatie in
de organisatie, het verlies aan financiéle voordelen en “absorption into corporate headquarters that
typically accompany repatriation” zijn aspecten die ervoor kunnen zorgen dat de werknemer een
verlaagde sociale status ervaart. Zoals een na 9 jaar uit Groot-Brittannié teruggekeerde Amerikaanse
werknemer treffend stelt:

“If you have been the orchestra conductor overseas, it is very difficult to accept a position as second fiddle when
coming home.” (Stroh et al., 2005)

Om een analyse te maken van hetgeen organisaties kunnen doen ten einde het repatriéringproces
minder stressvol en eenvoudiger te maken, stelden Stroh et al. (2005) de volgende stappen op:

Definieer de strategische functies van de repatriéring

Voorafgaande aan de international assignment dient met de uitgezondene geanalyseerd te worden met welk
doel hij wordt uitgezonden. Voordat de uitgezondene terugkomt dient met deze persoon afgesproken te worden
op welke manier deze behaalde doelen invulling kunnen geven aan de toekomstige functie van de werknemer in
de organisatie. Hierbij dient ook gelet te worden op de toekomstige collega’s van de terugkomende werknemer.
Indien een uitgezondene onmogelijk terug kan komen in de organisatie, dient dit vroegtijdig aan deze persoon
kundig gemaakt te worden.

Ontwikkel een repatriéringteam
Een team bestaande uit een HR-manager en de coach van de uitgezondene tijdens de international assignment
dienen tenminste zes maanden van tevoren te beginnen met de voorbereidingen van de thuiskomst.

Maak een indicatie van mogelijke risicogevallen
Het is van belang dat het repatriéringteam een indicatie maakt van werknemers waarbij de repatriéring
mogelijkerwijs meer problemen op gaat leveren dan normaal. Het gaat hier met name om werknemers met
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partners die na een significant lange periode uit het buitenland terugkomen en om werknemers afkomstig uit
landen waarvan de cultuur significant veel verschilt met het thuisland. (Bron: Stroh et al. (2005))

Tot stellen Stroh et al. (2005) dat teruggekomen werknemers op eenzelfde manier dienen te worden
gecompenseerd zoals bij aankomst in het nieuwe land gebruikelijk was. Diverse organisaties ‘vergeten’
dat het aanpassingsproces in het thuisland vergelijkbaar is met die in een nieuwe cultuur. Daarnaast
kan het faciliteren bij het vinden van een nieuw huis hulp bieden en bleek uit onderzoek dat
teruggekomen werknemers veelal pleiten voor een steungroep met collega ex-uitgezondenen.
Tot slot is het van groot belang de teruggekomen werknemer een blijk van waardering te geven.

Ook met betrekking tot buitenlandcorrespondenten zal repatriéring waarschijnlijk een belangrijk
thema vormen. Na enkele jaren op een correspondentenpost gezeten te hebben, zal een terugkeer
naar Nederland onvermijdelijk zijn. Tijdens de interviews zal duidelijk worden in hoeverre NRC
zorgdraagt voor een beleid gericht op een her-aanpassing van de correspondent. Niet iedereen zal het
even makkelijk hebben de stap te zetten van het avontuurlijke correspondentschap naar de degelijke
kantoorbaan als redacteur.
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2.3 Link met performance

In de voorgaande twee hoofdstukken is een beeld geschetst van HR-elementen die een voorname rol
spelen bij de aansturing van respectievelijk professionals en expats. Hiermee is een leidraad
ontwikkeld die zal worden gebruikt bij het onderzoek naar de rol van HR-elementen bij de aansturing
van buitenlandjournalistiek door middel van interviews met correspondenten en redacteuren van NRC.

Echter, er ontbreekt nog een belangrijk aspect. Een onderzoek naar het bestaan van bepaalde HR-
elementen in een organisatie kan interessante informatie opleveren, maar biedt geen vitale bijdrage
aan de kennis en ontwikkeling van organisaties. Dergelijk onderzoek wordt daadwerkelijk van belang,
indien onderzocht wordt op welke manier deze bepaalde HR-elementen bijdragen aan de algehele
prestaties van organisaties. Met andere woorden: welke link hebben de HR-elementen met
performance?

Voor iedere organisatie zijn prestaties van groot belang. Gechargeerd gesteld presteren publieke
organisaties door een zo hoog mogelijke kwaliteit van dienstverlening of output, waar bedrijven
streven naar een zo hoog mogelijke waarde voor aandeelhouders. Toch zijn de doelen die organisaties
zich stellen niet zelden veelzijdig en ambigu en is organisatorisch succes niet eenvoudig te definiéren.
(Brand & Grazell, 2012)

NRC stelt op haar website dat haar primaire taak zich verhoudt tot: “het op een onafhankelijke manier
duiden van de waarheid voor de burger, waartoe zij feiten en achtergronden verzamelt en verifieert.”
(NRC, 2012) Daarnaast is onlangs duidelijk gebleken dat NRC echt een private organisatie is in handen
van aandeelhouders/investeerders. Zo kwam eind mei 2012 aan het licht dat de eigenaren van NRC,
investeringsmaatschappij Egeria en mediaondernemer Derk Sauer, zich een ‘buitensporig
superdividend’ van tweeénhalf maal de winst wilden laten uitkeren. (Dekker, 2012) Hieruit kan worden
geconcludeerd dat NRC, naast het nastreven van de op haar website genoemde doelen, te maken
heeft met eigenaren die van NRC niets minder verwachten dan pure winst.

Interessant is het daarom te kijken op welke manier de besproken HR-elementen bijdragen aan de
genoemde twee hoofddoelen van NRC. Fombrun et al. (1984) ontwikkelden het zogenaamde Michigan
model, dat bestaat uit twee perspectieven over Human Resource Management en de organisatie:

- The strategic and environmental perspective;
- The human resource perspective

Hierbij vertegenwoordigt het strategic and environmental perspectief de relatie tussen HRM en
organisatiestrategie, als mede de politieke, economische en culturele krachten die hier invloed op
uitoefenen. Deze hebben zogenaamde interactieve relaties. Het Human Resource-perspectief levert
een eenvoudig kader om een beeld te schetsen van de relatie die de kerngebieden selectie,
beoordeling, beloning en training zouden moeten hebben met het begrip performance. Het perspectief
gaat ervan uit dat performance slechts bereikt kan worden indien de HR-elementen op de vier
kerngebieden in strategische samenhang worden ontwikkeld. Zo dient er een ‘fit’ te ontstaan tussen
de strategie en het HR-beleid van de organisatie. Het model beschouwt het menselijk kapitaal op
eenzelfde manier als de overige ‘resources’ binnen de organisatie en gaat ervan uit dat het personeel
op eenzelfde manier wordt gemanaged en aan dezelfde eisen moet voldoen. Dit impliceert dat
medewerkers zo effectief en efficiént mogelijk dienen te worden geworven, spaarzaam moeten
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worden gebruikt en zo ver mogelijk moeten worden ontwikkeld. Volgens dit model ligt de uitdaging
voor organisaties in het zo goed mogelijk afstemmen van de formele structuur van de organisatie met
de verschillende HR-elementen, ten einde de strategische doelen van de organisatie zoveel mogelijk te
ondersteunen. (Fombrun et al., 1984)

Het Michigan model zal in dit onderzoek worden gebruikt om de relatie van de verschillende HR-
elementen met de prestaties van de organisatie te onderzoeken.

In figuur 9 op pagina 47 kan worden afgelezen op welke manier het in het theoretisch kader
ontwikkelde leidraad zich verhoudt tot het Michigan model. Aan de hand van het ontwikkelde model
kunnen uitspraken worden gedaan over de effectiviteit en efficiéntie van de inzet van HR-elementen
bij de aansturing van het correspondentienetwerk van NRC.

In figuur 9 zijn de belangrijkste aspecten binnen zowel de aansturing van professionals als expats in
beeld gebracht. Deze aspecten verhouden zich tot beleidsinstrumenten die kunnen worden ingezet
ten einde de medewerker en zijn werk zo goed mogelijk te managen. Dit komt sterk overeen met de
door Boxall & Purcell (2008) opgestelde interpretatie van Human Resource Management:

“Our conception of HRM covers the policies and practices used to organize work and to employ people. In other
words, HRM encompasses the management of work and the management of people to do the work. Work
policies and practices are to do with the way the work is organized.”

Hieruit kan worden geconcludeerd dat de behandelde aspecten kunnen worden gezien als onderdelen,
of liever gezegd elementen van HRM. Deze elementen zijn onder te brengen in de door Fombrun et al.
(1984) aangehouden kerngebieden van HRM. Op deze manier kan inzichtelijk worden gemaakt op
welke manier de verschillende HR-elementen zich verhouden tot de performance van organisaties.
Zodoende zal dit model niet alleen gebruikt worden voor het bevragen van respondenten, maar ook
ten einde gefundeerde uitspraken te doen over de rol die HR-elementen spelen bij de aansturing van
buitenlandcorrespondenten binnen NRC.
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3 imlethodologie en @nderzoeksperspectief

Van groot belang bij het verrichten van onderzoek is de manier waarop de onderzoeker naar de
waarheid kijkt, zijn data verzamelt en deze interpreteert. Voor een gedegen interpretatie van de
resultaten, methodologie en conclusies van dit onderzoek is inzicht noodzakelijk over het gekozen
perspectief van de onderzoeker. Haverland & Yanow (2010) stellen hierover dat:

“Voor het verbeteren van de kwaliteit van fundamenteel en toegepast onderzoek, evenals voor het gefundeerd
becommentariéren van andermans werk, het van belang is om bewust te zijn van de verschillende implicaties.
Kennis van de methodologische funderingen van verschillende manieren van wetenschappelijke kennisvergaring
maken het eenvoudiger om onderzoeksontwerp en uitvoering duidelijker en meer inhoudelijk samenhangend te
maken, alsmede transparanter voor onderzoekers die vanuit een andere methodologie werken.”

Door middel van een analyse gericht op de relatie van dit onderzoek met de ontologie (wat is
waarheid?), epistemologie (wat kunnen we weten en hoe weten we dat we dit weten?) en
methodologie (hoe wordt kennis verworven?) zal hier getracht worden inzicht in te krijgen.

Dit onderzoek wordt verricht als onderdeel van de masterstudie Strategisch Human Resource
Management, wat een onderdeel vormt van de opleiding Bestuurs- en Organisatiewetenschap. Het
onderzoek zal zodoende ook een bestuurskundig karakter kennen, wat wil zeggen dat er wordt
gekeken naar de bestuurlijke, maatschappelijke en/of organisatorische context van een organisatie,
wat dit betekent voor de organisatie zelf en hoe dit zich verhoudt tot relaties binnen de organisatie.
Hierbij is van groot belang dat niet alleen wordt gekeken naar het doel van een organisatie, maar ook
de manier waarop getracht wordt dit doel te verwezenlijken.

Vanuit ontologisch perspectief kan zodoende worden gesteld dat organisaties niet enkel bestaan uit
doelgerichte onderdelen, maar dat deze ook worden gevormd door entiteiten die binnen de
organisatiecontext (in brede zin) functioneren en op een eigen manier invloed uitoefenen op de
organisatie. (Haverland & Yanow, 2010)

Voor dit onderzoek naar de rol van HR-elementen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie,
betekent dit dat gekeken zal moeten worden naar de manier waarop de al dan niet verschillende
contexten waarin buitenlandcorrespondenten zich bevinden, invloed uitoefenen op de manier waarop
zij worden aangestuurd. Vervolgens zal moeten worden geanalyseerd in welke mate dit invlioed
uitoefent op het doel dat de organisatie met de (aansturing van) buitenlandcorrespondenten voor
ogen heeft en de manier waarop zij dit doel tracht te bereiken. Op deze manier kan zo goed mogelijk
bepaald worden hoe HR-elementen een rol (kunnen) spelen bij de aansturing van
buitenlandcorrespondentie.
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3.1 Ontologie

Binnen de sociale wetenschap wordt verschillend gekeken naar het doen van onderzoek en dus
bestaan er verschillende benaderingen over de ontologie, epistemologie en methodologie van een
onderzoek. In Handbook of Research Methods in Public Administration (Yang & Miller, 2008)
presenteert Riccucci een tabel waarin zij vijf verschillende benaderingen presenteert ten opzichte van
de genoemde drie onderdelen van het verrichten van onderzoek.

De ontologie van een onderzoek heeft te maken met overtuigingen, die op hun beurt worden versterkt
door wetenschappelijk onderzoek. Een eerste benadering ten opzichte van de ontologie is het
Postmodernisme (ookwel Antipositivisme), dat een nominalistisch en relativistisch karakter kent: de
onderzoeker en de waarheid zijn onlosmakelijk aan elkaar verbonden als het leven en de wereld. Er
bestaan geen definitieve termen, grenzen of absolute waarden.

Het Rationalisme, als tweede benadering, stelt: het beeld van de onderzoeker is de waarheid. Het
verstand is de voornaamste vorm van kennis en is a priori: het bestaat al zonder onderzoek met de
werkelijkheid.

Daarentegen stelt het Empirisme dat de onderzoeker en de waarheid los staan van elkaar. Kennis komt
van buitenaf, berust op ervaringen en experimenten en is a posteriori: het ontstaat na waarneming.
Het Positivisme kent een realistisch karakter: de onderzoeker en de waarheid staan los van elkaar.
Kennis bestaat enkel aan de hand van de wereld der verschijnselen. De wetenschap is de enige vorm
van daadwerkelijke kennis en enkel empirische waarnemingen met logische principes zijn van belang.
Het kritisch realistische Postpositivisme, tot slot, onderkent net als het Positivisme, dat er
daadwerkelijk een vorm van de waarheid bestaat, maar stelt dat deze niet geheel perfect begrepen kan
worden. (Riccucci, 2008)

De verschillende benaderingen zijn te onderscheiden in positivistisch tegenover interpretatief
onderzoek. Haverland & Yanow (2010) stellen dat kortweg gesteld kan worden dat onderzoek
geinspireerd door een positivistische benadering veronderstelt dat de realiteit onafhankelijk van de
observeerder bestaat en dat deze objectief waargenomen kan worden. Interpretatief onderzoek
daartegenover veronderstelt dat wetenschappelijke kennis alleen ontwikkeld kan worden in interactie
met actoren in hun eigen omgeving in situaties. "Objectiviteit” (kennis van buitenaf) is niet mogelijk in
deze zienswijze. (Haverland & Yanow, 2010)

De ontologie in dit onderzoek zal zich met name kenmerken door een postmodernistische,
interpretatieve benadering. Bij het onderzoeken van de rol die HR-elementen (zouden kunnen) spelen
bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie, zal er niet vanuit worden gegaan een absolute
waarheid vinden. Deze benadering kenmerkt zich volgens Haverland & Yanow (2010) als interpretatief,
waarbij de onderzoeker op zoek gaat naar de redenen voor een bepaald fenomeen en zich afvraagt
waarom, meer dan waardoor dit fenomeen ontstaat. Binnen dit onderzoek zal er vanuit worden
gegaan dat de rol die HR-elementen (kunnen) spelen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie,
een uitkomst vormt van perspectieven van correspondenten en redacteuren en de daaropvolgende
interpretatie van de onderzoeker hiervan. (Haverland & Yanow, 2010)
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3.2 Epistemologie

Zoals al beschreven vraagt de epistemologie Redation to Dominant Social Discourse
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Figuur 10. Bron: Alvesson & Destz (2000
interpretatieve benadering als het

Postmodernisme dat kennis relatief is en objectiviteit niet bestaat; de waarheid is een sociale
constructie en cultuurgebonden.

Een positivistische benadering gaat er daarentegen vanuit dat objectiviteit daadwerkelijk bestaat en
verder gaat dan het menselijk bewustzijn. Hierbij wordt veel waarde gehecht aan begrippen als
neutraliteit en inductie. (Riccucci, 2008)

Aanvullend hierop stelden Alvesson & Deetz (2000) een kwadrant op dat te zien is in figuur 10, waarin
verschillende onderzoeksbenaderingen worden gepresenteerd. Hierbij wordt ingegaan op het
onderscheid tussen enerzijds een consensus of dissensus benadering en anderzijds de manier van
informatieverzameling in local/emergent (bottom up) en elite/a priori (top-down).

De consensus benadering is continu op zoek naar orde. Orde wordt gezien als een dominant kenmerk
van natuurlijke sociale systemen. Conflict en versplintering zijn aspecten die volgens dit oogpunt
moeten worden vermeden. Taal vertegenwoordigt de wereld zoals het daadwerkelijk is. Een
belangrijke metafoor hier is ‘de spiegel’. Deze beschrijft de wereld zoals die is, in een spiegel.
Anderzijds ziet het dissensus de wereld op een andere wijze. Het beschouwt waarnemingen niet per
definitie als de waarheid. Dit oogpunt houdt zich tijdens onderzoek bezig met strijd, conflict en
spanning, en worden gezien als natuurlijke aspecten. Een belangrijke metafoor hier is ‘de lens’. Dit
geeft aan dat dit oogpunt de wereld niet ziet zoals het daadwerkelijk is, maar dat de wereld wordt
bezien door een bepaalde lens. (Alvesson & Deetz, 2000)

De elite/a priori dimensie is gebaseerd op een “privileged” taalsysteem. Taal wordt hier beschouwd als
een constante en het onderzoek voortkomt uit vooraf opgestelde definities. Daarnaast is binnen deze
stroming de neiging om onderzoeksresultaten te baseren op essentialistische aannames.
De local/emergent dimensie is gebaseerd op een open taalsysteem, waar onderzoek als eerste
onderdeel van een probleem wordt uitgevoerd, waarbij nog niets vaststaat en nieuwe betekenissen
worden gegenereerd naarmate het proces vordert. De onderzoeksresultaten zijn particularistisch en
het doel is het vergaren van inzichten die al dan niet toepasbaar zijn op gelijksoortige situaties.
(Alvesson & Deetz, 2000)
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Dit onderzoek naar de rol van HR-elementen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie kan
voor een deel geschaard worden onder de Dialogic Studies. Bij het beantwoorden van de
onderzoeksvragen, zullen de empirische data als leidend worden beschouwd. Het theoretisch kader
wordt gebruikt als richting waarmee de werkelijkheid bevraagd wordt. Door middel van
documentanalyse, interviews en observaties zal de praktijk worden onderzocht.

Echter, dit onderzoek is niet volledig dialoog, maar voor een groot deel ook interpretatief. Het
theoretisch kader in dit onderzoek kan, zoals gesteld, gezien worden als leidraad, maar zal geenszins
als blauwdruk worden gebruikt waaraan de ‘case’ van NRC getoetst wordt. De uitleg die de
respondenten geven aan de situatie waarin zij zich bevinden, zal centraal staan.

Tevens zal er met name worden uitgegaan van een dissensus oogpunt. Naast het feit dat geen
correspondent of redacteur hetzelfde is, waardoor veel overeenkomsten en verschillen ontstaan, zijn
met name de onderlinge verschillen tussen de respondenten belangrijk om te analyseren: waarom
bestaan verschillen? Toch zullen de ogen niet worden gesloten voor overeenkomsten, omdat anders
voorbij wordt gegaan aan een cruciaal onderdeel van de werkelijkheid. Consensus kan er bijvoorbeeld
voor zorgen dat de gewichtigheid van uitspraken toeneemt en deze als meer representatief
beschouwd worden.

3.3 Methodologie

De derde vraag die gesteld kan worden als het gaat om het doen van onderzoek is: hoe wordt kennis
verworven? De methodologie hangt nauw samen met de ontologie en epistemologie van het
onderzoek, daar de manier van onderzoeken afhangt van de manier waarop de onderzoeker naar de
werkelijkheid kijkt. Riccucci (2008) citeert een uitspraak van Bunge (1983), die stelt dat:

“Methodology (...) is the discipline that studies the principle of successful inquiry, whether in ordinary life,
science, technology or the humanities. (...) It is descriptive and analytical, but in addition it is prescriptive or
normative: It attempts to find out not only how people actually get to know but also how they ought to proceed
in order to attain their cognitive goals.”

De positivistische benadering schrijft voor dat methodologie gebaseerd dient te zijn op nomothetische,
inductieve, waardevrije, rationele, toetsbare en verifieerbare hypothesen. Zij stellen dat vragen die
door natuurwetenschappelijke methoden van toetsing en bevestiging kunnen worden beantwoord, de
enige legitieme beantwoordbare vragen zijn. Het antwoord hierop kan enkel voortkomen uit deze
methoden. (Riccucci, 2008)

Postmodernisten aan de andere kant, houden vast aan het interpreteren en uitleggen van fenomenen,
waar onderzoeken als case studies en best practices hoog gewaardeerd worden. Zij benadrukken het
belang van meten, veelvoudige meetinstrumenten en observaties, waarbij elk van deze vormen haar
onvolmaaktheden kent. Postmodernisten zoeken door middel van kwalitatieve technieken meer naar
het falsificeren van verwachtingen dan het verifiéren van hypothesen. (Riccucci, 2008)

Omdat dit onderzoek een interpretatief karakter heeft, zal gekozen worden voor een manier van
onderzoeken die verband houdt met het postmodernisme. Door middel van kwalitatief onderzoek in
de vorm van interviews, documentanalyse en observaties zullen uitspraken worden gedaan over het
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fenomeen dat in dit onderzoek bestaat uit de rol die HR-elementen (kunnen) spelen bij de aansturing
van buitenlandcorrespondentie.

Haverland & Yanow (2010) stellen dat het onderscheid tussen positivistisch en interpretatief onderzoek
gevolgen heeft voor het karakter van de centrale onderzoeksvraag, de bruikbaarheid van hypothesen,
de betekenis van termen en hun positie in het onderzoeksproces.

Omdat, zoals uiteengezet, op zoek zal worden gegaan naar betekenisgeving, meer dan naar een
oorzaak-gevolgsituatie, volstaat een hoofdvraag waarin de rol van het fenomeen centraal staat. In
positivistisch onderzoek zou een hoofdvraag specifieker worden geformuleerd, gericht op afhankelijke
of onafhankelijke variabelen. Hierbij worden hypothesen geformuleerd op basis van
wetenschappelijke literatuur, waarin de onderzoeker mogelijke antwoorden op een onderzoeksvraag
geeft. Het maken van hypothesen lijkt voor dit interpretatieve onderzoek minder relevant, omdat het
hier niet gaat om het toetsen van expliciete hypothesen.

Bij interpretatief onderzoek neemt de onderzoeker zijn ‘verwachtingen” met betrekking tot de wereld
waarin de deelnemers leven mee (letterlijk of figuurlijk) en hoe ervaringen aan theorieén relateren.
Interpretatief onderzoek kan gezien worden als recursief en iteratief; het houdt een abductieve logica
aan. Het onderzoeksproces begint met het opmerken van iets onverwachts en tracht vervolgens het
onverwachte uit een te zetten.

Waar positivistisch onderzoek sterk gericht is op het operationaliseren van vooraf opgestelde
concepten naar indicatoren, daar zijn theorieén en concepten bij interpretatief onderzoek veelal het
eindproduct van het proces. Haverland & Yanow (2010) stellen dat het hier gaat om:

“Articulaties van de wereld die situationele deelnemers construeren in interacties met de onderzoeker en is
geinteresseerd in concepten en alledaagse theorieén, die door situationele deelnemers gebruikt worden — en de
betekenis die zij eraan hechten.”

Concepten worden zodoende door de interpretatieve onderzoeker gebruikt ter bekendmaking met het
onderzoeksveld, de richtinggevende concepten. Exact op deze manier zal het theoretisch kader in dit
onderzoek worden gebruikt. Theorieén en beschrijvingen met betrekking tot de rol van HR-elementen
en de aansturing van respectievelijk professionals en expats, zullen worden gebruikt als houvast bij het
vragen naar de perspectieven en het doen van uitspraken over de (mogelijke) manier waarop deze een
rol spelen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie bij NRC.

3.31 Toegang tot de situatie

Waar mogelijk heeft NRC het onderzoek gefaciliteerd in de vorm van het verstrekken van documenten,
contactgegevens en het vrijmaken van tijd voor interviews. Zo is toegang gegeven tot het e-
mailadressenbestand van het gehele correspondentienetwerk. Daarnaast is een kopie verstrekt van het
standaardcontract dat gehanteerd wordt voor buitenlandcorrespondenten van NRC. Tevens zou het
draaiboek dat gehanteerd wordt bij sollicitaties voor posten in het buitenland opgestuurd worden, al is
dit tot op heden nog niet gebeurd.
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3.3.2 Methode voor het verzamelen van data

Het houden van interviews is een van de meest gebruikte methoden bij het doen van interpretatief
onderzoek. Het is een zeer goede manier om toegang te krijgen tot de percepties, betekenissen,
definities van situaties en constructies van de werkelijkheid. (Punch, 1997)

Ook in dit onderzoek worden interviews gehanteerd om de perspectieven op de aansturing van
buitenlandcorrespondentie te achterhalen. Hierbij wordt zowel gebruik gemaakt van het narratieve, als
het semigestructureerde interview. Hierbij wordt informatie uit eerdere interviews gebruikt om
interviews waar nodig bij te sturen. Narratief interviewen wordt ook wel als “etnografisch” interviewen
aangeduid. Dit is een zeer open vorm van interviewen die vaak wordt gebruikt om de diepte in te gaan
en om alleen het zelfstandige beeld/perceptie/perspectief van de respondent boven water te krijgen.
De narratieve interviews zijn in dit onderzoek vorm gegeven door aan het begin van het interview één
leidende vraag te stellen en vervolgens door te vragen op de antwoorden die de respondent geeft. Dit
verloopt totaal ongestructureerd, een interview kan in deze situatie dan ook alle kanten op gaan.
(Punch, 1997)

Er is gekozen voor narratieve interviews bij de gesprekken met de adjunct-hoofdredactrice en chef
buitenland, omdat deze twee respondenten nauw betrokken zijn bij het implementeren van het beleid
rondom de aansturing van de buitenlandcorrespondenten. Door deze vorm van interviewen te kiezen,
wordt de respondent zo min mogelijk beinvloed door vooraf opgestelde kaders. Dit heeft als gevolg dat
de interviews informatie opleveren die niet altijd eenduidig te plaatsen is binnen deze kaders en ook
verder gaat. De leidende vraag tijdens de interviews was als volgt:

“Wat kunt u vertellen over het beleid met betrekking tot de aansturing van de buitenlandcorrespondentie van
NRC?"

Met de buitenlandcorrespondenten en -redacteuren is gekozen voor het semigestructureerde
interview, waarbij enkele dimensies leidend zijn. Hiervoor is gekozen, omdat gebleken is dat voor de
correspondenten en redacteuren niet direct duidelijk was, wat er met het begrip ‘aansturing’ bedoeld
werd en de manier waarop hier in dit onderzoek naar werd gekeken. Om deze redenen is gekozen om
de in het theoretisch kader benoemde HR-elementen te gebruiken als houvast bij het bevragen van de
genoemde respondenten. Het gaat hier om de HR-elementen gepresenteerd in figuur 9 op pagina 47.

3.33 Respondenten

Met de redacteuren zijn voornamelijk face to face gesprekken gevoerd. Dit werd een lastiger in het
geval van het interviewen van buitenlandcorrespondenten. Waar mogelijk is getracht ook deze
respondenten face to face te spreken, op deze manier zijn in Nederland teruggekeerde
correspondenten gesproken en is een bezoek gebracht aan de correspondent in Londen. Overige
interviews zijn door middel van Skype en in een enkel geval per e-mail gehouden.
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3.34  Analysemethoden

Per interview is getracht een tijdslimiet van een uur vast te houden. De hieruit voortkomende
informatie is na toestemming van de respondent opgenomen, getranscribeerd en geanalyseerd direct
na afloop. Daarnaast zijn observaties uitgeschreven ey activiteiten resultaat
op een notitieblok en vervolgens digitaal verwerkt. getcetstmodel waarin

codes hun plaats hebben

Om de resultaten en de empirie zo dicht mogelijk op

vergelijken met literatuur,
interpreteren, discussiéren,
verzamelen van gegevens ||

elkaar aan te laten sluiten, is zoveel mogelijk

)
)\

geprobeerd een zo letterlijk en zakelijk mogelijke rlaties tussen codes
van gegevens voorzien

beschrijving te geven van hetgeen er gebeurde,

structureren
(selectief coderen)

gezegd werd en de manier waarop de onderzoeker
de omgeving observeerde.

getoetste lijstvan
codes met beschrijving

Hierna zijn de interviewtranscripties,
observatieverslagen, en documenten aan de hand

verzamelen van gegevens |

1

)\

van de empirie en literatuur gecodeerd. Dit is
gedaan aan de hand van het door Boeije (2005) codes van gegevens

voorzien

opgestelde stappenplan, dat te zien is in figuur 11.

beschrijven van codes
(axiaal coderen)

Hiervoor is gebruik gemaakt van het programma
MAXQDA. Op basis van de gemaakte coderingen zijn

lijst met codes

de resultaten opgesteld, waarna een analyse

\

uiteenrafelen
(open coderen)

gemaakt is en aanbevelingen zijn gegeven. Hierop

1

gegevens

aansluitend zijn conclusies geformuleerd op de
hoofd- en deelvragen. Figuur 11. Bron: Boeije (2005)

3.3.5 Claims

Na afloop van dit onderzoek zijn enkele claims te leggen en conclusies te trekken. Zo zal ten eerste een
conclusie kunnen worden getrokken over welke HR-elementen een rol spelen bij de aansturing van
buitenlandcorrespondentie van NRC. Ook kunnen conclusies worden getrokken met betrekking tot de
effectiviteit, efficiéntie en draagkracht binnen NRC van de inzet van de benoemde HR-elementen.
Hiermee zal tevens een beeld kunnen worden gevormd over de manier waarop eventuele verbetering
mogelijk is.

In directe zin kunnen de conclusies en bevindingen van dit onderzoek gebruikt worden voor NRC ter
beeldvorming over en eventuele verbetering van het beleid omtrent de aansturing van het
correspondentienetwerk. Indirect kunnen organisaties die zich in een internationale context bevinden,
kennis nemen van de manier waarop HR-elementen een rol spelen en effectief en efficiént kunnen
worden ingezet bij de strategische aansturing van haar (overzeese-) professionals.

Naast de praktische relevantie, draagt dit onderzoek ook bij aan een verdere verdieping van
wetenschappelijk onderzoek omtrent internationaal Human Resource Management. Op zoek zal
worden gegaan naar de praktische werkzaamheid van de door wetenschappelijke literatuur benoemde
HR-elementen ‘op lange afstand’.

Daarnaast wordt in veel wetenschappelijk onderzoek het belang benadrukt van het verbinden van
HRM met performance. Kritiek op het vakgebied HRM richt zich veelal op de soms onduidelijke rol die
het binnen organisaties speelt; het is niet altijd helder op welke manier HRM daadwerkelijk bijdraagt
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aan de performance van organisaties. (Paauwe, 2009) Dit onderzoek speelt hierop in door in de
praktijk te kijken naar de mate waarin de ingezette HR-elementen bijdragen aan de organisatiedoelen.
Hieruit volgend kunnen enkele uitspraken worden gedaan over de manier waarop HRM al dan niet
bijdraagt aan de performance van organisaties.

55



4 Resultaten

Alvorens over zal worden gegaan op de presentatie van de resultaten, is het belangrijk vooraf een
kader te stellen, waarin de verkregen data dient te worden geinterpreteerd. Het gaat om een
belangrijk verschil dat te herkennen is tussen buitenlandcorrespondenten van NRC. Zo werkt de
organisatie met twee typen buitenlandcorrespondenten; de vaste correspondent en de zogenaamde
stringer.

De vaste correspondent werkt net als de overige medewerkers van de krant in vast dienstverband, met
alle arbeidsrechtelijke voorwaarden die ook gelden voor bijvoorbeeld redacteuren en die zijn
vastgelegd in een collectieve arbeidsovereenkomst.

De vaste correspondent ontvangt, naast een eventuele verblijfstoelage, een vast salaris dat gebaseerd
is op een functie-indeling met bijbehorende salarisschaal, die overeenkomt met het minimumsalaris
van functiegroep 8 in de cao. Deze functiegroep kenmerkt zich door het:

“inventariseren van (inter)nationale ontwikkelingen, gebeurtenissen en/ of meningen, eventueel ten aanzien
van en vanuit een specifiek geografisch gebied. Het vastleggen hiervan in opiniérende en gezichtsbepalende
artikelen met een hoog afbreukrisico of in artikelen die informeren over de situatie in een specifiek geografisch
gebied.” (NVJ, 2011)

Daarnaast is afgesproken dat als de correspondent na een stationering in het buitenland van langer
dan drie jaar wordt overgeplaatst naar Nederland, met hem over die overplaatsing en de voorwaarden
waaronder deze zal geschieden, tijdig overleg dient te worden gepleegd. Tevens dient het salaris in zijn
nieuwe functie niet minder te bedragen dan het salaris zoals dat hierboven is vermeld, tenzij tussen
beide partijen schriftelijk een ander salaris is overeengekomen.

Naast de vaste correspondent, werkt NRC met zogenaamde stringers, een type freelance journalist dat
stukken levert aan de organisatie op een lopende basis, maar individueel per gepubliceerd of
uitgezonden stuk wordt beloond.

Net als freelancers, ontvangen stringers geen salaris op vaste basis en de hoeveelheid en het type werk
wordt in principe bepaald door de stringer zelf. Daarbij dient gezegd te worden dat vele stringers vaste
banden hebben met bepaalde nieuwsorganisaties, aan wie zij al dan niet specifiek soort nieuws
leveren. De aard van de relatie tussen de organisatie en de stringer verschilt per situatie, maar gesteld
kan worden dat de band tussen de twee vele malen ‘losser’ is dan in het geval van een vast
dienstverband.

Grotere nieuwsorganisaties maken gebruik van stringers voor het verslaan van nieuws als het om
bepaalde redenen niet mogelijk is een vaste medewerker naar de betreffende locatie te zenden. Op
deze manier worden stringers ingezet door zowel de schrijvende pers als televisie nieuwsorganisaties.

Aan de hand van een inschatting van de hoeveelheid nieuws die men wenst te ontvangen uit een land,
wordt bepaald of een vaste, dan wel stringercorrespondent wenselijk is. NRC maakt op de volgende
locaties gebruik van vaste correspondenten: Sjanghai, Brussel, Londen, Moskou, Washington, Berlijn
en Parijs. In vijftien landen zijn stringers actief.
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Bij het behandelen van de resultaten zal hier en daar onderscheid worden gemaakt tussen hetgeen er
werd gezegd door respectievelijk de vaste correspondenten en de stringers, daar gebleken is dat zij
enigszins verschillend worden benaderd vanuit de organisatie.

4.1 Respondenten

Tijdens het organiseren van de interviews is getracht zoveel mogelijk belanghebbenden op het gebied
van de buitenlandcorrespondentie van NRC te spreken. Na het plannen van interviews met de adjunct-
hoofdredactrice, chef-buitenland en twee bureauredacteuren, was het van belang zoveel mogelijk
correspondenten te spreken. Al vroeg in het onderzoekstraject gaf NRC de beschikking over de
volledige e-maillijst van het buitenland correspondentienetwerk. Elk van deze correspondenten is een
e-mail gestuurd met het verzoek tot een interview. Uiteindelijk hebben dertien correspondenten
gereageerd, wat geleid heeft tot even zoveel interviews.

4.2 Interviewresultaten

4.2.1 Selection

Competentieprofilering & criteria

NRC hanteert enkele criteria als het gaat om het selecteren van een kandidaat voor een
correspondentenpost. Hoewel deze criteria niet allemaal even bindend zijn, probeert men er zoveel
mogelijk aan vast te houden.

Nieuwsgierigheid en ‘het willen vertellen” zijn de twee belangrijkste eigenschappen die een
correspondent van NRC dient te hebben. Om vast te stellen welke criteria er worden gehanteerd bij de
selectie, wordt onder meer gesproken met de correspondent die op dat moment in het land zit en de
chef. Daarnaast houdt de hoofdredactie drie criteria aan voor de functie, die betrekking hebben op de
kijk op het land, de journalistieke capaciteiten (“kennis van zake, interesse in een land en weten hoe
een nieuwsorganisatie werkt”) en de manier waarop de kandidaat schrijft.

“Zelfwerkzaamheid is ook heel belangrijk, want correspondent zijn is heel eenzaam.” De ideale leeftijd
voor een correspondent ligt volgens de organisatie tussen de 32 en 50 jaar.

Werving & selectie

Stringercorrespondenten hebben, buiten enkele uitzonderingen, in het verleden geen vast
dienstverband bij de krant gehad. Werving gebeurde aan de hand van vacatures en een verzoek tot
motivatiebrief, waarna de potentiéle kandidaten op gesprek komen. Deze gesprekken gingen met
name over de inhoud van het nieuws in het betreffende land. Minder werd stilgestaan bij de persoon
als correspondent.

Dit terwijl de redacteuren aangeven dat dit wel meetelt. Zij stellen dat gekeken wordt naar de
beweegredenen voor de sollicitatie en of een kandidaat werkelijk weet wat het is om correspondent te
zijn en wat dit met zich meebrengt.

De werving voor correspondenten gebeurt het liefst intern. Er wordt een vacature op het intranet
gezet. Eventueel worden extern ervaren journalisten benaderd. Intern kunnen medewerkers een
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motivatiebrief sturen. Tijdens een sollicitatiegesprek is het vaak zo dat de hoofdredactie en chef, die
de selectie met drie man doet, al enige achtergrondkennis heeft van de kandidaat: “Op zich heb ik de
gesprekken niet nodig om in te kunnen schatten of iemand geschikt is of niet. Het is wel vaak dat ik
mensen al gesproken heb en ik ook vaak weet hoe ze in de praktijk functioneren. Bij ieder bedrijf heb je
mensen die heel slechte gesprekken doen en heel goed functioneren en het omgekeerde geldt ook.
Daar wordt rekening mee gehouden.”

4.2.2  Appraisal

Codificatie

NRC hanteert geen formele codificatie ter ondersteuning van de werkzaamheden van
correspondenten. “In zekere zin hebben we natuurlijk wel het NRC stijlboek. Daar staan afspraken in
over taal: hoe wij Khadaffi spellen, of we dubbele of enkele aanhalingstekens gebruiken en voor of na
de komma. Dat zijn natuurlijk wel een paar regels die universeel voor de hele krant gelden en ook wel
helpen om van de krant een iets meer geoliede machine te maken.” Dit stijlboek wordt door alle
respondenten als nuttig ervaren, terwijl codificatie in de vorm van kwantificering van werkzaamheden
vrijwel unaniem als onmogelijk wordt beschouwd.

Autonomie

NRC wordt door de correspondenten gezien als een krant waarbij de correspondent ‘leading’ is en veel
schrijfvrijheid bestaat. Aangeleverde stukken worden veelal enkel gecorrigeerd op woordaantal.
“Doordat we iedere dag contact hebben, denk ik dat er wel een soort begrip voor elkaars situatie is en
voor wat er speelt.”

Interpretatie van nieuws

De correspondent heeft contact met een eigen bureauredacteur over de interpretatie van het nieuws.
Hoewel NRC door alle correspondenten gezien wordt als een krant waarbij de correspondent het
meest leidend is, merken diverse stringers een verandering binnen de beleidsvoering van de krant.
“Kijk, je maakt als correspondent gewoon unieke dingen mee. De Volkskrant is daar niet bij, daar is
niemand anders bij. Je moet erop vertrouwen dat dat het verhaal is en je niet van de wijs laten
brengen. Toch wordt alles bepaald door het grote geld en ook in de journalistiek meer en meer ook.
Angst om lezers te verliezen. Angst om het verhaal niet te hebben waarvan wij denken dat de lezer dat
wil zien. Dat vind ik echt fout, want anders kunnen we net zo goed allemaal dezelfde krant gaan
maken.”

Door de onzekere financiéle positie, lijkt de krant bang lezers te verliezen en lijkt NRC meer en meer
op haar concurrenten. Dit is een zeer heikel punt voor vele correspondenten: “lk denk dat het
potentiéle lezerspubliek van NRC Handelsblad een stuk slimmer is dan een heleboel mensen denken.
Dat betekent dat je wel het lef moet hebben om ze het nieuws te brengen dat ze niet al op internet
lezen, op de radio horen en al ’s ochtends in de Volkskrant lezen. Maar bij ons staat ook gewoon op de
voorpagina: ‘Al Qaeda zweert wraak’, net als bij het AD en de Telegraaf. De lezers die ik ken moeten
daar een beetje om lachen.”

Het doel van de krant de waarheid zo nauwkeurig en eerlijk mogelijk te verslaan, lijkt enigszins te
strijden met het feit dat de krant wordt beoogd winst te maken: “De strategie van deze krant is: met
minder mensen, meer maken, voor minder geld. Dat kan niet! Dat kan niet! De media is gewoon een
bedrijf geworden dat winst moet maken. En dat staat soms haaks op kwaliteit die je geacht wordt te
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leveren. Kijk, de hoofdredacteur heeft gewoon een krant geérfd waar 8000 lezers per jaar wegliepen
dus dat is zijn grootste zorg. hij moet daar iets aan doen en hij verzint manieren om die krant levend te
houden. Dat is zijn taak. Mijn taak is om goede verhalen te schrijven. Dat strookt niet altijd.”

De redactie stelt dat financieel belang er altijd is geweest en de krant de financiéle middelen niet als
uitgangspunt hanteert voor het al dan niet sturen van een correspondent naar een gebied. Als er al
over een belangenverschil wordt gesproken, dan heeft het meer te maken met flexibiliteit en snelheid.
“Dat je aandacht hebt voor mode of reizen in een katern erbij, waardoor je meer advertenties verkoopt,
dat soort accenten zijn er misschien wel. Maar in het nieuwskatern niet. Mensen zijn geneigd om een
krant te zien als een uniek goed, niet als een bedrijf.”

In de grotere landen wordt nieuws nogal eens verschillend geinterpreteerd door redacteuren en
correspondenten ter plaatse. Voor een groot deel komt dit door het internet, dat eenzijdig nieuws ons
land in brengt. “lIk denk dat als de buitenlandredactie zou bestaan uit oud-correspondenten, de
kwaliteit zou verbeteren. Ervaren mensen zijn prettiger, niet altijd, maar inhoudelijk aangenamer om
mee te werken. Dus als je in plaats van jonge mensen ervaren mensen zou plaatsen, krijg je misschien
meer conflict, maar het is op zichzelf een hele prikkelende gedachte.”

Volgens de redactie is de interpretatie van het nieuws niet anders voor een correspondent of een
redacteur. Enige discrepantie kan ontstaan als de kosten voor het verslaan van een item het budget
overschrijden. In dat geval trekt de redacteur of chef aan de rem. Anderzijds kan een correspondent
aangeven dat hij een bepaalde situatie te gevaarlijk acht. Daar heeft de organisatie respect voor, maar
stuurt dan wel iemand anders.

Evaluatie

“Evaluatie? Nee, ik heb niet het idee dat dat gestructureerd gebeurt.” Evaluatie bij stringers vindt enkel
plaats indien deze daar zelf om vraagt. “Ik heb daar zelf wel een paar keer om gevraagd, maar het was
niet heel erg diepgaand. Het moet een beetje uit jezelf komen.” Diverse stringers ervaren de informele
vorm van evalueren als prettig: “Ik heb elke dag evaluatie. Dus elke dag, als mijn stuk wordt
doorgestuurd, dan hoor ik de volgende dag wat men daarvan vond en dat vind ik prima.” Anderen
stellen een concretere vorm van evaluatie op prijs: “Bij (...) krijg je gewoon ieder jaar je contract en aan
het eind van het contract wordt besproken wat je goed en verkeerd hebt gedaan, er wordt gekeken of
het redelijk is om een salarisverhoging te geven. Dan kijken ze naar het aantal stukken en de zwaarte
van de post en wordt er in goed overleg besloten hoe het gaat. En ja... van NRC heb ik eigenlijk sinds
het begin nooit meer iets gehoord over een contract. Loopbaanbegeleiding en reviewmomenten, dat is
puur voor de vaste krachten. En ja... ik ben geen vaste kracht. |k denk dat je gewoon apart in de
contracten moet afspreken wanneer die reviewmomenten zijn en wat er dan besproken wordt.” “Het
is moeilijk in te schatten wat er nu eigenlijk van je gevonden wordt.”

Met vaste correspondenten wordt wel geévalueerd: “Dit jaar maak ik voor het eerst in mijn carriere
mee dat de evaluatie aan de hand van een aantal specifieke zaken gaat. Het gaat dan om een aantal
concrete thema’s: omvang van je netwerk, je productie, de ‘gespreidheid’ van je productie, de snelheid,
de diepte, dat soort zaken.” Het nut hiervan wordt niet altijd onderkend door de correspondenten zelf:
“Tja, evaluatie... Het is allemaal zo subjectief en je krijgt er een enorm conflict over. Kijk maar naar
Charles Groenhuizen, die is nog steeds niet uitgeraasd. Het zijn allemaal zulke grote ego’s joh. Niet
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makkelijk. Al die formele zaken, ik weet niet of ze zoveel invloed zouden hebben op de uiteindelijke
uitkomst.”

Van de vaste correspondenten wordt een personeelsdossier bijgehouden, van stringers gebeurt dit
niet. Vanwege de relatief losse arbeidsrelatie die de organisatie heeft met stringers, beschouwt de
redactie zich nauwelijks bevoegd om stringers bij te sturen of formeel te evalueren, hoewel er wel met
deze journalisten wordt gesproken: “Er zit een andere arbeidsrechtelijke relatie aan een vast
correspondentschap, dan aan een stringercorrespondentschap. Je hebt niet een relatie waarin je
functioneringsgesprekken voert als zodanig. Je zegt wel waar je tevreden over bent, maar het heeft een
andere status. We kunnen wel eisen stellen aan een stuk en aan de afspraken die we daar over maken,
maar we kunnen geen eisen stellen op het gebied van: wij willen dat jij daar zit of blijft.”

In het meest zeldzame geval wordt een correspondent teruggeroepen of het contract ontbonden.

Performance management

“Nee, dat kan niet met journalistiek.” Prestatieafspraken zijn er niet of nauwelijks gekwantificeerd in
het beleid van NRC. Verwachtingen worden gedeeld in de dagelijkse contacten tussen redactie en
correspondent. Daarnaast is het mogelijk dat correspondenten worden geanalyseerd op basis van de
criteria waarop zij zijn aangenomen: “Er zijn een aantal meetinstrumenten in een dergelijke organisatie
die zo goed mogelijk subjectiviteit uitsluiten. Je kunt kijken naar hoeveel productie, hoeveel moeite, wat
zZijn de bronnen en op basis daarvan kun je mensen afrekenen.” Verder gebeurt alles op basis van
vertrouwen en de manier waarop wordt samengewerkt: “Kwantificeren werkt in de journalistiek heel
moeilijk. Voor mijn gevoel kun je mensen niet op aantallen stukken afrekenen. Er zijn twee dingen die
daarbij een rol spelen. Het eerste is dat actualiteit echt zeer intensief kan verschillen. Ten tweede: het
kan zo zijn dat iemand niet zo heel veel schrijft, maar wel stukken die de krant een enorm gezicht
geven. Het blijft heel subjectief deze kwestie, net als de stijl en de stem van iemand. Het zit wel heel erg
in het goed met elkaar omgaan, het discussiéren, de relatie die je met elkaar hebt en onderhoudt.” De
redactie en de correspondenten zijn hierin over het algemeen eensgezind.

4.2.3 Development

Voorbereiding

NRC gaat in overleg met de stringer over de te kiezen verblijfplaats. Verder worden er weinig
voorbereidingen getroffen voor de uitzending: “De krant kan niet precies inschatten welke procedures
gelden in welk land. Dat is ook onzin om bij te houden. Je moet het zelf ondervinden hoe dat allemaal
werkt enzo. Dus het blijft altijd een beetje improviseren en dat is niet zo erg.”

NRC zou kunnen zorgen voor een betere overdracht met de vorige correspondent: “Ik zou idealiter
eerst een periode door brengen in het land, kijken of je liberhaupt wel kunt aarden. Dat zou de krant
dan moeten betalen.” Er is geen sprake van een culturele training voorafgaande aan het verblijf.
Volgens vrijwel alle respondenten zou een dergelijke training ook niet wenselijk zijn: “Wat me er
moeilijk aan lijkt is dat ik me niet kan voorstellen wie dan zo’n training zou kunnen geven. De
omstandigheden waarmee je werkt zijn denk ik zo per post en per land verschillend. Ook omdat het vak
heel erg improviserend is, dat is de aard van wat we hier doen weetje wel. Contacten leggen, kijken wat
mogelijk is. Dat zijn dingen die vergen dat je handelt naar het moment. Daar moet je mee om kunnen
gaan.”
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Wel onderschrijven zowel de vaste als de stringercorrespondenten het belang van economische kennis
als vereiste voor een correspondent. “lk ben niet alleen sociaaleconomisch bezig maar ook echt macro-
economisch. En een analyse schrijven van de jaarverslagen van banken, daar is ook niet heel veel naar
gevraagd tijdens sollicitatiegesprekken. Daar kunnen ze mensen beter op voorbereiden.”
Tot slot is taalbeheersing is belangrijk: “Want als je hier de taal niet spreekt en niet met de mensen
kunt communiceren, kun je eigenlijk alleen maar afgaan op officiéle verklaringen en die liegen
allemaal. Je zult dus met specialisten moeten praten en met ooggetuigen van gebeurtenissen, terwijl er
hier in dit land weinig over de grens wordt gesproken.”

Kennis onderhouden

De verantwoordelijkheid met betrekking tot het onderhouden van kennis ligt vrijwel volledig bij de
correspondent zelf. NRC als organisatie is hier nauwelijks sturend in: “Nee, nou er komen af en toe wel
mails uit Rotterdam waar dan wat aanwijzingen worden gegeven die voor iedereen van belang zouden
kunnen zijn, bijvoorbeeld als het gaat over social media: Wat je er wel en niet mee kunt en mag doen
als NRC medewerker. Verder niet.”

Enkel de eens in de twee jaar terugkerende correspondentiedagen worden gebruikt om lezingen te
geven en de correspondenten bij te praten over ontwikkelingen binnen en buiten de organisatie.
De meningen van stringers over de rol van de organisatie hierin zijn verdeeld. Sommigen zouden hier
graag een ietwat actievere rol van de organisatie zien: “Een paar weken geleden was er toevallig een
spoedcursus over een inhoudelijk interessant thema maar dat was heel duur en dus heb ik een mail
gestuurd naar NRC van: mag ik dit volgen. Daar heb ik geen antwoord op gekregen. Dat vind ik dus wel
jammer.”

Met name de vaste correspondenten vinden het geheel logisch dat de verantwoordelijkheid hiervoor
bij de journalist zelf ligt: “Alles dat je moet kunnen als correspondent kun je niet ondervangen door een
cursus in Nederland die je dat zou moeten vertellen.”

Carrieremogelijkheden na correspondentschap

NRC spreekt tijdens het dienstverband als buitenlandcorrespondent met stringer correspondenten niet
of nauwelijks af wat zij na het correspondentschap voor de organisatie kunnen betekenen. “De krant
hamert er sterk op dat niemand te lang op zijn post moet zitten, maar ze komen ook niet met ideeén
voor een eventueel nieuwe plek. Dat komt door het feit dat ik hier op een unieke plek zit en ze beseffen
dat als ik hier wegga, ze niet iemand in ruil kunnen krijgen.” Hierdoor hebben sommige stringers niet
het gevoel daadwerkelijk deel uit te maken van NRC als organisatie. “Ik zou wel zorgen dat je door
middel van contractvernieuwingen en ook af en toe praten over eventuele andere rollen binnen de
krant, de correspondent het idee geeft dat hij onderdeel is van hetzelfde bedrijf en dat daar ook
eventueel een toekomst is bij dat bedrijf. Ik heb nu niet echt het gevoel alsof ik een toekomst heb bij
NRC. Alleen correspondenten uit het westen lijken carrieremogelijkheden bij NRC te hebben. Voor
mensen die zich elders bevinden, heb ik niet dat gevoel. Ik pleit ervoor dat er ook voor de
correspondenten die toch gezichtsbepalend zijn voor de krant een soort loopbaantraject wordt
uitgestippeld. Je kunt niet aan de ene kant zeggen van: we willen niet dat ze te lang in het buitenland
zZitten, wat je steeds vaker hoort, en tegelijkertijd niet een alternatief bieden voor die mensen.”

Met de vaste correspondent wordt hier sinds een aantal jaar meer aandacht aan besteed door de
organisatie. Een aantal maanden voor het aflopen van het contract wordt er met vaste
correspondenten gesproken: “Dat komt vaak bij de correspondenten over als een wat onaangename
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verrassing, want die zitten nog heel erg met hun hoofd in het land en denken van: dat komt daarna dan
wel. Maar ik weet dat het dan nog twee, drie maanden duurt en dan wordt het nog moeilijker om ze
terug te halen. En als ze dat weten is het ook geen probleem meer. Dat is heel erg bedoeld, en dat
weten ze zelf ook wel, om juist mensen zelf te laten zorgen dat hun baan na het correspondentschap
betekenisvol blijft.”

Bij deze gesprekken wordt de stap van correspondent naar redacteur indringend besproken.
De vaste correspondenten maken zich er over het algemeen weinig druk om en kunnen er mee leven
dat hen pas tegen het eind van de periode gevraagd wordt over een eventuele toekomstige functie.
Wel stellen zij dat de overgang na het correspondentschap moeilijker is voor iemand die nooit voor de
redactie gewerkt heeft.

4.2.4 Rewards

Facilitering

“Het correspondentschap, dat had ik me nooit gerealiseerd voordat ik het ging doen, is heel duur. Dat is
me wel duidelijk geworden sinds ik hier ben. Het kost een godvermogen.”

Op een vergoeding op aanvraag na, faciliteert NRC stringercorrespondenten per definitie niet tijdens
het verblijf. Een van de stringers stelt hierover: “Je krijgt gewoon salaris uitbetaald en de rest is aan
jou. Ik bedoel, als je wilt inburgeren en de taal leren, dat moet je allemaal zelf regelen. Alleen zijn er
bepaalde dingen die je vergoed kunt krijgen zoals taallessen, die kun je terugkrijgen van de krant. Ik
begrijp ook wel dat de krant zich verder niet al teveel zorgen kan maken over mijn persoonlijke leven of
mijn omstandigheden waarin ik dat werk doe.”

Niet alle stringercorrespondenten zijn het hierover eens: “Het is een stuk minder georganiseerd dan bij
andere multinationals. Daar worden huizen voor uitgezocht. Wat dat betreft is het wel een beetje
armoe. Het is een beetje dat NRC voor een dubbeltje op de eerste rij wil zitten, hoewel ze wel netjes
Zijn. Ze investeren wel, maar dat wil niet zeggen dat het heel ruimhartig is.”

Dit terwijl de facilitering door andere werkgevers voor stringers soms beter geregeld is: “Eén van mijn
andere werkgevers wilde het direct groot aanpakken, dus hebben we een kantoor geopend en ik heb
een tijdje een 2° assistent gehad. NRC kreeg dat eigenlijk allemaal gratis, hoewel ze voor de 1° assistent
wel een beetje bijbetalen. Ik heb ook niet het gevoel dat ik los van incidentele dingen nu ook echt bij de
NRC terecht kan om wat te vragen. Het verhaal is dat er altijd te weinig geld is. We krijgen iedere week
dramatische e-mails van de hoofdredacteur dat we weer zoveel lezers hebben verloren.
En dat geeft al met al de indruk dat de NRC een hele zielige arme krant is die eigenlijk niks kan betalen.
Vroeger was er heel veel zorg voor veiligheid, zoveel dat het soms overdreven was. En nu hoor ik van
collega’s, met name die recent in deze streek hebben verslagen, dat het heel erg is van: ‘je moet er op
uit,” en: ‘De Volkskrant heeft het stuk ook dus jij moet ook gaan,’ en: ‘wees geen mietje.” Dat is echt een
world of change.”

Ook voor vaste correspondenten wordt er in de regel weinig gefaciliteerd: “De krant is wat dat betreft
een beetje meedogenloos. En dat is ook gezond, want dan word je in het diepe gegooid en dat helpt je
te overleven in het land waar je zit. Je de mores eigen te maken, dat is belangrijk.” Toch lijken vaste
correspondenten tijdens de contractbesprekingen meer ruimte te krijgen voor het vastleggen van
facilitering vanuit NRC. De mate van facilitering hangt sterk af van de relatie die de correspondent
heeft met NRC: “Dat wordt iedere keer los afgesproken. We kijken steeds van: gaat iemand in zijn
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eentje, met zijn gezin, heeft hij er al gewoond? Gaat iemand veel reizen zodat ie in veel landen woont?
Al dat soort dingen gaan mee. Hoeveel jaar gaat iemand? Het hangt heel veel van omstandigheden af,
waar je woont en welke afspraken je dan moet maken.”

“We hebben een algemeen draaiboek en dat geldt eigenlijk voor iedereen. Als je uit Nederland verhuist
moet je zelf beslissen of je wel of niet vrijwillig bijverzekerd wilt worden voor de WAO en andere
speciale verzekeringen. Een aantal dingen moet iedereen aflopen en een aantal dingen zijn specifiek
voor vaste correspondenten. Voor stringers is dat een beetje afhankelijk van de relatie die we met ze
hebben. Maar op het moment dat het gevaarlijk wordt is een stringer voor ons even belangrijk, ook in
onze zorgplicht, als de correspondenten in vaste dienst. Verder komt het neer op goed
werkgeverschap/goed opdrachtgeverschap.”

Familie

NRC speelt normaal gesproken geen rol in het faciliteren van het verblijf van de familie van een
correspondent. Wel wordt nadrukkelijk gevraagd hoe de familie staat tegenover de verhuizing: “Ze
willen weten of je vrouw niet problemen gaat opleveren later. Het kan niet zo zijn dat de krant geld
stopt in jouw verhuizing en dat je dan na een jaar tegen de krant zegt: ‘Ja sorry maar mijn vrouw vindt
het daar verschrikkelijk en ik wil terug.” Dat is wel eens gebeurd en dat vindt de krant niet zo heel leuk.
Dat kost bakken met geld, dat is dus niet de bedoeling.”

In overleg kan een en ander worden geregeld, zo wordt een partnercursus aangeboden ten einde de
partner van de correspondent voor te bereiden op het verblijf in het buitenland: “Ik geloof dat NRC
daarna mee had betaald aan haar (partner, TC) verblijfsvergunning, en ook eens in de zoveel tijd niet
alleen voor mij maar ook voor haar een retourticket naar Nederland verschaft.”

Contract en beloning

NRC hanteert een basis vergoedingsstructuur voor stringercontracten: “Die contracten gaan er vanuit
dat de normale berichtgeving, dus nieuwsberichten, reportages en achtergrond vanuit een basisbedrag
gecoverd zijn. Schrijven ze nu een groot verhaal voor de bijlagen of voor het buitenland reportages
waar ze een week over moeten doen, dan wordt het in overleg apart betaald. De correspondenten
houden trouwens goed bij wat ze geschreven hebben, dus als zij het gevoel hebben dat ze meer
schrijven dan in het basiscontract staat, dan komen ze bij mij om daarover te onderhandelen. Daar is
namelijk onderhandelingsruimte. “ Niet alle stringers wisten dat deze vergoedingen onderhandelbaar
zijn, met als gevolg dat de beloningen van stringercorrespondenten zeer uiteenlopen: “Het is totaal
onderhandelbaar. Wat dat betreft is het een harde wereld. Het heeft te maken met de economische
conjunctuur op dat moment. Als het wat minder gaat, gaan ze dus net zo lang onderhandelen totdat zij
tevreden zijn. De onduidelijkheid die dat met zich voortbrengt vind ik wel gek, dat er zulke enorme
verschillen zijn tussen wat correspondenten krijgen. |k begrijp het vanuit de krant wel, die willen
gewoon voor zo min mogelijk geld een goede correspondent ergens heen sturen. Maar je denkt af en
toe van: kunnen er niet iets meer een soort van formules worden gehanteerd?”

De communicatie naar correspondenten met betrekking tot beloning verloopt stroef en onduidelijk. Er
heerst een sfeer waarin stringers het gevoel krijgen dat er constant bezuinigd moet worden: “Nu is de
krant op tabloid en zijn de stukjes korter. Zodoende kan ik feitelijk minder stukjes afzetten en krijg ik
daar ook minder voor betaald. Ik heb geklaagd dat het contract volgens mij sinds 2006 niet meer
vervangen is, dat is nooit gebeurd. Er is altiid maar die sfeer is van: ‘oh we zijn beroofd door de
Engelsen’, dat was dan eerst. En nu moeten we bezuinigen door Derk Sauer (mede-eigenaar van NRC
Media, TC). Als je dan ook andere opdrachtgevers hebt, dan ga je toch dat soort ‘perks’ halen bij je
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andere opdrachtgevers, die daardoor automatisch ook in belangrijkheid stijgen.”

Dit terwijl vaste correspondenten over het algemeen niet het gevoel hebben dat er door de
economisch moeilijke tijden voor de krant minder mogelijk is: “Nee. Integendeel. Er wordt juist steeds
vaker een beroep op mij gedaan. Dat is het bijzondere. Er wordt vanuit de redactie zoveel beroep op mij
gedaan dat ik nee moet zeggen.”

Vaste correspondenten hebben een vast contract en krijgen een vaste vergoeding per maand: “Bij de
krant zijn er voor buitenlandcorrespondenten qua beloning en vergoedingen vaste pakketten. Dat is
allemaal vastgesteld. De indeling in salarisklassen en vergoeding voor huisvesting, al die dingen, dat is
allemaal geregeld. Daar kun je een beetje over onderhandelen, maar dat maakt niet zoveel verschil.”
Hierover zijn deze vaste correspondenten over het algemeen tevreden.

Daarnaast bestaat er een buitencategorie van mensen die door NRC als gezichtsbepalend worden
beschouwd, waarvoor meer wordt betaald: “We hebben een loongebouw, waarderingsgebouw,
waarin de hoogste klasse gereserveerd is voor gezichtsbepalende auteurs. Dat is eigenlijk een hele
diffuse categorie, want het is niet afhankelijk van hoeveel je op de voorpagina staat. Gezichtsbepalend
is eigenlijk dat je een herkenbaar onderdeel van de krant bent. En dat kan zijn als auteur over het
Midden-Oosten, een bureauredacteur, maar dat kan inderdaad ook een correspondent in een land zijn.
Dat is allemaal diffuser geworden, maar voor ons en voor een deel van de lezers is het wel degelijk nog
steeds belangrijk dat het Tom Jan Meeus is, die in Washington zit.”
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5 gnalyse en Discussie

De gevonden resultaten worden in dit hoofdstuk onderling met elkaar in verband gebracht,
geanalyseerd en geinterpreteerd op basis van het ontwikkelde HR-elementen model gekoppeld aan
performance van Fombrun et al. (1984) en verwerkt in figuur 9.

Over het algemeen vallen enkele zaken direct op bij de analyse van de resultaten.
Zo verschilt het beleid met betrekking tot correspondenten met een vast contract met de manier
waarop stringer correspondenten worden aangestuurd. Vanwege de meer formele arbeidsrelatie
tussen de organisatie en vaste correspondenten, zet NRC zich voor deze groep journalisten meer in.
Daarnaast leunt het gehele beleid rondom correspondentie op vertrouwen. Hoewel van tevoren
zorgvuldig wordt afgewogen over wie een correspondentenpost het best kan bekleden, zijn er weinig
formele werkafspraken.

Tot slot kan de correspondent als typische professional worden beschouwd: hij doet zijn werk op de
eerste plaats omdat hij het leuk vindt. Het salaris speelt bij vrijwel alle gesproken correspondenten een
marginale rol.

5.1 Selection

Bij de werving en selectie van correspondenten bij NRC ligt met name veel nadruk op een match
tussen het beoogde land en de persoonlijke kwaliteiten van de correspondent zelf. Daarvoor zoekt
men allereerst binnen de organisatie naar een geschikte kandidaat. Deze vorm van peer recruitment
lijkt zeer effectief, omdat men al in meer of mindere mate op de hoogte is van de capaciteiten van een
kandidaat. Daarnaast is de kwaliteit van een beoogde kandidaat die al werkzaam is binnen NRC goed
zichtbaar aan de stukken die hij of zij publiceert. Dit maakt de selectie eenvoudiger.

Een punt waar weinig tot geen aandacht aan wordt besteed is de toekomstige relatie tussen de
correspondent en zijn bureauredacteur, terwijl het belang van een goede relatie tussen deze twee
meermaals wordt onderstreept in de interviews. Een kennismaking met de beoogde bureauredacteur
kan een nuttige toevoeging zijn, met name bij extern aangestelde correspondenten. Voor de
verstandhouding tussen de bureauredacteur en de correspondent kan het van belang zijn in sommige
gevallen een bureauredacteur aan te stellen die ervaring heeft als correspondent in hetzelfde land.

Tijdens de sollicitatiegesprekken wordt beoogd zowel de nadruk te leggen op inhoudelijk journalistieke
als persoonlijke eigenschappen. Diverse correspondenten lieten weten dat zij echter veel meer
ondervraagd werden over het land zelf. Hoewel dit een verschil tussen het zogenaamde intended en
perceived beleid kan betekenen, kan het ook zo zijn dat de sollicitatiegesprekken van de betreffende
correspondenten hebben plaatsgevonden voordat het huidige beleid geimplementeerd is.
De vooraf door NRC bepaalde criteria waaraan een kandidaat dient te voldoen, zijn verbonden met de
criteria waarop een correspondent wordt beoordeeld. Hoewel niet iedere correspondent weet dat hij
hierop wordt beoordeeld, zorgt het voor een consistente beleidsvoering.
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Flexibiliteit en snelheid zijn twee cruciale kwaliteiten van de professional, zo blijkt uit diverse
wetenschappelijke literatuur. Ook tijdens de interviews bleek dat vrijwel alle respondenten aangaven
dat flexibiliteit en snelheid van groot belang zijn voor een correspondent. Hier wordt echter niet of
nauwelijks op geselecteerd. Assessments worden door zowel redacteuren als correspondenten
beschouwd als zinloos, omdat deze de werkelijkheid van de correspondent immers niet kunnen
nabootsen. Toch kan worden aanbevolen dergelijke instrumenten te overwegen, daar assessments
zeer geschikt zijn gebleken voor het testen van kwaliteiten als flexibiliteit en snelheid.

Tot slot ziet men binnen NRC de familie als potentiéle slaagfactor voor een correspondent. Gekeken
wordt in welke leeftijdsfase de kandidaat zich bevindt en in hoeverre zijn of haar familie een probleem
zou kunnen gaan vormen bij de uitzending. Indien nodig wordt voor partners van correspondenten
een cursus aangeboden ter voorbereiding.

5.2  Appraisal

Codificatie voor werkprocessen vindt logischerwijs niet of nauwelijks plaats voor
buitenlandcorrespondenten, daar de complexiteit en uniciteit van situaties waarin de correspondent
zich bevindt te groot zijn. Tevens vertrouwt NRC op de tacit knowledge van de correspondent en laat
men ook veel ruimte voor hidden tacit efficiency; de correspondent wordt niet afgerekend op een
hoeveelheid stukken per tijdseenheid.

Met name de bureauredacteur vormt meer de sparringpartner, dan de manager van de
correspondent. Bij het disfunctioneren van een correspondent is het aan de hoofdredactie hier iets
mee te doen. Hoewel alle beslissingen in samenspraak gaan met de bureauredacteur, staat NRC
bekend als een krant waarbij de correspondent veel autonomie geniet.

Desondanks merken met name stringer correspondenten een verandering in benadering vanuit de
krant. Waar NRC bekent staat als een organisatie waarbij de correspondent veel vrijheid krijgt, daar is
het gevoel ontstaan bij meerdere correspondenten, dat meer en meer vanuit de redactie gekeken
wordt naar hetgeen concurrerende nieuwsbladen schrijven. De correspondent wordt vervolgens
gevraagd waarom betreffende stukken niet in NRC staan. Dit lijkt met name een discrepantie tussen de
correspondent en de organisatie en kan gezien worden als een verschil in individueel en collectief
professionalisme.

Evaluatie van NRC correspondenten gebeurt niet zeer gestructureerd. Correspondentendagen zijn er
met name voor de vaste correspondenten om in gesprek te treden met de redactie over het
functioneren in de afgelopen tijd. Stringer-correspondenten lijken niet of nauwelijks aanspraak te
maken op een formele evaluatie. Enkele correspondenten willen hier meer aandacht voor vanuit de
organisatie. Een groot deel van de respondenten echter, stelt hier geen behoefte aan te hebben, daar
tijdens het dagelijkse contact met de bureauredacteuren voldoende ruimte is voor evaluatie. Door het
dagelijkse contact is het mogelijk bijsturing te geven op de korte termijn en bestaat bij de
correspondent minder het gevaar een tunnelvisie te ontwikkelen.
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NRC voert geen formeel beleid omtrent performance management, met de reden dat de
‘performance’ van correspondenten niet eenvoudig is te kwantificeren. Wel wordt er vanuit de
hoofdredactie gekeken naar de manier waarop de correspondent samenwerkt, de relatie tussen de
redactie en de correspondent. De nadruk ligt op processturing, eerder dan sturing op product, daar de
prestatie van de correspondent bijvoorbeeld niet af te lezen is aan het aantal gepubliceerde stukken.
Wellicht is het mogelijk de criteria die worden gehanteerd bij de aanstelling van een correspondent,
tevens te gebruiken bij het meten van de prestaties. Hoewel dergelijke criteria niet zwart wit dienen te
worden gebruikt om de correspondenten af te rekenen op de prestaties, kan waar mogelijk hoe dan
ook geévalueerd worden op de drie vooraf bepaalde criteria. Dit zou duidelijkheid kunnen opleveren
voor de correspondent over de verwachtingen van de organisatie, verhoogt de betrokkenheid en geeft
de organisatie een handvat om de prestaties van een correspondent te beoordelen. Andere aspecten
waar naar kan worden gekeken bij het ‘meten’ van de prestaties zijn bijvoorbeeld het aantal citaties of
vertalingen na publicatie van een stuk.

Vooropgesteld, ongeacht de inhoud van deze criteria, hangt de slagingskans van performance
management voornamelijk af van de mate waarin de vorm gedragen wordt binnen de organisatie. De
correspondent (en bureauredacteur) dient op zijn minst vooraf geinformeerd te zijn over de inhoud en
de manier waarop hij wordt beoordeeld.

5.3 Development

Van alle respondenten kan gezegd worden dat zij gemotiveerd zijn, ‘because they love what they do’.
Gereguleerde motivatoren zijn bij de aansturing van deze groep dan ook irrelevant; managing van
correspondenten dient erop gericht te zijn de intrinsieke motivatie verder te versterken.

In het theoretisch kader is gebleken dat binnen de wetenschappelijke literatuur omtrent expats veel
gehamerd wordt op het geven van allerlei soorten training. NRC weinig met dit
ontwikkelingsinstrument. Bij de selectie van kandidaten voor een correspondentenpost wordt
weliswaar getest op de match met een land, maar een training gericht op bijvoorbeeld
cultuuraanpassing ter plaatse beschouwt men als niet belangrijk; je moet het zelf doen, door in het
diepe gegooid te worden leer je het meest.

Hoewel hier van buitenaf enige kritiek op mogelijk is, daar de aanpassing aan een land veel inspanning
vergt, zijn zowel de redacteuren als de correspondenten het erover eens dat de huidige manier
absoluut volstaat. Geen van de correspondenten zegt moeite te hebben gehad bij de aanpassing aan
het land. Enig punt van verbetering zou kunnen worden aangebracht bij de overdracht van de ene
correspondent op de ander. Deze verloopt niet altijd even vlekkeloos. Wellicht dat de beoogde nieuwe
correspondent een bepaalde tijd kan meelopen met de huidige correspondent, ten einde de overgang
soepeler te laten verlopen.

Een ander belangrijk aspect dat zowel de redacteuren als diverse correspondenten aandroegen, is de
economische en politieke kennis waarover een correspondent dient te beschikken. Met name in de
hoofdsteden van westerse landen hebben zeer veel actualiteiten te maken met politiek, en micro- en
macro-economie. Een gedegen kennis van deze belangrijke aspecten van de maatschappij lijken een
vereiste voor een goede verslaggeving in deze landen.

Diverse correspondenten hebben voorafgaande aan het correspondentschap een tijd doorgebracht bij
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de politiek of economieredactie. Ook wordt op deze kennis geselecteerd bij de werving van
kandidaten. Een eventuele aanvulling hierop kan gezocht worden in het hanteren van tests tijdens de
sollicitatieronden.

Het onderhouden van de kennis van correspondenten is grotendeels de verantwoordelijkheid van deze
groep zelf. NRC faciliteert niet in de vorm van het aanbieden van cursussen ter plaatse. Indien een
correspondent een cursus graag wenst te volgen, kan deze een verzoek tot vergoeding doen aan NRC.
De onderzoeksuitkomsten leren echter dat de organisatie hier niet altijd even welwillend tegenover
staat. Hoewel de meeste respondenten hier geen enkele moeite mee hebben, verlangen sommige
correspondenten een enigszins actievere rol van NRC als het gaat om het aanbieden, faciliteren of
vergoeden van cursussen. Wellicht is het aan te raden vooral afspraken te maken met de
correspondent over de manier waarop NRC zal gaan faciliteren in het onderhouden van de kennis. Niet
alle correspondenten zijn goed op de hoogte over de rol van NRC hierin.

Daar staat tegenover dat eens in de twee jaar correspondentendagen gehouden worden. Hierbij
worden alle correspondenten uitgenodigd bij de redactie te komen. Deze dagen worden georganiseerd
ten einde de betrokkenheid met de correspondenten te behouden, hen door middel van lezingen op
de hoogte te brengen van de ontwikkelingen in en rondom de krant en op een informele wijze de
afgelopen twee jaar te evalueren. Dit gebeurt echter alleen met vaste correspondenten. Ondanks de
lossere arbeidsrelatie die de organisatie met de stringer correspondenten heeft, is het aan te raden te
investeren in de betrokkenheid van deze groep correspondenten. Uit interviews is gebleken dat door
de soms gebrekkige communicatie of zuinige en weinig betrokken houding die NRC aanneemt, de
stringers eerder zijn geneigd bepaalde stukken bij andere werkgevers te slijten. Hoewel dit niet voor
alle stringers geldt, kan nog veel gewonnen worden in de benadering door de organisatie tot deze
groep correspondenten. Dit terwijl diverse stringer correspondenten als toonaangevend en
gezichtbepalend voor de krant kunnen worden beschouwd. Aan te raden is daarom om deze stringers
meer het gevoel te geven dat zij onderdeel zijn van NRC, ondanks de geringe contractuele afspraken
die de organisatie met deze mensen heeft. Een correspondent die langere tijd met veel
genoegdoening als stringer voor NRC gewerkt heeft, kan eventueel van waarde zijn voor een functie
als vaste correspondent of redacteur in een later stadium.

Hierop aansluitend kan een en ander worden gesteld over de repatriéring van correspondenten. Vaste
correspondenten worden enkele maanden voordat het contract afloopt, geinformeerd en bevraagd
over eventuele vervolgfuncties binnen de organisatie. Hierbij wordt sterk rekening gehouden met de
overgang van het avontuurlijke correspondentschap naar het stabielere leven op de redactie in
Nederland.

Stringer correspondenten krijgen over het algemeen geen toezeggingen over een toekomstige baan
binnen NRC. Hoewel dit logisch is, omdat niet voor iedereen een plek binnen de redactie te vinden is,
kan nogmaals worden geconcludeerd dat men weinig doet ten opzichte van het betrekken van
belangrijke stringer correspondenten. Een actievere rol van NRC is daarom aan te bevelen. Indien er
geen plaats is voor een correspondent op de redactie, kan gedacht worden aan andere manier om de
expertise van deze persoon niet verloren te laten gaan voor de krant, deze correspondent kan van nut
zijn, zoals bij het geven van lezingen.
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5.4 Rewards

Net als bij het onderhouden van kennis hangt de mate van facilitering door NRC sterk af van de relatie
die een correspondent met de organisatie heeft. Waar vaste correspondenten in economisch moeilijke
tijden niet of nauwelijks minder gefaciliteerd worden, daar worden stringers in meerdere mate erop
gewezen dat er door geldgebrek een stuk minder kan. Hoewel deze houding begrijpelijk is, lijken
stringer correspondenten de organisatie genoeg op te leveren om een meer betrokken houding te
verwachten van de organisatie ten opzichte van deze groep. Zoals al eerder geconcludeerd is het
onderdeel betrokkenheid met name van belang indien een stringer meerdere grote werkgevers heeft,
die deze correspondent al dan niet beter faciliteren. Diverse stringer correspondenten gaven aan het
gevoel te hebben dat NRC voor een dubbeltje op de eerste rang wenst te zitten. Enerzijds wordt er
benadrukt dat er financieel niet veel mogelijk is, terwijl anderzijds lef en flexibiliteit van de
correspondent wordt verwacht als hij niet in staat is ergens naar af te reizen. Hoewel diverse
correspondenten onderkennen dat dit onderdeel is van het beroep, levert het ook enkele scheve
gezichten op, met name over het verschil in faciliteren en betrokkenheid vanuit de organisatie. Het
komt momenteel enkel neer op goed werkgeverschap van NRC, omdat het door het kleine contract
simpelweg weinig verplicht is ten opzichte van stringers.

De manier waarop een correspondent gefaciliteerd wordt hangt in hoge mate af van de afspraken die
zijn gemaakt bij het aangaan van het contract. Waar voor vaste correspondenten bepaalde pakketten
zijn gecreéerd en het balance sheet approach lijkt te worden gehanteerd, daar blijkt met name bij het
bespreken van het contract voor stringers veel onderhandelingsvrijheid. Dit resulteert erin dat de ene
stringer een stuk meer betaald krijgt dan de ander. Ook toelages zijn bij vaste correspondenten veelal
van tevoren vastgelegd, terwijl de stringer hier per definitie geen aanspraak op maakt.
Met name omdat het de krant financieel niet voor de wind gaat, is het aan te raden door middel van
cost control meer rechtlijnigheid van beloning te betrachten voor correspondenten. Niet alleen kan
hierdoor bespaard worden op uitgaven, ook zorgt het voor minder vraagtekens tussen de
correspondenten.

Uiteindelijk is de factor geld voor vrijwel geen van de respondenten een drijfveer om het beroep als
correspondent uit te oefenen. Toch lijkt de beloning en facilitering voor sommige stringers een
bepaalde ondergrens te bereiken, waar de kwaliteit van het werk in het geding komt.

Omdat stringer correspondenten gebruik maken van meerdere werkgevers, ligt er wellicht een
mogelijkheid voor NRC een bepaalde vorm van samenwerking aan te gaan met deze organisaties. Op
deze manier kunnen bepaalde kosten worden gedeeld, biedt dit voor de correspondent meer
mogelijkheden en heeft deze persoon meer het gevoel dat NRC zich daadwerkelijk inzet voor zijn of
haar functioneren.

69



5.5 Link met Performance

Zoals eerder gesteld kan de organisatorische performance voor NRC worden beschouwd als tweeledig;
het beoogt de twee belangrijkste doelen te bereiken:

1. Het op een zo onafhankelijk mogelijke manier duiden van de waarheid voor de burger door middel van het
verzamelen en verifiéren van feiten en achtergronden.

2. De wens van de aandeelhouders van de organisatie: het maken van winst.

Met name uit de gesprekken met de redacteuren van NRC, blijkt dat de bovenstaande HR-elementen
sterk gericht zijn op het eerste doel. Zo worden kandidaten bij de werving en selectie getoetst aan de
hand van drie criteria (kijk op het land, journalistieke capaciteiten en manier waarop kandidaat
schrijft), ten einde een correspondent aan te stellen die op een zo goed mogelijke manier het nieuws
uit een regio weet te verslaan. Ook de beoordelingsstructuur voor correspondenten is erop gericht de
journalist zoveel mogelijk ruimte te geven zijn tacit knowledge optimaal te gebruiken bij het maken
van stukken; er wordt niet afgerekend op een hoeveelheid stukken. Daarnaast probeert NRC met
inspanningen de economische en politieke ontwikkeling te stimuleren van de potentiéle
buitenlandcorrespondent, de journalist een kader te geven van waaruit hij nieuws op een zo goed
mogelijke manier kan interpreteren. Tot slot is ook de facilitering vanuit NRC erop gericht de
correspondent zo goed mogelijk zijn werk te laten doen.

Financieel belang staat hier volgens de redacteuren niet centraal. Gesteld wordt dat lezers op zoek zijn
naar een zo uniek mogelijk product. Hieruit kan geconcludeerd worden dat het beleid omtrent de
correspondenten erop gericht is het tweede doel (winst maken) te bereiken door middel van het
eerste doel (duiden van de waarheid).

Dit lijkt een weloverwogen, nobel streven, ware het niet dat uit diverse gesprekken met
correspondenten is gebleken dat ook op een meer directe manier lijkt te worden getracht financieel
gewin te behalen. Het gevoel heerst bij deze groep respondenten dat er door NRC te veel wordt
vergeleken met wat concurrenten doen en het correspondentennetwerk georganiseerd wordt door
met zo min mogelijk, meer te doen. Dit wordt gezien als angst om lezers te verliezen en lijkt zodoende
meer verbonden met het tweede, dan het eerste doel.

Redenen voor bovenstaande ontwikkelingen zijn eenvoudig te geven. Kranten, en zo ook NRC, hebben
het over het algemeen financieel niet makkelijk en zien het aantal abonnementen kelderen. De
winstgevendheid van NRC komt zodoende in het gedrang, wat ertoe leidt dat de organisatie zich meer
op winst concentreert. Immers, zonder doel twee komt ook doel één in gevaar.
Los van de discussie welke vormen van strategie en verdienmodellen wenselijk zijn voor een
organisatie als NRC, lijkt het van belang het menselijk kapitaal van de organisatie, en dus ook het
correspondentienetwerk, op een manier aan te sturen die strookt met de doelen die de organisatie
voor ogen heeft. Indien NRC besluit of genoodzaakt is meer koers te zetten naar winstgevendheid, zou
de organisatie hierop moeten worden ingericht. De werving en selectie, beoordeling, ontwikkeling en
beloning zouden in dit geval gericht zijn op de winstgevendheid van stukken, meer dan op het zo
onafhankelijk mogelijk verslaan van het nieuws.

Uit de interviews is gebleken dat het correspondentienetwerk van NRC met name gericht is op het
behalen van doel twee door middel van doel één. Uitingen over de zorgelijke financiéle situatie van de
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organisatie veroorzaken scheve gezichten bij diverse correspondenten; zij zijn niet aangesteld om
eventueel financieel verlies van de organisatie te verhelpen.

Het is de vraag of het richten op doel twee een duurzame strategie vormt voor NRC. Doel één vormt
het leeuwendeel van de ‘raison d’etre’ van een krant. De benadering die zich verhoudt tot het behalen
van doel twee door middel van doel één, lijkt daarom gefundeerd.

Derhalve, indien de huidige koers voor het behalen van doel één niet blijk te volstaan om doel twee
voldoende te faciliteren, dient een alternatief gevonden te worden dat dit wel doet. In het
discussieonderdeel van dit onderzoek, zal hier op worden doorgegaan.

5.6 Inbreder perspectief

Interessant is het om te kijken naar de manier waarop de gepresenteerde resultaten van dit onderzoek
te plaatsen zijn in een breder perspectief. Op deze manier kan iets worden gezegd over wat de
gevonden resultaten bijdragen voor HR-discussies en de journalistieke- en uitgeverssector als geheel.

“Human Resource Management? Nee, daar doen wij niet aan. Dat werkt niet bij een krant.” Het was
het eerste wat hoofdredacteur Peter Vandermeersch zei, nadat hij hoorde over de richting van dit
onderzoek. Gedurende het onderzoek kon al worden geconcludeerd dat ‘niet aan HRM doen’ in wezen
al een vorm van HRM is. De correspondent wordt ingezet door de organisatie en ook op een bepaalde
manier geacht te werken; de correspondent wordt aangestuurd. Verschil in intensiviteit van HR-
elementen binnen de aansturing van medewerkers bestaat wel.

Dat NRC geen formele HR-afdeling en ook geen strategische visie met betrekking tot een formeel HR-
beleid kent, maakte dit onderzoek interessant om uit te voeren. De HR-elementen moesten zodoende
worden gefilterd uit de manier waarop correspondenten worden aangestuurd.

Bij de aansturing van buitenlandcorrespondenten van NRC, blijken veel taken met betrekking tot HRM
gespreid over een paar functies op de redactie. Een discussie over welke HR-elementen op welke
manier een rol (kunnen) spelen binnen een (deel van de) organisatie lijkt daarom een voorwaarde voor
het stellen van de vraag of een formele HR-afdeling wenselijk is.

Dit onderzoek heeft bevestigd dat het van groot belang is HR-beleid aan te laten sluiten op de doelen
van de organisatie. Daarbij is gebleken dat de mate waarin dit daadwerkelijk wordt bewerkstelligd,
sterk afhankelijk is van de strategie die de gehele organisatie volgt. Als deze niet consistent is en niet
geheel aansluit op hetgeen de organisatie nastreeft, blijft strategisch HR-beleid zwemmen tussen
organisatiestrategie en organisatiedoelen, in plaats van dat het een verbindingsstuk tussen de twee
vormt. Ook consistente communicatie binnen organisaties is niet eenvoudig als strategie en doelen
niet gekoppeld zijn.

Bovenstaande heeft ontegenzeggelijk te maken met de financiéle situatie van NRC, als gevolg van de
veranderende context waarbinnen de krant zich bevindt. Discussies over de houdbaarheid van de
huidige vorm van abonnementen en inkomsten uit advertenties zijn zeer actueel. Niet alleen NRC
worstelt hiermee en is op zoek naar een nieuwe wijze om klanten te laten betalen voor nieuws.
Een groot verschil dat zich al een tijd lang aandient, is de verschuivende macht van de producent naar
de consument door de internetrevolutie. Tegenwoordig is het de consument die bepaalt wat, waar en
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wanneer zij iets wil hebben en hoeveel zij daarvoor betaalt. Het huidige verdienmodel van kranten,
lijkt hier onvoldoende op aan te sluiten.

Het verdienmodel dat zich richt op de verkoop van abonnees lijkt enkel nog duurzaam indien meer
met internet wordt gedaan. Het digitaal aanbieden van abonnementen en artikelen gebeurt al wel,
maar een respondent gaf aan dat de website van NRC zich niet verhoudt tot de krant die het uitgeeft:

“NRC heeft zich mijn inziens enorm in de vingers gesneden door een heel ander idee over websites te hebben
dan bijvoorbeeld de belangrijkste Amerikaanse kranten en beseft niet dat het ook een beetje een uithangbord
van je krant is. De NRC-webredactie is heel anders van opzet. Die willen snel reageren op nieuws maar op de
goedkope manier. Ik klink misschien als 65, maar ik zou niet op basis van wat ik op die website zie, een NRC-
abbonnement nemen. Je verwacht een Mercedes, maar je krijgt een Opel!”

Een voorbeeld van een vergelijkbare organisatie, waarbij de website effectief lijkt te worden ingezet is
het medium Voetbal International. Deze organisatie verdient niet of nauwelijks aan de website, maar
zorgt er wel voor dat de trouwe lezer er terecht kan voor actuele, waardevolle informatie, gerelateerd
aan het weekblad dat wordt uitgegeven. Op deze manier werkt de website voor het blad.

Diverse kranten trachten het dalende aantal abonnees tegen te gaan door nieuwe abonnees te paaien
met extra’s, zoals een gratis IPad. De vraag is of hier de sleutel ligt. Op deze manier wordt namelijk
geinvesteerd in de ontrouwe lezer en minder in de huidige trouwe lezers. Het paaien zou in dit geval
wellicht eerder op deze tweede groep gericht kunnen worden.

Als dit verder wordt doorgetrokken kan zelfs gedacht worden aan een bepaald soort
aandeelhouderschap voor vaste lezers. Op deze manier wordt de lezer betrokken bij de krant en heeft
hij inspraak op hetgeen hij leest.

Hoe dan ook is het voor de rol van HR-elementen binnen organisaties van belang dat het zich kan
‘ophangen’ aan een duurzaam verdienmodel van de organisatie. Vervolgonderzoek kan worden
verricht naar de manier waarop de raison d’etre, het onafhankelijk duiden van het nieuws op een
dusdanige manier kan worden ingezet, bijdraagt aan de continuiteit van de organisatie. Dit onderzoek,
dat zodoende een bedrijfskundig karakter zou krijgen, kan zich richten op de structuur van de redactie
en haar correspondentienetwerk in het licht van wetenschappelijke literatuur omtrent
netwerkorganisaties. Tevens kan marketingonderzoek worden gedaan naar de vorm waarin
uitgeversorganisaties nog bestaansrecht kunnen blijven houden in de huidige tijd.

De komende jaren worden zeer spannend voor de journalistiek- en uitgeversorganisaties. Het is de
vraag hoe zij de crisis overleefd hebben. Ondanks de geringe financiéle mogelijkheden, lijkt innovatie
van groot belang. De kans is groot dat de krant zoals we die altijd gekend hebben, een geheel ander
karakter krijgt. Welke invloed dit zal hebben op de buitenlandcorrespondent en de manier waarop hij
wordt aangestuurd is niet zeker te zeggen, maar de roep om het zo onafhankelijk mogelijk verslaan
van wereldnieuws zal niet verdwijnen. Net zo min als de effectieve inzet van HR-elementen.
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o (ﬂ:onclusies

Naar aanleiding van de geinterpreteerde data in het onderdeel Analyse en Discussie, kunnen bepaalde
conclusies worden getrokken met betrekking tot de hoofd- en deelvragen van dit onderzoek. De drie
deelvragen zullen worden beantwoord, om vervolgens aan de hand hiervan een beantwoording te
geven van de hoofdvraag in de vorm van een eindconclusie.

De eerste twee deelvragen, die gericht zijn op de theorie, zijn behandeld in het onderdeel Theoretisch
kader en vormden een leidraad bij het onderzoeken van de empirie. Het gaat hier om de volgende

deelvragen:
1. Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van professionals?
2. Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van expats?

Uit het onderzoek van wetenschappelijke literatuur omtrent de aansturing van professionals, is
gebleken dat een aantal aspecten centraal staan bij het managen van het professionele personeel.
Allereerst wordt benadrukt dat de kennis die de professional bezit, hanteert en ontwikkelt expliciet is
en het begrip kwaliteit in professionele organisaties zeer ambigu. Kwaliteit en tacit knowledge laten
zich nauwelijks ondervangen of sturen door codificatie of kwantificeerbare prestatiemetingen. HR-
elementen binnen de aansturing van professionals richten zich dan ook veelal tot het creéren van een
zo optimaal mogelijke werkomgeving, waarin autonomie enkel wordt beperkt door buigzame, op
compromissen gebaseerde grenzen en groepssturing. De professional wordt idealiter beloond in de
vorm van ontwikkeling van de competentiebehoefte, sociale verwantschap en autonomie gericht op
motivatoren, meer dan in de vorm van geldelijke beloningen. Immers, de professional kiest zijn beroep
omdat hij het leuk vindt.

Uit de bestudering van wetenschappelijke literatuur aangaande de aansturing van expats bleek dat
ook hier een aantal voorwaarden van belang zijn. Absolute kennis en helderheid van de doelen en
verwachtingen van een uitzending van een medewerker zijn een vereiste. Niet alleen omdat
international assignments enorm kostbaar zijn, maar evenzeer omdat het cruciale onderdeel bij de
aansturing van expats plaats vindt voordat de expat uitgezonden wordt. Na dit punt is bijsturing vanuit
de organisatie vele malen ongemakkelijker. HR-elementen verhouden zich dan ook sterk met de
competentieprofilering en accurate selectie van, en de voorbereiding voor de geschikte expat.
Belangrijker nog dan de werkinhoudelijke kennis is het aanpassingsvermogen van de expat. Niet
zelden mislukken internationale assighments, omdat de persoon en het gezin in kwestie, ter plaatse
niet kunnen aarden. Over het algemeen geldt; hoe groter het cultuurverschil, hoe groter de behoefte
aan culturele training vooraf of vlak na aankomst.

Tevens is de mate van commitment van de uitgezondene met de moederorganisatie van groot belang
bij de manier waarop deze persoon wordt aangestuurd. Voor een van herkomst Franse medewerker
van een Canadees bedrijf die uitgezonden wordt naar Frankrijk, is het voor de organisatie cruciaal om
deze persoon regelmatig terug te laten keren naar het moederbedrijff om de connectie niet te
verliezen.

Ook is gebleken dat veel organisaties terugkerende expats enigszins aan hun lot overlaten, door ze niet
of nauwelijks te faciliteren in de heraanpassingsperiode die onvermijdelijk plaatsvindt bij terugkomst
in het moederland.
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Binnen zowel de wetenschappelijke literatuur omtrent professionals als expats, wordt het belang
benadrukt van een sterke cohesie tussen HR-elementen binnen de organisatie, gelinkt aan de
performance van de organisatie. Performance verhoudt zich tot de belangrijkste doelen van de
organisatie.

Uit de twee eerste deelvragen kwam een derde deelvraag voort, die onderzocht werd aan de hand van
kwalitatief onderzoek:

3. Welke rol spelen HR-elementen bij de aansturing van buitenlandcorrespondentie van NRC?

Al uit de eerste gesprekken bij NRC bleek dat de organisatie geen formele HR afdeling kent; ‘dat doen
wij niet, dat kan niet bij dit soort organisaties.” Uit dezelfde gesprekken echter bleek dat bij de
aansturing van de buitenlandcorrespondentie, er wel degelijk diverse HR-elementen een rol spelen,
zonder, nogmaals, dat dit beleid expliciet schriftelijk is uitgewerkt. In de praktijk valt de
verantwoordelijkheid van de aansturing van de journalisten in het buitenland in wisselende mate
onder de functies van adjunct-hoofdredactrice, chef-buitenland en bureauredacteur.

De aansturing van buitenlandcorrespondenten bij NRC houdt zich voor een groot gedeelte vast aan
vertrouwen. Er wordt zo min mogelijk gewerkt met vaste procedures.

Een overeenkomst met de wetenschappelijke literatuur omtrent de aansturing van expats, kan
gevonden worden in de observatie dat HR-elementen met name ingezet worden voorafgaande aan en
meer nog in de laatste periode van de uitzending. Met name de werving en selectie en repatriéring
spelen hier een grote rol. Door middel van competentieprofilering en sollicitatiegesprekken wordt
getracht de ideale kandidaat voor een correspondentenpost te vinden.

Gedurende de verblijfsperiode van een correspondent in het buitenland, komen logischerwijs HR-
elementen als ontwikkeling en beoordeling aan bod. Hoewel NRC hier wel aandacht aan besteed,
hebben deze elementen een minder grote rol. De correspondent geniet zodoende een hoge mate van
autonomie, maar is tegelijkertijd aanzienlijk op zichzelf aangewezen.

Tevens is gebleken dat HR-elementen nadrukkelijk worden ingezet bij de aansturing van vaste
correspondenten, dan bij stringers. Dit komt tot uiting in de inspanningen van NRC op het gebied van
zowel werving en selectie, beoordeling en ontwikkeling, als beloning. In veel gevallen wordt een HR-
element als beoordeling in de vorm van evaluatie alleen op aanvraag ingezet. Ook de facilitering vanuit
de organisatie gebeurt meestal op die manier.

Bij stringers is de situatie beduidend anders. Door de beperkte arbeidsrelatie die de organisatie heeft
met de stringercorrespondent, voelt NRC zich minder genoodzaakt de stringer op eenzelfde manier te
faciliteren als de vaste correspondent. Dat zorgt er in de praktijk voor dat stringers minder worden
ondersteund in de werkzaamheden. De discussie over of deze ontwikkeling gerechtvaardigd is omdat
de stringer zelf voor het leven van freelance journalist gekozen heeft is nog steeds gaande. Zonder een
stelling in deze discussie in te nemen, is uit dit onderzoek gebleken dat de zwakkere rol van HR-
elementen ertoe heeft geleid dat sommige stringers minder in staat zijn te investeren in de
correspondentenpost, de binding met de organisatie voelen afnemen en meer geneigd zijn om
prioriteiten te verleggen naar andere opdrachtgevers.
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NRC kent twee belangrijke hoofddoelen waar het als organisatie naar streeft. Ten eerste tracht het de
waarheid op een zo onafhankelijk mogelijke manier te duiden voor de burger, door middel van het
verzamelen en verifiéren van feiten en achtergronden. Het tweede doel is net als bij veel bedrijven
bepaald door de aandeelhouders van de organisatie; het maken van winst.

Bij de bestudering van de rol die HR-elementen spelen bij de aansturing van buitenlandcorrespondent
van NRC, is gebleken dat de verschillende HR-elementen met name worden ingezet om het eerste doel
te bewerkstelligen. Met hetzelfde idee is het correspondentienetwerk ingericht; correspondenten
dienen het nieuws op een zo onafhankelijk mogelijke manier te kunnen verslaan.

Het tweede doel, dat zich richt op het maken van winst, wordt niet eenduidig nagestreefd. Zo beoogt
het beleid omtrent het buitenlandcorrespondentienetwerk dit doel behalen door middel van het zo
goed mogelijk verslaan van actualiteiten. Toch blijkt dat de organisatie genoodzaakt is meer nadruk te
leggen op het behalen van winst. Diverse correspondenten hebben laten weten dit te merken in de
manier waarop zij benaderd worden. Het maken winst krijgt niet zelden de nadruk boven het zo
onafhankelijk mogelijk verslaan van nieuws.

Geconcludeerd kan worden dat de manier waarop correspondenten worden aangestuurd door NRC en
de rol van HR-elementen hierin, voldoende aansluit op het behalen van het eerste doel. Het behalen
van het tweede doel, waarvan gebleken is dat het belang ervan toeneemt, is net als bij vele andere
uitgeversorganisaties een heikel punt. De correspondenten voelen zich minder verantwoordelijk voor
het behalen van winst voor de organisatie, daar zij daar niet voor zijn aangesteld. Zoals gesteld,
ervaren diverse correspondenten zelfs dat door de nadruk te leggen op doel twee, het behalen van
doel één in het gedrang komt.

6.1 Algemene aanbevelingen

Naast de aanbevelingen die direct op te maken zijn uit de analyse, discussie en conclusies van dit
onderzoek, kunnen enkele algemene recommandaties worden gegeven.

De soms ongestructureerde manier waarop HR-elementen ingezet worden door NRC, zorgt voor
evenveel vraagtekens als goedkeuring binnen de organisatie. Waar de ene correspondent zich beperkt
voelt in zijn werkzaamheden door de organisatie, daar floreert de ander door de hoge mate van
vrijheid die hij krijgt. Het pleiten voor een algeheel formelere inzet van HR-elementen heeft zodoende
niet de voorkeur. Wel kan een analyse worden gemaakt van de manier waarop meer maatwerk kan
worden toegepast. Dit uit zich bijvoorbeeld in formele afspraken die de organisatie bij aanstelling met
iedere correspondent maakt, met betrekking tot de intensiteit van de inzet van HR-elementen. Hierbij
zou NRC een midden kunnen vinden tussen de wensen van de correspondent en hetgeen de
organisatie zelf nodig acht. Als blijkt dat de inzet van HR-elementen niet toereikend is bij het behalen
van resultaten, kan gekozen worden deze te intensiveren.

Er lijkt behoefte te zijn aan meer duidelijkheid met betrekking tot diverse HR-elementen. Omdat de
beloning per correspondent sterk lijkt te fluctueren, zijn scheve gezichten ontstaan. Voor diverse
correspondenten is niet duidelijk om welke reden zij meer of minder worden gefaciliteerd. Ook met
betrekking tot het verlengen van contracten en de mogelijkheden tot faciliteren in de vorm van
bijvoorbeeld vergoedingen, lijkt een heldere communicatie gewenst. De vraag of bepaalde
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correspondenten meer of minder dienen te worden gefaciliteerd, zal mogelijkerwijs al sterk afnemen
indien meer duidelijkheid wordt geschept over de verwachtingen van beide partijen.

Een ander punt is de relatie tussen bureauredacteur en correspondent. Hoewel de samenwerking in
veel gevallen een productief karakter kent, is dit niet in alle gevallen zo. Dit terwijl de performance van
een correspondent voor een groot gedeelte afhankelijk is van de relatie tussen de twee. Dit kan
vergeleken worden met de manager en de professional. Bij de aanstelling van beide functies kan meer
aandacht worden besteed aan een wederzijdse match.

Hoewel naar oud-correspondenten geluisterd wordt bij het bepalen van criteria waaraan kandidaten
moeten voldoen, vindt er maar in weinig gevallen een geleidelijke overgang plaats van oude naar
nieuwe correspondent; veelal is de oude correspondent al vertrokken als de nieuwe aankomt. Hoewel
dat soms misschien niet anders kan, lijkt het van belang de nieuwe correspondent al in een vroeg
stadium kennis te laten maken met de oude correspondent. Op deze manier kan de
aanpassingsperiode van een nieuwe correspondent aanzienlijk verkleinen.

Tot slot is een van de belangrijkste punten, dat onderzoek zou kunnen worden gedaan naar de manier
waarop het tweede doel (het maken van winst) van de organisatie bewerkstelligd kan worden. Tot op
heden wordt verwacht dat door middel van doel één (het onafhankelijk brengen van nieuws voor de
burger), winstgevendheid wordt gecreéerd. Gebleken is dat dit op de huidige manier niet meer
vanzelfsprekend is en de nadruk wordt gelegd op het direct bereiken van doel twee, terwijl het
correspondentienetwerk en de manier waarop deze wordt aangestuurd hier niet op ingesteld is. Dit
kan ermee te maken hebben dat NRC niet voldoende weet op welke duurzame wijze winstgevendheid
kan worden behaald.

Aan het eind van het hoofdstuk Analyse en Discussie is al verder ingegaan op het verdienmodel van de
krant. Binnen de scope van dit onderzoek is het van belang aan te geven dat de manier waarop het
correspondentienetwerk wordt aangestuurd, beter zou kunnen aansluiten op de manier waarop de
krant beoogt de twee hoofddoelen in harmonie te bewerkstelligen. Dit punt kan gezien worden als
meest belangrijk, omdat het de basis vormt voor het effectief en efficiént inzetten van HR-elementen
bij de aansturing van de buitenlandcorrespondentie. Immers, de organisatiestrategie bepaalt voor een
groot gedeelte de richting van een consistent en strategisch HR-beleid.

6.2 Onderzoeksevaluatie

Een evaluatie kan worden gemaakt over de mate waarin het ontwerp en implementatie van dit
onderzoek de resultaten hebben beinvioed. Dit zal gebeuren aan de hand van enkele punten.

Allereerst kan worden gesteld dat het begrip HR-element arbitrair is en op vele verschillende manieren
kan worden gedefinieerd en geinterpreteerd. Binnen dit onderzoek is ervoor gekozen de HR-
elementen te halen uit wetenschappelijke literatuur omtrent professionals en expats. Het kader
waarin de onderzoeksresultaten zijn geinterpreteerd is hieruit voortgekomen en was zodoende anders
geweest als gekozen was voor een analyse van HR-elementen uit wetenschappelijke literatuur omtrent
netwerk- of nieuwsorganisaties. Voor een breder beeld had daarom gekozen kunnen worden voor een
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uitbreiding van het theoretisch kader. Dit had echter veel meer tijd gekost en was ten koste gegaan
van de focus van dit onderzoek. Gezien de tijd die stond voor dit onderzoek was dit niet mogelijk.

Belangrijk voor dit onderzoek is de keuze geweest om bij NRC onderzoek te doen. Er is enkel
gesproken met redacteuren en correspondenten van NRC, waardoor de resultaten van dit onderzoek
niet per definitie representatief zijn voor andere (vergelijkbare) organisaties. Hoewel interessante
verbanden tussen organisaties kunnen worden ontdekt aan de hand van dit onderzoek, is het goed
mogelijk dat de rol van HR-elementen per organisatie verschilt. Indien meer tijd, ruimte en middelen
aanwezig waren dit onderzoek uit te voeren, had gekozen kunnen worden ook bij organisaties als NOS
en De Volkskrant vergelijkbaar onderzoek te doen. Een andere optie was geweest om ook de lezer bij
dit onderzoek te betrekken. Dit had de representativiteit van het onderzoek vergroot en hadden er
meer concrete uitspraken kunnen worden gedaan over de rol van HR-elementen bij de aansturing van
buitenlandcorrespondentie.

Ook is het van belang stil te staan bij het feit dat het merendeel van de interviews met
correspondenten met behulp van Skype is gebeurd. Dit heeft ertoe geleid dat alleen kon worden
afgegaan op hetgeen er werd gezegd tijdens de interviews en kon niets worden opgemaakt uit
bijvoorbeeld de lichaamstaal van de respondent. Daarnaast is het in beperkte mate mogelijk gebleken
de correspondenten ‘in actie’ te zien. Hierdoor is minder gebruik gemaakt van participerende
observaties en zijn wellicht belangrijke aspecten niet opgevallen. Indien de mogelijkheid zich daartoe
had voorgedaan, was het goed geweest bij meerdere correspondenten op bezoek te gaan om een
kijkje in de keuken te nemen.

Tot slot dient te worden opgemerkt dat slechts met betrokkenen is gesproken die zich bereid hebben
gevonden mee te werken aan dit onderzoek. De keuze voor een correspondent of redacteur zich te
laten interviewen kan gebaseerd zijn op de behoefte ‘iets kwijt te willen’. De interviewuitkomsten
kunnen daarom afwijken van hetgeen de rest van het correspondentienetwerk vindt. Wellicht had
kunnen worden geprobeerd correspondenten die aanvankelijk niet reageerden, toch te verleiden tot
een interview. Dit was de representativiteit van het onderzoek ten goede gekomen. Aan de andere
kant had het houden van meer interviews het onderzoek alleen maar verder doen uitlopen en zijn de
interviewuitkomsten voldoende gebleken om een representatief beeld te vormen.
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8 %iilagen

8.1 Bijlage 1: Leidraad interviews

Welkom en dank

Introductie interviewer en onderzoek
Doel van gesprek en anonimiteit
Goedkeuring opname apparatuur
Opening

Wat kunt u vertellen over het beleid met betrekking tot de aansturing van de
buitenlandcorrespondentie van NRC?

Aanstelling
Werving —

Hoe bent u buitenlandcorrespondent geworden? Waarom bij NRC? Werkte u bijvoorbeeld al bij
NRC en op welke manier bent u gescreend door de organisatie?

Selectie —

Waar bent u op geselecteerd toen NRC u heeft aangesteld als buitenlandcorrespondent in Zuid-
Amerika? Door wie is dit gedaan?

Training —

Op welke manier heeft u van tevoren een bepaalde (specifieke) vorm van training gekregen
bijvoorbeeld omtrent uw functie maar ook de omgeving waarin u terecht zou komen? Hoe zag deze
vorm training eruit en waar was het op gericht?

Facilitering
Aanvullende voorwaarden —

Wat was voor u de reden de functie als buitenlandcorrespondent te accepteren? Welke rol heeft
uw familie hierin gespeeld? Welke rol heeft NRC hierin gespeeld, door bijvoorbeeld aantrekkelijke
aanvullende voorwaarden?

Aanpassing —

Hoe ging de aanpassing aan de regio waarin u terecht kwam? Welke rol heeft NRC hierin gespeeld?
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Facilitering —

Op welke manier draagt NRC (bijvoorbeeld financieel) zorg voor uw leven (in brede zin, dus ook
bijvoorbeeld uw partner) in Zuid-Amerika?

Onderhouden van kennis —

Op welke manier zorgt NRC en/of uzelf ervoor dat uw (journalistieke) kennis up to date blijft?
Aansturing

Relatie —

Kunt u een omschrijving geven van hoe de relatie tussen u en de NRC-redactie er uitziet? Hoe vaak
heeft u contact met de redactie, hoe ziet dit contact eruit en waar gaat het over?

Belang —

In hoeverre dient u het organisatorisch doel van NRC (bv nieuws moet ‘verkopen’) en strookt dit
met uw individuele doel (bv schrijven wat u wilt)?

Eisen —

Wat wordt er van u als buitenlandcorrespondent verwacht? Met andere woorden: waar wordt u op
‘afgerekend’? In welke vorm wordt uw functioneren geévalueerd?

Framing —

Welke kaders stelt NRC en hoe gebeurt dit (wordt er bijvoorbeeld gewerkt met bepaalde
protocollen en/of codificatie)? Met andere woorden: hoeveel vrijheid krijgt u om te schrijven wat u
wilt?

Beloning —

Op welke manier wordt u beloond naar uw functioneren? Hoe wordt uw beloning (salaris) vanuit
NRC afgestemd op de regio waar u werkt?

Repatriéring

Hoe lang blijft u in deze functie in deze regio? In hoeverre heeft u met NRC afgesproken wat u na
uw termijn als buitenlandcorrespondent in deze regio (voor de organisatie) gaat doen?

Overig

Heeft u nog bepaalde toevoegingen met betrekking tot de relatie tussen u en de redactie die
relevant (kunnen) zijn voor mijn onderzoek?

Vragen

Dank
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8.2  Bijlage 2: Codesysteem

Redacteurs
Vaste correspondenten 169
= #(=] Stringers 0
(& Codificatie 4
(=) Overig neturaal 7
= (=] Onderhouden kernis 3
(=) Cursussen 9
(=] Correspondentendagen 4
----- (=] Overig negatief 11
(=) Autonamie 3
(=) Overig positief 4
(=] Na correspondentschap/carriér lijkhed 15
(=) Onderling contact 10
(=) Stringer fvaste correspondent principe 18

(=] Evaluatie =@
(=] Verblif
..... (=) Duur
-3 Fadlitering o
(= Famiie
(& Voorbereiding
[=-+ (=] Beloning
(=] Contract(onderhandeld)
(=] Prestatieafspraken
(=) Contact met organisatie @
----- (=] Overeenkomst/Verschil inzicht/belang
(&) Inhoud en frequentie
(=] Relatie andere werkgevers o
(=) Afspraken
(& werkinhoudeljk
(=) Werving Selectie @
[=-o(=] Intern
(& Sollcitatie
(=] Voorafgaande aan correspondentschap
=0 Extern ]
(=] Voorafgaande aan correspondentschap
(& solicitatie
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