
Permanent onder
een vergrootglas
werken
Stel je voor: collega’s bekritiseren jou en elkaar het gehele
jaar door. Ze sturen je zelfs bij enmaken zomanagers
overbodig. Het is dewensdroom in eengroeiend
aantal bedrijven.Maar er zijn legio valkuilen.

JohanLeupen

General Electric, hét rolmodel vande
prestatiecultuur,maaktedeze zomer
eenonorthodoxebeslissing: het bedrijf
stapt definitief af vanhet eindejaarsge-
sprek. Zijn jaarlijkse ritueel vandebe-
oordelingscyclus is te rigide, demotive-
rend voorhet gros vandemedewerkers
enonvoldoendeflexibel om jongehoog-
vliegers geboeid tehouden.Ookde tra-
ditie vande jaarlijkse salarisverhoging
staat opdehellingbij het 124 jaar oude
bedrijf.

Als eenboegbeeld alsGEdit soort lang
gekoesterde rites vanhetbedrijfsleven
overboord zet, kijkenboardroomsover
dehelewereldnieuwsgierigmee.Ook in
Nederland zijnbedrijvenals ING,Wol-
tersKluwer enBooking.combezigom
hunsystemenvanprestatiebeoorde-
ling encoaching radicaal te vernieuwen.
De conclusie totnu toe: het is passéom

een- of tweemaal per jaar eenobligaat ge-
sprekmet jewerknemer tehebben, ter-
wijl jemetbehulp van smartphonesoft-
ware, data-analyse en rekenmodellenhet
hele jaardoorde vinger aandepols kunt
houden.

De frustratie overdebeoordelingscy-
clus is al zooudalsde cyclus zelf: deoor-
sprong ligt inde jaren zestig, toende in-
flatie voorhet eerst zohoogwerddatde
salarisverhogingookeen jaarlijks ge-
spreksonderwerpmoestworden. Sinds-
dien isde cyclusdebron vanwijdverbrei-
de irritatie bijwerknemersmaarookde
werkgevers zelf, over de subjectieve in-
vulling enwillekeur, endegebrekkige in-
formatiediedemanager gebruikt om
prestaties tebenoemenenbelonen.

Het risicoopeengedemotiveerde
werknemer is levensgroot:menigbedrijf
ziet zijn verlooppieken ronddedecem-
bermaand, vlaknahet jaarlijkse circus
vanevaluatiegesprekken:hij of zij voelt
zich zwaarondergewaardeerdals blijkt
dat vermeendegrootseprestatiesniet of
nietmeerophetnetvlies vandemanager
staan.Ookhet stempel vaneen ‘gemid-
delde’ prestatie, dat aan zo’n70%van
hetpersoneelwordt toegekend, is dode-
lijk: datwerkt vervreemdendengenera-
liserend.

Sindskort experimenteert eengroei-
endaantal bedrijvenmet fundamente-
le veranderingenende introductie van
een zogenaamdepermanentefeedback-
cultuur.Dat zegt partner enhr-adviseur
TommesKrullaars vanPwC:hij ziet ban-
ken, verzekeraars enookenergiebedrij-
ven voorhet eerst grote stappenzetten
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‘Als ik eengrote fout
maak,bel ikmeteen
mijn leidinggeven-
deop. Ikbendaar re-
laxedoveromdat ik
foutenmagmaken’

2
Nieuweaanpak

Beoordelingop
basis van loven-
de reactiesopeen
powerpointpre-
sentatie, of klant-
bezoekwaarbij
bepaaldeverko-
personvoldoen-
deuitdeverf kwa-
men.

en somszelfs helemaal stoppenmetde
halfjaarlijkse gesprekken.Ervoor inde
plaats komenvijf of soms twintig korte-
remeetmomentenof check-ins, onder-
steunddoordatadiehethele jaar door
verzameldworden viapeilingenenme-
tingenopdewerkvloer.

EenAmsterdamseproducent vander-
gelijkehr-software is Impraise, endat
bedrijfmag ING,Booking.comenElse-
vier tot zijnklanten rekenen.Het lich-
tend voorbeeld is SiliconValley,waarbe-
drijvenalsGoogle, AmazonenAdobeal
jarenwerkenmet algoritmesomhr- en
verkoopdata van tienduizendenwerk-

nemers te analyserenen tebepalenhoe
groot en frequenthunsalarissprongen
enpromotiesdienen te zijn. Ze gebrui-
kengeraffineerdedigitalemetingenen
micropeilingenopafroepomdagkoer-
sen tekrijgen vande individuelepresta-
ties.

Datbegint al opmicroniveau: bij lo-
vende reacties opeenpowerpointpre-
sentatie, of eenklantbezoekwaarbij be-
paalde verkopers onvoldoendeuit de verf
kwamen.De toekomstdroomisomde
Amerikaanse ‘start-upcultuur’ vanmaxi-
male transparantie en toerekenbaarheid
te introduceren.Hetmoet laagdrempeli-

gerworden voorwerknemersomsucces-
senennieuwe inzichtenuit tewisselen
endirect tebelonen,maarookomelkaar
tijdig aan te sprekenop fouten.

Dewegnaardiemaximale transparan-
tie is echter langen vol obstakels: veel be-
drijvendurvenhun traditionelebeoor-
delingscyclusniet los te laten. Soms is
datuit vreesomde regie te verliezen, va-
kernoguit angst omwerknemersprivacy
te schendenendeondernemingsraadof
vakbondvoorhethoofd te stoten. Vooral
bij veel oudere, hiërarchische en vergrijs-
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debedrijven ishet controversieel enpo-
tentieel bedreigendomdedeken vande
groepsprestatie af te trekken, en tepro-
berenbloot te leggenwelke individuen
erwel enniet aanbijdragen.

Wetenschappelijke-informatiebedrijf
Elsevier experimenteert sindsdriemaan-
denonder 450 saleswerknemerswereld-
wijdmet een feedbackcultuur.Het zoekt
daarbij debalans tussen innovatieve vor-
menvancoaching, enbehoudvande tra-
ditionelebeoordelingscyclus.Medewer-
kerswordenaangemoedigdomelkaars
optredens tijdens teamvergaderingen te
recenseren,maarde feedbackmoetwel
constructief zijn en is alleen zichtbaar
voordirect betrokkenen.Erwordtnie-
mandopafgerekend. ‘Veiligheidgaat bo-
ven transparantie’, vatEricHooftman
vanElsevierhet samen.

Afschaffen vande jaarlijksebeoorde-
ling is vooralsnogeenbrug te ver, zegt
hr-afdelingshoofdSandra vanHeeswijk
vanDept, eengroep vandigitale bureaus.
Zij gebruikt de feedbacksoftware van Im-
praise omhaar 400werknemers (gemid-
delde leeftijd: 30) beter te kunnenon-
dersteunen inhunontwikkeling, enom
functioneringsgesprekkenbeter voor te
kunnenbereiden. ‘Ik vind zo’nmoment
van jaarlijkse contemplatienog steeds
heel belangrijk.’De suggestie dat genera-
tieY vraagt omdoorlopende feedback is
maardeelswaar, zegt ze: ‘Ze zijnwel ge-
wendomveel tedelen,maarhebbenook
niet zo’ndikkehuid. Ik gebruik zelf een
verhouding van90%positieve en10%ne-
gatieve feedback.’

Beidemanagersbenadrukkendat
een feedbacksysteemstaat of valtmet
een veiligebedrijfscultuur: ‘Degroot-
ste valkuil is datwerknemers zo’n sys-
teemgaangebruikenomelkaar inde rug
te steken’, zegthr-managerVanHees-
wijk. Feedbackgevenmagbinnenhaar
bedrijf danookniet anoniem. ‘Als ik een
grote foutmaak, bel ikmeteenmijn lei-
dinggevendeop. Ikbendaar relaxedover
omdat ik foutenmagmaken.Maar voor
veel krimpendebedrijvenmetduizen-
denwerknemersbetekent extra transpa-
rantie extrawerkdruk.Daar kandit hele-
maalniet. Eenangstcultuurwordtmet
dit soort software alleenmaar erger.’

FNV-beleidsadviseurWimvanVeelen
waarschuwt voor ‘spionageapps’ ende
‘onuitputtelijkebehoefte vanbedrijven
omwerknemers te scannen’,waarbij ze
inhundrangnaar onderlinge competitie
tegenelkaaruitgespeeldworden.Dathij
zichdaarbij niet baseert op sciencefic-
tionblijktwel uit de casus van internet-
winkelAmazon, eenpionier ophet ge-
bied van feedbacksystemen.

Het ontaardde inwat een vande

Vervolgvanpagina7

‘Alsdehr-afdelingwil
bijdragenaandecre-
ativiteit, zal zeuitde
rol vanpolitieagent
moetenstappen’

3
Trend

Banken, verzeke-
raars enookener-
giebedrijvenzet-
tenvoorhet eerst
grote stappenen
stoppensoms
helemaalmetde
halfjaarlijkse
gesprekken.

hr-managers bij Amazon in 2015om-
schreef als ‘doelgericht darwinisme’:
werknemerswerden er aangemoedigd
omelkaar hard af te rekenenof zelfs te
beschadigen, al danniet via anonieme
meldingen aandemanagers.Diemoes-
ten jaarlijks namenlijstenproduceren
methekkensluiters die ontslagen zou-
denworden. Ze offerdendeminder kri-
tische teamledenopomde rest te be-
schermen. Iedere interactie tussen
werknemerswerd inpotentie een strijd,
in plaats van een samenwerking.

Krullaars vanPwCbenadruktdathet
succes vaneenpermanente feedback-

cultuur inde eersteplaats af zal hangen
vandekwaliteit vanhetmanagement. ‘Je
ziet gewoonvanuur tot uurwie erwel en
wieniet presteert.De vraag is: hoega je
ermeeom?Het vraagtmeer van leider-
schap: enerzijdsdat jeduidelijker bent
overwat je vanmensen verwacht enwat
de consequenties zijn,maar anderzijds
ookdat jemensenmeer loslaat indeuit-
voering. Als dehr-afdelingwil bijdra-
genaandewendbaarheid encreativiteit
zal zeuit de rol vanpolitieagentmoeten
stappen.’Hij sluit af: ‘Voor veel bedrijven
isdie onwetendheid totnu toe ergens
wel prettig geweest.
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