Het beoordelingsgesprek:
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Managementool of
de doos van Pandora?

GERARD KARELSE

Veel medewerkers worden, als een jaarlijks terugkerende rituele dans, bij hun chef ontboden voor 'Het Beoordelingsgesprek'. Er zijn
echter ook nog steeds bedrijven waar de medewerkers op dit punt in de kou blijven staan. Zij kunnen zich troosten met de gedachte dat veel
medewerkers die dit 'voorrecht' wel genieten, graag met hen zouden ruilen. Het beoordelingsgesprek ontaardt voor die medewerkers vaak
in een teleurstelling. Waarom?

Een goede manager beseft dat functioneringsgesprekken essentieel zijn voor het gemotiveerd houden en 'upgraden’ van zijn 'human capital' . Gemotiveerde
medewerkers kunnen ervoor zorgen dat de bedrijfsdoelstellingen gerealiseerd worden. Het is echter geen sinecure om goede functioneringsgesprekken te
voeren. Er liggen veel voetangels en klemmen op de weg. De belangrijkste struikelblokken van het beoordelingsgesprek worden hieronder op een rijtje
gezet.

Voorbereiding

Zoals met zoveel zaken dient ook een beoordelingsgesprek voorbereid te worden.
Vaak moet de medewerker eerst een beoordelingsformulier invullen. De chef
raadpleegt zijn geheugen of, als dat niet honderd procent functioneert, zijn
aantekeningen. Als het goed is, heeft hij het afgelopen jaar diverse informele
beoordelingsgesprekken gevoerd. Hiermee zijn we meteen aanbeland bij een van
de belangrijkste succesfactoren: een beoordelingsgesprek mag voor de
medewerker nooit verrassend nieuwe, kritische informatie bevatten. Het
beoordelingsgesprek is ervoor om de eerder geuite feedback nog eens samen te
vatten en formeel te bekrachtigen. De twee andere doelstellingen van het
beoordelingsgesprek zijn het maken van afspraken over eventuele verbeteringen
en het formuleren van de verwachtingen voor het komende jaar.

Aan elk beoordelingsgesprek dat qua inhoud 'uit de lucht komt vallen', zit een luchtje. De directiesecretaris van een groot handelshuis, die wij in onze
adviespraktijk ontvingen, had altijd positief commentaar gekregen op zijn functioneren. In het beoordelingsgesprek bleek er echter ineens van alles aan zijn
werk te mankeren. Later kwam hij erachter dat hij het veld moest ruimen voor een familielid van de directeur.

“Chefs die zichzelf als psycholoog manifesteren moet men niet serieus nemen”
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Chefs die van het beoordelingsgesprek een doos van Pandora maken, zijn in de regel meer bezig met hun eigen carriére en de daaruit voortvloeiende
manipulatie dan met hun vak: leidinggeven. Medewerkers die ineens met een nieuw geluid geconfronteerd worden - vage, niet onderbouwde statements
horen, op incidenten afgerekend worden, met nieuwe doelstellingen of functie-eisen opgezadeld worden - doen er goed aan zo snel mogelijk het
beoordelingsgesprek te boeken onder het hoofdstukje improductieve uren en het verder te vergeten. De doos van Pandora is onuitputtelijk wat betreft
manipulaties, drogredeneringen en vele onvoorstelbare varianten van incompetent leiderschap.

Toetsing

Eventuele tekortkomingen van de medewerker moeten altijd getoetst worden aan de functie-eisen/taakstelling en de door de medewerker aangedragen
belemmerende factoren. Als de servicemonteur, zoals zo hilarisch gedemonstreerd wordt in de instructiefilm van John Cleese, niet weet hoeveel bezoeken hij
per dag moet afleggen, is het (nog) niet aan de orde hem in gebreke te stellen. De chef moet eerst zijn huiswerk doen. Het afrekenen op call-rates, wanneer de
servicemonteur niet op tijd zijn reserveonderdelen gekregen heeft, hoort ook thuis in het rijtje klassieke uitglijders. De belemmerende factoren zijn onderdeel
van het gesprek. Een bekwame manager vraagt altijd eerst de visie van de medewerker over zaken waar (ogenschijnlijk) wat aan schort, alvorens zijn meetlat
erover te leggen. Het komt tenslotte maar al te vaak voor dat een organisatieprobleem de oorzaak is van een tegenvallend element van de prestatie.
Medewerkers doen er goed aan de verwachtingen omtrent de te leveren prestaties zo concreet mogelijk ingevuld te krijgen. Uiteraard geldt dit advies ook voor
de chef, maar de medewerker is het grootste slachtoffer als dit niet gebeurt. Overigens mag de medewerker niet de illusie hebben dat dit hem vrijwaart van
manipulaties. Sommige managers zijn immers zeer bedreven in dingen 'vinden' die er niet zijn.

Psychologie

In de psychologie wordt al heel lang onderzoek verricht naar het beoordelen van mensen. Talloze curieuze effecten zijn hierbij aangetoond. Zo bevat de wat
badinerende opmerking van onderzoekers, dat de beoordeling meer zegt over de beoordelaar dan over de beoordeelde, een kern van waarheid. In vakjargon
heet dat 'projectie’. De beoordelaar zal er, om maar met een belangrijk beoordelingsfenomeen te beginnen, alert op moeten zijn dat de meest recente indrukken
een sterke neiging hebben om te overheersen in zijn beoordeling. Daarom is het ook zo belangrijk dat er functioneringsgesprekken zijn geweest. De slimme
medewerker zorgt ervoor dat er nog wat kruit droog gehouden wordt voor de laatste twee maanden voér de beoordeling. De bekwame manager zal daarmee
echter niet op het verkeerde been gezet worden. Een andere veel gemaakte fout is dat een beoordelaar snel de neiging heeft de beoordeelde met zichzelf in
plaats van met anderen te vergelijken. Storend voor de medewerker is ook wanneer op basis van één feit of een enkele gedragsobservatie oordelen geveld
worden. We spreken over generaliseren als bijvoorbeeld van iemand die slordig gekleed is, gezegd wordt dat hij wel slordig zal zijn en veel fouten zal maken.
Chefs die zichzelf als psycholoog manifesteren, moet men niet serieus nemen. Zij doen uitspraken over het karakter van de beoordeelde. In het
beoordelingsgesprek moet men echter stil staan bij het gedrag van de beoordeelde, zoals dat kan worden waargenomen. U haalt tenslotte ook uw schouders op
als, in plaats van uw vakman de huisarts, uw groenteboer zegt dat u een hernia heeft als u niet geheel recht van lijf en leden zijn zaak binnenkomt. De
volgende maand zullen nog een paar 'aardige' beoordelingsfouten de revue passeren. Verder zullen er dan nog enkele belangrijke tips worden gegeven om van
'het gesprek van het jaar' een succes te maken. ¢

Drs. 1J.H.C. Karelse
arbeids- en organisatiepsycholoog als adviseur verbonden aan de vestiging van Raadgevend Bureau Claessens in Eindhoven.
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Het beoordelingsgesprek II:

Sinterklaas en Zwarte Piet motiveren
niet

GERARD KARELSE

In de vorige bijdrage over het onderwerp beoordelingsgesprekken (Brabant Business 9110) werd geconstateerd dat medewerkers aan het
beoordelingsgesprek een nare smaak kunnen overhouden. In dat artikel werden de belangrijkste struikelblokken, die een goed
beoordelingsgesprek in de weg staan, behandeld. Het zal duidelijk zijn dat veel gemaakte fouten als projectie, vergelijken met jezelf en
generaliseren vermeden moeten worden. Een goed beoordelingsgesprek moet een medewerker motiveren. De belangrijkste zaken die een baas in
zijn rol als beoordelaar moet doen of juist moet nalaten, worden hieronder op een rijtje gezet.

In het rijtje van beoordelingsfouten hoort ook de zogenaamde 'Sinterklaas-mentaliteit' thuis. Een baas met een Sinterklaas-mentaliteit heeft alleen goede
mensen in dienst: of hij ziet geen verschillen tussen zijn mensen of hij durft geen onderscheid te maken. Door een baas met een dergelijke roze gekleurde
bril worden de medewerkers die zich positief onderscheiden, gefrustreerd. Ook de medewerkers met zwakke kanten blijven in de kou staan. Ze kunnen
zichzelf namelijk niet verbeteren omdat ze geen feedback krijgen. Het kunnen differentiéren tussen medewerkers is een 'must’ als men resultaten wil
boeken met dit instrument voor 'peoplemanagement'.

Daarentegen is Zwarte Piet de harde baas die denkt dat alleen hij het kan. 'Wat zich tegenwoordig vakman noemt; dat was in mijn tijd wel anders. Goede
mensen vind je niet meer.' De baas die meent dat leidinggeven synoniem is met 'de zweep erover', houdt alleen gedemotiveerde medewerkers over. Dat
zijn de medewerkers die niet vertrokken zijn of zich niet ziek hebben gemeld. Een fenomeen waar beoordelaars ook attent op moeten zijn, is het 'halo of
horn-effect'. Dit treedt op wanneer één of enkele bijzonder goede (‘halo’ is de stralenkrans van een heilige) of opvallend slechte ("hom' als hoorntjes van de
duivel) eigenschappen de hele beoordeling - op alle punten dus omhoog of omlaag halen. Iemand is heel aardig en dus heeft men de neiging om ook de
kwaliteit van zijn werk als bovengemiddeld te beoordelen. Of iemand komt regelmatig te laat en dan deugt er verder ook helemaal niets meer aan hem.

“Behalve beoordeeld moet de medewerker ook gemotiveerd worden”

Afspraken

Een goed beoordelingsgesprek is echter meer dan het vermijden van valkuilen. Wat wil een goede chef met een beoordelingsgesprek? Voorop dient te
staan dat de medewerker behalve beoordeeld ook gemotiveerd moet worden. Sinterklaas en Zwarte Piet doen dit niet.

De chef die niet voor ogen houdt wat hij bereiken wil en zijn huiswerk niet gemaakt heeft, lukt het ook niet. Het allerbelangrijkste is dat er uitgegaan wordt
van de afspraken omtrent de taakvervulling die eerder gemaakt zijn. Indien deze er niet zijn, heeft een beoordelingsgesprek geen zin. De chef gaat dan
eerst om de tafel zitten om duidelijke afspraken te maken. Welke klanten, taken, opdrachten, etc. de medewerker voor zijn rekening neemt. De initiatieven,
de verantwoordelijkheden en de output (zoveel mogelijk gekwantificeerd) worden voor beide partijen duidelijk omschreven. Hier komt vaak wat denkwerk
aan te pas omdat dit niet voor alle functies even gemakkelijk te omschrijven valt. In het beoordelingsgesprek wordt vervolgens nagegaan in hoeverre een en
ander gerealiseerd is.

Hiervoor verzamelt de chef feitenmateriaal. Hierbij kan men ook de mening van anderen laten meewegen. Als het optreden naar buiten belangrijk is, kan
bijvoorbeeld de klant gepolst worden. Alleen zaken die door meerdere personen gesignaleerd zijn, neemt de superieur mee in zijn beoordeling.



Zwakke punten

Een goed beoordelaar verplaatst zich in de gedachtegang van de beoordeelde. Hij of zij anticipeert op de reacties van de medewerker op de diverse punten.
Hierdoor kan het gesprek beter in evenwicht gehouden worden. Ook de volgorde is belangrijk. Als de chef over de gehele linie genomen tevreden is, moeten
er op zijn minst ook een aantal positieve punten genoemd worden.

Het naar voren brengen van de zwakke kanten vereist zorgvuldigheid. Uitvoerig bij zwakke punten stil blijven staan is zinloos, wanneer naar uw mening
geen enkele mogelijkheid tot verbetering is aan te geven. Naast het hanteren van een overeengekomen taakstelling is het aangeven van mogelijkheden om de
zwakke punten te verbeteren, iets wat niet ontbreken mag. De medewerker krijgt dan concrete handvatten aangereikt om een zwak punt bij te schaven. Met
het vaststellen van eventuele verbeteringen wordt niet gewacht tot het volgende beoordelingsgesprek.

Beloning

Goede beoordelingsgesprekken voeren, is te leren. De baas moet uiteraard wel geinteresseerd zijn in zijn medewerkers. De beloning voor zijn inspanning is
groot: gemotiveerde medewerkers, die in hun functie groeien. Aan het einde van het jaar kan geoogst worden. De betere kwaliteit, bijvoorbeeld minder
fouten, heeft weinig geld gekost, maar levert veel op. Gemotiveerde medewerkers zorgen immers voor tevreden klanten. En tevreden klanten zorgen voor
een rinkelende kassa. ¢

drs. JI.H.G. Karelse
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