THEMA

Bevorderen van
prestatiegericht gedrag

André de Waal

SAMENVATTING Hoe kan prestatiegericht gedrag in een organi-
satie worden bevorderd? Om deze vraag te beantwoorden is
onderzocht welke factoren bepalend zijn voor een dergelijk
gedrag en welke rol het prestatiemanagementsysteem van een
organisatie, zoals de balanced scorecard, daarbij speelt. In de
‘prestatiegerichte organisatie’, waar voldoende aandacht wordt
besteed aan gedragsfactoren, worden betere resultaten behaald
doordat organisatieleden op een prestatiegerichte wijze hande-
len. Dit artikel beschrijft hoe een organisatie kan identificeren,
gebruikmakend van de gedragsfactoren, of zij voldoende presta-
tiegericht is en hoe deze prestatiegerichtheid zou kunnen wor-
den verbeterd.

1 Inleiding

In het prestatiemanagementproces komt sturing van
de organisatie tot stand door eerst missie, strategie en
doelstellingen van de organisatie te bepalen en deze
vervolgens systematisch te vertalen naar de onderlig-
gende organisatieniveaus. De organisatiedoelstellin-
gen worden in dit proces meetbaar gemaakt met
behulp van kritische succesfactoren (KSFen) en pres-
tatie-indicatoren (PI’en). Door de resultaten van deze
indicatoren regelmatig te rapporteren, zijn snelle
bijsturingsacties mogelijk. Daarnaast is een zodanig
gedrag van de organisatieleden nodig dat ze regelma-
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tig gebruikmaken van het prestatiemanagementsys-
teem van de organisatie (Lipe en Salterio, 2000;
Martins, 2000). De combinatie van dit prestatiege-
richt gedrag met regelmatig gebruik van het prestatie-
managementsysteem leidt tot verbeterde resultaten
(Ahn, 2001; Sandt e.a., 2001; Wiersma, 2001; De
Waal, 2002). Het is daarom zaak die factoren te iden-
tificeren die de prestatiegerichtheid en het gebruik
van het prestatiemanagementsysteem positief bein-
vloeden, zodat een organisatie gericht aan het bevor-
deren daarvan kan werken.

Tijdens een onderzoek (De Waal, 2002) naar deze
zogenoemde gedragsfactoren zijn achttien factoren
geidentificeerd die in de praktijk daadwerkelijk een
positieve invloed hebben. De term ‘gedragsfactoren’
wordt hier tweeledig gebruikt: (1) in de zin van han-
delingen van organisatieleden die kunnen worden
geobserveerd en (2) voorwaarden die de organisatie
heeft geschapen om het organisatieleden mogelijk te
maken een bepaald gedrag te vertonen. De achttien
gedragsfactoren zijn te groeperen in vijf gebieden
van soortgelijke factoren waaraan een organisatie
aandacht moet besteden om de kans te verhogen dat
een prestatiemanagementsysteem wordt geimplemen-
teerd dat regelmatig wordt gebruikt en om prestatie-
gericht gedrag te stimuleren (zie figuur 1).

De vraag is nu: hoe verkrijgt een organisatie inzicht
of er in praktijk voldoende prestatiegericht gewerkt
wordt, doordat genoeg aandacht wordt besteed aan
de gedragsfactoren? In paragraaf 2 worden de resulta-
ten beschreven van een onderzoek naar de mate
waarin een onderzoeksgroep van Nederlandse orga-
nisaties prestatiegericht werkt.

In paragraaf 3 worden manieren gegeven die presta-
tiegericht werken bevorderen. Deze manieren worden
op praktische wijze geoperationaliseerd in paragraaf
4, waarna in paragraaf 5 een korte conclusie wordt
gegeven.
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Figuur 1. Gedragsfactoren die belangrijk zijn voor succesvolle implementatie en gebruik van een prestatie-

managementsysteem (De Waal, 2002)

Aandachtsgebied

Gedragsfactoren

Begrip van organisatieleden:
Organisatieleden begrijpen het karakter en het doel van
prestatiemanagement

1.

Organisatieleden begrijpen de betekenis van de PI'en, waardoor ze
inzicht hebben in het (mogelijke) effect van hun handelingen op de
resultaten van die Pl'en.

. Organisatieleden onderkennen de relatie tussen de bedrijfsprocessen

en de KSF'en en PI'en, waardoor ze begrijpen dat de resultaten die ze
behalen op de KSF'en en Pl'en van belang zijn voor de continuiteit van
de organisatie.

. Organisatieleden hebben hetzelfde referentiekader met betrekking

tot de PI'en, waardoor ze onderling hun prestaties kunnen vergelijken
en inzicht krijgen in hoe ze ervoor staan ten opzichte van collega'’s.

. Organisatieleden zijn het eens met veranderingen in de KSF'en en

Pl'en, zodat acceptatie ervan gehandhaafd blijft en organisatieleden
zich verantwoordelijk blijven voelen voor de resultaten van de (aan-
gepaste) Pl'en.

Houding van organisatieleden:

Organisatieleden hebben een positieve houding ten opzichte
van prestatiemanagement, het prestatiemanagementsysteem
en het project

. Organisatieleden zijn het eens over het moment van aanvang van de

invoering van prestatiemanagement, waardoor ze bereid zijn mee te
werken.

. Organisatieleden hebben eerdere (positieve) ervaringen met presta-

tiemanagement, waardoor ze zich een goed beeld hebben gevormd
van het nieuwe systeem en dit beeld ook uitdragen.
Organisatieleden onderkennen het belang van KSF'en, Pl'en de balan-
ced scorecard (BSC) voor hun eigen functioneren, waardoor het nieu-
we systeem onderdeel wordt van de reguliere werkzaamheden.
Organisatieleden ervaren KSF'en, Pl'en de BSC niet als bedreigend, waar-
door ze niet terughoudend zijn in het gebruik van het nieuwe systeem.

Afstemming van het prestatiemanagementsysteem:
Het prestatiemanagementsysteem is afgestemd op de
verantwoordelijkheden van organisatieleden

—_
—_

. De PI'en van organisatieleden zijn afgestemd op hun verantwoorde-

lijkheidsgebied, waardoor ze relevant zijn voor de aansturing en
beheersing van die gebieden.

.Organisatieleden kunnen de resultaten op hun Pl'en beinvioeden, wat

acceptatie en gebruik van die PlI'en vergroot.

. Organisatieleden maken hun eigen analyses van de resultaten op de

Pl'en, waardoor de kwaliteit van de analyses beter is en ze geaccep-
teerd worden.

.Organisatieleden kunnen de KSF'en, PI'en de BSC daadwerkelijk

gebruiken voor de aansturing van hun medewerkers, wat regelmatig
gebruik van het systeem bevordert.

Organisatiecultuur:
De organisatiecultuur is erop gericht het prestatiemanagement-
systeem te gebruiken om continu te verbeteren

.Resultaten op PI'en van organisatieleden worden openlijk gecommu-

niceerd, waardoor iedereen op de hoogte blijft van de status van de
organisatie en kennis kan worden gedeeld.

.Organisatieleden worden gestimuleerd om hun resultaten te verbete-

ren met behulp van het prestatiemanagementsysteem, waardoor ze
niet bang hoeven te zijn te worden ‘afgerekend’ op basis van de infor-
matie uit het systeem.

.Organisatieleden kunnen de prestatie-informatie uit het systeem ver-

trouwen, wat de acceptatie van het systeem vergroot.

.Organisatieleden zien dat topmanagement het prestatiemanage-

mentsysteem zichtbaar gebruikt, waardoor ze begrijpen dat topma-
nagement het nieuwe systeem van (groot) belang acht.

Focus van het prestatiemanagementsysteem:
Het prestatiemanagementsysteem heeft een duidelijk intern
beheers- en controldoel

. Organisatieleden vinden het prestatiemanagementsysteem relevant

omdat het duidelijk voor interne control is bedoeld en daardoor hun
activiteiten daadwerkelijk kan ondersteunen.

. Organisatieleden vinden het prestatiemanagementsysteem relevant

omdat alleen de invlioeden van die stakeholders zijn meegenomen
die van belang zijn voor het succes van de organisatie, waardoor het
systeem gericht blijft op de continuiteit van de organisatie.
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2 De prestatiemanagementanalyse

Om de gedragsfactoren, vermeld in figuur 1, meet-
baar en analyseerbaar te maken, is door de auteur de
zogenoemde prestatiemanagementanalyse (PMA)
ontwikkeld. Dit is een analysemiddel dat voortbouwt
op een eerder ontwikkeld analysemiddel, de manage-
mentinformatie- en rapportageanalyse (MIRA). De
MIRA keek uitsluitend naar de inhoudelijke opbouw
van een prestatiemanagementsysteem en in beperkte
mate naar het gebruik van dat systeem binnen de
organisatie (De Waal e.a., 1998; Van Nimwegen e.a.,
2001). De PMA analyseert nadrukkelijk zowel de
opbouw en inhoud van het prestatiemanagementsys-
teem (de systeemkant) als het gebruik van dat sys-
teem door organisatieleden (de gedragskant). De ver-
onderstelling is dat aan beide kanten aandacht moet
worden besteed om een prestatiegerichte organisatie
te krijgen.

In de PMA zijn de gedragsfactoren uit figuur 1
gecombineerd met criteria uit de MIRA, om tot
negen aspecten te komen. Bij de keuze van de aspec-
ten bestaat het probleem dat de literatuur veel empi-
risch onderzoek naar prestatiemanagementsystemen
bevat, maar dat dit (nog) niet heeft geresulteerd in
een coherent, algemeen geaccepteerd raamwerk
(Groot e. a., 1998; American Productivity & Quality
Center, 1999a, 1999b), op basis waarvan de aspecten
zouden kunnen worden gekozen. Het is zelfs de vraag
of een ‘correcte’ terminologie (Von Cotta-Schenberg,
1995) en één perfect raamwerk mogelijk zijn (Moon
en Fitzgerald, 1996) omdat elk prestatiemanagement-
systeem moet worden aangepast aan de specificke
omstandigheden van een organisatie. Om uit deze
impasse te komen, zijn de aspecten samengesteld uit
groeperingen van elementen die in de onderzoekslite-
ratuur over prestatiemanagement het meest worden
genoemd als belangrijke ingrediénten van een presta-

Figuur 2. De PMA-aspecten en bijbehorende elementen en gedragsfactoren

(N.B. gedragsfactor 5 is niet opgenomen omdat deze alleen speelt bij het bepalen van het invoeringsmoment van prestatiemanagement)

PMA-aspect Soort

Korte beschrijving elementen

Gedragsfactoren

Besturingsmodel Systeem

Er zijn een duidelijke aansturingstijl en taken en verantwoordelijkheden

gedefinieerd en deze worden consistent toegepast door alle

managementniveaus.

Inhoud Systeem

Organisatieleden krijgen een set van financiéle en niet-financiéle

prestatie-informatie, die een strategische focus heeft door toepassing

van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren.

Integriteit Systeem

De prestatie-informatie die wordt geleverd door het

prestatiemanagementsysteem is betrouwbaar, tijdig en consistent.

Hanteerbaarheid Systeem

Er worden gebruikersvriendelijke rapporten en systemen gebruikt en de -

prestatie-informatie is makkelijk te benaderen via informatietechnologische

systemen.

Verantwoordelijkheid Gedrag

Organisatieleden voelen zich daadwerkelijk verantwoordelijk voor de resultaten

2,4,9,10,17,18

van de hele organisatie en van hun eigen prestatie-indicatoren.

Managementstijl Gedrag

Topmanagement is zichtbaar betrokken bij de prestaties van medewerkers en

8,14,15,16

bevordert een verbetercultuur en pro-actief gedrag; daarbij vertoont

management consequent gedrag in het aanspreken van medewerkers op

hun prestaties.

Actiegerichtheid Gedrag

De prestatie-informatie is dusdanig geintegreerd in de dagelijkse activiteiten

1,71

dat problemen onmiddellijk (correctief of preventief) worden aangepakt.

Communicatie Gedrag

Er vindt regelmatige communicatie, top-down en bottom-up, plaats binnende 3,13

organisatie over de prestatie-informatie en er is sprake van regelmatige

uitwisseling van kennis over organisatie-onderdelen heen.

Afstemming -

De andere managementsystemen in de organisatie, zoals het human resource 6,12

managementsysteem, zijn afgestemd op het prestatiemanagementsysteem,

zodat op de juiste zaken wordt beoordeeld en beloond.
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tiemanagementsysteem en van prestatiegericht gedrag
(onder meer Algera, 2000; Kaplan en Norton, 1996,
2000; Lipe en Salterio, 2000; Malina en Selto, 2000;
Marchand e.a., 2000; Massello, 1998; Merchant, 1998;
Neely, 1998, 2000; Simons, 1995, 2000; Vosselman,
1999). In figuur 2 zijn de aspecten beschreven en is
specifiek aangegeven of het systeem- of gedragsaspec-
ten zijn. Dat er relaties bestaan tussen beide soorten
aspecten is onvermijdelijk, maar er is naar gestreefd
om een duidelijke scheiding aan te brengen tussen
systeemaspecten en gedragsaspecten, zodat beide te
analyseren zijn. In de systeemaspecten zijn de ele-
menten ondergebracht die specifiek de opbouw en
inhoud van een prestatiemanagementsysteem betref-
fen, de gedragsaspecten betreffen specifiek het feitelij-
ke gebruik van dat prestatiemanagementsysteem door
organisatieleden. In de tabel is verder aangegeven
onder welke gedragsaspecten de gedragsfactoren uit
figuur 1 vallen.

In de PMA worden de negen aspecten van prestatie-
gerichtheid gewaardeerd op een schaal van 1 tot en

met 10 in een zogenoemd prestatiemanagementradar-
diagram (figuur 3). Naarmate een organisatie meer
aandacht besteedt aan de elementen die horen bij een
bepaald aspect, zal zij hoger scoren op dat aspect. De
rechterkant van het radardiagram bevat de systeemas-
pecten, de aspecten aan de linkerkant betreffen de
gedragskant. Het radardiagram maakt duidelijk waar
een organisatie het eerst aan moet gaan werken om
(nog) prestatiegerichter te worden: de ‘deuken’ in het
radardiagram. Daarna dient de organisatie te bepalen
in hoeverre zij wil en kan ‘opschuiven’ op de schaal
richting de 10.

Inmiddels hebben, tijdens workshops en in-company-
trainingen gedurende het jaar 2002, managers in lei-
dinggevende posities van 94 Nederlandse organisaties
(69 uit de profitsector en 25 uit de non-profitsector)
de prestatiegerichtheid van hun eigen organisatie
beoordeeld. Dit deden ze met behulp van een vragen-
lijst waarin per element kan worden aangegeven of de
organisatie huns inziens laag of hoog scoort op dat
element. Zo is bijvoorbeeld onder het aspect
‘Besturingsmodel het element ‘Aansturingsstijl’ opge-

Figuur 3. Het ‘gemiddelde’ prestatiemanagementradardiagram van de deelnemende Nederlandse organisaties

gedrag 4

» systeem

Afstemming

Communicatie P -

Actiegerichtheid

Verantwoordelijkheid h

0"~

- ” .
Hanteerbaarheid

huidige prestatiegerichtheid
— — gewenste prestatiegerichtheid
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nomen. Hier kan de manager kiezen tussen twee
uitersten, met de beschrijvingen ‘Aansturingsstijl is
onduidelijk, er is (nog) geen (duidelijke) keuze
gemaakt met betrekking tot de mate waarin een
hoger gelegen organisatieniveau de lager gelegen
organisatieniveaus aanstuurt en vrijlaat’ (score 1) en
‘Aansturingsstijl is duidelijk, er is een duidelijke keuze
gemaakt met betrekking tot de manier waarin een
hoger gelegen organisatieniveau de lager gelegen
organisatieniveaus beheerst en controleert’ (score 10).
De gemiddelde score van alle elementen onder een
aspect geeft de waardering voor dat aspect. Figuur 3
geeft het PMA-radardiagram met de gemiddelde
waardering van de managers weer van de huidige
prestatiegerichtheid en de door hen gewenste presta-
tiegerichtheid van hun organisaties.

In het radardiagram is te zien dat de huidige prestatie-
gerichtheid van de deelnemende organisaties op alle
aspecten ongeveer gelijk scoort (rond de 5,5), met een
positieve ‘uitschieter’ voor ‘besturingsmodel’ (5,7) en
een negatieve ‘uitschieter’ voor ‘afstemming’ (5,0). Dit
geeft aan dat deze organisaties tot nu toe een redelijk
gelijkmatige aandacht hebben besteed aan zowel de
systeem- als de gedragskanten van prestatiegericht-
heid. De relatief betere score voor ‘besturingsmodel’
kan veroorzaakt zijn doordat onder de deelnemende
organisaties er een aantal waren die recent een reor-
ganisatieproces hadden doorgemaakt. In een dergelijk
proces wordt vaak het besturingsmodel opnieuw
ingericht. De relatief slechtere score voor ‘afstem-
ming’ geeft aan dat het ingevoerde prestatiemanage-
mentsysteem nog te weinig koppeling heeft met de
andere systemen (vooral het HRM-systeem) in de
organisatie.

De gelijkmatige aandacht is echter nog verre van opti-
maal, voor geen van de aspecten is de score hoger dan
6. De deelnemende organisaties onderkennen dat ver-
betering mogelijk en ook nodig is; in het radardia-
gram is te zien dat de managers voor de gewenste
prestatiegerichtheid een gemiddelde score van onge-
veer 7,5 willen bereiken.

Verbetering van de gedragsaspecten

Als een organisatie een PMA heeft uitgevoerd, kan zij
(indien gewenst) overgegaan tot het doorvoeren van
verbeteringen. In dit artikel wordt niet ingegaan op hoe
de systeemaspecten kunnen worden verbeterd, omdat
daarover meer dan voldoende literatuur voorhanden is
(zie onder andere Neely, 1998; Kaplan en Norton, 2000;
Simons, 2000). Dit artikel concentreert zich op hoe
gedragsaspecten kunnen worden verbeterd.
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Gedragsaspect: verantwoordelijkheid

De effectiviteit van het prestatiemanagementsysteem
wordt bepaald door de mate waarin organisatieleden
zich daadwerkelijk verantwoordelijk voelen voor de
resultaten en het systeem willen gebruiken om infor-
matie te krijgen waarmee die resultaten kunnen wor-
den beinvloed (Euske e.a., 1993). Een sfeer van vrij-
blijvendheid vormt een wezenlijk risico voor
prestatiegerichtheid. De mate waarin men zich ver-
antwoordelijk voelt, is nadrukkelijk iets anders dan de
mate waarin men verantwoordelijk wordt gemaakt.
Om het verantwoordelijkheidsgevoel te bevorderen,
wordt gekeken naar de elementen beheersingsrelevan-
tie en de beinvloedingsmogelijkheden.

De mate waarin organisatieleden zich verantwoor-
delijk voelen voor de resultaten, hangt samen met
de relevantie van de prestatie-indicatoren voor de
beheersing van het eigen verantwoordelijkheids-
gebied (Groot, 1997). Hoe relevanter de prestatie-
indicatoren zijn in de ogen van de organisatieleden,
hoe sterker de stimulans voor hen zal zijn om zich
in te zetten. Zo zal een operationeel manager zich
weinig gestimuleerd voelen tot actie als de prestaties
van de organisatie als geheel stagneren. Wanneer
inzichtelijk wordt dat zijn afdeling teruglopende pres-
taties laat zien, zal betrokkene een sterkere stimulans
ervaren zijn verantwoordelijkheid te nemen. Dit bete-
kent dat regelmatig bekeken moet worden of de
geformuleerde kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren nog relevant zijn, met andere woorden
of ze nog de toestand van het specifieke verantwoor-
delijkheidsgebied van een medewerker adequaat
weergeven. Het kan immers zijn dat er zoveel veran-
deringen (zowel extern als intern) zijn opgetreden,
dat de inhoud van de prestatie-informatie moet
worden aangepast.

Het nemen van verantwoordelijkheid voor de presta-
ties vraagt erom dat de resultaten op het meetniveau
daadwerkelijk kunnen worden beinvloed (Samson
& Challis, 1999). Dat houdt in dat de resultaten van
een bepaald organisatieonderdeel of een bepaalde
managementlaag door dat onderdeel of die laag moet
kunnen worden beinvioed. Om dit mogelijk te maken,
krijgt het organisatielid van hogere managementni-
veaus de bevoegdheid om effectieve actie te kunnen
ondernemen bij problemen in het verantwoordelijk-
heidsgebied. Dit vraagt ook om betrokkenheid van
organisatieleden bij de totstandkoming van de presta-
tie-indicatoren waarop de resultaten moeten worden
behaald (Vosselman, 1999).
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Gedragsaspect: managementstijl

Een manager met een effectieve stijl stuurt sterk op
resultaten, terwijl hij of zij tegelijkertijd ondersteu-
ning geeft aan medewerkers om die resultaten te
behalen. Sturing betekent heldere afspraken maken,
monitoring, aanspreken op de voortgang en aanspre-
ken op verantwoordelijkheid. Ondersteuning vraagt
om een coachende stijl van leidinggeven die gericht is
op het vergroten van inzicht in de eigen beinvloe-
dingsmogelijkheden van medewerkers en het stimule-
ren van eigen verantwoordelijkheidsgevoel. Beperkt
de managementstijl zich tot de sturing, dan ontstaat
een directieve stijl met weinig eigen verantwoordelijk-
heidsgevoel. Beperkt de stijl zich tot ondersteunen en
coachen, dan ontstaat vrijblijvendheid en ongericht-
heid. De combinatie van resultaatgerichte sturing en
coachen komt overeen met ‘resultaatgericht coachen’
(Schouten en Van Beers, 2000). Om deze manage-
mentstijl te bevorderen, wordt gekeken naar de
elementen zichtbare betrokkenheid, sturing en onder-
steuning.

Onder zichtbare betrokkenheid wordt verstaan dat het
management voor de organisaticleden zichtbaar
gebruikmaakt van het prestatiemanagementsysteem
(Massello, 1998). Zichtbare betrokkenheid gaat daar-
mee veel verder dan uitgesproken betrokkenheid. Het
gaat om concreet gedrag waaraan organisatieleden
kunnen zien dat hun manager werkelijk betrokken is.
In de formele context blijkt deze betrokkenheid uit
het feit dat managers tijdens managementteammee-
tings en afdelingsoverleggen prestatie-informatie
gebruiken om de voortgang, problemen en verbeter-
acties te bespreken. Informeel gezien blijkt betrok-
kenheid uit regelmatige interesse voor de voortgang
die bereikt is door organisatieleden en voor het ver-
loop van hun verbeteracties, maar ook uit het zelf tijd
investeren in het zichtbaar behalen van resultaten. De
voorbeeldrol van het management is essentieel.
Alleen als het management voortdurend laat merken
dat zij prestatie-informatie serieus neemt en acties
daarop baseert, zullen organisatieleden zich voldoen-
de inzetten voor de gewenste prestaties.

Om de aandacht van organisatieleden maximaal te
richten op de te behalen resultaten, is krachtige stu-
ring van management noodzakelijk. Sturing ken-
merkt zich door het stellen van heldere doelen en ver-
beterplannen en door de discipline om de voortgang
op gezette tijden te monitoren en (aanvullende) ver-
beteracties te (laten) formuleren (Mastenbroek,
1997). Om vrijblijvendheid te voorkomen, moet de
manager medewerkers durven aan te spreken op pres-

taties die achterblijven en op hun verantwoordelijk-
heid daarvoor. Daarnaast dient de manager ook ver-
beteringen die zijn behaald door medewerkers op te
merken en deze zichtbaar te waarderen.

Terwijl de sturing met name gericht is op het aanspre-
ken op verantwoordelijkheid, is ondersteuning gericht
op het stimuleren van het eigen verantwoordelijkheids-
gevoel. Het eenzijdig opleggen van doelen en het ‘bot-
weg confronteren met te lage prestaties zal het eigen
verantwoordelijkheidsgevoel ~ van  organisatieleden
doorgaans niet stimuleren. Dit vraagt om een coachen-
de stijl die gericht is op het laten nadenken van organi-
satieleden over hun eigen beinvloedingsmogelijkheden
(Ardon, 1999). Dit vraagt onder meer om, tijdens het
formuleren van gewenste prestaties, het betrekken van
de organisatieleden. Vervolgens is het van belang bij
voortgangsbesprekingen de organisatieleden, door de
gebruikte vraagstelling, na te laten denken over wat er
in hun gedrag voor heeft gezorgd dat de prestaties wel
of niet zijn gehaald, om hen er vervolgens ook zelf over
na te laten denken welke mogelijkheden ze zien om de
prestaties zelf positief te beinvloeden. Dit vraagt om een
nadrukkelijk andere stijl dan te vragen naar rationalisa-
ties (‘hoe komt het dat ..."), aangezien die het afschui-
ven van eigen verantwoordelijkheid op andere organi-
satieleden of externe factoren juist stimuleren.

Gedragsaspect: actiegerichtheid

Actiegerichtheid betreft de mate waarin prestatie-
informatie daadwerkelijk leidt tot acties die gericht
zijn op verbetering van de prestaties (Pfeffer & Sutton,
2000). Actiegerichtheid is een goede voorspeller van
de effectiviteit waarmee prestatiemanagement wordt
ingezet. Immers, indien de prestatie-informatie niet
leidt tot acties, is de toegevoegde waarde van die infor-
matie nihil. Om de actiegerichtheid te bevorderen,
wordt gekeken naar de elementen integratie, correctief
actiemanagement en preventief actiemanagement.

Integratie heeft betrekking op de mate waarin de pres-
tatie-informatie is geintegreerd in de dagelijkse
bedrijfsvoering. Wanneer van een goede integratie
sprake is, wordt prestatie-informatie door de organi-
satieleden gezien als onmisbaar om ‘het gewone werk’
goed te doen. Dit betekent dat de informatie als basis
dient voor besluitvorming en een vaste plaats heeft in
besluitvormingsprocessen (Gelderman, 1998). Hier-
voor is het nodig dat de managementrapportageset
standaard een exceptie-, analyse- en actierapportage
bevat, waarvan bovendien de bespreking een vast
agendapunt vormt tijdens het managementteam- en
afdelingsoverleg (Davenport, 2000).
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Correctief actiemanagement betekent dat organisatie-
leden onmiddellijk correctieve acties ondernemen om
achterblijvende prestaties alsnog positief te beinvloe-
den. Dit vraagt om het consequent zichtbaar maken
van de prestatie-informatie, regelmatig de voortgang
monitoren en analyseren hoe de prestaties te verbete-
ren zijn. Vervolgens dient voor alle organisatieleden
zichtbaar te zijn welke actie(s) door wie en wanneer
worden ondernomen. Ten slotte behoort een conse-
quente evaluatie plaats te vinden van de correctieve
acties.

Preventief actiemanagement heeft betrekking op het
preventief corrigeren (Rigas en Fan, 2000). Hiervoor
is een voortschrijdende prognose (rolling forecast),
bijvoorbeeld over vier tot zes kwartalen, noodzakelijk.
Goed preventief actiemanagement maakt zichtbaar
waar stagnaties in de prestaties zijn te verwachten,
waarop vervolgens acties worden genomen om die bij
voorbaat te corrigeren. Evenals bij correctief actie-
management is helder inzicht voor organisatieleden
nodig in de acties, alsmede wie waarvoor verantwoor-
delijk is. Evaluatie van de acties is ook nu noodzake-
lijk. Door te beschikken over een standaardanalyse-
en actierapportage worden de te ondernemen acties,
hun verloop en hun resultaat inzichtelijk voor de
organisatieleden. Besprekingen van deze rapportage
richten zich niet op het waarom van achterblijvende
resultaten, maar op de kwaliteit van de analyses en
acties en op de vraag of aanvullende acties nodig zijn.

Gedragsaspect: communicatie

Om prestatiemanagement goed te laten functioneren,
is optimale communicatie noodzakelijk over de rich-
ting (strategie) van de organisatie, de kaders waarbin-
nen organisatieleden mogen en kunnen opereren, de te
behalen en behaalde prestaties en de opgedane leerer-
varingen. Communicatie en afstemming is nodig om
organisatieleden vanuit dezelfde referentiekaders naar
de prestatie-informatie te laten kijken, zodat iedereen
hetzelfde verstaat onder die informatie. Om de com-
municatie te bevorderen, wordt gekeken naar de ele-
menten fop-down communicatie, bottom-up communi-
catie, horizontale uitwisseling en beeldvorming.

Top-down communicatie omvat twee elementen: feed
forward en feedback. Bij feed forward geeft de top van
de organisatie de gemeenschappelijke richting van de
organisatie aan door helder te communiceren over de
strategie, de te behalen prestaties en de prioriteiten.
Op deze manier weten organisatieleden waar de orga-
nisatie in de toekomst naartoe wil en kunnen ze een
betrokkenheid daarmee voelen. Bij feedback koppelt
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de top, na consolidatie van de prestatie-informatie
vanuit de hele organisatie, een helder beeld terug naar
de organisatieleden over de behaalde resultaten.
Daarbij wordt nadrukkelijk aan separate organisatie-
onderdelen aangegeven wat hun bijdrage was aan het
grote geheel (Economist Intelligence Unit, 1994). Op
deze manier weten organisatieleden hoe de organisa-
tie ervoor staat en kunnen ze een betrokkenheid
daarmee voelen.

Bottom-up communicatie omvat eveneens de twee ele-
menten feed forward en feedback. Bij feed forward
komt planningsinformatie lager uit de organisatie
gestructureerd naar de top, zodat deze het beleid en
de strategie daarop kan baseren. Het verwerken van
deze informatie in het beleid vergroot het draagvlak
voor dat beleid. Deze informatiestroom heeft in de
praktijk een ‘afstemmingskarakter’ met de top-down
informatiestroom. Bij feedback koppelen de lagere
niveaus in de organisatie de door hen behaalde pres-
taties gestructureerd terug naar de top, zodat deze
goed weet hoe de organisatie ervoor staat. Zowel top-
down- als bottom-up-communicatie vragen om een
heel bewust vormgegeven communicatiestructuur. Bij
voorkeur sluit deze nauw aan bij de reeds bestaande
overlegvormen, teneinde prestatiemanagement maxi-
maal aan te laten sluiten bij de bestaande organisatie.
Hiervoor is een positieve cultuur nodig die zich niet
richt op ‘afrekenen’ op resultaten, maar op continue
verbetering. Daarbij worden organisatieleden wel
aangesproken op de behaalde resultaten, maar met
het uitdrukkelijke doel te bespreken hoe deze kunnen
worden verbeterd.

Regelmatige horizontale uitwisseling van prestatie-
informatie tussen organisatie-onderdelen leidt tot een
vergroot inzicht van de waarde van de eigen presta-
ties. Wanneer bovendien onderling inzicht wordt ver-
schaft in de problemen en de lessons learned, zal een
proces van onderling leren over prestatiegericht wer-
ken worden gestimuleerd. Dit proces verloopt bij
voorkeur via speciale uitwisselingsbijeenkomsten,
omdat ‘papieren informatie’ in de praktijk te vrijblij-
vend is. Hiervoor is een cultuur nodig die kennisuit-
wisseling niet alleen aanmoedigt, maar ook beloont
(Senge, 1994; Choo, 2000).

De prestatiemanagementanalyse bij
Tempo Team Werknet

Een kort voorbeeld van de operationele eenheid
Werknet Noord-Oost Nederland van uitzendbureau
Tempo Team illustreert de werking van de PMA in de
praktijk. Bij deze organisatie leefde sterk de vraag hoe
prestatiegericht deze is, nu inmiddels twee jaar vers-
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treken zijn sinds een nieuwe organisatiestructuur was
neergezet. Hierbij zijn toentertijd nieuwe taken,
bevoegdheden en verantwoordelijkheden gedefi-
nieerd en gecommuniceerd en werd een nieuw pres-
tatiemanagementsysteem geimplementeerd. De daar-
in opgenomen prestatie-indicatoren vormen nu het
uitgangspunt om de prestaties van medewerkers te
volgen. Na al deze veranderingen was de vraag of de
medewerkers daadwerkelijk het door Tempo Team
Werknet gewenste prestatiegerichte gedrag vertonen.
Dit is des te belangrijker omdat in de huidige econo-
mische situatie de concurrentie op de uitzendmarkt
zeer sterk is, waardoor de prijzen permanent onder
druk staan. Het management van Tempo Team
Werknet — Regio Noordoost besloot om de PMA uit
te voeren, om antwoord op deze vraag te krijgen.

Er werd een dag georganiseerd tijdens welke alle
managers van de regio Noordoost de PMA hebben
ingevuld. De gemiddelde scores van alle PMAs wer-
den in het prestatiemanagementradardiagram gezet
dat vervolgens door de aanwezige managers is
besproken. Nadrukkelijk werd hierbij aandacht
besteed aan mogelijke verbeteringen voor ‘deuken)
hoe deze aan te pakken en hoe om te gaan met even-
tuele barrieres die de verbeteringen zouden kunnen
blokkeren. Uit de discussie kwamen concrete verbe-
tertrajecten naar voren. Een voorbeeld is het traject
dat werd geformuleerd om het aspect ‘communicatie’
te verbeteren. In de PMA scoorde dit aspect relatief
minder dan de andere aspecten, terwijl het aspect
‘actiegerichtheid’ juist beter scoorde. Na discussie
bleek dat binnen de operationele eenheid veel kennis
en ervaring aanwezig is, maar dat dit te weinig
gestructureerd wordt uitgewisseld. Het gevolg is dat
bij bepaalde problemen die optreden in een deel van
de organisatie, dit deel onmiddellijk actie onder-
neemt (omdat de organisatie zo sterk actiegericht is),
zonder zich ervan bewust te zijn dat een ander deel
van de eenheid al ervaring had opgedaan met dit pro-
bleem en er een mogelijke oplossing voor had.
Besloten werd de communicatie en kennisdeling
gestructureerder op te zetten met behulp van een
nieuwsbrief (die niet wordt gevuld door stafmede-
werkers maar door de liinmanagers zelf) en door het
organiseren van regelmatige themabijeenkomsten.
Deze acties zijn inmiddels uitgevoerd en beginnen
hun eerste positieve resultaten op te leveren. Over
enige tijd zal de PMA worden herhaald bij de opera-
tionele eenheid om te zien of de organisatie daadwer-
kelijk beter scoort op het aspect ‘communicatie’
Andere eenheden van Tempo Team zijn nu ook van
plan de PMA uit te voeren.

5 Beschouwing en conclusie

Het PMA-onderzoek onder 94 Nederlandse organisa-
ties kent een aantal beperkingen. De eerste is dat de
onderzoekspopulatie niet noodzakelijkerwijs repre-
sentatief is voor ‘de’ Nederlandse organisatie. De
tweede is dat de deelnemende managers hun organi-
saties wellicht positiever hebben beoordeeld dan dat
(objectieve) onderzoekers dat zouden hebben gedaan.
Tot slot is het denkbaar dat er nog andere gedragsfac-
toren zijn, niet opgenomen in de PMA, die van
wezenlijk belang zijn voor de prestatiegerichtheid van
een organisatie.

Ondanks deze beperkingen geeft het onderzoek een
interessant eerste beeld van de prestatiegerichtheid
van Nederlandse organisaties. Dit beeld wijst erop dat
deze redelijk gelijkmatig aandacht besteden aan zowel
de systeem- als de gedragskant van prestatiegericht-
heid. Tegelijkertijd is nog (veel) verbetering mogelijk,
voor geen van de aspecten is de score immers hoger
dan 6. De organisaties hebben blijkbaar nog onvol-
doende rendement kunnen halen uit de tot dusver
uitgevoerde verbeteringsprojecten (zoals het invoeren
van een balanced scorecard) en streven daarom naar
nog verdergaande verbetering, zowel aan de struc-
tuurkant als de gedragskant. Uit de eerste praktijker-
varingen met de PMA blijkt dat deze daadwerkelijk
aanzet tot verbetering. Dit komt mede doordat de
PMA inzichtelijk maakt wat managers zelf vinden van
de prestatiegerichtheid van hun organisatie, waardoor
het draagvlak voor de analyseresultaten groot is. Ook
eventuele verschillen van inzicht tussen managers
komen door de PMA nadrukkelijk naar voren. Het
blijkt de managers uiteindelijk niet te gaan om de
absolute scores in het radardiagram, maar om de rela-
tieve ‘deuken’ en de daarop volgende discussie over
hoe deze te verbeteren. m
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