3.
Beoordelen




Op dit moment hebben we een beoordelingssysteem dat softwarematig wordt ondersteund. Meerdere personen kunnen de medewerker beoordelen via dit systeem. Het idee hierachter is dat op grond van feedback van een aantal mensen die zicht hebben op het functioneren van een medewerker, er uiteindelijk een beter onderbouwde beoordeling tot stand komt. 

Ten behoeve van de betrouwbaarheid worden de beoordelingsgegevens gekalibreerd. Je kunt allerlei zorgvuldigheidseisen inbouwen in je proces. 

Als je het als medewerker bijvoorbeeld niet eens bent met je uiteindelijke beoordeling, dan kun je hogerop. In het proces proberen wij altijd een co-assessor te betrekken (dus niet alleen de medewerker en de direct leidinggevende). 

De directie kalibreert in een vergadering de beoordelingen over, zeg, de top 20 medewerkers binnen een Philips bedrijfsonderdeel. En zo verder cascaderend naar beneden. 

M.a.w. iedere medewerker is in dit proces onderwerp in een kalibratiemeeting op het naast hogere niveau. Dit doen we om het oordeel zo goed mogelijk te objectiveren. Dit is ook nodig omdat het financieel gevolgen heeft. 

In het zgn. ‘PPM grid’ wordt je presteren gevisualiseerd zowel op basis van de ‘Wat’-vraag (resultaten) als de ‘Hoe’-vraag (gedrag). Op basis van je grid positie wordt je salaris(groei) bepaald, ook het variabele deel. Rechts boven in de grid is de meest wenselijke positie (hoge scores zowel op de ‘wat’ als de ‘hoe’-as). De medewerkers geven zelf de aftrap voor de beoordeling met een zelfevaluatie.

Op dit moment wordt het beoordelingssysteem gebruikt voor de toplaag binnen Philips. Vanaf volgend jaar zal dit systeem gebruikt worden voor ongeveer 60% van alle medewerkers. Het is wereldwijd binnen Philips uitgerold. Het is duidelijk dat de meeste mensen zich in het midden zullen bevinden (‘solid results, valued player’). 


[image: image2.emf]Managing performance focusing on both 'what' 

and 'how' - The new PPM grid

Valued player

Improvement 

required

Role 

model

Exceptional Solid Partially meets

Exceptional 

results/    Valued 

player

Solid results / 

Valued player

Solid results/ 

Improvement 

required

' What' 

(Results)

'How'

(Behavior)



[image: image3.emf]Managing performance focusing on both 'what' 

and 'how'- Definition of the axes

Definition of the 'what' axis

Definition of the 'what' axis

Definition of the 'how' axis

Definition of the 'how' axis

• Demonstrates the required 

behaviors at an exceptional 

level

• Is widely recognized as a 

role model

Exceptional 

(20%)

• Superior results

– Actual achievement and, 

contribution are considerably 

beyond what is normally expected 

in the role

• Ranked in top 20% contributors

Solid 

(70%)

Partially 

meets 

(10%)

• Results according to expectations 

– Based on key areas of responsibility 

and targets (AOP, market share, 

budget)

– Taking into account business 

circumstances and relevant internal 

and external peers

– Balancing short-term and long-term 

business interests

• Disappointing Results

– Actual achievement, contribution, and 

results are below what is normally 

expected in the role

• Ranked in bottom 10% contributors 

Role model 

(20%)

Valued 

player 

(70%)

Improvement 

required

(10%)

• Effectively demonstrates the 

required behaviors

• Fails to demonstrate one or 

more of the required behaviors

• Ranked in bottom 10% of peer 

group


Nog belangrijker dan het variabele deel van het salaris, is het feit dat we behoorlijk geïnvesteerd hebben in de koppeling tussen prestatie en beloning. Op dit moment kennen wij binnen Philips alleen maar performance based salarissen. Dit geldt voor alle personeelsleden. Leidinggevenden, ondersteund door HR, hebben hierover het finale oordeel. 

Wij willen altijd de ruimte houden om niets extra’s te geven of twee keer zoveel. Het moet in ieder geval mogelijk zijn om te differentiëren tussen medewerkers afhankelijk van hun bijdrage. Mensen hebben deze waardering ook nodig. Als ze goed presteren willen ze dit ook terug zien. Wij vinden het minder passend om mensen puur en alleen op ervaringsjaren te beoordelen. We hopen door ons systeem ook de medewerkers, die wat minder presteren, te motiveren. Immers, een stapje extra zetten loont. In een systeem met automatische periodieke verhogingen maakt het niet uit hoe hard je loopt. Van dit systeem hebben wij met plezier afscheid genomen. 

We hebben de PPM grid, stock opties, kleinere incentives, sales bonussen etc.: we gebruiken heel veel verschillende tools. You name it en we hebben het. De rode draad is wel een zo strak mogelijk relatie tussen prestatie en beloning. Wij hanteren een pure performance based pay. Ik sluit niet uit dat wij het enige bedrijf van onze aard en omvang zijn die dat kan en heeft. 




De beoordeling van iemands functioneren vindt bij KPMG zowel plaats bij de personal case als de business case. Voor wat betreft de business case kijk je naar de hoeveelheid deals, hoeveel impact deze hebben, wat is de geleverde kwaliteit etc. Bij de personal case kijk je naar hoe iemand zich als persoon ontwikkelt, welk programma hij/zij volgt etc. Dit samen bepaalt in hoeverre je door kunt groeien binnen de organisatie. 


De coach maakt iemand wegwijs in de organisatie, klankbord voor persoonlijke vragen en feedback. De performance manager is meer gericht op het functioneren als zodanig. Wij hebben ook een ‘values journey’, nieuwe medewerkers praten met raad van bestuur, gaan bij klant langs etc. etc. om vragen te kunnen stellen etc. Is positief initiatief. Is om mensen kennis te laten maken met KPMG. 




De beoordeling van de medewerkers vindt jaarlijks plaats. Onze beoordelingsmethodiek kent 2 verschillende invalshoeken: een beoordeling van de competenties en een beoordeling van de resultaten. Dit gebeurt overigens bij zowel commerciële als niet commerciële functies. 

Binnen AH maken we ook voor de niet-commerciële functies afspraken over doelen die gehaald moeten worden. Iedere medewerker moet doelen halen en wordt hier op beoordeeld. De beoordeling gaat in de vorm van letter. Dit werkt beter dan cijfers, cijfers roepen eerder een onbedoelde perceptie en weerstanden op. De beoordeling ‘B’ geeft bijvoorbeeld aan dat verbetering nodig is, ‘C’ is goed en ‘D’ is excellent. Ook maken wij gebruik van een bonussysteem. Wij zijn een internationaal bedrijf. Vanuit het buitenland wordt wel eens de opmerking gemaakt dat we in Nederland wel erg weinig ‘B’- beoordelingen geven. 

Wanneer een medewerker bij ons niet voldoet, dan maak je een regeling / afspraken. Wij nemen afscheid van mensen die niet voldoen. Daarin zie je ook wel een verschil met de overheid. Binnen de overheid is dit waarschijnlijk veel moeilijker. Bij sommige bedrijven stelt men van tevoren vast welk percentage van de medewerkers welke beoordeling dienen te krijgen, maar ik verzet me tegen forced distribution. Ik geloof daar niet in. AH is een zondermeer platte organisatie. 

AH heeft 75000 mensen in dienst. Binnen Nederland runnen wij als directie de toko met 10 mensen. Gemiddeld hebben die 8 direct reports. Ik heb 8 direct reports, die bespreken we met de directeuren. Het is dus niet alleen de manager die beoordeelt. Achteraf kalibreren wij ook om te toetsen of we wel op het zelfde niveau zitten.


Ons Performance Management Systeem is de basis van het HR-beleid. Het is niet alleen het instrument, maar juist het gesprek wat hier uit voortvloeit dat waardevol is. De terugkoppeling van beoordelingen naar de medewerkers kan wel eens lastig zijn. Bijvoorbeeld wanneer de resultaten tegenvallen. Het is prima om te vertellen dat iemand een talent is, maar het is veel moeilijk om te vertellen dat dit niet (meer) het geval is. 




De Individuele Performance Factor (IPF) is het waarderingssysteem waarmee de prestaties van de werknemers binnen Shell beoordeeld worden. Er is een koppeling met het salaris. Wat zijn de criteria voor succes binnen Shell. Belangrijk is absoluut Presteren! Een keer per jaar worden performance doelen afgesproken. Aan het einde van het jaar worden deze geëvalueerd en worden de uitkomsten meegenomen in de rating. Belangrijk fenomeen is dat bij individual performance goals mensen met elkaar worden vergeleken. Het zijn uiteraard verschillende doelen, maar het heeft wel te maken met het halen van je doelen en hoe je dat gedaan hebt. 




The moment I joined AkzoNobel I could feel and see that the company has an extraordinary warm and collaborative atmosphere. One reason is probably the fact that within AkzoNobel we have a lot of small sections. Nowadays the biggest site only counts one thousand people. We work with Business Units (BU’s). HR is not a total company function, much is done within the BU’s. But when I joined I did say that we should have some best practices. This was accepted. The performance appraisal system was the start. This is most basic in HRM. The system was called: Performance and development dialogue. It is primarily focused on the dialogue. It’s a very basic program. It starts with employee initiative. Employees propose their individual objectives themselves, and after approval, self assessment is the next step. Followed by an evaluation between the manager and the employee. 

The manager communicates the targets, he was provided with by his boss, with the employees. The employee defines his/her objectives linked to the targets and communicates these with his/her manager. When the objectives are approved, education and/or training is linked to the individual employee. 

You can have a really company focus, but we started with defining competencies (see 
old folder, blue diagram). 

(The difference between old (blue one) folder and the new one: new one is basically the old one, but we have adjusted the ratings a little bit. We also tried to make them a little more speaking. We have changed the competencies however. See for the new values the new folder. The competencies are basically explaining the values to the employees in a better way.) 
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Levels 1 to 4 are presented. We gave some idea to what is really good and what slightly less, but not in a really clear way. Reason is that we want people to start conversations about these topics. Also because otherwise all effort would go into perfection instead of the dialogue. E.g. someone who needs to gain more experience on business sites; we will than arrange for them to visit sites, production sites, set up meetings with sales people etc. Whatever is necessary to help people to develop. We have a catalogue addressing all these topics. 
Is it all supported with software, which was quite a thing. We received the approval for 
the program on the 1st of September and we had to deliver in the beginning of December. But, we manage and had the software tool developed in time. 

The most important benefits of the system is the clear pattern that is established. People know what is expected. This helps. In my view transparency is most important. What should I do? How is it currently going? Etc. all these questions that evolve from the system keep the conversation going. 

I shall explain why entrepreneurial thinking is so important. Lets start with the values. When we created them, we thought about the real core things that made us to be where we are today. Than we talked about what really inspires us? What needs to be improved? At this cross point you find our new values. 

We do not want a fully functional led company. We want to remain entrepreneurial. We want people to think and act entrepreneurial. We already are customer oriented. But we want to go beyond that. We want to help our customers think about their future too and help them with that. Let employees learn from their mistakes. Let them calculate risks, let them learn. 

If you don’t, you don’t have a chance in moving forward as a company. I think risk taking is really important and I would really encourage it. 

SAMENVATTING EN CONCLUSIES:


Vrijwel alle grote organisaties maken gebruik van beoordelingssystemen. Dit terwijl de weerstanden ertegen vaak groot zijn en veel medewerkers het ervaren als een jaarlijks terugkerend zinloos ritueel. Timothy Schellhardt heeft eens in The Wall Street Journal geschreven: “Als minder dan 10% van uw klanten een product effectief vindt en zeven van de tien zouden zeggen dat ze het eerder verwarrend dan verhelderend vinden, zou u het afschaffen,toch? Waarom laten dan niet meer bedrijven hun jaarlijkse beoordelingen vallen?” Zie verder het boek: Beoordelen: functioneert dat? Een pleidooi voor de afschaffing van beoordelingssystemen,Tom Coens, Mary Jenkins, Uitgeverij Thema , 2002.ISBN-13: 9789058712523. 


Onze gesprekspartners hechten veel belang aan hun beoordelingssysteem. Het is veelal de basis van hun hele HR-systematiek. Ondanks bovenstaande relativering is er ook een grote mate van tevredenheid over het functioneren van de beoordelingssystemen. Het is aannemelijk te veronderstellen dat ook het komende decennium beoordelingssystemen een grote rol blijven spelen op HR-gebied.


Beoordelingssystemen worden steeds vaker ondersteund door e-HRM. Collega (managers) kunnen inloggen en mee beoordelen, klanten kunnen hiertoe worden uitgenodigd etc.


De systemen beoordelen zowel de ‘Wat’-vraag (resultaten) als de ‘Hoe’-vraag (gedrag). �“De beoordeling van iemands functioneren vindt zowel plaats bij de personal case als de business case. Voor wat betreft de business case kijk je naar de hoeveelheid deals, hoeveel impact deze hebben, wat is de geleverde kwaliteit etc. Bij de personal case kijk je naar hoe iemand zich als persoon ontwikkelt, welk programma hij/zij volgt etc.”


Er wordt een duidelijke koppeling gelegd tussen iemands presteren en de beloning die iemand ontvangt. Deze beloning kan variabel zijn of structureel (promotie). En de interne loopbaan is voor een belangrijk deel afhankelijk van de beoordelingen.


Gezien de mogelijke consequenties van de beoordelingen, worden allerlei zorgvuldigheids-eisen in acht genomen. Zoals meerdere beoordelaars, het kalibreren van de beoordelingen (leg eens uit hoe je tot deze beoordeling bent gekomen, vorig jaar was je nog zo lovend over deze medewerker etc.). 


Er is consensus over de gedachte dat het systeem als zodanig slechts een instrument is. Het gaat erom hoe het gebruikt wordt. Het gesprek/de dialoog tussen de medewerker en de leidinggevende wordt het meest belangrijk geacht. Het moet de medewerker volstrekt helder worden wat er van hem/haar verwacht wordt. 


De kracht van de beoordelingssystemen bij de grote bedrijven lijkt te zitten in de krachtige implementatie. Het tegenovergestelde van vrijblijvendheid, de consequente  uitvoering, de basis voor veel belangrijke beslissingen, de strikte koppeling tussen presteren en waarderen etc. 


Bijzonder aantrekkelijk is de wijze waarop bij AkzoNobel de verantwoordelijkheid van de medewerker wordt gehonoreerd: “….It starts with employee initiative. Employees propose their individual objectives themselves, and after approval, self assessment is the next step. Followed by an evaluation between the manager and the employee”.








