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VOORWOORD

Beste lezer,

Voor u ligt mijn scriptie ter afronding van de master Strategisch Human Resource Management aan
de Universiteit Utrecht. Het schrijven van een scriptie is te vergelijken met de meest uitdagende
periode waar de Mahafaly in het zuiden en westen van Madagaskar elk jaar zo’n negen maanden
mee te maken krijgen: de grote droogte. Om deze periode te overleven moeten deze boeren gehard
en vindingrijk zijn. De Mahafaly stam is beide en heeft mij dan ook geinspireerd tijdens het schrijven

van deze scriptie.

Je kan tijdens deze droogte namelijk opzoek blijven naar een oase, maar op een gegeven moment zal
je een ander pad in moeten slaan om aan rano (water) te komen en de perfecte waterbron te vinden
om een langere tijd te kunnen verblijven. Als ik iets het afgelopen half jaar heb geleerd is dat ik van
mijn vertrouwde paden af moet wijken en daarmee andere paden moet bewandelen wil ik mijzelf
tijdens mijn reis voorzien van een constante watertoevoer en de perfecte plek vinden om mijn

scriptie te kunnen planten.

Op mijn reis naar deze plek ben ik mensen tegengekomen die mij niet alleen de weg hebben
gewezen maar mij ook hebben vergezeld en hun rano en vary (rijst) met mij hebben gedeeld. Er was
altijd wel een aantal toeschouwers langs de weg dat mij voorzag van inspirerende en motiverende
woorden. En op een gegeven moment is het augustus en sta je in het binnenland, ver van de zee. Het
is brandend heet. Het heeft al maanden niet geregend. Maar het is niet overal droog. In een klein
stadje in het midden van het land vind je een strookje groen, voorzien van een constante
watertoevoer, waar je je scriptie op een vruchtbare grond kan planten en een waardig leven kan

schenken.

Zittend tegen een boom. Voldaan kijkend naar de plek waar ik zojuist mijn scriptie heb geplant, denk
ik terug aan die mensen die zo waardevol voor mij zijn geweest tijdens mijn zoektocht naar de plek
die ik kort geleden heb gevonden. Ik pak een stok waar ik met een zakmes een scherpe punt aan

snijd en begin het volgende in de boom, waar ik zojuist nog lekker tegenaan zat, te kerven:

“Ik wil ten eerste mijn scriptiebegeleidster, Dr. Eva Knies, hartelijk bedanken voor de
ondersteuning die zij mij het afgelopen half jaar heeft gegeven. Eva, steeds was je bereid om
met een kritische blik naar mijn scriptie te kijken, mijn stukken te (her) lezen en mij van
bruikbare feedback te voorzien. Je hebt mij geleerd dat het belangrijk is om dat wat in mijn

hoofd zit ook daadwerkelijk op papier te zetten en met mijn lezers te delen. Daarnaast wist je




altijd wel een aantal artikelen te noemen dat waardevol was voor de verkenning van mijn
onderzoeksveld. Je hebt er kortom voor gezorgd dat ik nooit te lang op dezelfde plek verbleef
en mijn zoektocht voort kon zetten naar die ene plak waar ik mijn scriptie een waardig leven

kon schenken. {(...)

Ik wil daarnaast ook Emerson Process Management Nederland bedanken voor de
mogelijkheid die mij is geboden om daar mijn afstudeeronderzoek te doen. Meer in het
bijzonder wil ik mijn begeleider vanuit EPMN, Richard Hijkoop bedanken voor de ruimte die hij
mij heeft gegeven om mijn onderzoek uit te kunnen voeren en de openhartige en tevens
kritische blik waarmee hij naar mij als onderzoeker en diverse passages uit mijn scriptie heeft
gekeken. Richard, als je mijn advies ooit weer nodig hebt, weet je mij te vinden. Ook alle
liinmanagers die bereid waren mee te werken aan mijn onderzoek wil ik hiervoor hartelijk

bedanken. (...)

In het bijzonder wil ik hier ook nog even mijn studiegenoot en tevens goede vriend Maurice
Laaning bedanken. Wekelijks hadden wij contact over de vorderingen in onze eigen
onderzoeken. De humor tijdens deze momenten zorgde voor een aangename ontspanning en
tevens motivatie om iets moois van mijn scriptie te maken en mijn zoektocht naar deze plek te

vervolgen. (...)

In deze woorden van dank kunnen mijn ouders natuurlijk niet ontbreken. Pa en Ma, bedankt
voor de steun die jullie mij hebben gegeven gedurende mijn studietijd. Zonder jullie steun en

toewijding had ik mijn scriptie nooit kunnen planten.” (Tim Piersma, augustus 2012)

Na dit geschreven te hebben ga ik weer met mijn rug tegen de boom zitten, tap ik een glas koud
water uit de waterbron voor mij, werp ik nog even een blik op de plek waar ik mijn scriptie zojuist
heb geplant en loop ik in gedachten één voor één mijn familieleden, vrienden, docenten van de
Universiteit Utrecht en studiegenoten langs die regelmatig interesse hebben getoond in de

voortgang van mijn scriptie en voor de nodige ontspanning hebben gezorgd. Bedankt allemaal!

Voor nu rest mij enkel nog u uit te nodigen voor het lezen van deze scriptie. Veel leesplezier!

Tim Piersma
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SAMENVATTING

In 2009 is Emerson Process Management Nederland (EPMN) gestart met de invoering van een
nieuwe HR- activiteit, namelijk het op beoordeling en prestatiemanagement gerichte PEP- proces.
Aanleiding voor dit nieuwe proces is dat moederorganisatie Emerson de performance van de
wereldwijde organisatie wil verbeteren ten voordele van haar concurrentiepositie. Dit nieuwe proces
is volgens de ontwerpers van dit proces pas effectief als de lijnmanagers binnen de organisatie met
hun medewerkers in gesprek gaan over hun ontwikkeling en functioneren en hun medewerkers
hierin ondersteunen. Deze rol van lijnmanagers komt naar voren in de literatuur, waarin een
ontwikkeling wordt omschreven met betrekking tot de verschuiving van verantwoordelijkheden voor
het uitvoeren van HR- activiteiten naar de lijnmanagers binnen een organisatie (Larsen & Brewster,

2003).

Twee jaar na de invoering van het PEP- proces is bij de directie van EPMN de behoefte ontstaan aan
een evaluatie van de werking van dit proces. Onduidelijk is hoe de lijnmanagers zelf aankijken tegen
hun rol in dit proces en de mate waarin zij in staat zijn deze rol te vervullen. Dit onderzoek heeft dan
ook als doel om na te gaan wat de ervaringen van de lijnmanagers binnen EPMN met het PEP- proces
en hun rol in dit proces zijn en welke factoren volgens de lijnmanagers een rol spelen bij de

uitvoering van dit proces. De onderzoeksvraag luidt:

“Welke factoren spelen een rol bij de uitvoering van het PEP- proces binnen EPMN door

liinmanagers?”

Uit de literatuur blijkt dat er verschillende factoren een rol spelen bij de uitvoering van HR-
activiteiten door lijnmanagers en dat deze factoren van invloed zijn op de abilities, motivation en
opportunities van lijnmanagers om deze activiteiten uit te kunnen voeren (Leisink & Knies, 2011; Bos-
Nehles et al., 2011; Knies, 2012). Uit dit kwalitatieve onderzoek komt naar voren dat de lijnmanagers
binnen EPMN verschillende factoren ervaren die van invloed zijn op hun abilities, motivation en
opportunities om het PEP- proces uit te kunnen voeren en dat een aantal van deze factoren een
negatieve invloed hierop heeft. Zo geven veel lijnmanagers aan behoefte te hebben aan meer
ondersteuning en training in het voeren van ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken en zich
tijdens de uitvoering van het PEP- proces geconfronteerd te zien met conflicterende prioriteiten en
een culturele spanning tussen het streven naar de toegevoegde waarde van het PEP- proces en het
streven naar morele waarden als rechtvaardigheid en aandacht voor de ontwikkeling van hun
medewerkers. Door deze factoren in kaart te brengen is het in dit onderzoek mogelijk EPMN
aanbevelingen te doen hoe deze factoren positief te beinvioeden en daarmee de lijnmanagers

binnen EPMN beter in staat te stellen om hun rol in het PEP- proces uit te kunnen voeren.




Zo verdient het aanbeveling om binnen EPMN meer aandacht te besteden aan het managen van de
wederzijdse verwachtingen met betrekking tot het PEP- proces en prikkels te organiseren om de rol
van lijnmanagers in het ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te
versterken. Op deze wijze is het mogelijk om het PEP- proces een integraal onderdeel te maken van

de core business van de lijnmanagers binnen EPMN.

Uit de resultaten blijkt dat de bereidheid en motivatie van de lijnmanagers binnen EPMN om de
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te ondersteunen wordt beinvioed door de
percepties die de lijnmanagers hebben met betrekking tot de rol van de medewerkers in dit proces.
In de bestudeerde literatuur over de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR- activiteiten
door lijnmanagers wordt niet ingegaan op de rol die deze percepties van lijnmanagers hierin hebben.
In dit onderzoek is door middel van de theorie van het psychologisch contract geprobeerd meer
inzicht te gegeven in de vraag welke rol deze percepties van lijnmanagers met betrekking tot de rol

van medewerkers spelen bij de uitvoering van HR- activiteiten door lijnmanagers.

Kernwoorden: beoordeling en prestatiemanagement, performance management, lijnmanagement,

balanced approach, psychologisch contract, abilities, motivation en opportunities.




1 INLEIDING

Twee jaar geleden is binnen Emerson Process Management Nederland (verder “EPMN”) gestart met
een nieuw proces dat in het teken staat van het verbeteren van de performance van de organisatie
door ondersteuning te bieden aan de ontwikkeling en het functioneren van haar medewerkers.
Volgens de ontwerpers van dit nieuwe proces is dit proces pas effectief als de lijnmanagers met hun
medewerkers in gesprek gaan over hun ontwikkeling en functioneren en hun medewerkers hierin
ondersteunen. In dit nieuwe proces is dan ook een grote rol weggelegd voor de lijnmanagers binnen
de organisatie. Onduidelijk is echter hoe de lijnmanagers zelf aankijken tegen deze rol en de mate
waarin zij in staat zijn deze rol te vervullen. Na het lezen van dit hoofdstuk zal duidelijk zijn waarom
dit onderzoek tot stand is gekomen. De aanleiding, ofwel de waarom- vraag van dit onderzoek wordt
in paragraaf 1.1 beschreven. Paragraaf 1.2 beschrijft vervolgens de achtergrond van dit onderzoek,
waarbij ook de onderzoeksorganisatie wordt geintroduceerd. In dit inleidende hoofdstuk wordt
vervolgens dieper ingegaan op de doel- en vraagstelling, inclusief de hoofd- en deelvragen van dit
onderzoek (paragraaf 1.3). In paragraaf 1.4 wordt aandacht besteed aan de praktische en
wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek. Dit inleidende hoofdstuk sluit tenslotte af (paragraaf

1.5) met een leeswijzer voor dit onderzoeksrapport.

1.1 AANLEIDING

Verschillende maatschappelijke ontwikkelingen hebben de laatste jaren invloed gehad op Emerson.
Zo heeft de zeer uitdagende en onzekere wereldwijde markt, één die worstelt met een zwak
economisch herstel en een gebrek aan zakelijk vertrouwen, invloed op de concurrentiepositie van
Emerson (Annual Report 2010). In het Annual Report (2011) van Emerson is dan ook te lezen dat
deze ontwikkelingen bij Emerson hebben geleid tot een verdergaande aandacht voor het verbeteren
van de performance van de organisatie. Als reactie op deze maatschappelijke ontwikkelingen is
Emerson begonnen met de invoering van het ‘Performance Excellence Process’ (verder “PEP-
proces”). Het PEP- proces is een vorm van performance management waarbij de focus ligt op het
verbeteren van de performance van de organisatie. In de kern is het PEP- proces een ontwikkelings-
en beoordelingsproces waarin de ontwikkeling en het functioneren van medewerkers wordt
geévalueerd, de persoonlijke ontwikkelingsdoelstellingen van medewerkers voor het komende jaar
worden geformuleerd en lijnmanager en medewerker afspraken maken hoe deze doelstellingen te

bereiken (Northern Europe Staff Meeting Baar, 2010).

Twee jaar na de invoering van het PEP- proces is bij de directie van EPMN de behoefte ontstaan aan
een evaluatie van de werking van dit proces. Uit HR documentatie (2012), die vastlegt of en wanneer
er ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken tussen lijnmanager en medewerker plaatsvinden, blijkt

dat een derde van deze gesprekken niet plaatsvindt op de momenten waarop de lijnmanagers de




opdracht van de HR- afdeling krijgen om deze gesprekken met hun medewerkers te voeren. De mate
waarin de lijnmanagers binnen EPMN uitvoering geven aan het PEP- proces is dan ook een belangrijk
punt voor evaluatie gebleken. Er is bij de directie van EPMN de behoefte ontstaan om meer inzicht te
krijgen in de wijze waarop de lijnmanagers zelf aankijken tegen het PEP- proces en de mate waarin zij
in staat zijn hun rol in dit proces uit te voeren. Om deze reden worden tijdens dit onderzoek de
ervaringen van de lijnmanagers ten aanzien van het PEP- proces in kaart gebracht. Vervolgens
worden de ervaringen van de lijnmanagers met hun eigen rol in dat PEP- proces in kaart gebracht.
Aan de hand van deze ervaringen worden factoren in kaart gebracht die een rol spelen bij de
uitvoering van het PEP- proces door lijnmanagers. Wanneer er sprake is van factoren die de
lijnmanagers belemmeren bij de uitvoering van het PEP- proces worden vervolgens aanbevelingen
gedaan hoe deze factoren positief te beinvloeden waardoor de lijnmanagers binnen de organisatie

mogelijk beter in staat zijn om hun rol in het PEP- proces uit te voeren.

Het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) is een goed aanknopingspunt om de factoren die een rol
spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door lijnmanagers in kaart te brengen. Appelbaum e.a.
(2002) stellen dat medewerkers, in dit geval lijnmanagers (in navolging van Leisink & Knies, 2011;
Bos-Nehles et al., 2011; Knies, 2012) zullen presteren wanneer hun vaardigheden en capaciteiten
(abilities), hun bereidheid om te presteren (motivation) en hun mogelijkheden om te presteren
(opportunities) positief worden beinvloed (Appelbaum et al., 2000; geciteerd in Boxall & Purcell,
2011: 5). Aangezien het op dit moment de vraag is in hoeverre de lijnmanagers binnen EPMN in staat
zijn hun rol in het PEP- proces uit te kunnen voeren wordt in dit onderzoek in kaart gebracht wat de
abilities, motivation en opportunities zijn van de lijnmanagers binnen de organisatie om het PEP-
proces uit te kunnen voeren en welke factoren daarbij een rol spelen. De factoren die een rol spelen
bij de uitvoering van het PEP- proces door lijnmanagers worden in dit onderzoek dan ook in het
AMO- model gepast. Het AMO- model fungeert in dit onderzoek op deze wijze als een kader
waarbinnen de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door lijnmanagers
betekenis krijgen. Zo wordt onderzocht of de factoren die een rol spelen bij de abilities, motivation
en opportunities van lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP- proces op een positieve manier
binnen de organisatie worden beinvioed. Indien er factoren zijn die één of meer van deze drie
variabelen negatief beinvioeden dan worden er vervolgens aanbevelingen gedaan hoe deze factoren
positief te beinvloeden waardoor de lijnmanagers binnen de organisatie mogelijk beter in staat zijn

om hun rol in het PEP- proces uit te voeren.

Het toepassen van het AMO- model op lijnmanagers is in de wetenschap door verschillende

onderzoekers al eerder gedaan (Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles et al., 2011; Knies, 2012). Het




interessante van dit onderzoek is dat het AMO- model in dit onderzoek wordt toegepast om te kijken
wat de abilities, motivation en opportunities van de lijnmanagers zijn binnen EPMN bij de uitvoering
van een specifieke HR- activiteit, namelijk het op beoordeling en prestatiemanagement gerichte PEP-
proces en welke factoren daarbij een ondersteunende rol spelen. De toepassing van het AMO- model
zal in dit onderzoek dan ook verschillen van voorgaande studies en daarmee een aanvulling zijn op

deze studies.

Ten eerste gaat het hier om een toepassing van het AMO- model op een specifiek type organisatie,
namelijk EPMN, waarbij de specifieke HR- activiteit (het PEP- proces) is vormgegeven vanuit een
andere context, namelijk Amerika. Binnen Amerika gelden mogelijk andere sociale normen en
waarden dan in Nederland (Boxall & Purcell, 2011). Zo staat het economische model van Amerika in
de literatuur beter bekend als het nastreven van de toegevoegde waarde van HR- beleid, waar het
economische model van Nederland in de literatuur beter bekend staat om de gekozen medewerkers
die via verschillende groeperingen invloed hebben op het gevoerde HR- beleid van een organisatie
(Boxall & Purcell, 2011; Paauwe, 2004). De lijnmanagers binnen EPMN worden bij de uitvoering van
het PEP- proces dan ook mogelijk geconfronteerd met een spanning tussen deze normen en
waarden. Het is maar de vraag in hoeverre bij de vormgeving van het PEP- proces vanuit Amerika
rekening is gehouden met de normen en waarden die er doorgaans in Nederland gelden. Deze
mogelijke spanning kan van invloed zijn op de abilities, motivation en opportunities van de

lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van het PEP- proces.

Ten tweede wordt het AMO- model in dit onderzoek op een kwalitatieve manier toegepast, waarbij
de abilities, motivation en opportunities van de lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP- proces
een kader vormen waarin de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door
lijnmanagers geplaatst kunnen worden. De abilities, motivation en opportunities van de lijnmanagers
worden in dit onderzoek niet gemeten als vaste variabelen, maar gebruikt om de ervaringen van de
lijnmanagers zelf en de factoren die volgens hen een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces

zo goed mogelijk te kunnen plaatsen.

1.2 ACHTERGROND

DE ORGANISATIE EMERSON PROCESS MANAGEMENT NEDERLAND

Emerson Process Management Nederland maakt onderdeel uit van haar Amerikaanse
moederorganisatie Emerson Electric Company (verder “Emerson”). De organisatie levert naar eigen
zeggen technologische oplossingen voor het optimaliseren van productieprocessen in de olie- en
gaswinning, energieopwekking, chemische-, farmaceutische- en voedingsmiddelenindustrie. EPMN is

gevestigd in Ede, Hengelo, Rijswijk en Limburg. Binnen de organisatie staat de volgende visie




centraal: “EPMN wil de eerste keus worden in oplossingen, service en producten voor
procesmanagement in Nederland” (Website Emerson Nederland, 2012). Binnen EPMN werken
ongeveer 750 medewerkers. De inkomstenbron van EPMN komt geheel uit de markt en bestaat naar
eigen zeggen uit het verkopen, installeren en onderhouden van diverse hard- en software. De kaders
voor het (HR-) beleid binnen EPMN worden vormgegeven vanuit moederorganisatie Emerson. EPMN,
respectievelijk de HR- afdeling binnen EPMN, heeft hier zelf weinig invloed op en wordt door

moederorganisatie Emerson beoordeeld op de mate waarin zij dit beleid invulling geeft in de praktijk.

HET PERFORMANCE EXCELLENCE PROCESS
In 2009 is EPMN gestart met de invoering van een nieuwe HR- activiteit, namelijk het op beoordeling

en prestatiemanagement gerichte PEP- proces. Aanleiding voor dit nieuwe proces is dat
moederorganisatie Emerson de performance van de wereldwijde organisatie wil verbeteren ten
voordele van haar concurrentiepositie. Door middel van dit nieuwe proces wil EPMN komen tot een

groter marktaandeel in de Nederlandse procesindustrie (Website Emerson Nederland, 2012).

Het PEP- proces bestaat uit een terugkerende gesprekkencyclus die bestaat uit twee formele
gesprekken tussen lijnmanager en medewerker, te weten: een persoonlijk ontwikkelingsgesprek en
een beoordelingsgesprek. Tijdens deze gesprekken is het de bedoeling dat de ontwikkeling en het
functioneren van de medewerkers wordt geévalueerd, ontwikkelingsdoelen voor het komende jaar
worden vastgelegd en er afspraken tussen lijnmanager en medewerkers worden gemaakt hoe deze
doelen te bereiken. Door op deze wijze meer aandacht te besteden aan de ontwikkeling en het
functioneren van haar medewerkers is het volgens de ontwerpers van het PEP- proces mogelijk de

performance van de organisatie te verbeteren.

In dit nieuwe proces is een grote rol weggelegd voor de lijnmanagers binnen de organisatie. De
lijnmanagers dienen volgens de ontwerpers van het PEP- proces de benodigde condities voor hun
medewerkers te creéren om zich te kunnen ontwikkelen en daarmee meer waarde voor de
organisatie te vertegenwoordigen. Dit door met de medewerkers over hun ontwikkeling en
functioneren in gesprek te gaan. Het vertegenwoordigen van meerwaarde voor de organisatie kan
worden gezien als het bijdragen aan een verbetering van de performance van individuele
medewerkers. Door de ontwerpers van het nieuwe proces wordt zodoende verondersteld dat het
PEP- proces en daarmee de rol van lijnmanagers in dit proces van invloed is op de performance van

de individuele medewerkers en daarmee op de performance van de organisatie.

Factoren die van invloed zijn op de performance van een organisatie worden in de literatuur vaak
weergegeven in een performance- keten. Met een performance- keten wordt in de literatuur een

keten van verschillende schakels bedoeld die bestaat tussen het voorgenomen HR- beleid en de




uiteindelijke performance van de organisatie (Wright & Nishii, 2007). Door Wright en Nishii (2007)
wordt daarbij gepleit voor een onderscheid tussen ‘voorgenomen’, ‘geimplementeerd’ en
‘gepercipieerd’ HR- beleid. Het onderscheid tussen voorgenomen en geimplementeerd HR- beleid is
gebaseerd op de aanname dat de wijze waarop lijnmanagers HR- beleid in de praktijk brengen kan
variéren (Wright & Nishii, 2007). Door het maken van het onderscheid tussen voorgenomen,
geimplementeerd en gepercipieerd HR- beleid erkennen Wright & Nishii (2007) dat de bereidheid
van medewerkers om te presteren afhankelijk is van hun percepties met betrekking tot het
geimplementeerde HR- beleid, ofwel de uitvoering van dit beleid door lijnmanagers en de
ondersteuning die zij daarbij ervaren. In de literatuur wordt in deze keten de rol van lijnmanagers
dan ook gezien als een belangrijke mediérende factor die van invioed is op het effect van
voorgenomen HR- beleid (Boxall & Purcell, 2011). Het zijn volgens Purcell en Hutchinson (2007) deze
HR- praktijken en de manier waarop ze worden geimplementeerd en uitgevoerd door de
lijnmanagers binnen de organisatie die de percepties van medewerkers ten opzichte van dit HR-
beleid vormen en daarmee het gedrag en de uiteindelijke performance van individuele medewerkers
beinvlioeden (Purcell & Hutchinson, 2007: 7). Onduidelijk is echter hoeveel invloed de lijnmanagers in
deze performance- keten daadwerkelijk hebben. Het is dan ook zinvol om door middel van dit

onderzoek de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid verder te verkennen.

Dit onderzoek beoogt meer inzicht te geven in de keten die bestaat tussen het voorgenomen PEP-
proces en de performance van de individuele medewerkers binnen EPMN. Dit onderzoek richt zich
daarbij op het deel van de keten waar de lijnmanagers binnen EPMN invloed op hebben. Dit is het
deel van de keten tussen de voorgenomen HR- activiteit (het PEP- proces) en de daadwerkelijke
activiteiten die de lijnmanagers uitvoeren als onderdeel van hun rol in dit proces. In de performance-
keten is dit terug te vinden in de vertaling van voorgenomen naar geimplementeerd HR- beleid

(Wright & Nishii, 2007).

1.3 DOEL- & VRAAGSTELLING

DOELSTELLING

Het doel van dit onderzoek is om EPMN inzicht te verschaffen in de wijze waarop de lijnmanagers
binnen de organisatie aankijken tegen het PEP- proces, hun rol in dit proces en de mate waarin zij in
staat zijn hun rol in dit proces uit te voeren. Er is in de basis sprake van een praktijkgericht
wetenschappelijk onderzoek. Aan de hand van de percepties van de lijnmanagers wordt gekeken
welke factoren een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door de lijnmanagers binnen
EPMN. Indien sprake is van factoren die de lijnmanagers belemmeren bij de uitvoering van het PEP-

proces worden vervolgens aanbevelingen gedaan hoe deze factoren positief te beinvioeden




waardoor de lijnmanagers binnen de organisatie beter in staat zijn om hun rol in het PEP- proces uit
te voeren. Op deze wijze kan vervolgens de effectiviteit van het PEP- proces mogelijk worden
verhoogd, wat positieve gevolgen kan hebben voor de performance van de individuele medewerkers

binnen de organisatie en daarmee voor de uiteindelijke performance van de organisatie.

VRAAGSTELLING
In aansluiting bij de voorgaande doelstelling staat de volgende hoofdvraag in dit onderzoek centraal:

“Welke factoren spelen een rol bij de uitvoering van het PEP- proces binnen EPMN door

liinmanagers?”

De volgende deelvragen hebben als doel om uiteindelijk een antwoord op deze hoofdvraag te

kunnen formuleren:

Literatuurvragen
1. Wat wordt er in de literatuur verstaan onder de rol van liinmanagers bij de uitvoering van HR-

beleid?
2. Welke factoren worden er in de literatuur genoemd die een rol spelen bij de uitvoering van HR-

beleid door liinmanagers?

Praktijkvragen
3. Wat zijn de ervaringen van de lijinmanagers in de uitvoering van het PEP- proces?

4. Wat zijn de ervaringen van de lijinmanagers ten aanzien van hun rol in het PEP- proces?
5. Wat zijn de percepties van de liinmanagers over de factoren die een rol spelen bij de uitvoering

van hun rol in het PEP- proces?

1.4 RELEVANTIE

PRAKTISCHE RELEVANTIE

Dit onderzoek is vooral relevant voor EPMN. Voor EPMN verschaft dit onderzoek inzicht in de huidige
situatie waarin het PEP- proces zich bevindt. Uit dit onderzoek volgt inzicht in de ervaringen van de
lijnmanagers binnen EPMN met betrekking tot het PEP- proces, hun rol in dit proces en de factoren
die een rol spelen bij de uitvoering van dit proces door de lijnmanagers. Met name het verkrijgen van
inzicht in de factoren die volgens de lijnmanagers een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces
kan voor EPMN aanknopingspunten bieden om de effectiviteit van het PEP- proces en daarmee de
performance van de individuele medewerkers en mogelijk zelfs die van de organisatie te verhogen.
Mocht er sprake zijn van factoren die de lijnmanagers belemmeren in de uitvoering van het PEP-

proces dan worden er aanbevelingen aan EPMN gedaan hoe deze factoren positief te beinvloeden




waardoor de lijnmanagers binnen de organisatie mogelijk beter in staat zijn om hun rol in het PEP-

proces uit te voeren en daarmee de effectiviteit van het PEP- proces kan worden verhoogd.

Lijnmanagers binnen organisaties zijn in toenemende mate verantwoordelijk voor het uitvoeren van
HR- beleid op de werkvloer (Larsen & Brewster, 2003). Binnen EPMN is diezelfde ontwikkeling
zichtbaar. De aanbevelingen die ik aan het eind van dit onderzoeksrapport aan EPMN doe kunnen
leerzaam zijn voor vergelijkbare type organisaties waar lijnmanagers verantwoordelijk zijn voor de
uitvoering van een HR- activiteit. De kern van mijn aanbevelingen is om lijnmanagers binnen EPMN
beter in staat te stellen om hun rol in het PEP- proces uit te voeren. Het is belangrijk te melden dat
deze aanbevelingen niet één op één herleidbaar zijn naar andere situaties aangezien deze
aanbevelingen zijn gebaseerd op de ervaringen van de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering
van een specifieke HR- activiteit, namelijk het op beoordeling en prestatiemanagement gerichte PEP-
proces. In andere organisaties hebben de lijnmanagers wellicht andere ervaringen met de uitvoering
van een HR- activiteit en ziet deze HR- activiteit er op papier en in de praktijk anders uit. De inzichten

uit dit onderzoek zijn dan ook niet zonder meer generaliseerbaar.

WETENSCHAPPELIJKE RELEVANTIE
De afgelopen jaren is veel onderzoek gedaan naar de wijze waarop HR- beleid invloed heeft op de

uiteindelijke performance van een organisatie. In de literatuur wordt deze relatie vaak weergegeven
in een zogenoemde performance- keten (Wright & Nishii, 2007). Deze keten loopt van voorgenomen
HR- beleid naar de uiteindelijke performance van een organisatie (Wright & Nishii, 2007). Veel
onderzoek is daarbij gericht op het in kaart brengen van de mediérende factoren die van invloed zijn
op deze relatie. In de literatuur wordt daarbij de rol van lijnmanagers als een belangrijke factor

gezien die van invloed is op deze relatie (Boxall & Purcell, 2011).

Dit onderzoek is gericht op het geven van meer inzicht in het deel van de keten tussen het
voorgenomen PEP- proces binnen EPMN en de uiteindelijke performance van de individuele
medewerkers van EPMN. Het gaat in dit onderzoek om het deel van deze keten waarop de
lijnmanagers invloed hebben, namelijk op de schakel van deze keten tussen het voorgenomen PEP-
proces en de daadwerkelijk uitvoering van dit proces door de lijnmanagers. In de performance- keten
is dit terug te vinden in de vertaling van voorgenomen naar geimplementeerd HR- beleid (Wright &

Nishii, 2007).

Dit kwalitatieve onderzoek naar de ervaringen van de lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP-
proces en hun rol in dit proces geeft inzicht in de ervaringen van lijnmanagers bij de uitvoering van
een specifieke HR- activiteit binnen een type organisatie waar nog weinig onderzoek naar is gedaan.

Zoals eerder in deze inleiding is beschreven maakt EPMN onderdeel uit van haar Amerikaanse




moederorganisatie Emerson Electric Company. De kaders voor het (HR-) beleid binnen EPMN worden
vormgegeven vanuit moederorganisatie Emerson. EPMN, respectievelijk de HR- afdeling binnen
EPMN, heeft hier zelf weinig invloed op en wordt door moederorganisatie Emerson beoordeeld op
de mate waarin zij dit beleid invulling geeft in de praktijk. De lijnmanagers binnen EPMN worden bij
de uitvoering van het PEP- proces mogelijk geconfronteerd met een spanning tussen normen en
waarden die in Amerika gelden en normen en waarden die in Nederland gelden. Dit is mogelijk van
invloed op de uitvoering van het PEP- proces door de lijnmanagers binnen EPMN. Dit onderzoek kan
dan ook tot nieuwe inzichten leiden over de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van een specifieke
HR- activiteit en de factoren die hier een belangrijke rol bij spelen. Op deze wijze draagt dit

onderzoek bij aan een verdere verkenning van de rol van lijnmanagers in de performance- keten.

1.5 LEESWIJZER
Deze leeswijzer omvat een beknopte weergave van de opbouw van dit onderzoeksrapport. Aan het

begin van elk hoofdstuk wordt de inhoud van het hoofdstuk dan ook nader toegelicht. In dit
inleidende hoofdstuk zijn de aanleiding en achtergrond van dit onderzoek uiteen gezet, evenals de
hoofdvraag die in dit onderzoek centraal staat. In hoofdstuk twee wordt nagegaan wat er in de
literatuur bekend is over de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid. Hier wordt dieper
ingegaan op de factoren die volgens de literatuur een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door
lijnmanagers. Deze factoren worden daarbij ingekaderd in het AMO- model van Appelbaum e.a.
(2000). Hoofdstuk drie beschrijft de onderzoeksmethode waarmee naar een antwoord op de
hoofdvraag van dit onderzoek wordt gezocht. In dit hoofdstuk wordt dit kwalitatieve onderzoek
verder toegelicht en worden de methoden van data- verzameling en data- analyse besproken. In
hoofdstuk vier worden vervolgens de resultaten uit de interviews met de lijnmanagers
gepresenteerd. De belangrijkste bevindingen worden vervolgens in hoofdstuk vijf samengevat en
bediscussieerd. In dit hoofdstuk vindt tevens een reflectie op dit onderzoek plaats en worden er
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. Ten slotte wordt er in hoofdstuk zes, naar aanleiding
van de resultaten, de conclusies en de discussie een aantal praktische overwegingen voor EPMN

gepresenteerd.




2 THEORETISCH KADER

Het theoretisch kader heeft voor dit onderzoek verschillende functies. In de eerst plaats kan de
literatuur helpen bij het analyseren van de onderwerpen van dit onderzoek zoals de relatie tussen
HRM en Performance (2.2.2), de rol van liinmanagers bij de uitvoering van HR- beleid (2.2.3) en de
internationale context van HRM (2.2.4). Ook nemen in dit hoofdstuk de literatuurvragen van dit
onderzoek een belangrijke plaats in: Wat wordt er in de literatuur verstaan onder de rol van
liinmanagers bij de uitvoering van HR- beleid? en Welke factoren worden er in de literatuur genoemd
die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door liinmanagers? Waar paragraaf 2.2 dieper
ingaat op de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid, richt paragraaf 2.3 zich op het in
kaart brengen van de factoren die daarin een rol spelen. In deze paragraaf worden deze factoren
tevens in het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) gepast. Daarmee wordt het conceptuele
model gepresenteerd dat de basis vormt voor het empirische gedeelte van dit onderzoek. Op deze
wijze ontstaat een overzichtelijk beeld van de factoren die volgens de literatuur een rol spelen bij de
abilities, motivation en opportunities van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid en worden
deze factoren van meer betekenis voorzien. Ten slotte wordt in paragraaf 2.4 aan de hand van de
bevindingen uit deze literatuurstudie een aantal verwachtingen ten aanzien van de resultaten uit de
kwalitatieve interviews van dit onderzoek gepresenteerd. Dit hoofdstuk begint met het schetsen van
het debat dat in de literatuur gaande is omtrent de relatie tussen HRM en performance en de rol die
lijnmanagers daarin hebben (2.1). De onderwerpen die in paragraaf 2.1 aan bod komen worden

verderop in dit theoretisch kader herhaald en verder uitgewerkt.

2.1 HRM DEBAT
Dit onderzoek naar de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers

wordt uitgevoerd binnen het onderzoeksgebied van Human Resource Management (verder “HRM”).
HRM refereert in dit onderzoek aan alle activiteiten die in een organisatie te maken hebben met het
‘managen van werk en mensen’ (Boxall & Purcell, 2011: 3). In dit onderzoek wordt daarbij erkend dat
medewerkers de vitale factor in een organisatie zijn, waardoor dit onderzoek aansluit bij de
basisaanname van de ‘Resource Based View’ (RBV). De RBV gaat er vanuit dat medewerkers door
middel van HR- beleid beheersbaar en ontwikkelbaar zijn, zodat doormiddel van HR- beleid kan
worden ingespeeld op het verbeteren van de performance van de organisatie (Biemans, 2007: 10).
De aanname daarbij is dat wanneer een organisatie medewerkers aanstuurt en ondersteunt aan de
hand van HR- beleid, medewerkers bijdragen aan een betere performance van de organisatie
(Huselid, 1995). Door de erkenning in de RBV benadering dat human resources (mensen) binnen een
organisatie bijdragen aan de performance van de organisatie en daarmee een duurzaam

concurrentievoordeel op kunnen leveren, wordt deze benadering in wetenschappelijk onderzoek




veel gebruikt om de toegevoegde waarde van HRM in organisaties te begrijpen en te verklaren
(Barney & Wright, 1998). Het is deze toegevoegde waarde van HRM waar de laatste jaren veel
onderzoek op is gericht. Onderzoekers als Huselid (1995) en Combs e.a. (2006) hebben de afgelopen
jaren studies gepubliceerd die aantonen dat er sprake is van een significant verband tussen HRM en
performance. Onduidelijk is echter welke mechanismen de relatie tussen HRM en performance
daadwerkelijk vormgeven. Onderzoekers als Guest (1997) en Wright en Nishii (2007) wijzen dan ook

op de noodzaak meer wetenschappelijk onderzoek te verrichten naar deze mechanismen.

In het verlengde van dit HRM en performance debat hebben Wright en Nishii (2007) een model
ontwikkeld dat weergeeft hoe HR- beleid de performance van een organisatie beinvloedt. Dit model
beschrijft een proces dat zij de performance- keten noemen. Met deze performance- keten wordt in
de literatuur een keten van verschillende schakels bedoeld die bestaat tussen het voorgenomen HR-
beleid en de uiteindelijke performance van een organisatie (Wright & Nishii, 2007). Deze
performance- keten van Wright en Nishii (2007) wordt in subparagraaf 2.2.2 van dit theoretisch kader
weergegeven en verder uitgewerkt. Door Wright en Nishii (2007) wordt daarbij gepleit voor een
onderscheid tussen “voorgenomen’, ‘geimplementeerd’ en ‘gepercipieerd’” HR- beleid. Door het
maken van dit onderscheid erkennen Wright & Nishii (2007) dat de bereidheid van medewerkers om
te presteren afhankelijk is van hun percepties met betrekking tot het geimplementeerde HR- beleid.
Het onderscheid tussen voorgenomen en geimplementeerd HR- beleid is daarbij gebaseerd op de
aanname dat de wijze waarop lijnmanagers HR- beleid in de praktijk brengen kan variéren (Wright &
Nishii, 2007). Het zijn volgens Purcell en Hutchinson (2007) deze HR- praktijken en de manier waarop
ze door de lijnmanagers binnen de organisatie worden uitgevoerd die de percepties van
medewerkers ten opzichte van dit HR- beleid en het uiteindelijke gedrag van medewerkers,

beinvloeden (Purcell & Hutchinson, 2007: 7).

Naast HRM en performance is er in de literatuur dan ook een debat gaande over de rol van
lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid. In onderzoek van de laatste jaren wordt de rol van
lijnmanagers in de vertaling van voorgenomen HR- beleid naar geimplementeerd HR- beleid erkend.
Volgens Larsen en Brewster (2003) is er “overtuigend empirisch bewijs van een beweging naar de
toewijzing van meer HR- verantwoordelijkheden richting lijnmanagers” (Larsen & Brewster, 2003:
240). Lijnmanagers zijn in toenemende mate verantwoordelijk voor HR- activiteiten op de werkvloer.
Lijnmanagers worden daarbij gezien als een belangrijke factor die van invloed is op het effect van HR-
beleid in organisaties (Boxall & Purcell, 2011). Er bestaat echter nog veel onduidelijkheid over deze

rol van lijnmanagers en de invloed die deze rol heeft op de uiteindelijke effectiviteit van het




voorgenomen HR- beleid. In dit theoretisch kader wordt, om deze rol verder te verkennen, dan ook

gebruik gemaakt van de performance- keten van Wright en Nishii (2007).

Om vervolgens de factoren in kaart te kunnen brengen die een rol spelen bij de uitvoering van HR-
beleid door lijnmanagers wordt in dit onderzoek (in navolging van Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles
et al., 2011; Knies, 2012) gebruikt gemaakt van een theoretisch raamwerk (AMO- model) van
individuele performance. De kern van het AMO- model is de aanname dat de performance van
medewerkers, in dit geval lijnmanagers (in navolging van Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles et al.,
2011; Knies, 2012), wordt beinvloed door de vaardigheden en capaciteiten van medewerkers
(abilities), hun bereidheid om te presteren (motivation) en de mogelijkheden die de werkomgeving
medewerkers biedt om te presteren (opportunities) (Appelbaum et al., 2000; geciteerd in Boxall &
Purcell, 2011: 5). Uit de literatuur blijkt daarbij dat er verschillende factoren van invloed zijn op deze
abilities, motivation en opportunities van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid. De factoren
die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door de lijnmanagers worden dan ook in het AMO-
model gepast. Het AMO- model fungeert op deze wijze als een kader waarbinnen de factoren die een
rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers betekenis krijgen. Wil een organisatie
de performance van lijnmanagers effectief managen dan is het van belang dat zij de factoren die van

invloed zijn op deze drie variabelen, positief beinvioedt (Boxall & Purcell, 2011).

2.2 ONDERWERPEN

Omdat ze een belangrijk plaats innemen in dit onderzoek wordt in deze paragraaf op basis van
literatuur beschreven wat er in dit onderzoek wordt verstaan onder de relatie tussen HRM en
Performance (2.2.2) en de rol van liinmanagers bij de uitvoering van HR- beleid (2.2.3). Ook wordt er,
gezien het internationale karakter van onderzoeksorganisatie EPMN, kort ingegaan op de
internationale context van HRM (2.2.4). In paragraaf 2.2.1 wordt allereerst beschreven welke

definities van HRM en lijnmanager in dit onderzoek worden gehanteerd.

2.2.1 DEFINITIES

Definitie HRM

In de literatuur bestaat onduidelijkheid over wat precies onder HRM wordt verstaan (Knies, 2012).
Zoals eerder beschreven refereert HRM in dit onderzoek naar alle activiteiten die in organisaties te
maken hebben met het ‘managen van werk en mensen’ (Boxall & Purcell, 2011: 3). Boxall en Purcell
(2011) wijzen met deze beschrijving op alle activiteiten die te maken hebben met de wijze waarop
werk en de ondersteuning van medewerkers in een organisatie zijn georganiseerd. HRM bestaat
daarbij uit drie componenten, te weten: (1) human, (2) resource en (3) management (Boselie, 2011:

7). Human refereert volgens Boselie (2011: 7) aan de factor arbeid en de medewerkers die deze




arbeid verrichten. Resource verwijst volgens Boselie (2011: 7) naar ‘het belang dat toegekend wordt
aan medewerkers als bron van succes’. Management refereert volgens Boselie (2011: 7) tot slot aan
de assumptie dat medewerkers vanuit de organisatie aangestuurd kunnen worden om doelstellingen
te realiseren. HRM houdt zich in dit onderzoek dan ook bezig met de aansturing en ondersteuning
van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren, teneinde hun individuele performance te

verbeteren.

Aangezien dit onderzoek is gericht op het geven van meer inzicht in de rol van lijnmanagers bij de
uitvoering van een specifiek type HR- activiteit is het, voor de afbakening van de definitie van HRM,
noodzakelijk om hier een overzicht van centraal staande HR- activiteiten te geven. Boselie (2010: 39)
onderscheidt aan de hand van een overzichtsstudie van Boselie e.a. (2005) een vijftal centraal
staande HR- activiteiten: (1) werving en selectie, (2) beloning, (3) beoordeling en
prestatiemanagement, (4) training en ontwikkeling en (5) medezeggenschap. Deze HR- activiteiten en
de manier waarop deze worden toegepast vormen samen het HRM- systeem binnen een organisatie.
Dit onderzoek richt zich niet op de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van dit HRM- systeem maar
meer in het bijzonder op de rol van lijnmanagers bij de toepassing van een op beoordeling en
prestatiemanagement gerichte HR- activiteit, namelijk het PEP- proces van EPMN. Een op
beoordeling en prestatiemanagement gerichte HR- activiteit kan volgens Boselie (2010) gevat

worden onder de term performance management.

Performance management wordt door Boselie (2010) beschouwd als één van de kerngebieden voor
het verbeteren van (individuele) prestaties van medewerkers en daarmee het bereiken van
organisatiedoelen (Boselie, 2010: 172). In aansluiting op de hierboven beschreven definitie van
Boselie (2010) wordt binnen EPMN het PEP- proces gezien als: “Achieving results by effectively
setting goals, planning to perform and providing feedback and coaching” (Northern Europe Staff
Meeting Baar, 2010). Waar het gaat over performance management, wordt in dit onderzoek de
definitie van het PEP- proces gehanteerd om zo dicht mogelijk bij de specifieke organisatiecontext

van EPMN te blijven.

Definitie Lijnmanager
In de literatuur bestaan er verschillende definities van lijnmanager. Volgens Hales (2005) staat de

uitdrukking “First-line manager’ traditioneel voor de positie van het eerste niveau van het
management aan wie de niet-leidinggevende medewerkers rapporteren” (Hales, 2005; geciteerd in
Bos-Nehles, 2010: 15). Bos-Nehles (2010) hanteert in haar onderzoek een minder brede definitie van
lijnmanager, namelijk: “de laagste liinmanager op operationeel niveau die dagelijks verantwoordelijk

is voor het managen van een team van operationele medewerkers en voor het uitvoeren van HR-




activiteiten” (Bos-Nehles, 2010: 15). De definitie van Bos-Nehles (2010) is daarmee vrij treffend voor
dit onderzoek. Waar in dit onderzoek over lijnmanagers wordt gesproken, gaat het dan ook over
eerste lijnmanagers die verantwoordelijk zijn voor het van dag tot dag aansturen en ondersteunen
van een team medewerkers en voor de uitvoering van het op beoordeling en prestatiemanagement
gerichte PEP- proces. In de praktijk betekent dit dat de lijnmanagers verantwoordelijk zijn voor het
ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. Door in dit onderzoek de
definitie van Bos-Nehles (2010) te hanteren wordt in navolging van onder meer Bos-Nehles (2010) en
Purcell en Hutchinson (2007) in dit onderzoek verondersteld dat lijnmanagers een belangrijke rol

spelen bij de uitvoering van HR- beleid.

2.2.2 DE RELATIE TUSSEN HRM EN PERFORMANCE
Veel onderzoek op het gebied van HRM heeft zich de afgelopen jaren gericht op de toegevoegde

waarde van HRM en daarmee op de relatie tussen HRM en performance (Huselid 1995; Paauwe,
2009; Purcell & Hutchinson, 2007). Onderzoekers als Huselid (1995) en Combs e.a. (2006) hebben de
afgelopen jaren studies gepubliceerd die aantonen dat er sprake is van een significant verband
tussen HRM en performance. Zoals in paragraaf 2.1 beschreven, is het echter onduidelijk welke
mechanismen de relatie tussen HRM en performance daadwerkelijk vormgeven. Onderzoekers als
Guest (1997) en Wright en Nishii (2007) wijzen dan ook op de noodzaak om meer wetenschappelijk

onderzoek te verrichten naar deze mechanismen.

Wright en Nishii (2007) hebben in het verlengde hiervan een conceptueel model ontwikkeld dat in de
vorm van een proces weergeeft hoe HR- beleid de performance van een organisatie beinvloedt, de
zogenoemde performance- keten. In deze performance- keten staat de vraag centraal hoe HR- beleid
een bijdrage levert aan de performance van een organisatie. De performance- keten geeft daarbij
verschillende schakels weer die het (voorgenomen) HR- beleid en de uiteindelijke performance van
een organisatie met elkaar verbinden (Wright & Nishii, 2007; Boselie, 2010). Dit wil zeggen dat het
model suggereert dat er een aantal processtappen doorlopen worden voordat HR- beleid invloed

heeft op de performance van een organisatie.

Door Wright en Nishii (2007) wordt daarbij gepleit voor een onderscheid tussen ‘voorgenomen’,
‘geimplementeerd’ en ‘gepercipieerd’ HR- beleid. De performance- keten start met het voorgenomen
HR- beleid, ofwel een aantal voorgenomen HR- praktijken (intended), hetgeen resulteert in
geimplementeerde HR- praktijken (actual) die door de individuele medewerkers op verschillende
wijzen worden ervaren (perceived) (Wright & Nishii, 2007; Boselie, 2010). De reacties die dit
teweegbrengt bij de medewerkers (employee reaction), beinvloeden de performance van de

organisatie (organization performance) (Wright & Nishii, 2007: 18). Door het maken van dit




onderscheid erkennen Wright en Nishii (2007) dat de bereidheid van medewerkers om te presteren
en daarmee de effectiviteit van HR- beleid afhankelijk is van hun percepties met betrekking tot het
geimplementeerde HR- beleid. De reacties van de medewerkers op het geimplementeerde HR-

beleid vormt daarmee het hart van de performance- keten.

Het onderscheid tussen voorgenomen en geimplementeerd HR- beleid dat Wright en Nishii (2007) in
hun model maken is gebaseerd op de aanname dat de wijze waarop lijnmanagers HR- beleid in de
praktijk brengen kan variéren. Dat dit het geval kan zijn komt duidelijk naar voren in het onderzoek
van Purcell en Hutchinson (2007) waaruit blijkt dat er in de praktijk veelal sprake is een gap tussen
wat er volgens het HR- beleid vereist is en de activiteiten die door de lijnmanagers als onderdeel van
hun rol worden uitgevoerd (Purcell & Hutchinson, 2007: 3). Het onderzoek van Purcell en Hutchinson
(2007) lijkt daarmee te bevestigen dat de effectiviteit van HR- beleid niet alleen afhankelijk is van de
percepties van medewerkers over het gevoerde HR- beleid maar in een eerder stadium ook
afhankelijk is van de wijze waarop de lijnmanagers dit beleid uitvoeren. Volgens Purcell en
Hutchinson (2007) zijn het immers deze HR- praktijken en de manier waarop ze door de lijnmanagers
binnen de organisatie worden uitgevoerd die de percepties van medewerkers ten opzichte van dit
HR- beleid en het uiteindelijke gedrag van medewerkers beinvloeden (Purcell & Hutchinson, 2007: 7).
Om meer inzicht te krijgen in de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid is het dan ook
zinvol om de relatie tussen HRM en performance door middel van het conceptueel model van Wright

en Nishii (2007) verder te verkennen.

Figuur 1: Process Model of SHRM, Wright & Nishii (2007: 10)

Intended HR
practices L) practices

Actual HR s, | Perceived HR \ Employee s, | Organization
L) L) L) Performance

Reaction

practices

Intended HR- practices
De intended HR- practices vormen het resultaat van de ontwikkeling van een HR- strategie die erop

gericht is om een HRM- system in een organisatie te implementeren. Dit HRM- systeem kan daarbij,
zoals in subparagraaf 2.2.1 is beschreven, bestaan uit diverse HR- activiteiten en geeft het HR- beleid
en het gedrag van medewerkers en lijnmanagers in een organisatie vorm (Wright & Nishii, 2007). Het
gaat hier om HR- beleid dat een bijdrage levert aan het realiseren van de organisatiestrategie. In dit

onderzoek is echter niet een HRM- systeem van een organisatie het startpunt van de keten maar een




op beoordeling en prestatiemanagement gerichte HR- activiteit, namelijk het PEP- proces binnen
EPMN. Dit onderzoek is daarmee gericht op het geven van meer inzicht in de keten die begint met
het voorgenomen PEP- proces binnen EPMN en loopt tot de uiteindelijke performance van de

individuele medewerkers binnen EPMN.

Actual HR- practices
De actual HR- practices vormen het resultaat van de implementatie van een HRM- systeem in een

organisatie. Zoals in subparagraaf 2.2.3 is beschreven, zijn het steeds vaker de lijnmanagers binnen
een organisatie die dit HR- beleid in de praktijk implementeren en uitvoeren. Lijnmanagers kunnen
daarbij verschillende interpretaties hebben van het voorgenomen HR- beleid (Biemans, 2007). Het
onderscheid tussen voorgenomen en geimplementeerd HR- beleid dat Wright en Nishii (2007) in hun
model maken is dan ook gebaseerd op de aanname dat de wijze waarop lijnmanagers HR- beleid in
de praktijk brengen kan variéren. Van uniformiteit bij de implementatie en uitvoering van dit
voorgenomen HR- beleid is dan ook mogelijk geen sprake. De stap van het voorgenomen PEP- proces
binnen EPMN naar de wijze waarop dit proces daadwerkelijk geimplementeerd en uitgevoerd wordt
is dus mede afhankelijk van de percepties van de lijnmanagers binnen EPMN met het PEP- proces en
de rol die de lijnmanagers daarin hebben. Om deze redenen wordt in het empirische gedeelte van dit
onderzoek door middel van kwalitatieve interviews dan ook geprobeerd meer inzicht te krijgen in de

percepties van de lijnmanagers binnen EPMN van het PEP- proces en hun rol in dit proces.

Perceived HR- practices
De perceived HR- practices zijn de HR- praktijken die door individuele medewerkers worden

waargenomen en geinterpreteerd (Wright & Nishii, 2007; Boselie, 2010). Zoals eerder beschreven
zijn het volgens Purcell en Hutchinson (2007) zowel de voorgenomen HR- praktijken als de manier
waarop deze door de lijnmanagers worden uitgevoerd die de percepties van medewerkers ten
opzichte van het HR- beleid vormen. Dit is volgens Biemans (2007) een essentieel aspect voor de
effectiviteit van HR- beleid aangezien de reacties die dit teweegbrengt bij de medewerkers het
uiteindelijke gedrag en daarmee de performance van de individuele medewerkers beinvloeden. Zoals
eerder beschreven is de effectiviteit van HR- beleid niet alleen afhankelijk van deze percepties van
medewerkers maar ook en wellicht in een eerder stadium afhankelijk van de wijze waarop de
lijnmanagers binnen een organisatie dit beleid uitvoeren. Om deze reden richt dit onderzoek, gezien
de tijd die daarvoor staat, zich niet op de percepties van de medewerkers binnen EPMN van het PEP-
proces en de wijze waarop dit proces wordt uitgevoerd maar op de percepties van de lijnmanagers

van het PEP- proces en hun rol in dit proces.




2.2.3 DE ROL VAN LIJ]NMANAGERS BIJ DE UITVOERING VAN HR- BELEID
Zoals in paragraaf 2.1 beschreven is er de afgelopen jaren een debat gaande over de rol van

lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid. Waar de rol van lijnmanagers voorheen vooral lag in
het managen van werk, ligt er voor lijnmanagers steeds meer nadruk op het managen van human
resources (Bos-Nehles, 2010). Onderzoek van Larsen en Brewster (2003) bevestigt deze verschuiving
van HR- verantwoordelijkheden richting lijnmanagers. Uit hun onderzoek blijkt dat HRM in
verschillende organisaties in Europa de afgelopen jaren steeds meer wordt toegewezen aan
liinmanagers. Larsen en Brewster (2003) spreken dan ook van een groeiende en wereldwijde ‘trend’
waarin lijnmanagers meer verantwoordelijkheden krijgen voor het aansturen en ondersteunen van

medewerkers en daarmee het uitvoeren van HR- beleid (Larsen & Brewster, 2003: 229).

Steeds vaker zijn het de lijnmanagers binnen een organisatie en niet zozeer de HR- professionals die
het HR- beleid in de praktijk implementeren en uitvoeren. Het zijn volgens Purcell en Hutchinson
(2007) deze HR- praktijken en de manier waarop ze door de lijnmanagers binnen de organisatie
worden uitgevoerd die de percepties van medewerkers ten opzichte van dit HR- beleid en het
uiteindelijke gedrag van medewerkers, beinvioeden (Purcell & Hutchinson, 2007: 7). Volgens Purcell
en Hutchinson (2007: 3) zijn er bij de uitvoering van HR- beleid dan ook twee rollen weggelegd voor
de lijnmanagers, te weten: leadership behaviour en the application of HR- practices. Deze twee rollen

brengen zij samen onder de term people management (Purcell & Hutchinson, 2007: 3).

Het gaat daarbij over de mate van ondersteuning die de lijnmanagers in de praktijk aan hun
medewerkers geven. De rol van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid wordt in dit onderzoek
dan ook gezien als de verantwoordelijkheid van de lijnmanagers voor het ondersteunen van de
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren en de uitvoering van het op beoordeling en

prestatiemanagement gerichte PEP- proces.

2.2.4 DE INTERNATIONALE CONTEXT VAN HRM
Zoals in paragraaf 2.1 beschreven vonden Larsen en Brewster (2003) in hun onderzoek naar de

variatie van HR- praktijken in Europa bewijs voor een beweging naar de toewijzing van meer HR-
verantwoordelijkheden richting lijnmanagers en dat deze toewijzing per land kan verschillen.
Hiermee wijzen Larsen en Brewster (2003) op een verschil tussen landen in de mate waarin sprake is
van de overdracht van HR- verantwoordelijkheden richting lijnmanagers. In het verlengde hiervan
blijkt uit onderzoek van Fey e.a. (2009) dat bepaalde HR- praktijken in het ene land, als gevolg van
bijvoorbeeld culturele en institutionele verschillen, belangrijker en tevens effectiever zijn dan in

andere landen.




Volgens Boxall en Purcell (2011) opereren organisaties dan ook in samenlevingen die met wetten en
regels proberen te bepalen hoe organisaties de arbeidsrelatie met hun medewerkers vormgeven en
daarmee wijdverspreide verwachtingen genereren hoe mensen binnen een organisatie behandeld
dienen te worden (Boxall & Purcell, 2011). Boxall en Purcell (2011: 19) spreken hier van een bepaalde
mate van ‘social legitimacy’. Organisaties worden in hun HR- beleid dan ook geconfronteerd met
sociale normen en waarden hoe binnen de organisatie met hun medewerkerkers om te gaan (Boxall
& Purcell, 2011: 20). Dit zorgt ervoor dat organisaties tijdens het nastreven van een effectief HR-
beleid rekening moeten houden met het waarborgen van deze zogenoemde ‘social legitimacy’, ofwel

maatschappelijke legitimiteit (Boxall & Purcell, 2011).

In een land als Amerika kunnen daarbij andere sociale normen en waarden gelden dan in een land als
Nederland (Boxall & Purcell, 2011). Zo staat het economische model van Amerika (Anglo-
Amerikaanse model) in de literatuur beter bekend als het nastreven van de toegevoegde waarde van
HR- beleid en daarmee het behalen van financiéle resultaten, waar het economische model van
Nederland (Rijnlandse model) in de literatuur beter bekend staat om de gekozen medewerkers die
via verschillende groeperingen invloed hebben op het gevoerde HR- beleid van een organisatie
(Boxall & Purcell, 2011; Paauwe, 2004). In het ene land (denk bijvoorbeeld aan Nederland) kan er
vooral sprake zijn van een zachte’ en daarmee mensgerichte benadering in het beheer van human
resources en in het andere land (denk bijvoorbeeld aan Amerika) sprake zijn van een ‘harde’ en
daarmee RBV benadering in het beheer van human resources (Storey, 1989; geciteerd in Thornhill &
Saunders, 1998). Het is belangrijk dat organisaties zich aanpassen aan de wetten en gewoonten in de
verschillende samenlevingen waarin zij opereren en hier binnen hun HR- beleid rekening mee
houden, aangezien dit van invloed is op de percepties die medewerkers hebben van het gevoerde

HR- beleid (Boxall & Purcell, 2011).

Daar waar het PEP- proces is vormgegeven in Amerika en gericht is op het verbeteren van de
performance van EPMN is het in navolging van Paauwe (2004) goed denkbaar dat de medewerkers
binnen EPMN, meer nog dan in de Amerikaanse vestigingen van Emerson het geval, een eerlijke
balans willen zien tussen de bijdrage die zij aan de organisatie leveren en wat zij daarvoor terug
krijgen. De lijnmanagers binnen EPMN worden bij de uitvoering van het PEP- proces dan ook mogelijk
in een hoge mate geconfronteerd met het streven naar zowel de toegevoegde waarde (added value)
van het PEP- proces als het streven naar morele waarden (moral values) zoals sociale legitimiteit en
rechtvaardigheid richting medewerkers (Paauwe, 2004). Het is dan ook goed denkbaar dat dit van
invloed is op de abilties, motivation en opportunities die de lijnmanagers binnen EPMN ervaren bij de

uitvoering van het PEP- proces.




2.3 FACTOREN DIE EEN ROL SPELEN BIJ DE UITVOERING VAN HR- BELEID
DOOR LIJNMANAGERS

Uit de literatuur blijkt dat er verschillende factoren een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid
door lijnmanagers. In deze paragraaf worden deze factoren in kaart gebracht. Daarbij wordt gebruik
gemaakt van het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000). De factoren die een rol spelen bij de
uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers worden in het AMO- model gepast. Het AMO- model
fungeert op deze wijze als een kader waarbinnen de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van
HR- beleid door lijnmanagers betekenis krijgen. Op deze wijze kan een overzichtelijk beeld ontstaan
welke factoren een rol spelen bij de abilities, motivation en opportunities van lijnmanagers in het
uitvoeren van HR- beleid. Dit overzicht vormt het conceptueel model (2.3.4) dat aan de basis ligt voor

het empirische gedeelte van dit onderzoek.

2.3.1 HET AMO- MODEL
Zoals in paragraaf 2.1 beschreven is het AMO- model een theoretisch raamwerk van individuele

performance dat bestaat uit de aanname dat medewerkers, in dit geval lijnmanagers (in navolging
van Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles et al., 2011; Knies, 2012) zullen presteren wanneer hun
vaardigheden en capaciteiten (abilities), hun bereidheid om te presteren (motivation) en hun
mogelijkheden om te presteren (opportunities) positief worden beinvlioed (Appelbaum et al., 2000;
geciteerd in Boxall & Purcell, 2011: 5). Het AMO- model veronderstelt daarbij dat organisaties het
best presteren met een HRM- systeem dat gericht is op de verhoging van de abilities, motivation en
opportunities van medewerkers (Boxall & Purcell, 2011). Uit de literatuur blijkt daarbij dat er
verschillende factoren van invloed zijn op deze abilities, motivation en opportunities van
lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid. Wil een organisatie de uitvoering van HR- beleid door
lijnmanagers effectief managen dan is het van belang dat zij de factoren die van invloed zijn op deze

drie variabelen, positief beinvloedt (Boxall & Purcell, 2011).

2.3.2 FACTOREN DIE EEN ROL SPELEN BI]J DE UITVOERING VAN HR- BELEID
In onderzoek dat zich de afgelopen jaren richt op de verplaatsing van HR- verantwoordelijkheden

richting lijnmanagers worden verschillende factoren genoemd die een rol spelen bij de uitvoering van
HR- beleid door lijnmanagers. Larsen en Brewster (2003) stellen daarbij dat in de literatuur
verschillende en vaak dezelfde factoren worden genoemd. Volgens Larsen en Brewster (2003) gaat
het in de literatuur vaak over het bestaan van weerstand bij lijnmanagers tegen het aanvaarden van
HR- verantwoordelijkheden, een gebrek aan tijd, vermogen en kennis op het gebied van HR,
onwetendheid van recente ontwikkelingen en het ontbreken van een lange termijn visie op HR. Ook
zijn lijnmanagers mogelijk niet altijd in staat om beleidsvorming op het gebied van HR vorm te geven

(Larsen & Brewster, 2003: 229).




Deze factoren zijn grotendeels terug te zien in het onderzoek van Bos-Nehles (2010). Zij focust zich in
haar onderzoek op de volgende vijf factoren, namelijk: (1) liinmanagers ervaren een gebrek aan
motivatie om HR- activiteiten uit te voeren, (2) liinmanagers hebben een gebrek aan tijd voor HR-
activiteiten, (3) liijnmanagers beschikken over een gebrek aan HR- gerelateerde competenties, (4)
liinmanagers hebben een gebrek aan ondersteuning door HR en (5) er is een gebrek aan duidelijk HR-
beleid en procedures (Bos-Nehles, 2010: 16). Uit haar onderzoek blijkt daarbij dat vier van deze vijf
factoren door de meeste lijnmanagers in haar onderzoek worden gezien als beperkingen in het
uitvoeren van HR- beleid (Bos-Nehles, 2010: 146). Alleen motivatie werd door de meeste
lijnmanagers in haar onderzoek niet gezien als een beperking bij het uitvoeren van HR- beleid (Bos-

Nehles, 2010).

In tegenstelling tot de lijnmanagers uit het onderzoek van Bos-Nehles (2010), blijkt uit het onderzoek
van McGovern e.a. (1997) dat de managers in hun onderzoek de eigen persoonlijke motivatie zagen
als de belangrijkste factor bij het bepalen van hun betrokkenheid bij het uitvoeren van HR- beleid.
Boxall en Purcell (2011: 203) stellen in het verlengde hiervan dat motivatie de kwaliteit is die
organisaties het meest nodig hebben van individuele medewerkers, in dit geval lijnmanagers, om een

bepaalde performance te bereiken.

In de volgende paragraaf wordt beschreven wat er in de literatuur wordt verstaan onder de abilities,
motivation en opportunities van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid en worden de factoren
uit het onderzoek van Bos- Nehles (2010), inclusief de factor motivatie, aan de hand van literatuur
verder uitgewerkt en aangevuld met een aantal andere factoren die volgens de literatuur een
belangrijke rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers. Deze factoren worden
daarbij gepast in het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000). Op deze wijze ontstaat een
overzichtelijk beeld van de factoren die een ondersteunende rol spelen bij de abilities, motivation en

opportunities van lijnmanagers in het uitvoeren van HR- beleid.

2.3.3 ABILITIES, MOTIVATION EN OPPORTUNITIES VAN LIJNMANAGERS EN FACTOREN
DIE DEZE DRIE VARIABELEN ONDERSTEUNEN

Abilities

Zoals in paragraaf 2.1 beschreven wordt in navolging van het AMO- model van Appelbaum e.a.
(2000) en onderzoek van Leisink en Knies, (2011), Bos-Nehles e.a. (2011) en Knies (2012) in dit
onderzoek uitgegaan van de aanname dat de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers wordt
beinvioed door de vaardigheden en capaciteiten van lijnmanagers (abilities) om dit beleid uit te
kunnen voeren. Volgens de literatuur doet het uitvoeren van HR- beleid door lijnmanagers vaak een

beroep op hun vaardigheden en capaciteiten (competenties) om dit beleid uit te kunnen voeren




(Renwick, 2003; Perry & Kulik, 2008). Uit onderzoek blijkt dat lijnmanagers niet altijd beschikken over
de benodigde vaardigheden en capaciteiten om HR- beleid op een effectieve manier uit te voeren
(Whittaker & Marchington, 2003). Zo blijkt uit het onderzoek van Knies en Leisink (2012) dat de
middenmanagers die in hun onderzoek beschikken over de vaardigheden en capaciteiten om het HR-
beleid uit te voeren de meeste ondersteuning aan hun medewerkers binnen de onderzochte
organisaties geven. Het is dan ook belangrijk om te kijken welke factoren volgens de literatuur een
rol spelen bij de vaardigheden en capaciteiten (abilities) van lijnmanagers om HR- beleid uit te

kunnen voeren.

Volgens de literatuur speelt de mate van training die de lijnmanagers hebben ontvangen een
belangrijke rol bij de abilities van lijnmanagers om HR- beleid en de HR- activiteiten die onderdeel
zijn van dit beleid uit te kunnen voeren (Purcell & Hutchinson, 2007; Cunningham & Hyman, 1997;
McGovern et al., 1997). Wanneer lijnmanagers onvoldoende zijn getraind in de uitvoering van HR-
beleid en de HR- activiteiten die hieronder vallen, zullen zij mogelijk niet over de gewenste
vaardigheden en capaciteiten (abilities) beschikken om dit beleid en deze HR- activiteiten uit te

kunnen voeren.

Onvoldoende training van lijnmanagers kan volgens de literatuur ook zorgen voor een kloof tussen
het voorgenomen HR- beleid en de wijze waarop dit uiteindelijk wordt uitgevoerd (Purcell &
Hutchinson, 2007). Volgens de literatuur is de mate waarin lijnmanagers door middel van
bijvoorbeeld trainingen bewust zijn van het voorgenomen HR- beleid en hun rol en
verantwoordelijkheden in de uitvoering van dit beleid dan ook van invloed op hun abilities om dit
beleid uit te kunnen voeren (McGovern et al., 1997). Wanneer lijnmanagers niet op de hoogte en/of
bewust zijn van hun rol en verantwoordelijkheden in de uitvoering van het voorgenomen HR- beleid,
zal hier binnen de organisatie onduidelijkheid over bestaan, wat vervolgens van invloed is op de
vaardigheden en capaciteiten die lijnmanagers daadwerkelijk gebruiken in het uitvoeren van het

voorgenomen HR- beleid (McGovern et al., 1997).

In dit onderzoek worden de ondersteunende factoren competenties, training en bewustzijn van HR-
verantwoordelijkheden dan ook in het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) gepast onder de

abilities van lijnmanagers in de uitvoering van HR- beleid.

Motivation
Zoals in paragraaf 2.1 beschreven wordt in navolging van het AMO- model van Appelbaum e.a.

(2000) en onderzoek van Leisink en Knies, (2011), Bos-Nehles e.a. (2011) en Knies (2012) in dit
onderzoek ook uitgegaan van de aanname dat de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers wordt

beinvlioed door de bereidheid van de lijnmanagers (motivation) om dit beleid uit te voeren. Volgens




de literatuur doen het uitvoeren van HR- beleid en de HR- activiteiten die hieronder vallen een
beroep op het eigen gevoel van motivatie en betrokkenheid van de lijnmanagers (Purcell &
Hutchinson, 2007). Het is dan ook belangrijk om te kijken welke factoren volgens de literatuur een rol

spelen bij de bereidheid (motivation) van lijnmanagers om HR- beleid uit te voeren.

Lijnmanagers hebben elk hun eigen normen en waarden die in meer of mindere mate met anderen
gedeeld worden en van invloed zijn op de vertaling van HR- beleid naar de praktijk (Paauwe, 2004).
Volgens de literatuur spelen de persoonlijke overwegingen en daarmee de persoonlijke interesse van
liinmanagers dan ook een belangrijke rol bij de motivation van lijnmanagers om het voorgenomen
HR- beleid en de HR- activiteiten die onderdeel zijn van dit beleid uit te voeren (Purcell & Hutchinson,
2007). Volgens Paauwe (2004) is het daarbij goed denkbaar dat lijnmanagers bij de uitvoering van het
voorgenomen HR- beleid worden geconfronteerd met het streven naar zowel de toegevoegde
waarde (added value) van dit HR- beleid als het streven naar morele waarden (moral values) zoals
sociale legitimiteit en rechtvaardigheid richting medewerkers. Het is dan ook belangrijk dat
liinmanagers het voorgenomen HR- beleid waar zij uitvoering aan geven vanuit hun eigen normen en
waarden onderschrijven en binnen de organisatie rekening wordt gehouden met de normen en
waarden die met het HR- beleid en de uitvoering van de HR- activiteiten worden nagestreefd. Deze
aanname wordt versterkt door onderzoek van Knies en Leisink (2012) waaruit blijkt dat de bereidheid
van lijnmanagers om medewerkers te ondersteunen en daarmee uitvoering te geven aan het
voorgenomen HR- beleid afhankelijk is van de discretionaire ruimte die zij daarbij ervaren. Hiermee
wijzen Knies en Leisink (2012) op het belang van ‘de mate van vrijheid en autoriteit’ die lijnmanagers
hebben bij het uitvoeren van HR- beleid (Knies & Leisink, 2012: 18). De mate waarin lijnmanagers
behoefte hebben aan deze vrijheid en autoriteit wordt daarbij mede vormgegeven vanuit hun eigen

normen en waarden.

In dit onderzoek worden de ondersteunende factoren interesse voor HR- verantwoordelijkheden, het
onderschrijven van het voorgenomen HR- beleid en de mate van discretionaire ruimte dan ook in het
AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) gepast onder de motivation van lijnmanagers om het HR-
beleid uit te voeren. Paauwe (2004) maakt duidelijk dat de mate waarin bovenstaande factoren
invloed hebben op de motivatie van lijnmanagers sterk beinvloed wordt door de spanning die de

lijnmanager ervaart tussen de added en moral values, en de eigen normen en waarden.

Opportunities
Zoals in paragraaf 2.1 beschreven wordt tot slot in navolging van het AMO- model van Appelbaum

e.a. (2000) en onderzoek van Leisink en Knies, (2011), Bos-Nehles e.a. (2011) en Knies (2012) in dit

onderzoek uitgegaan van de aanname dat de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers, wordt




beinvioed door de mogelijkheden (opportunities) die de werkomgeving lijnmanagers biedt om het
HR- beleid uit te voeren. Volgens de literatuur doet het uitvoeren van HR- beleid en de HR-
activiteiten die hieronder vallen een beroep op de mogelijkheden die binnen een organisatie
aanwezig zijn voor de lijnmanagers om dit beleid uit te kunnen voeren (Whittaker & Marchington,
2003; Cunningham & Hyman, 1995). Het is dan ook belangrijk om te kijken welke factoren volgens de
literatuur een rol spelen bij de mogelijkheden (opportunities) die de lijnmanagers binnen een

organisatie hebben om HR- beleid uit te kunnen voeren.

Volgens de literatuur speelt de mate waarin lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid worden
geconfronteerd met conflicterende prioriteiten een belangrijke rol bij de opportunities van
lijnmanagers om dit beleid uit te voeren (Whittaker & Marchington, 2003; Cunningham & Hyman,
1995). Zo is het bijvoorbeeld mogelijk dat lijnmanagers worden beoordeeld en beloond voor het
realiseren van productiedoelen en niet voor de uitvoering van de HR- activiteiten als onderdeel van
het HR- beleid (Whittaker & Marchington, 2003: 255). Dergelijke conflicterende prioriteiten hebben
niet alleen invloed op de motivation van lijnmanagers en daarmee de mate waarin de lijnmanagers
het HR- beleid onderschrijven maar ook op de mogelijkheden van de lijnmanagers om het HR- beleid
uit te kunnen voeren. In het onderzoek van Whittaker en Marchington (2003) geven de lijnmanagers,
als gevolg van de aanwezigheid van conflicterende prioriteiten dan ook aan te weinig tijd te ervaren
voor een effectieve uitvoering van het HR- beleid. Volgens Whittaker en Marchington (2003) speelt
de aanwezigheid van voldoende tijd dan ook een belangrijke rol bij de uitvoering van HR- beleid door

lijnmanagers.

Volgens de literatuur speelt ook de mate waarin lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid
ondersteuning ontvangen van HR- personeel een belangrijke rol bij de opportunities van lijnmanagers
om dit beleid uit te voeren (Renwick, 2003; Whittaker & Marchington, 2003; Bond & Wise, 2003;
Perry & Kulik, 2008; Bos-Nehles et al., 2011). Uit de literatuur blijkt echter dat HR- personeel niet
altijd bereid is om afstand te doen van hun HR- verantwoordelijkheden (Cunningham & Hyman,
1997). Mogelijk zorgt dit voor onvoldoende ondersteuning van lijnmanagers bij het uitvoeren van HR-
beleid. Een gebrekkige ondersteuning van lijnmanagers bij het uitvoeren van dit beleid kan er toe
leiden dat lijnmanagers niet over de gewenste HR- middelen en vaardigheden beschikken om het HR-
beleid uit te kunnen voeren (Cunningham & Hyman, 1997). Volgens Bos-Nehles e.a. (2011) is het dan
ook belangrijk dat de HR- afdeling zichtbaar en toegankelijk is voor adviesvragen van lijnmanagers en
lijnmanagers op de hoogte brengt van hun rol in de uitvoering van HR- beleid. Whittaker en

Marchington (2003) gaan nog een stuk verder en spreken van het belang van een zekere mate van




‘partnerschap’ met het lijnmanagement om goede ondersteuning en een effectief HR- beleid te

kunnen garanderen.

In dit onderzoek worden de ondersteunende factoren prioriteit, tijd en ondersteuning door HR-
personeel dan ook in het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) gepast onder de opportunities van

lijnmanagers om het HR- beleid uit te voeren.

2.3.4 HET CONCEPTUEEL MODEL
Op basis van de in paragraaf 2.3.3 beschreven factoren die een rol spelen bij de abilities, motivation

en opportunities van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid is het volgende conceptueel model
(figuur 2) geconstrueerd. Het conceptueel beschrijft het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000),
waar de volgende ondersteunende factoren in zijn gepast: (1) Competenties, (2) Training, (3)
Bewustzijn van HR- verantwoordelijkheden, (4) Interesse voor HR- verantwoordelijkheden, (5)
Onderschrijven van het voorgenomen HR- beleid, (6) Discretionaire ruimte, (7) Prioriteit, (8) Tijd en (9)
Ondersteuning door HR- personeel. Op deze wijze ontstaat een overzichtelijk beeld van de factoren
die een rol spelen bij de abilities, motivation en opportunities van lijnmanagers in het uitvoeren van
HR- beleid. Wil een organisatie de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers effectief managen dan
is het van belang dat zij de factoren die deze drie variabelen ondersteunen, positief beinvloeden

(Boxall & Purcell, 2011).

Figuur 2: Het Conceptueel model; factoren die abilities, motivation en opportunities ondersteunen
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Dit conceptuele model vormt de basis voor het empirische gedeelte van dit onderzoek, waarbij in het
vervolg van dit onderzoek ook de invloed op motivation van de mogelijke culturele spanning die

ontstaat bij de confrontatie van added values en moral values nader aandacht krijgt.

2.4 ONDERZOEKSVERWACHTINGEN

In deze paragraaf wordt aan de hand van de variabelen van het AMO- model, op basis van dit
theoretisch kader een aantal verwachtingen ten aanzien van de empirische resultaten van dit
onderzoek gepresenteerd. De variabelen abilities, motivation en opportunities worden in
afzonderlijke alinea’s besproken met de factoren die binnen EPMN naar verwachting een

ondersteunende rol aan deze variabelen zullen spelen.

Twee jaar geleden is binnen EPMN gestart met een nieuw proces dat in het teken staat van het
verbeteren van de performance van de organisatie, door ondersteuning te bieden aan de
ontwikkeling en het functioneren van haar medewerkers. Volgens de ontwerpers van dit nieuwe
proces is dit proces pas effectief als de lijnmanagers met hun medewerkers in gesprek gaan over hun
ontwikkeling en functioneren en hun medewerkers hierin ondersteunen. Hierdoor wordt dan ook
verwacht dat de lijnmanagers binnen EPMN met de komst van het op beoordeling en
prestatiemanagement gerichte PEP- proces meer verantwoordelijkheden toebedeeld hebben
gekregen voor het ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren en dat zij de
invloed van deze verantwoordelijkheden in het PEP- proces op hun huidige rol als lijnmanager

kunnen beschrijven.

Volgens de literatuur doet het uitvoeren van HR- beleid door lijnmanagers een beroep op hun
vaardigheden en capaciteiten om dit beleid uit te kunnen voeren (Renwick, 2003; Perry & Kulik,
2008). Uit onderzoek blijkt dat lijnmanagers niet altijd beschikken over de benodigde vaardigheden
en capaciteiten om HR- beleid op een effectieve manier uit te voeren (Whittaker & Marchington,
2003). Aangezien de lijnmanagers binnen EPMN veelal een technische achtergrond hebben en niet
zijn opgeleid in het ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren, wordt
verwacht dat niet alle lijnmanagers binnen EPMN over de gewenste vaardigheden en capaciteiten
(abilities) beschikken om het voorgenomen PEP- proces uit te kunnen voeren. Uit de literatuur blijkt
daarbij dat wanneer lijnmanagers onvoldoende zijn getraind in de uitvoering van HR- beleid en de
HR- activiteiten die hieronder vallen, zij mogelijk niet over de gewenste vaardigheden en capaciteiten
(abilities) zullen beschikken om dit beleid en deze HR- activiteiten uit te kunnen voeren. Volgens de
literatuur is de mate waarin lijnmanagers door middel van bijvoorbeeld trainingen bewust zijn
gemaakt van het voorgenomen HR- beleid en hun rol en verantwoordelijkheden in de uitvoering van

dit beleid dan ook van invloed op hun abilities om dit beleid uit te kunnen voeren (McGovern et al.,




1997). In het verlengde hiervan wordt verwacht dat met de invoering van het PEP- proces binnen
EPMN verschillende activiteiten, waaronder training aan de lijnmanagers, zijn ondernomen om
ervoor te zorgen dat de lijnmanagers zich bewust zijn van het PEP- proces en hun rol en
verantwoordelijkheden in dit proces en dat zij zo veel mogelijk over de vaardigheden en capaciteiten
beschikken om het PEP- proces uit te kunnen voeren en dat deze activiteiten, waaronder training,
van invloed zijn op de abilities van de lijnmanagers binnen EPMN in de uitvoering van het PEP-
proces. Verwacht wordt dat de lijnmanagers binnen EPMN de rol van deze activiteiten met

betrekking tot hun abilities kunnen beschrijven.

Volgens de literatuur doet het uitvoeren van HR- beleid door lijnmanagers ook een beroep op hun
eigen gevoel van motivatie en betrokkenheid (Purcell & Hutchinson, 2007). Uit de literatuur blijkt dat
het belangrijk is dat lijnmanagers interesse hebben in het voorgenomen HR- beleid waar zij
uitvoering aan geven (Purcell & Hutchinson, 2007), bij deze uitvoering een bepaalde mate van
discretionaire ruimte ervaren (Knies & Leisink (2012) en dit beleid vanuit hun eigen normen en
waarden onderschrijven. Volgens Paauwe (2004) is het daarbij goed denkbaar dat lijnmanagers bij de
uitvoering van HR- beleid worden geconfronteerd met een spanning tussen het streven naar de
toegevoegde waarde van HR- beleid en het streven naar morele waarden zoals sociale legitimiteit en
rechtvaardigheid richting medewerkers. In een land als Amerika kunnen daarbij andere sociale
normen en waarden gelden dan in een land als Nederland (Boxall & Purcell, 2011). Aangezien het
PEP- proces is vormgegeven in Amerika en dit proces door de lijnmanagers uit dit onderzoek wordt
uitgevoerd in Nederland, wordt verwacht dat de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van het
PEP- proces worden geconfronteerd met een spanning tussen de eigen sociale normen en waarden,
de sociale normen en waarden die met het PEP- proces worden nagestreefd en de sociale normen en
waarden die er op de werkvloer gelden. Deze verwachting houdt in dat de lijnmanagers bij de
uitvoering van het PEP- proces worden geconfronteerd met een culturele spanning tussen het
streven naar de toegevoegde waarde van het PEP- proces en het streven naar morele waarden zoals
sociale legitimiteit en rechtvaardigheid, met name in de ondersteuning die zij geven aan de
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. In het verlengde hiervan wordt verwacht dat
deze spanning van invloed is op de interesse van de lijnmanagers in de uitvoering van het PEP-
proces, de discretionaire ruimte die zij daarin ervaren en de mate waarin zij het PEP- proces en hun
verantwoordelijkheden in dit proces onderschrijven. Verwacht wordt dat deze spanning en daarmee
bovengenoemde factoren van invloed zijn op de motivation van de lijnmanagers binnen EPMN in de
uitvoering van het PEP- proces en de lijnmanagers binnen EPMN de invloed van deze spanning op

hun motivation kunnen beschrijven.




Volgens de literatuur doet het uitvoeren van HR- beleid door lijnmanagers ook een beroep op de
mogelijkheden (opportunities) die de werkomgeving lijnmanagers biedt om het HR- beleid uit te
voeren. Volgens de literatuur doet het uitvoeren van HR- beleid en de HR- activiteiten die hieronder
vallen een beroep op de mogelijkheden die binnen een organisatie aanwezig zijn voor de
lijnmanagers om dit beleid uit te kunnen voeren (Whittaker & Marchington, 2003; Cunningham &
Hyman, 1995). Aangezien de lijnmanagers binnen EPMN van nature verantwoordelijk zijn voor het
realiseren van de productiedoelen op hun afdeling en daar met de invoering van het PEP- proces de
verantwoordelijkheid voor het uitvoeren van HR- activiteiten als onderdeel van dit proces bij is
gekomen wordt verwacht dat de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van hun rol worden
geconfronteerd met conflicterende prioriteiten en daarbij moeite hebben met het verdelen van de
tijd die zij besteden aan deze verantwoordelijkheden. Aangezien de natuurlijke prioriteit van de
lijnmanagers voor de invoering van het PEP- proces met name heeft gelegen op het realiseren van de
productiedoelen van de afdeling, zou dit wel eens ten koste kunnen gaan van de tijd die de
lijnmanagers als onderdeel van het PEP- proces besteden aan het ondersteunen van medewerkers in
hun ontwikkeling en functioneren. In het verlengde hiervan wordt verwacht dat deze conflicterende
prioriteiten van invloed zijn op de opportunities van de lijnmanagers binnen EPMN in de uitvoering
van het PEP- proces en dat de lijnmanagers binnen EPMN de rol van deze conflicterende prioriteiten

en de factor tijd met betrekking tot hun opportunities kunnen beschrijven.

Volgens de literatuur speelt de mate waarin lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid
ondersteuning hebben ontvangen van het HR- personeel dan ook een belangrijke rol bij de
opportunities van lijnmanagers om dit beleid uit te voeren (Renwick, 2003; Whittaker & Marchington,
2003; Bond & Wise, 2003; Perry & Kulik, 2008; Bos-Nehles et al., 2011). Aangezien met de komst van
het PEP- proces de verantwoordelijkheden voor het ondersteunen van medewerkers in hun
ontwikkeling en functioneren minder bij de HR- afdeling en meer bij de lijnmanagers is komen te
liggen wordt verwacht dat de HR- afdeling binnen EPMN met de invoering van het PEP- proces
binnen EPMN verschillende activiteiten heeft ondernomen om ervoor te zorgen dat de lijnmanagers
zo veel mogelijk over de mogelijkheden beschikken om het PEP- proces uit te kunnen voeren. In het
verlengde hiervan wordt verwacht dat deze ondersteuning door HR- personeel van invloed is op de
opportunities van de lijnmanagers binnen EPMN in de uitvoering van het PEP- proces en dat de
lijnmanagers binnen EPMN de rol van deze ondersteuning met betrekking tot hun opportunities

kunnen beschrijven.




3 METHODEN VAN ONDERZOEK

In dit hoofdstuk wordt de methodische verantwoording van dit onderzoek beschreven. De vorm van
dit onderzoek, namelijk kwalitatief onderzoek, wordt in paragraaf 3.1 toegelicht. Paragraaf 3.2
beschrijft de methoden van dataverzameling, ofwel een toelichting op de kwalitatieve interviews. Dit
hoofdstuk gaat naast een toelichting op de vorm van dit onderzoek en de gebruikte
onderzoeksmethoden dieper in op de methoden van data-analyse (paragraaf 3.3). Dit hoofdstuk sluit
af (paragraaf 3.4) met aandacht voor het waarborgen van de validiteit en betrouwbaarheid van dit

onderzoek.

3.1 KWALITATIEF ONDERZOEK

Om de onderzoeksvraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden en daarmee inzicht te krijgen in
de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces binnen EPMN door de
liinmanagers is het van belang om de ervaringen van de lijnmanagers met het PEP- proces en hun rol
in dit proces zo precies mogelijk te achterhalen. In dit onderzoek is dit gedaan doormiddel van

kwalitatief onderzoek.

Volgens verschillende onderzoekers waaronder Boeije (2005) is het doen van kwalitatief onderzoek
de meest geschikte onderzoeksmethode wanneer een onderzoek zich richt op het achterhalen van
de ervaringen van respondenten met bepaalde processen of gebeurtenissen. In kwalitatief
onderzoek gaat het daarbij om de betekenissen die de respondenten zelf aan hun ervaringen en
daarmee het onderwerp van onderzoek geven (Boeije, 2005). In dit onderzoek gaat het niet over het
PEP- proces zoals dit door de ontwerpers van dit proces op papier is gezet maar om de ervaringen
van de lijnmanagers in de praktijk met het PEP- proces en hun rol in dit proces. Aangezien het voor
de beantwoording van de onderzoeksvraag belangrijk is om meer inzicht te krijgen in deze (praktijk-)
ervaringen van de lijnmanagers met het PEP- proces en hun rol in dit proces leent het doen van

kwalitatief onderzoek zich hiervoor het beste.

Volgens Boeije (2005) hoort de zoektocht naar de interpretaties en betekenissen die mensen aan
processen geven bij de interpretatieve onderzoeksbenadering. In deze onderzoeksbenadering wordt
er vanuit gegaan dat mensen betekenis geven aan verschijnselen en deze betekenissen onderling
uitwisselen in hun dagelijkse interacties, waardoor deze betekenissen gezamenlijk een werkelijkheid
creéren (Boeije, 2005: 20). Om zo dicht mogelijk bij de ervaringen van de lijnmanagers binnen EPMN
te blijven is het in dit onderzoek dan ook belangrijk om de ruimte te laten aan de respondenten om
hun eigen ervaringen en daarmee hun eigen ‘werkelijkheid’ te verwoorden. Een groot voordeel van

kwalitatief onderzoek is daarbij dat tijdens de analyse van de resultaten de gedetailleerdheid en




riikdom van de percepties en ervaringen, ofwel de eigen en gedeelde ‘werkelijkheid’ van de

respondenten, zo veel mogelijk behouden blijven.

Door gebruik te maken van kwalitatief onderzoek kan in dit onderzoek dan ook zo dicht mogelijk bij
de betekeniswereld en daarmee de ervaringen van de lijnmanagers ten aanzien van het PEP- proces
en hun rol in dit proces worden gebleven. Aan de hand van deze ervaringen kunnen vervolgens
factoren in kaart worden gebracht die een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door de
lijnmanagers binnen EPMN. In dit onderzoek wordt het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) dan
ook op een kwalitatieve manier toegepast, waarbij de abilities, motivation en opportunities van de
lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP- proces een kader vormen waarin de factoren die een rol
spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door lijnmanagers geplaatst kunnen worden. De abilities,
motivation en opportunities van de lijnmanagers worden in dit onderzoek niet gemeten als vaste
variabelen, maar gebruikt om de ervaringen van de lijnmanagers zelf en de factoren die volgens hen
een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces zo goed mogelijk te kunnen plaatsen. Aangezien
deze factoren gericht zijn op de praktijksituatie van EPMN kunnen tot slot aanbevelingen worden
gedaan hoe deze factoren binnen EPMN positief te beinvloeden waardoor de diverse lijnmanagers

binnen de organisatie mogelijk beter in staat zijn het PEP- proces uit te voeren.

Het is daarbij belangrijk te melden dat deze aanbevelingen niet één op één herleidbaar zijn naar
andere situaties aangezien deze aanbevelingen zijn gebaseerd op de ervaringen van de lijnmanagers
binnen EPMN bij de uitvoering van een specifieke HR- activiteit, namelijk het op beoordeling en
prestatiemanagement gerichte PEP- proces. In andere organisaties hebben de lijnmanagers wellicht
andere ervaringen met de uitvoering van een HR- activiteit en ziet deze HR- activiteit er op papier en
in de praktijk anders uit. De inzichten uit dit onderzoek zijn dan ook niet zondermeer

generaliseerbaar.

Kwalitatief onderzoek is ook om een andere reden in dit onderzoek een passende
onderzoeksmethode. Het gaat hier om een situatie waarnaar nog weinig onderzoek is gedaan. Er
bestaan verschillende onderzoeken naar de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR-
beleid, maar weinig van deze onderzoeken vinden plaats in de setting van EPMN. EPMN heeft een
aantal voor dit onderzoek relevante specifieke kenmerken. Het lijnmanagement ziet zich namelijk
geconfronteerd met het in Nederland uitvoeren van een PEP- proces dat in Amerika is vormgegeven
en tot doel heeft om de individuele performance van medewerkers en daarmee die van de
organisatie te verbeteren. In het uitvoeren van het PEP- proces worden de lijnmanagers binnen
EPMN dan ook geconfronteerd met een spanning tussen de van oorsprong Amerikaanse normen en

waarden die met het PEP- proces worden nagestreefd en de sociale normen en waarden die in de




Nederlandse vestigingen op de werkvloer gelden. Mogelijk speelt dit een rol bij de uitvoering van het
PEP- proces binnen EPMN door de lijnmanagers, waardoor voorafgaand aan dit onderzoek niet
duidelijk was welke onderwerpen en factoren er tijdens dit onderzoek naar voren zouden komen en
volgens de lijnmanagers een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces. Het is dus belangrijk om
binnen EPMN eerst te kijken naar de betekenissen die de lijnmanagers zelf aan hun ervaringen met

het PEP- proces geven. Ook om deze reden leent kwalitatief onderzoek zich het beste.

Dit onderzoek is verder te typeren als een casestudy. In een casestudy wordt een casus in de
natuurlijke context bestudeerd (Boeije, 2005: 21). Het onderwerp van studie is vaak een diagnose of
evaluatie van een fusie, een nieuw programma of een bepaald systeem en kan bij één of meer
concrete dragers ervan worden onderzocht (Boeije, 2005: 21). In dit onderzoek gaat het om een
eerste evaluatie van het nieuwe PEP- proces binnen EPMN. Het nieuwe PEP- proces wordt daarbij
verder gespecificeerd door in kaart te brengen wat de ervaringen van de lijnmanagers met het PEP-
proces en hun rol in dit proces binnen EPMN zijn en welke factoren volgens de lijnmanagers een
belangrijke rol spelen bij de uitvoering van dit proces door de lijnmanagers. De ervaringen van een
liinmanager worden daarbij zoveel mogelijk in een natuurlijke omgeving in kaart gebracht, door het
houden van een interview in één van de vergaderruimtes op de vestiging waar de betreffende

lijnmanager werkzaam is.

3.2 METHODEN VAN DATAVERZAMELING

Samenstelling van de onderzoeksgroep

Zoals in paragraaf 3.1 beschreven vormt dit onderzoek een eerste evaluatie van het nieuwe PEP-
proces binnen EPMN en richt het zich daarbij op het in kaart brengen van de factoren die een rol
spelen bij de uitvoering van dit proces door de lijnmanagers. Om deze factoren in kaart te brengen is
het van belang om de ervaringen van de lijnmanagers met het PEP- proces en hun rol in dit proces zo
precies mogelijk te achterhalen. Ten behoeve van dit kwalitatieve onderzoek zijn de
onderzoekseenheden dan ook doelgericht geselecteerd. Dit wordt in de literatuur ook wel purposive

sampling (doelgerichte selectie) genoemd (Boeije, 2005: 50).

Voor doelgerichte selectie bestaan verschillende manieren. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van
theoretical sampling (theoretische selectie). Dit is een vorm van doelgerichte selectie waarbij de
onderzoeker eenheden selecteert op basis van hun potentiéle bijdrage aan het onderzoek (Boeije,
2005: 21). De eenheden die op deze wijze voor dit onderzoek zijn geselecteerd zijn de lijnmanagers
binnen EPMN die verantwoordelijk zijn voor het van dag tot dag leiding geven een team

medewerkers en het uitvoeren van het PEP- proces.




De eenheden die in dit onderzoek vallen onder de noemer ‘lijnmanager’ zijn die personen die binnen
EPMN de functie van afdelingsmanager of supervisor binnen de lijn bekleden en langer dan een jaar
in deze functie werkzaam zijn. Op deze wijze is er voor gezorgd dat de geinterviewde lijnmanagers
het PEP- proces binnen EPMN minmaal één keer met hun medewerkers hebben doorlopen en
hierdoor ervaringen met de uitvoering van het PEP- proces hebben. Alle lijnmanagers die zodoende
onder dit onderzoek vallen hebben voorafgaand aan de interviews een e-mail ontvangen met daarin
een aankondiging van dit onderzoek. In totaal gaat het hier om 18 lijnmanagers. De reden dat het
onderwerp van onderzoek in deze e-mail nog niet uitvoerig was besproken is om sociaal wenselijke
antwoorden al in een vroeg stadium zo veel mogelijk te voorkomen. In deze e-mail stond wel dat er
een evaluatie van het nieuwe PEP- proces plaats zou vinden en dat er op een later moment verder

contact met hen opgenomen zou worden.

Bij de verdere selectie van de lijnmanagers is vervolgens gekeken op welke manier de lijnmanagers
binnen EPMN zijn verdeeld over de twee overkoepelende afdelingen sales en engineering. Het doel
hiermee was om van elke overkoepelende afdeling zeven of acht lijnmanagers te selecteren, om op
een totaal van 15 interviews met lijnmanagers uit te komen. Het merendeel van de
onderzoekseenheden, namelijk 15 van de 18 lijnmanagers zijn vervolgens geselecteerd. Deze
lijnmanagers zijn via een e-mail geinformeerd over het onderzoek en uitgenodigd voor een interview.
Daarbij is hen verteld dat het om een afstudeeronderzoek ging naar de evaluatie van het nieuwe

PEP- proces en dan met name over hun evaringen met dit proces.

Kwalitatieve interviews
Het eerste gedeelte van dit onderzoek heeft zich voornamelijk gericht op het doen van een

literatuurstudie naar de rol van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid en de factoren die in de
literatuur worden genoemd als factoren die een rol spelen bij de uitvoering van dit beleid door
lijnmanagers. De bedoeling was om de onderwerpen van dit onderzoek aan de hand van
wetenschappelijke literatuur te analyseren en een antwoord te geven op de volgende
literatuurvragen: Wat wordt er in de literatuur verstaan onder de rol van liinmanagers bij de
uitvoering van HR- beleid? en Welke factoren worden er in de literatuur genoemd die een rol spelen
bij de uitvoering van HR- beleid door liinmanagers? De bevindingen uit deze literatuurstudie zijn
vervolgens in het AMO- model van Appelbaum e.a. (2000) gepast om een overzichtelijk beeld te
creéren van de factoren die volgens de literatuur een rol spelen bij de abilities, motivation en
opportunities van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid. Het conceptuele model dat op deze
wijze ontstond ligt vervolgens aan de basis van het empirische gedeelte van dit onderzoek. Op basis

van deze bevindingen zijn in paragraaf 2.4 van dit onderzoeksrapport tot slot enkele verwachtingen




gepresenteerd met betrekking tot de resultaten van het empirische deel, ofwel ten aanzien van het

tweede gedeelte van dit onderzoek.

In het tweede gedeelte van dit onderzoek lag de focus vooral op de ervaringen van de lijnmanagers
met het PEP- proces, hun rol in dit proces en de factoren die volgens de lijnmanagers een rol spelen
bij de uitvoering van dit proces door de lijnmanagers. Door middel van het houden van kwalitatieve
interviews zijn deze ervaringen van de lijnmanagers in kaart gebracht en daarmee gegevens
verzameld die van belang zijn om de onderzoeksvraag mee te kunnen beantwoorden. De
kwalitatieve interviews waren daarbij semigestructureerd van aard. Dit houdt in dat er tijdens de
interviews gebruik is gemaakt van een ‘topiclijst’ (Boeije, 2005). Voorafgaand aan de interviews is er
aan de hand van de praktijkvragen van dit onderzoek (paragraaf 1.3) en de literatuurstudie uit het
eerste gedeelte van dit onderzoek, een lijst onderwerpen (topics) samengesteld. Met deze
zogenoemde ‘topiclijst” wordt een lijst met vragen bedoeld die rechtstreeks aan de respondenten
kunnen worden gesteld (Boeije, 2005). Door tijdens de interviews gebruik te maken van deze
topiclijst werd het mogelijk de vragen die de onderzoeker wilde stellen enigszins los te laten en
zoveel mogelijk bij de percepties en ervaringen van de respondenten te blijven. Door het hanteren
van een topiclijst was het tijdens de interviews namelijk mogelijk om aan het eind van de interviews
te checken of alle onderwerpen tijdens de interviews aan bod waren gekomen en tijdens de
interviews zoveel mogelijk te luisteren naar de respondent en door te vragen op de onderwerpen die

de respondent zelf aan bod liet komen.

De topiclijst die tijdens de interviews met de lijnmanagers is gebruikt, is terug te vinden in de
appendix (8.1) van dit onderzoeksrapport. Deze lijst begint met een aantal open vragen over het
huidige PEP- proces en de doelen die met dit proces worden nagestreefd. Het doel van deze eerste
vragen is om de respondenten in eigen woorden te laten vertellen wat zij onder het PEP- proces
verstaan en welke doelen er volgens hen met dit proces worden nagestreefd. Vervolgens is er een
aantal open vragen in de topiclist opgenomen naar de ervaringen en percepties van de
respondenten met het PEP- proces en hun rol in dit proces. Door naar de ervaringen van de
respondenten met het PEP- proces en hun rol in dit proces te vragen is indirect gevraagd welke
factoren volgens de respondenten een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door
lijnmanagers. Door specifiek naar de ervaringen van de respondenten te vragen en niet direct de
aandacht op deze factoren te richten, is zoveel mogelijk bij de eigen ervaringen en percepties van de
respondent gebleven, zonder deze als onderzoeker te veel te sturen. Halverwege de topiclijst is
vervolgens een aantal vragen opgenomen die de respondenten direct vragen in hoeverre de factoren

die genoemd worden in de literatuur van invloed zijn op de uitvoering van hun rol in het PEP- proces.




Deze vragen werden echter alleen gesteld indien ze nog niet tijdens het interview aan bod waren
geweest. Door de topiclijst tot slot af te sluiten met de vraag in hoeverre de respondenten zelf nog
aanvullingen hebben op de onderwerpen die aan bod zijn geweest of dat zij wellicht nog een
onderwerp toe zouden willen voegen, werden de respondenten in staat gesteld om te reflecteren of

alle onderwerpen die zij wilden bespreken aan bod waren geweest.

De interviews zijn afgenomen in een periode van vier weken, van 29 mei tot 26 juni 2012, in een
vergaderruimte op de locatie waar de respondenten werkzaam zijn. Gemiddeld duurde een interview

vijftig minuten.

3.3 DATA-ANALYSE

Alle interviews zijn opgenomen met een digitale voice recorder nadat de respondent daarvoor
toestemming is gevraagd. Dit heeft als voordeel dat de interviewer zich tijdens de interviews meer op
het gesprek en de non-verbale signalen van de respondent kan richten dan op het maken van
aantekeningen. Na het afnemen van deze interviews, zijn deze zo spoedig mogelijk getranscribeerd.
In de praktijk houdt dit in dat een interview binnen drie dagen na afloop van dit interview letterlijk is
vertaald naar een geschreven tekst. De transcripten die hierdoor zijn ontstaan vormen de basis van
de data-analyse in dit onderzoek. Opnamen en transcripten worden als een belangrijke
kwaliteitswaarborg in kwalitatief onderzoek gezien (Boeije, 2005). De transcripten van de
kwalitatieve interviews zijn vervolgens geanalyseerd met gebruikmaking van Nvivo 9. Een data-

analyse programma waarmee aan stukken tekst bepaalde codes kunnen worden toegewezen.

Tijdens de analyse van de data is daarbij gestart met open coderen. Dit houdt in dat per interview de
uitgeschreven tekst van het interview zeer zorgvuldig is gelezen en in fragmenten is ingedeeld.
Vervolgens zijn er codes aan de verschillende fragmenten opgehangen waarin de betekenis, ofwel
het onderwerp of de categorie van het fragment door middel van een naam is uitgedrukt. Hierbij is
geprobeerd om deze namen zoveel mogelijk in de eigen woorden van de respondenten weer te
geven. De verschillende codes geven daarmee de betekenis van een stukje van een uitgeschreven
interview weer. Doordat bij de analyse van de uitgeschreven teksten van de interviews nieuwe
inzichten ontstonden, konden aanvullend op de topiclijst nieuwe onderwerpen worden

gecategoriseerd. Uiteindelijk is een lijst met codes, ofwel een codeboom ontstaan (Boeije, 2005).

Vervolgens is tijdens de analyse van de data gebruik gemaakt van axiaal coderen. Dit houdt in dat
eerst is gekeken in hoeverre de codes, die ontstaan waren uit het open coderen, de verzamelde
gegevens voldoende zouden dekken. Indien de verzamelde data daartoe aanleiding gaven zijn er

vervolgens nieuwe codes gecreéerd, zijn de codes die sterk met elkaar overeenkwamen




ondergebracht onder een nieuwe codenaam en zijn er clusters van codes gemaakt die bij elkaar
hoorden. Op deze wijze is de uiteindelijke codeboom van dit onderzoek gemaakt. Deze codeboom is
terug te vinden in de appendix (8.3) van dit onderzoeksrapport en geeft daarmee een overzicht van

de belangrijke en minder belangrijke onderwerpen van dit onderzoek weer.

Door middel van deze analyse en het overzicht dat daarmee is gemaakt in de vorm van een
codeboom is een kapstok gecreéerd die in het volgende hoofdstuk (4) wordt gebruikt voor het
systematisch weergeven van de resultaten uit de interviews met de lijnmanagers en in hoofdstuk 5

voor het trekken van conclusies uit deze resultaten.

3.4 VALIDITEIT EN BETROUWBAARHEID
Tijdens de dataverzameling en data-analyse is geprobeerd om de betrouwbaarheid en validiteit van

dit onderzoek zo hoog mogelijk te houden. De betrouwbaarheid van een onderzoek is afhankelijk van
toevallige en/of onsystematische fouten (Boeije, 2005: 145). Dit houdt in dat er sprake is van
betrouwbare methoden van dataverzameling en -analyse als herhaling van de waarnemingen tot een
gelijke uitkomst leiden (Boeije, 2005: 145). Een onderzoek is dus meer betrouwbaar bij een hogere
precisie van de methoden van dataverzameling en analyse. Toevalfouten kunnen dan ook worden
gereduceerd door standaardisatie van de methoden van dataverzameling (Boeije, 2005). Boeije
(2005: 146) stelt daarbij dat de dataverzameling en -analyse in kwalitatief onderzoek altijd minder
gestandaardiseerd is dan in kwantitatief onderzoek. Daar staat tegenover dat standaardisatie het

open karakter van kwalitatief onderzoek in de weg kan staan (Boeije, 2005: 148).

In dit onderzoek is tijdens de dataverzameling gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews
waarbij de volgorde en formulering van de vragen per interview verschillen en bij de ene respondent
meer is doorgevraagd op bepaalde onderwerpen dan bij de ander. Er is wel degelijk sprake van
standaardisatie, niet door een vaste volgorde van vragen, maar door standaardisatie in de vorm van
een in ieder semigestructureerde interview gehanteerde topiclijst. In dit onderzoek is een aantal
interventies en omstandigheden georganiseerd om een hogere precisie van de methoden van
dataverzameling en —analyse te realiseren en daarmee de betrouwbaarheid van dit onderzoek te

vergroten.

In dit onderzoek is tijdens de dataverzameling rekening gehouden met de mogelijke invlioed van de
onderzoeker zelf. Boeije (2005: 146) stelt dat deze invloed van de onderzoeker zelf kan worden
opgevangen door het laten beoordelen van de onderzoeksmethoden en bevindingen door andere
onderzoekers. In dit onderzoek zijn de onderzoeksmethoden en bevindingen dan ook tijdens

zogenoemde coreferaat-bijeenkomsten in teamverband door medestudenten beoordeeld. Daarnaast




zijn deze onderzoeksbevindingen en de consistentie van de analysewerkzaamheden regelmatig
beoordeeld door de begeleider van de Universiteit Utrecht en de begeleider vanuit
onderzoeksorganisatie EPMN. Ook is ervoor gezorgd om tijdens de interviews eigen inhoudelijke
inbreng van de onderzoeker te voorkomen door elk interview te beginnen met een open vraag en
vervolgens naar concrete voorbeelden door te vragen. Op deze wijze werd het mogelijk de
respondenten zoveel mogelijk een eigen stem te geven en hun ervaringen en percepties met het

PEP- proces en hun rol in dit proces te delen zonder al te veel tussenkomst van de onderzoeker.

Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek verder te verhogen zijn alle interviews tijdens de
dataverzameling afgenomen in een vergaderruimte op de locatie waar de respondenten werkzaam
zijn. Op deze manier werden de interviews zo min mogelijk verstoord. De interviews zijn daarnaast
opgenomen op een digitale voice- recorder en zo spoedig mogelijk getranscribeerd, zodat er geen
informatie verloren zou gaan. De letterlijk uitgewerkte interviews zijn vervolgens naar een aantal
respondenten opgestuurd om de mogelijkheid te geven eventuele correcties te plaatsen. Na afloop
van elk interview is daarnaast met de respondent overeengekomen dat er over en weer contact
mogelijk was wanneer er onduidelijkheden bestonden of er nog vragen waren over onderwerpen die
al dan niet aan bod waren geweest tijdens het interview. Tijdens de data-analyse is vervolgens
gebruik gemaakt van data-analyse programma Nvivo 9. Gebruik maken van Nvivo 9 heeft als
voordeel dat er volgens een bestaande procedure wordt gewerkt waarbij alle gecodeerde
fragmenten met dezelfde code onder elkaar worden weergegeven en er geen fragmenten gemist
worden bij de analyse. Ook geeft Nvivo 9 een duidelijk overzicht van de belangrijke en minder

belangrijke onderwerpen, ofwel hoe vaak de respondenten iets zeggen over een bepaald onderwerp.

Door gebruik te maken van semigestructureerde interviews werd door de onderzoeker een flexibele
manier van dataverzameling gecreéerd waarbij de onderzoeker tijdens de interviews in staat werd
gesteld om die vragen te stellen die op dat moment in het interview relevant waren. Dit heeft
volgens Boeije (2005: 146) positieve gevolgen voor de validiteit van de verzamelde gegevens. De
validiteit van een onderzoek is afhankelijk van systematische fouten (Boeije, 2005: 145). Wanneer de
onderzoeker meet of verklaart wat hij beoogt te meten, dan wordt een onderzoek vaak als valide

opgevat (Boeije, 2005: 145).

Om de validiteit van dit onderzoek verder te verhogen en zo veel mogelijk te meten wat er in dit
onderzoek beoogd wordt te meten zijn de respondenten, zoals eerder in paragraaf 3.2 beschreven,
op basis van hun mogelijke bijdrage aan het beantwoorden van de onderzoeksvraag geselecteerd.
Daarnaast is de anonimiteit van de respondenten gewaarborgd om zo veel mogelijk sociaal

wenselijke antwoorden en het vermijden van gevoelige onderwerpen te voorkomen. Tot slot hebben




tijdens dit onderzoek de dataverzameling en data-analyse elkaar afgewisseld. Op deze wijze
ontstonden er tijdens dit onderzoek nieuwe inzichten aan de hand waarvan, aanvullend op de
topiclijst, nieuwe onderwerpen konden worden gecategoriseerd. Volgens Boeije (2005: 148) kunnen
hierdoor de waarnemingen worden gerepliceerd en tussentijdse interpretaties in het vervolg van het
onderzoek worden getoetst. Dit heeft zowel positieve gevolgen voor de betrouwbaarheid als voor de
validiteit van dit onderzoek (Boeije, 2005). In paragraaf 5.2.2 van dit onderzoeksrapport vindt een

verdere reflectie op dit onderzoek en de rol van de onderzoeker hierin plaats.




4 RESULTATEN

In dit hoofdstuk worden de resultaten van de kwalitatieve interviews met de lijnmanagers
gepresenteerd. Het hoofdstuk bevat een representatie van wat de geinterviewde lijnmanagers in de
interviews hebben gezegd. Uit de interviews blijkt dat de lijnmanagers geen blijk geven van een
helder onderscheid tussen hun daadwerkelijke ervaringen en de percepties die zij hebben van het
PEP- proces en hun rol in dit proces. Om recht te doen aan de uitingen van de geinterviewde
lijnmanagers is het strikt scheiden van deze uitingen in ervaringen en percepties in dit hoofdstuk
achterwege gelaten. In de praktijk blijkt het onderscheid tussen uitspraken die een ervaring
uitdrukken en uitspraken die een perceptie uitdrukken ook lastig te maken. Veelal omvatten
uitspraken ervaringsgegevens die onmiddellijk verbonden worden met de perceptie van de
ondervraagde lijnmanager. In dit hoofdstuk worden de resultaten niet inhoudelijk bediscussieerd.
Allereerst wordt in paragraaf 4.1 inzicht gegeven in de ervaringen en percepties van de lijnmanagers
omtrent het PEP- proces. Dit inzicht is van belang om de uitspraken van de geinterviewde
liinmanagers te kunnen plaatsen en interpreteren. Vervolgens wordt in paragraaf 4.2 ingegaan op de
ervaringen en percepties van de lijnmanagers omtrent hun rol in het PEP- proces. In paragraaf 4.3
wordt dieper ingegaan op de factoren die volgens de geinterviewde lijnmanagers een rol spelen bij
de uitvoering van het PEP- proces. Als afsluiting van de resultaten wordt in paragraaf 4.4 ingegaan op
de uitkomst van de onderzoeksverwachtingen. Om zo dicht mogelijk bij de bandbreedte van de
belevingen en interpretaties van de geinterviewde lijnmanagers te blijven komen per onderdeel de
onderwerpen aan bod die door de lijnmanagers het meest zijn aangehaald en/of een nuance laten
zien. Directe citaten uit de interviews zijn schuin gedrukt weergegeven. Achter elk citaat wordt, om

onduidelijkheden te voorkomen, het opeenvolgende cijfer van het interview geplaatst.

4.1 ERVARINGEN EN PERCEPTIES LIJNMANAGERS OMTRENT PEP- PROCES

De lijnmanagers is via enkele open vragen aan het begin van de interviews gevraagd om hun

ervaringen met het huidige PEP- proces te omschrijven.

Aandacht voor ontwikkeling en beoordeling medewerkers
De (open) vraag naar de ervaringen met het PEP- proces wordt door veel lijnmanagers beantwoord

door aan te geven dat er met de komst van het huidige PEP- proces sprake is van meer aandacht
binnen de organisatie voor de ontwikkeling van medewerkers en het beoordelen van het
functioneren van medewerkers. Veel lijnmanagers zien het PEP- proces vanzelfsprekend als een
ontwikkelings- en beoordelingsproces en benadrukken dat het huidige PEP- proces bestaat uit twee
formele gespreksmomenten tussen lijnmanager en medewerker waarin het ene gesprek in het teken
staat van de ontwikkeling van medewerkers en het andere gesprek in het teken van het beoordelen

van het functioneren van medewerkers. Volgens de geinterviewde lijnmanagers is er aan het begin




van het jaar sprake van een ontwikkelingsronde en halverwege het jaar sprake van een
beoordelingsronde. Met de komst van deze twee formele gespreksmomenten wordt volgens veel
liinmanagers gewaarborgd dat er gesprekken tussen lijnmanager en medewerker plaatsvinden
omtrent de ontwikkeling en beoordeling van medewerkers. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“..tien, vijftien jaar geleden één keer per jaar een beoordeling doen; ‘nou even kijken, je hebt
kruisjes gegeven, nou klaar’. Waar dat nu meer een proces is van twee keer per jaar in ieder

geval een contactmoment formeel vastgelegd.” [4]

Kapstok voor ondersteuning medewerkers
Veel geinterviewde lijnmanagers benadrukken daarnaast dat zij met de komst van het PEP- proces en

daarmee het PEP- beoordelingsdocument en PEP- persoonlijk ontwikkelingsdocument een kapstok
hebben gekregen waar zij de ondersteuning van hun medewerkers omtrent hun ontwikkeling en
functioneren aan op kunnen hangen en aan de hand waarvan zij met hun medewerkers hierover in
gesprek kunnen gaan. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“... die paraplu of die kapstok die er is met het PEP- proces (...) daarmee kan je gestructureerd

door zo’n gesprek heen.” [5]

Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan dat hij met de komst van het PEP- proces de mogelijkheid
heeft gekregen om binnen de organisatie medewerkers op een uniforme manier te beoordelen en in
dezelfde terminologie met zijn collega’s over de ontwikkeling en het functioneren van medewerkers
te praten. Een respondent verwoordt deze uniformiteit als volgt:
“... je probeert toch mensen zo veel mogelijk langs dezelfde schaal te meten. En dan moet je
ook een instrument hebben om dat te doen. Een proces wat dat organiseert en ja, daar ben ik

voorstander van en volgens mij lukt dat met dit PEP- proces ook.” [1]

Doelen van het PEP- proces
De lijnmanagers is aan het begin van de interviews gevraagd welke doelen er volgens hen worden

nagestreefd met het PEP- proces. Op de vraag welke doelen er volgens hen met het PEP- proces
worden nagestreefd geven veel geinterviewde lijnmanagers aan dat het PEP- proces vanzelfsprekend
een ontwikkelings- en beoordelingsproces is en daarmee als doel heeft om de medewerkers binnen
de organisatie op een uniforme manier te beoordelen op hun functioneren en hen te ondersteunen
in hun ontwikkeling. Een respondent verwoordt dit onderscheidt als volgt:
“... als je het proces als geheel bekijkt, of je hebt het over het PEP- ontwikkelingsgesprek met
aandacht voor de ontwikkeling van medewerkers of je hebt het over het PEP-
beoordelingsgesprek waarin je medewerkers beoordeeld op hun functioneren (...) als je het

geheel bekijkt dan zie ik die twee hoofdonderdelen.” [3]




Andere lijnmanagers wijzen niet zozeer op de ontwikkeling van medewerkers als doel van het PEP-
proces maar wijzen meer op het belang dat de ontwikkeling van medewerkers met zich meebrengt
voor de eigen afdeling en daarmee de organisatie. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“.. dan praat je dus over succesvol ontwikkelen van medewerkers. Dat is eigenlijk dan, dat is
even het doel want als een medewerker zich goed ontwikkelt en zijn bijdrage levert, doet het

team het goed, dus doen wij het goed.” [4]

Veel geinterviewde lijnmanagers benadrukken daarbij dat de ontwikkeling van medewerkers kan
zorgen voor het verbeteren van de prestaties van de medewerkers en daarmee die van de
organisatie. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door te wijzen op het doel om door middel van het
PEP- proces een hogere standaard van professionaliteit binnen zijn afdeling en daarmee binnen de
organisatie te bereiken. Veel geinterviewde lijnmanagers zien prestatieverbetering als het door de
medewerkers bereiken van een hogere prestatie binnen hun huidige functie. Een aantal lijnmanagers
drukt prestatieverbetering uit door te wijzen op de toenemende waarde van een medewerker voor
de eigen afdeling en daarmee de organisatie. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“.. zorgen dat ze beter gaan presteren binnen hun huidige functie waardoor ze van meer

waarde worden voor de organisatie, en daarmee ook voor zichzelf.” [7]

Door te vragen naar de doelen die volgens de lijnmanagers met het PEP- proces worden nagestreefd,
werd het vervolgens mogelijk om tijdens de interviews te vragen in hoeverre deze doelen in de
praktijk met het huidige PEP- proces worden gerealiseerd. Op de directe vraag of het huidige PEP-
proces in de praktijk ook leidt tot de ontwikkeling van medewerkers en prestatieverbetering van de
medewerkers en daarmee die van de organisatie kunnen de geinterviewde lijnmanagers geen
eenduidig antwoord geven. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“Dat is sterk afhankelijk van hoeveel de werknemer daar zelf voor bereid is te doen. (...) je

kunt structuren bieden tot dat je een ons weegt maar mensen moeten zelf ook wel hun

doelen willen nastreven want zolang mensen zelf het idee niet hebben of die wil hebben om

zZich in te zetten dan ja, dan blijft het maar een beetje.” [3]

Een aantal lijnmanagers geeft als antwoord op deze vraag aan dat de PEP- documenten die tijdens de
PEP- gesprekken door de lijnmanagers gebruikt moeten worden het daadwerkelijk verbeteren van de
prestaties van medewerkers weleens voorbij zouden kunnen streven. Een aantal lijnmanagers geeft
daarbij aan dat de druk om deze PEP- documenten op tijd en volledig in te vullen ten koste kan gaan
van de kwaliteit van de PEP- gesprekken en daarmee de daadwerkelijke aandacht die hij besteedt
aan de ontwikkeling en het functioneren van zijn medewerkers. Een respondent verwoordt dit als

volgt:




“..het document begeleidt het gesprek niet echt en aan de andere kant spreekt het zelfs het
proces tegen want het is een staccato ding dus het formuliertje wordt eroverheen gelegd |(...),

bam. Nou dat is niet een gesprek.” [8]

Uit de interviews blijkt dat een aantal lijnmanagers dan ook al snel tevreden is als hij de PEP-
documenten op tijd heeft ingeleverd. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“Tevreden als het vinkje achter een naam gezet kan worden. Dat het gebeurd is. Dat is
gewoon een check in de box. Dat is wel, en als je dadelijk het lijstie af hebt, van iedereen is

geweest en je hebt het achter de rug, dat is een tevreden gevoel voor mijzelf.” [2]

Kwaliteit van het PEP- proces
Een aantal lijnmanagers is aan het begin van de interviews gevraagd waar de kwaliteit van het PEP-

proces aan af kan worden gelezen. Een (open) vraag naar waar de kwaliteit van het PEP- proces aan
af kan worden gelezen lijkt voor deze lijnmanagers in eerste instantie lastig om direct te
beantwoorden. De onderzoeksresultaten met betrekking tot de kwaliteit van het PEP- proces zijn dan

ook gebaseerd op de bevindingen van een zeer gering aantal lijnmanagers.

Uit de interviews blijkt dat de kwaliteit van het PEP- proces in de praktijk wordt afgelezen aan het
aantal gesprekken dat voor het verstrijken van de daarvoor geldende deadline plaats heeft
gevonden. Uit de interviews blijkt dat het aantal gesprekken als één van de ‘Key Performance
Indicators’ binnen de organisatie staat beschreven. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te
geven dat hij na het verstrijken van de deadline voor de PEP- gesprekken, door de HR afdeling op de
hoogte wordt gehouden van het aantal PEP- gesprekken dat is afgerond en het aantal PEP-
gesprekken dat niet plaats heeft gevonden. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“..is iedereen in staat om binnen die deadline die gesprekken te voeren. Dat zegt iets over de

kwaliteit van het proces.” [7]

Echter, een aantal lijnmanagers benadrukt dat hij het aantal gesprekken zelf niet als de kwaliteit van
het PEP- proces ziet. Hij drukt dit uit door aan te geven dat het aantal gesprekken een meer
kwantitatief gegeven is en niet zoveel zegt over de kwaliteit van het proces. Een aantal lijnmanagers
geeft daarbij aan dat hij het een gemiste kans vindt dat er binnen de organisatie alleen
terugkoppeling plaatsvindt over het aantal gesprekken en dat de organisatie meer aandacht zou
moeten besteden aan een kwaliteitachtige analyse van het PEP- proces. Dat er binnen de organisatie
alleen terugkoppeling plaatsvindt over het aantal gesprekken hangt volgens een aantal respondenten
mogelijk samen met de cultuur die er binnen Emerson geldt. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“Emerson is een bedrijf dat door getallen wordt gedreven” [9]




Een aantal lijnmanagers benadrukt daarbij dat hij zelf de doorstroom van medewerkers naar andere
functies binnen de organisatie ziet als indicator waar de kwaliteit van het PEP- proces aan af kan
worden gelezen. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“... er zijn ook mensen {(...) die verantwoordelijk zijn voor het grootste project wat we tot nu
toe gedaan hebben (...), mensen die doorgegroeid zijn naar Standaardisatie Managers binnen
de Europese organisatie (...). Dus het aantal mensen wat doorstroomt dat vind ik ook een

indicatie van het PEP- gesprek.” [7]

Een aantal respondenten geeft in het verlengde hiervan aan dat het belangrijk is om verandering
door te maken binnen een organisatie en dat mensen binnen een organisatie in beweging worden
gezet. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“... het gezond is om verandering door te maken. Van omgeving ook maar ook van werk en

dat houdt je scherp, dat houdt je fris, dat houdt je vol met energie.” [2]

4.2 ERVARINGEN EN PERCEPTIES LIJNMANAGERS OMTRENT HUIDIGE ROL
IN PEP- PROCES

Beoordelen van het functioneren van medewerkers
De lijnmanagers zijn verderop in het interview gevraagd naar hun ervaringen met hun huidige rol in
het PEP- proces. Wanneer over hun rol in het PEP- proces wordt gesproken geven veel lijnmanagers
aan dat zij verantwoordelijk zijn voor het beoordelen van het functioneren van de medewerkers op
hun afdeling. Veel respondenten benadrukken daarbij dat zij vinden dat medewerkers recht hebben
op een goede beoordeling en het daardoor belangrijk is om hun medewerkers een goede
inhoudelijke beoordeling mee te geven. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“Als je de beoordeling bekijkt lijkt mij het doel daarvan heel duidelijk. Het is het bereiken van

een zo eerlijk mogelijke beoordeling van iemand die een jaar lang zijn werk gedaan heeft.” [3]

Veel lijnmanagers zien beoordeling als het beoordelen van het functioneren van de medewerkers op
hun afdeling op daarvoor vooraf vastgestelde beoordelingscriteria. Een aantal lijnmanagers drukt dit
uit door te wijzen op het PEP- beoordelingsdocument dat hij tijdens de beoordelingsgesprekken
hanteert. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“.. dat is een redelijk afgekaderd geheel. Er wordt gewerkt volgens vaste, vaste

omschrijvingen, de beoordelingsfactoren maar ook de skills die er genoemd worden, die

komen uit een standaardlijst.” [1]

Veel geinterviewde lijnmanagers geven echter aan dat zij in de praktijk moeite hebben om hun

medewerkers een goede inhoudelijke beoordeling op hun functioneren te geven omdat zij geen




helder beeld hebben van het functioneren van hun medewerkers op alle vooraf vastgestelde
beoordelingscriteria. Daarnaast benadrukt een aantal lijnmanagers dat de competenties die binnen
de organisatie worden gehanteerd in de functiebeschrijvingen en daarmee het PEP-
beoordelingsdocument niet altijd even goed toepasbaar zijn op alle functieniveaus binnen de
organisatie en dat hij moeite heeft zijn medewerkers hierop te beoordelen. Veel lijnmanagers
benadrukken dat het PEP- beoordelingsdocument zeer gestandaardiseerd is en dat zij een gebrek aan
ruimte ervaren om hun medewerkers op andere zaken te beoordelen dan op de vaststaande
beoordelingscriteria. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“Ik ervaar het wel zo dat je soms een beetje voor je gevoel een beetje krom moet redeneren

om wel de dingen te kunnen verwerken die je wil verwerken of je laat dingen onverwerkt.” [3]

Ondersteunen van de ontwikkeling van medewerkers
Wanneer over hun rol in het PEP- proces wordt gesproken geven veel lijnmanagers aan dat zij naast

het beoordelen van het functioneren van hun medewerkers verantwoordelijk zijn voor het
ondersteunen van de medewerkers op hun afdeling in hun ontwikkeling. Een respondent verwoordt
dit als volgt:
“Bij Emerson is het ook zo dat van je verwacht wordt dat je je direct reports ontwikkelt. Daar
word ik op gemeten. Dus ik wordt gemeten op hoe dat ik mijn mensen ontwikkel. Als dat

allemaal stilstand is dan heb ik ook een slechte beoordeling.” [2]

Veel lijnmanagers benadrukken dat zij het belangrijk vinden om hun medewerkers in hun
ontwikkeling te ondersteunen, om aan het begin van het jaar afspraken met hun medewerkers te
maken over de ontwikkeling die zij willen doormaken en om na afloop van het jaar tijd vrij te maken
voor hun medewerkers om samen te kijken in hoeverre deze doelen gerealiseerd zijn. Een
respondent verwoordt dit als volgt:
“Wat betreft PEP ontwikkeling is het denk ik vanuit het bedrijf een handreiking waarin je de
werknemer allerlei mogelijkheden biedt om zijn wensen voor zijn persoonlijke ontwikkeling en

groei kenbaar te maken en vast te leggen.” [3]

Veel lijnmanagers zien ontwikkeling als het bespreekbaar maken en realiseren van een door de
medewerker gewenste ontwikkeling. Een aantal lijnmanagers benadrukt daarbij gemotiveerd te
raken als hij met mensen in gesprek gaat en medewerkers zich ziet ontwikkelen en zijn
ondersteuning bijdraagt aan de doorstroom van een medewerker naar een andere functie. Een
respondent verwoordt dit als volgt:

“Je praat over mensen, wat erachter zit, wat hun gevoelens zijn en ik vind het leuk als ik met

zo’n gesprek mensen kan raken, mensen kan aanzetten tot nadenken (..) Ik vind het




fantastisch om te zien als iemand echt mijn kamer uitstapt van ja, ik ben op de goede weg of

goh daar heb ik toch niet over nagedacht en dan nu moet ik er toch eens over nadenken.” [7]

Uit de interviews blijkt dat lijnmanager en medewerkers worden geacht na afloop van het jaarlijkse
PEP- ontwikkelingsgesprek een PEP- persoonlijk ontwikkelingsdocument in te vullen. Dit document
schrijft de lijnmanagers en medewerkers voor gezamenlijk drie doelen op het gebied van
ontwikkeling en/of functioneren van de medewerker voor het komende jaar op te stellen. Veel
lijnmanagers geven echter aan dat zij in praktijk moeite hebben om samen met hun medewerkers
realistische ontwikkelingsdoelen te formuleren doordat zij geen helder beeld hebben welke
carrierepaden er binnen EPMN voor hun medewerkers mogelijk zijn. Een aantal lijnmanagers geeft
daarbij aan dat het PEP- proces niet voor alle medewerkers even goed toepasbaar is. Een aantal
lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat het PEP- proces voor mensen die zich willen
ontwikkelen veel mogelijkheden biedt maar dat het voor medewerkers die al geruime tijd in dienst
zijn of tegen het maximum van de functiewaarderingsschaal aanzitten moeilijker is om daar doelen
voor te formuleren. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“.. het zijn dezelfde mensen die zo’n boterhammendoos hebben waarop staat zo lang mijn

baas doet alsof hij mij goed betaalt, doe ik alsof ik hard werk (...), die al vijfendertig jaar op

de teller hebben staan en (...) zo iets hebben van ja jongen weet je, ik doe dit en laat mij nou

gewoon lekker met rust, laat mij gewoon lekker doorhobbelen.” [3]

Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan zich op het gebied van ondersteuning van zijn
medewerkers geconfronteerd te zien met een dilemma. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“... meer hebben die belang van ja ik wil die persoon lekker op mijn afdeling laten zitten dan

dat hij doorgroeit want anders heb ik weer een gat en dat is niet zo lekker.” [7]

Procesgang PEP
Wanneer verder over hun rol in het PEP- proces wordt gesproken benadrukken veel lijnmanagers dat

zij verantwoordelijk zijn voor de uitvoering van het PEP- proces. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit
door aan te geven dat hij het als zijn verantwoordelijkheid ziet dat het PEP- proces, met de daarbij
behorende PEP- gesprekken, in de praktijk van uitvoering wordt voorzien. Veel geinterviewde
lijnmanagers benadrukken daarbij dat zij het belangrijk vinden de twee formele gespreksmomenten
met hun medewerkers in te plannen, goed voor te bereiden en tijdens het proces tussentijdse
evaluatiemomenten met hun medewerkers in te plannen om de gang van zaken met betrekking tot

het PEP- proces te bespreken. Een respondent verwoordt dit als volgt:




“«

.. in ieder geval een stukje voorbereiding te doen om onder je hoofdkussen te leggen,
wakker te worden, weer nog een keertje te lezen, weer onder je hoofdkussen leggen en

eigenlijk na verloop van tijd vormt zich een breder beeld ...” [8]

Een aantal lijnmanagers ziet het daarnaast als zijn verantwoordelijkheid om voorafgaand aan de
jaarlijkse PEP- gesprekken er voor te zorgen dat medewerkers het PEP- proces doorgronden en
weten wat er van hen wordt verwacht. Veel lijnmanagers geven daarnaast aan dat zij
verantwoordelijk zijn voor de inhoudelijke afspraken die voorafgaand en tijdens de gesprekken
worden gemaakt, dat deze afspraken in de daarvoor bedoelde PEP- documenten worden
gedocumenteerd en dat zij, voorzien van een handtekening van hun eigen leidinggevende, voor de

daarvoor geldende deadline worden ingeleverd bij de HR- afdeling.

4.3 PERCEPTIES LIJNMANAGERS OMTRENT FACTOREN DIE EEN ROL SPELEN

4.3.1 Abilities
Competenties; managementvaardigheden en inlevingsvermogen
Wanneer daar tijdens de interviews direct naar wordt gevraagd, geven veel lijnmanagers aan dat hun
collega lijnmanagers in de praktijk niet altijd in staat zijn om hun verantwoordelijkheden in het PEP-
proces uit te voeren. Veel lijnmanagers drukken dit uit door te benadrukken dat niet alle
lijnmanagers beschikken over voldoende managementvaardigheden en inlevingsvermogen. Een
respondent verwoordt dit als volgt:
“... echt doorhebben van hoe reageert de ander, hoe ga ik daarop reageren, hoe ga ik daar
mee om, want dat is de beste methode als iemand een goede emotional intelligence heeft
dan kan hij die link creéren tussen de twee personen en dan kan je hem, en dan ga je

communiceren en dan kan je iemand verder helpen...” [7]

Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan dat het sollicitatieproces voor de functie van lijnmanager
binnen de organisatie de afgelopen jaren dan ook is geformaliseerd en dat tijdens dit proces, de
lijnmanagers worden beoordeeld op de aanwezigheid van de juiste competenties om met het PEP-
proces aan de slag te kunnen. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat
medewerkers, voorafgaand aan hun promotie naar de functie van lijnmanager nadrukkelijk door de
directie en de HR- afdeling worden gescreend op de aanwezigheid van de juiste competenties om
met het PEP- proces aan de slag te gaan. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“... wij hebben in ieder geval regelmatig promoties van mensen die voor het eerst manager

worden (...). Dat zijn dan uiteraard mensen die boven het maaiveld uitsteken. Dus die wel wat

in huis hebben, waardoor ze boven de andere uitstijgen in competenties of andere kenmerken




en ja, je mag verwachten dat ze groepen kunnen leiden, maar daarnaast is dat ook een vak

wat niet iedereen uit kan oefenen dus daar wordt vanuit Emerson nu goed naar gekeken.” [4]

Een andere respondent verwoordt dit als volgt:
“... binnen EPMN zijn heel veel mensen in de sollicitatieprocessen afgewezen die wel werden
gezien als natuurlijke opvolger van een bepaalde manager maar de management skills miste

en het daardoor niet zijn geworden.” [14]

Ervaring in ondersteuning medewerkers
Veel geinterviewde lijnmanagers geven aan dat de laatste jaren veel wisselingen in het

managementteam plaats hebben gevonden en de functie van lijnmanager voor veel lijnmanagers nog
vrij nieuw is. Veel lijnmanagers geven dan ook aan dat niet alle lijnmanagers in staat zijn hun
verantwoordelijkheden in het PEP- proces uit te voeren door een gebrek aan ervaring in het
ondersteunen van medewerkers en de uitvoering van het PEP- proces. Een respondent verwoordt dit
als volgt:
“Ze moeten wel meer managementvaardigheden opdoen. Ze zijn nog wat bleu in de ervaring,
het aantal gesprekken dat ze gevoerd hebben en ze gaan door de harde leerschool dus dat is

goed.” [7]

Tijdens de interviews is een aantal lijnmanagers dan ook direct gevraagd in hoeverre hij denkt dat
zijn collega lijnmanagers beschikken over voldoende ervaring in het ondersteunen van medewerkers
in hun ontwikkeling en functioneren om het PEP- proces uit te kunnen voeren. Een aantal
lijnmanagers geeft daarbij aan dat op het gebied van ervaring ontwikkeling gewenst is aangezien het
lijnmanagementteam vrij jong is en weinig tot geen ervaring heeft in het ondersteunen van
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“...ik denk dat het gros allemaal nieuw is in die rol. Jong. Ik denk dat we nog nooit zo’n jong

team gehad hebben. Wat relatief onervaren is op dat gebied.” [2]

Bewust van verantwoordelijkheden in het PEP- proces
Een aantal lijnmanagers benadrukt daarbij dat hij tijdens zijn sollicitatieprocedure naar de functie van

lijnmanager op de hoogte is gebracht van zijn verantwoordelijkheid in het PEP- proces en dat met de

komst van deze sollicitatieprocedure de lijnmanagers de afgelopen jaren hun verantwoordelijkheid

voor het PEP- proces steeds vaker in de praktijk erkennen. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“Die hebben daarvoor wel, dat varieert per manager, maar het is een proces denk ik, als ik
door de jaren heen kijk, wat wel steeds meer in hun primaire takenpakket onderkend,

onderkend is als zijnde joh dat hoort erbij.” [4]




Training
Veel lijnmanagers geven aan dat zij met de invoering van het PEP- proces verplicht een aantal
trainingen hebben moeten volgen hoe ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken met hun
medewerkers te voeren en hun medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te ondersteunen.
Een aantal lijnmanagers benadrukt het belang van deze trainingen door te wijzen op het
doorstoombeleid binnen de organisatie. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“.. iemand die een Sales Director functie op een zeker moment bekleedt, die een
managementfunctie bekleedt is nog niet opgeleid en wordt vaak ook niet opgeleid om echt

dan people management te doen (...) Wij zijn erin gegroeid omdat wij goed zijn in sales of iets

dergelijks dus daar kunnen we absoluut begeleiding bij gebruiken en training.” 8]

Of de trainingen binnen de organisatie ook echt het gewenste effect hebben gehad, lijken veel
liinmanagers echter te betwijfelen. Veel geinterviewde lijnmanagers geven aan dat zij door middel
van de trainingen op de hoogte zijn van hun verantwoordelijkheden in het PEP- proces en hoe de
ondersteuning aan de medewerkers op de afdeling in hun ontwikkeling en functioneren er op papier
uit moet zien maar nog niet voldoende op de hoogte zijn hoe het PEP- proces in de praktijk toegepast
dient te worden. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“... als ik jou een haakse slijptol geef dan kan je nog niet een hek doorzagen. Dat moet je, dat

moet uitgelegd worden (...) meer het implementeren en toepassen van PEP...” 2]

Uit de interviews blijkt dat veel lijnmanagers het belangrijk vinden dat de organisatie meer en
continue trainingen aan lijnmanagers verzorgt over hoe met hun medewerkers in gesprek te gaan
over hun ontwikkeling en functioneren en over hoe het PEP- proces in de praktijk uit te voeren. Een
aantal lijnmanagers geeft daarbij aan dat het belangrijk is dat er meer terugkoppeling plaats vindt na
afloop van de trainingen. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“Trainingen gebeuren maar het is even zo oud als de weg naar Kralingen. Op het moment dat
je een training volgt hangt het er maar net van de omstandigheden af of je er elementen

uitpikt en ook daadwerkelijk toepast en daar kunnen we begeleiding bij gebruiken.” [8]

4.3.2 Motivation

Aandacht voor het PEP- proces binnen organisatie

Uit de interviews blijkt dat de daadwerkelijke bereidheid van de lijnmanagers om uitvoering te geven
aan het PEP- proces afhankelijk is van de aandacht die er binnen de organisatie aan dit proces wordt
besteed. Uit de ervaringen van de lijnmanagers met het PEP- proces (paragraaf 4.1) bleek al dat er
volgens de geinterviewde lijnmanagers met de komst van twee formele gespreksmomenten wordt

gewaarborgd dat er gesprekken tussen lijnmanager en medewerker over de ontwikkeling en het




functioneren van de medewerker plaatsvindt. Volgens de geinterviewde lijnmanagers speelt de mate
waarin binnen EPMN aandacht wordt besteed aan het PEP- proces dan ook een rol bij hun motivatie
om het PEP- proces uit te voeren. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“lk word gestimuleerd om er tijd voor vrij te maken. Er wordt in iedere staf overleg gevraagd

van hoe staan we nu en wat is de score, hoeveel moeten we er nog.” [1]

Een andere lijnmanager verwoordt deze aandacht vanuit een bredere context en wijst op het belang
van de voorbeeldfunctie die het topmanagement van Emerson volgens hem laat zien:
“..de President die doet echt beoordelingsgesprekken met zijn Vice Presidents en de Vice
President die doet echt een beoordelingsgesprek met de General Manager en daar gaat
gewoon een stimulans vanuit (...) dus als zij het al doen en daar blijkbaar tijd voor weten te

maken nou dan moet ik er zeker tijd voor maken” [7]

Perceptie liijnmanager over rol medewerker in PEP- proces
Uit de ervaringen en percepties van de lijnmanagers met het PEP- proces (paragraaf 4.1) bleek al dat

de mate waarin de doelen van het PEP- proces in de praktijk worden gerealiseerd afhankelijk is van
hoeveel de medewerker daar zelf voor bereid is te doen. Uit alle interviews blijkt daarbij dat de
lijnmanagers de beleving hebben dat zij de verantwoordelijkheid voor de PEP- gesprekken delen met
hun medewerkers. Veel lijnmanagers staan tijdens de interviews dan ook uitgebreid stil bij de rol van
de medewerkers in het PEP- proces. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door spontaan aan te geven
dat het belangrijk is dat medewerkers de PEP- gesprekken voorbereiden door na te denken over de
ontwikkelingen die ze door willen maken en waar ze in hun werkzaamheden tegenaan lopen. Veel
lijnmanagers geven dan ook aan dat zij van hun medewerkers verwachten de leiding tijdens de
ontwikkelinggesprekken te nemen en realistische ontwikkelingsdoelen voor zichzelf te stellen. Een
respondent verwoordt dit als volgt:

“De eerste input komt van de engineer zelf hé. Het is de bedoeling dat hij in eerste instantie

een zelfbeoordeling doet maar vooral ook een aantal doelstellingen voor zichzelf opschrijft.”

[1]

Andere lijnmanagers drukken dit uit door aan te geven dat zij in samenspraak met de medewerker de
ontwikkelingsplannen voor het komende jaar formuleren. Uit de ervaringen met en percepties van
de lijnmanagers over hun rol in het PEP- proces (paragraaf 4.2) bleek al dat een aantal lijnmanagers
naar eigen zeggen gemotiveerd raakt als hij met mensen in gesprek gaat en medewerkers zich
daadwerkelijk ziet ontwikkelen. Een aantal lijnmanagers benadrukt daarbij dat de uiteindelijke
ontwikkeling van medewerkers afhankelijk is van de eigen bereidwilligheid en bekwaamheden van de

medewerkers. Een respondent verwoordt dit als volgt:




“.. als ik zie waar sommige van hun collega’s terecht zijn gekomen, die zijn echt gegroeid in
de organisatie (...) gewoon omdat ze continue presteren, continue ook in PEP- gesprekken
hebben aangegeven waar hun ambitie ligt, waar ze naar toe willen groeien {(...) gewoon wel

openstaan voor dat soort gesprekken.” [7]

Veel lijnmanagers geven aan belang te hechten aan de initiatieven die de medewerkers zelf nemen
om zich te ontwikkelen. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat de uiteindelijke
begeleiding die hij aan zijn medewerkers geeft, afhankelijk is van de initiatieven die de medewerkers
zelf nemen om over hun ontwikkeling in gesprek te gaan. Andere lijnmanagers drukken dit uit door
aan te geven dat zij het als de verantwoordelijkheid van de medewerkers zien om zelf de gemaakte
ontwikkelingsafspraken in te plannen. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“.. als er een jaar lang niets gebeurd is en hij heeft zelf ook niets gezegd nou dan is het
blijkbaar voor hem niet zo belangrijk (...) Dus hoe uit het zich, vaak na een jaar terug kijken.

Mits dat er halverwege door de werknemers gevraagd wordt van kan ik dit gaan doen of we

hebben dat afgesproken...” [2]

Interesse in het PEP- proces
Een aantal lijnmanagers benadrukt daarnaast dat zijn motivatie om met het PEP- proces aan de slag
te gaan afhankelijk is van zijn interesse in het PEP- proces. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“.. ik zie PEP niet alleen als dat formulier van HR. (..) elk contactmoment met een
medewerker is een gelegenheid om een stuk PEP te doen. (...) dat kan zijn actief door iemand
terugkoppeling te geven of een soort van passief door een voorbeeldfunctie te geven. Ik vind

dat belangrijk en ben zo elke dag bezig met PEP.” [4]

Een aantal lijnmanagers benadrukt daarbij dat het PEP- proces op een aantal gebieden
gebruiksvriendelijker kan worden gemaakt. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“Als ik nu een PEP- gesprek heb gehad met iemand dan moet ik naar de printer lopen of naar
de kopieer, moet ik het kopiéren, moet ik het scannen, moet ik het in een map doen, maar

laten we dat allemaal maar gewoon in een online systeem zetten.” [2]

Uit de ervaringen en percepties van de lijnmanagers omtrent hun rol in het PEP- proces (paragraaf
4.2) bleek dat volgens een aantal geinterviewde lijnmanagers het PEP- proces niet op alle
medewerkers even goed toepasbaar is en hij een gebrek aan ruimte ervaart om zijn medewerkers op
andere zaken te beoordelen dan op de vaststaande beoordelingscriteria. Ook bleek uit de ervaringen
en percepties van de lijnmanagers omtrent het PEP- proces (paragraaf 4.1) dat de PEP- documenten
die tijdens de PEP- gesprekken door de lijnmanagers gebruikt moeten worden het daadwerkelijk

verbeteren van de prestaties van medewerkers weleens voorbij zou kunnen streven. Dit terwijl een




aantal lijnmanagers naar eigen zeggen gemotiveerd raakt als hij de medewerkers op zijn afdeling zich
daadwerkelijk ziet ontwikkelen. Een aantal lijnmanagers benadrukt dan ook dat het voor de interesse
van de lijnmanagers in de uitvoering van het PEP- proces belangrijk is dat de lijnmanagers de benefit
van het PEP- proces inzien, op deze wijze het PEP- proces onderschrijven en overtuigd zijn van de
toepasbaarheid van dit proces. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“... om te beginnen het belangrijkste is de awareness dat dit daadwerkelijk gaat helpen. (...)
dat je er echt iets mee kan, waardoor jouw medewerkers beter worden en waardoor jij zelf als

manager ja, een gemakkelijk leven krijgt.” [4]

Culturele spanning in het PEP- proces
Uit de interviews blijkt dat de lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP- proces worden

geconfronteerd met een spanning tussen het streven naar de toegevoegde waarde van het PEP-
proces ofwel het verbeteren van de prestaties van medewerkers en het streven naar morele
waarden als aandacht voor het welzijn van de medewerkers. Een respondent verwoordt deze
spanning als volgt:
“..mensen beter te leren kennen, mensen te coachen, mensen energiek te maken, mensen
kennistools en dat kan ook geestelijk zijn, mee te geven. Waardoor ze uiteindelijk beter

presteren maar het ook het ook beter naar hun zin hebben in hun werk...” [5]

Deze spanning hangt volgens een aantal geinterviewde lijnmanagers mogelijk samen met de cultuur
van moederorganisatie Emerson waar het PEP- proces is vormgegeven. Een respondent verwoordt
dit als volgt:

“... Emerson Corporate (...). Daar is het toch meer de gewoonte om mensen aan te spreken op

hun prestaties en minder op coaching en ontwikkeling van mensen.” [2]

4.3.3 Opportunities

Prioriteit

Een aantal lijnmanagers spreekt over de belasting die hij in het PEP proces voelt door aan te geven
dat er binnen de organisatie sprake is van onderbezetting en het daardoor steeds schipperen is
tussen diverse prioriteiten. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat het PEP-
proces binnen de organisatie geen natuurlijke prioriteit heeft doordat er binnen de organisatie
sprake is van een hoge operationele druk. Een respondent verwoordt dit als volgt:

. een projectbespreking vandaag af moet, omdat je morgen met de klant zit over dat

project dan ga je PEP opschuiven, dat is logisch.” [5]

Een aantal lijnmanagers geeft dan ook aan de PEP- gesprekken die gepland zijn regelmatig naar een

ander moment te verplaatsen of op het laatste moment af te zeggen. Op de directe vraag tijdens de




interviews hoe dit komt geven veel lijnmanagers aan dat de uitvoering van hun eigen functie en
daarmee het dienen van het klantbelang een hogere prioriteit geniet dan het voeren van de PEP-
gesprekken met hun medewerkers. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“Ik probeer het werk om de trainingen heen te plannen en niet andersom. Maar ja, soms is de
realiteit net even iets anders. Dat de belangen van de klant en daarmee het realiseren van de
operationele doelen van de afdeling toch groter zijn en dan ja, moet er een streep door de
rekening worden gehaald.” [1]
Tijd
Uit de ervaringen en percepties van de lijnmanagers met het PEP- proces bleek dat de druk om de
PEP- documenten op tijd en volledig in te vullen volgens een aantal lijnmanagers wel eens ten koste
kan gaan van de kwaliteit van de PEP- gesprekken en daarmee de daadwerkelijke aandacht die hij
besteedt aan de ontwikkeling en het functioneren van zijn medewerkers. Veel geinterviewde
lijnmanagers geven daarbij aan dat zij het PEP- proces als arbeidsintensief beschouwen. Een aantal
lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat de voorbereiding en rapportage van de PEP-
gesprekken veel tijd in beslag neemt. Uit de interviews blijkt dit vooral het geval bij de lijnmanagers
die PEP- gesprekken met een groot aantal medewerkers voeren. Een aantal lijnmanagers ziet het
PEP- proces dan ook als een belasting. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“Is gewoon best een belasting want je gewone werk blijft gewoon doorgaan {(...) Ik wil nooit
iemand het gevoel geven dat je in zo’n gesprek zit en dat je ondertussen zo [respondent kijkt

op horloge] van hoe laat is het, we moeten zo gaan.” [3]

Een andere respondent verwoordt dit als volgt:
“We hebben een aantal belangrijke momenten in het jaar, zeker als [functie] heb je een
aantal belangrijke momenten en heel vaak zitten die PEP- processen vlak voor zo’n belangrijk

moment.” [2]

Door een aantal lijnmanagers wordt benadrukt dat het aan de lijnmanager zelf ligt hoeveel tijd hij
aan het PEP- proces besteedt. Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan dat er in principe genoeg tijd
is om het PEP- proces van uitvoering te voorzien. Een respondent verwoordt dit als volgt:

“Ik ben de baas over mijn eigen agenda. En daarin wil ik, bepaal ik zelf wanneer ik dat ga

doen (...). Het is gewoon veel werk, dat is het punt.” [2]

Ondersteuning door HR- afdeling
Veel lijnmanagers geven aan dat zij met de invoering van het PEP- proces ondersteuning van de HR-

afdeling hebben gekregen in het uitvoeren van het PEP- proces. Een aantal lijnmanagers geeft aan

dat de HR- manager het PEP- proces met de daarbij behorende methodiek en procedures aan het




liinmanagement heeft gepresenteerd en dat hij op deze wijze op de hoogte is gebracht van het PEP-
proces en meer bewust werd van zijn verantwoordelijkheden in dit proces. Een respondent
verwoordt dit als volgt:
“HR heeft als het ware een systeem opgeleverd. Hé, dus de templates en de methodiek en de
procedures. Kijk, er kan natuurlijk altijd wat aan verbeterd worden maar het functioneert, het

werkt, het heeft een kop en een staart, ik weet wat er wordt verwacht...” [4]

Veel lijnmanagers benadrukken dat de ondersteuning van de HR- afdeling zich op dit moment
kenmerkt als het monitoren van het PEP- proces. Uit de interviews blijkt dat dit inhoudt dat de HR-
afdeling de lijnmanagers op de hoogte brengt wanneer de PEP- gesprekken plaats moeten vinden en
tevens hoeveel gesprekken er nog plaats moeten vinden na het verlopen van de deadline. Een
respondent verwoordt dit als volgt uit:
“.. een soort van confronteren. En dan ja dan prikkel je toch weer aan het eergevoel en het
professionaliteitgevoel van de manager, van wacht even ja ik moet dat wel doen, ik hoor dat

te doen, dus ja ik ga dat dan weer even een, ja opschalen in prioriteit.” [4]

Veel lijnmanagers geven daarbij aan dat er een grote kans bestaat dat de PEP- gesprekken niet op tijd
plaatsvinden als de HR- afdeling de lijnmanagers niet op de hoogte zou brengen wanneer de
gesprekken plaats moeten vinden. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat hij een
stimulans nodig heeft om met het PEP- proces aan de slag te gaan. Een respondent verwoordt dit als
volgt:

“De ondersteuning zoals ik die nu ervaar is van het is een tikmark om de PEP- formulieren zeg

maar op tijd in te leveren.” [3]

Veel lijnmanagers geven daarbij aan de rol van de HR- afdeling te zien als algehele procesbewaker,
met daarbij het aandragen van de procedures en formulieren en dat de rest van de
verantwoordelijkheden voor het PEP- proces bij de lijnmanager en medewerkers zelf ligt. Een
respondent verwoordt dit als volgt:
“Zorgen dat er een structuur ligt hé. Het feit dat er job descriptions zijn gekomen, het feit dat
die job descriptions vertaald zijn in PEP- gesprekken, of in PEP- formulieren, uit is gelegd hoe
je de beoordelingen doet maar ook het administreren en mensen achteraan jagen (...). Dat
vind ik de rol van HR daarin. Gewoon een algehele procesbewaking. Het gesprek zelf is en

blijft de verantwoordelijkheid van de manager en van de medewerker.” [7]

Veel lijnmanagers geven echter aan dat zij naast een stimulans behoefte hebben aan meer coaching

en begeleiding in het voeren van de PEP- gesprekken. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan




te geven het moeilijk te vinden om ontwikkelingsdoelen voor zijn medewerkers te stellen en hier
meer ondersteuning van de HR- afdeling in te willen hebben. Andere lijnmanagers drukken dit uit
door aan te geven dat zij het moeilijk vinden om tijdens de PEP- gesprekken de beoordeling die zij
aan het functioneren van hun medewerkers geven met woorden te onderbouwen. Een respondent
verwoordt deze behoefte aan meer begeleiding als volgt:

“.. ik denk dat er een terugkerende één op één moet komen tussen de HR Manager en de
andere managers om lopende HR zaken te bespreken. (...) waarin HR luistert en de manager
vertelt en uiteindelijk op basis van advies tot een ja, misschien wel advies of een besluit kan

komen. En dat is met name ook om de managers te laten leren. (...) HR is vooral met HR bezig,

ons vak is verkoop. (...) Dus de begeleiding zou ik wat, wat scherper willen zien...” [2]

Uit de interviews blijkt daarbij dat veel lijnmanagers behoefte hebben aan meer terugkoppeling over
de wijze waarop zij de PEP- gesprekken voeren en de kwaliteit van de afspraken die zij met hun
medewerkers maken. Een aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat hij verwacht dat de
HR- afdeling een stuk terugkoppeling verzorgt naar aanleiding van de PEP- formulieren die hij bij de
HR- afdeling heeft ingeleverd. Een respondent verwoordt dit als volgt:
“... het is voor mij onduidelijk in hoeverre dat HR er nog iets mee doet, behalve opslaan. {(...) ik
verstuur die dingen allemaal, en ik heb er nog nooit verder, ook niet als er bijvoorbeeld
schokkende dingen in staan (...) nou dat wordt gewoon ingescand, dat gaat gewoon naar HR

en daar hoor ik nooit meer wat van.” [3]

Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan dat als hij zelf ondersteuning vraagt in het voeren van de
PEP- gesprekken de HR- afdeling deze ondersteuning biedt. Veel lijnmanagers geven tijdens de
interviews dan ook aan tevreden te zijn over de bereikbaarheid van de HR- afdeling. Een respondent
geeft daarbij aan dat het soms wel moeilijk is om de aandacht van de HR- afdeling te krijgen:
“lk heb dat toen wel behoorlijk qua aanzet aan moeten gegeven om daar beweging in te
krijgen. Ook wel, ja toch links en rechts een beetje een opstootje moeten creéren zodat het de

aandacht kreeg want anders dan, ik denk dat die het ook heel erg druk hebben.” [3]

Veel lijnmanagers zijn er van overtuigd dat de HR Manager in staat is hen van bruikbare
ondersteuning tijdens de ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken te voorzien. Een respondent
verwoordt dit als volgt:

“.. de HR manager doorgrondt wel waarom zo’n gesprek, toen ik dat had met een
werknemer, had ik regelmatig een conflict en de HR manager doorgrondt heel makkelijk waar

dat nou mis gaat.” [3]




Contact over PEP
Een aantal lijnmanagers begint spontaan tijdens de interviews over het contact dat hij met zijn eigen

leidinggevende heeft over het PEP- proces. Andere lijnmanagers onderschrijven het belang van de
contactmomenten met hun leidinggevende als ze daar direct naar worden gevraagd. Een aantal
lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat hij de beoordelingformulieren en
ontwikkelformulieren met zijn leidinggevende voorafgaand en na afloop van het PEP- gesprek met
zijn medewerkers doorneemt en het daarbij als prettig ervaart dat er vanuit een andere invalshoek
naar de PEP- gesprekken die hij met zijn medewerkers voert wordt gekeken. Een respondent
verwoordt dit als volgt:

“.. het is alleen de perceptie van de realiteit van jou, van mij. Soms heb je een blind spot,

soms zie je dingen gewoon echt heel anders, soms zijn de dingen ook echt anders. Het is dan

fijn dat er vanuit een andere invalshoek naar wordt gekeken.” [8]

Een aantal lijnmanagers geeft aan dat hij naast zijn leidinggevende ook het gesprek met zijn collega
liinmanagers aangaat over hoe hij de gesprekken voert en waar hij tegenaan loopt. Een respondent
verwoordt dit als volgt:
“Mij ook polst van joh ik ben bezig met de voorbereiding van de beoordeling van die engineer.
Ik zie dat zo, wat zijn jouw ervaringen daarmee en er zijn een aantal engineers die worden
beoordeeld, die vallen ook binnen de club van mijn collega supervisor (...), dus logisch dat die

met mij nogal eens afstemt...” [2]

4.4 UITKOMSTEN VAN ONDERZOEKSVERWACHTINGEN
In hoofdstuk twee is aan het eind van het theoretisch kader aan de hand van de variabelen van het

AMO- model een aantal verwachtingen ten aanzien van de resultaten van dit onderzoek uiteen
gezet. In deze paragraaf worden deze verwachtingen afgezet tegen de empirische resultaten uit dit

hoofdstuk.

Verantwoordelijk voor ondersteuning medewerkers in ontwikkeling en functioneren
Ten eerste werd verwacht dat de liinmanagers binnen EPMN met de komst van het op beoordeling en

prestatiemanagement gerichte PEP- proces meer verantwoordelijkheden toebedeeld hebben
gekregen voor het ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren en dat zij de

invloed van het PEP- proces op hun huidige rol als liinmanager kunnen beschrijven.

Uit de resultaten blijkt dat de lijnmanagers binnen EPMN zich er bewust van zijn dat zij met de
invoering van het PEP- proces de verantwoordelijkheid hebben gekregen om minimaal tweejaarlijks
met hun medewerkers in gesprek te gaan over hun ontwikkeling en functioneren. Met de komst van

het PEP- proces wordt volgens veel lijnmanagers dan ook gewaarborgd dat er gesprekken tussen




lijnmanager en medewerker plaatsvinden omtrent de ontwikkeling en beoordeling van
medewerkers. Voor hun rol betekent dit dat de lijnmanagers naar eigen zeggen moeten schipperen
tussen diverse prioriteiten en hun aandacht moeten verdelen over enerzijds het nastreven van de
operationele doelen van de afdeling en anderzijds het uitvoeren van het PEP- proces en daarmee het
ondersteunen van de medewerkers op hun afdeling in hun ontwikkeling en functioneren. Veel
liinmanagers benadrukken daarbij dat zij het PEP- proces als arbeidsintensief beschouwen. Een
aantal lijnmanagers drukt dit uit door aan te geven dat de voorbereiding en rapportage van de PEP-
gesprekken veel tijd in beslag neemt en dat hij daardoor de PEP- gesprekken in de praktijk nog wel
eens verplaatst of afzegt. Dit komt overeen met de verwachting aan het eind van het theoretisch
kader dat de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van hun rol in het PEP- proces worden
geconfronteerd met conflicterende prioriteiten en daarbij moeite hebben met het verdelen van de

tijd die zij besteden aan hun verantwoordelijkheden als lijnmanager.

Gewenste vaardigheden en capaciteiten om PEP- proces uit te voeren
Ten tweede werd verwacht dat niet alle liinmanagers binnen EPMN over de gewenste vaardigheden

en capaciteiten (abilities) zouden beschikken om het voorgenomen PEP- proces uit te kunnen voeren
en dat er met de invoering van het PEP- proces binnen EPMN verschillende activiteiten zijn
ondernomen om ervoor te zorgen dat de liinmanagers zo veel mogelijk over de vaardigheden en
capaciteiten zouden beschikken om het PEP- proces uit te kunnen voeren. In het verlengde hiervan
werd verwacht dat de lijnmanagers binnen EPMN de rol van deze activiteiten met betrekking tot hun

abilities zouden kunnen beschrijven.

Uit de resultaten blijkt dat de geinterviewde lijnmanagers de perceptie hebben dat niet alle
lijnmanagers even goed in staat zijn om hun verantwoordelijkheden in het PEP- proces uit te kunnen
voeren. Aan de ene kant geven de geinterviewde lijnmanagers daarbij aan dat het sommige
lijnmanagers ontbreekt aan voldoende managementvaardigheden en inlevingsvermogen om hun
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te kunnen ondersteunen en aan de andere kant
geven veel lijnmanagers aan dat het lijnmanagementteam nog weinig ervaring heeft in het
ondersteunen van medewerkers en het voeren van ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken. Met
de komst van het PEP- proces zijn volgens veel lijnmanagers dan ook verschillende activiteiten binnen
de organisatie ondernomen om ervoor te zorgen dat de lijnmanagers zo veel mogelijk over de
gewenste vaardigheden en capaciteiten zouden beschikken om het PEP- proces uit te kunnen
voeren. Zo is het sollicitatieproces voor de functie van lijnmanager binnen de organisatie de
afgelopen jaren geformaliseerd en worden lijnmanagers tijdens dit proces beoordeeld op de
aanwezigheid van de juiste competenties om met het PEP- proces aan de slag te kunnen. Daarnaast

hebben de lijnmanagers met de invoering van het PEP- proces verplicht een aantal trainingen




moeten volgen over hoe ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken met hun medewerkers te voeren
en hoe hun medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te ondersteunen. Uit de resultaten
blijkt dat veel lijnmanagers echter betwijfelen of deze trainingen ook echt het gewenste effect
hebben gehad. Veel lijnmanagers geven aan dat zij door middel van de trainingen op de hoogte zijn
van hoe het PEP- proces er op papier uit moet zien maar niet op de hoogte zijn hoe het PEP- proces
in de praktijk toegepast dient te worden. Uit de interviews blijkt dat veel lijnmanagers het dan ook
belangrijk vinden dat de organisatie meer en continue trainingen aan lijnmanagers verzorgt over hoe
met de medewerkers op hun afdeling in gesprek te gaan over hun ontwikkeling en functioneren en

daarmee het PEP- proces in de praktijk uit te voeren.

Culturele spanning in uitvoeren PEP- proces
Ook werd verwacht dat de liijnmanagers binnen EPMN in hun motivatie met betrekking tot de

uitvoering van het PEP- proces zouden worden geconfronteerd met een spanning tussen het streven
naar de toegevoegde waarde van het PEP- proces en het streven naar morele waarden zoals sociale
legitimiteit en rechtvaardigheid, met name in de ondersteuning die zij geven aan de medewerkers in
hun ontwikkeling en functioneren. In het verlengde hiervan werd verwacht dat deze spanning van
invloed is op de interesse van de liinmanagers in de uitvoering van het PEP- proces, de discretionaire
ruimte die zij daarin ervaren en de mate waarin zij het PEP- proces en hun verantwoordelijkheden in

dit proces onderschrijven.

Uit de resultaten blijkt dat de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van het PEP- proces
inderdaad regelmatig worden geconfronteerd met een spanning tussen het streven naar de
toegevoegde waarde van het PEP- proces, ofwel het verbeteren van de prestaties van medewerkers,
en het streven naar morele waarden als aandacht voor de ontwikkeling en het welzijn van de
medewerkers. Deze spanning hangt volgens een aantal geinterviewde lijnmanagers mogelijk samen
met de cultuur van moederorganisatie Emerson waar het PEP- proces is vormgegeven. Binnen EPMN
worden de lijnmanagers naar eigen zeggen geconfronteerd met een sterke druk om prioriteit te
geven aan het presteren van medewerkers en daarmee de afdeling, waardoor de lijnmanagers naar
eigen zeggen in de praktijk weinig tijd en ruimte ervaren om het PEP- proces effectief uit te voeren
en de medewerkers van een goed doordachte inhoudelijke beoordeling en ondersteuning in hun
ontwikkeling te voorzien. Daarnaast blijkt uit de resultaten dat de lijnmanagers zich in de uitvoering
van het PEP- proces afhankelijk voelen van de bereidheid, bekwaamheden en initiatieven die de
medewerkers zelf nemen met betrekking tot hun ontwikkeling en functioneren. Op deze wijze is de
lijnmanager bij de uitvoering van het PEP- proces naar eigen zeggen enerzijds afhankelijk van de
interventies vanuit EPMN (denk aan eisen, aandacht, ondersteuning, tijd en prestatiegerichtheid) en

anderzijds van de medewerker die wel of geen initiatief neemt in de eigen ontwikkeling en




functioneren. Uit bovenstaande blijkt dat in de uitingen van de geinterviewde lijnmanagers deze
culturele spanning tussen toegevoegde waarde en morele waarden dan ook doorklinkt en de
lijnmanagers daarin zelf moeilijk een balans kunnen vinden of creéren en dit ten koste kan gaan van

hun interesse in de uitvoering van het PEP- proces.

In tegenstelling tot de verwachtingen die gepresenteerd zijn aan het einde van het theoretisch kader
benadrukken veel lijnmanagers dat indien de medewerkers zelf weinig initiatief nemen om in
gesprek te gaan over hun ontwikkeling en functioneren zij minder geneigd zijn om hun
verantwoordelijkheden in het PEP- proces uit te voeren. Uit de resultaten blijkt dat de perceptie die
de lijnmanagers hebben van de rol van de medewerkers in het PEP- proces dan ook van invloed is op
hun motivatie om het PEP- proces uit te voeren. Dit is opvallend aangezien in de bestudeerde
literatuur over de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers niet
wordt ingegaan op de invloed die deze percepties hebben op de bereidheid en motivatie van

lijnmanagers om dit beleid uit te voeren.

Ondersteuning HR- afdeling
Ook werd verwacht dat de HR- afdeling binnen EPMN met de invoering van het PEP- proces binnen

EPMN verschillende activiteiten zou ondernemen om ervoor te zorgen dat de liinmanagers zo veel
mogelijk over de mogelijkheden zouden beschikken om het PEP- proces uit te kunnen voeren en dat
de lijnmanagers binnen EPMN de rol van deze ondersteuning van de HR- afdeling met betrekking tot

hun opportunities kunnen beschrijven.

Met de komst van het PEP- proces zijn volgens veel geinterviewde lijnmanagers door de HR- afdeling
binnen EPMN verschillende activiteiten ondernomen om ervoor te zorgen dat de lijnmanagers zo
veel mogelijk over de mogelijkheden beschikken om het PEP- proces uit te kunnen voeren. Zo heeft
de HR- manager het PEP- proces met de daarbij behorende methodiek en procedures aan het
lijnmanagement gepresenteerd. Op deze wijze zijn de lijnmanagers naar eigen zeggen op de hoogte
gebracht van het PEP- proces en hun verantwoordelijkheden in dit proces. Daarnaast brengt de HR-
afdeling de lijnmanagers regelmatig op de hoogte wanneer de PEP- gesprekken plaats moeten vinden
en hoeveel gesprekken er nog plaats moeten vinden na het verlopen van de deadline. Veel
lijnmanagers geven daarbij aan dat er een grote kans bestaat dat de PEP- gesprekken niet op tijd
plaats zouden vinden als de HR- afdeling de lijnmanagers hier niet van op de hoogte zou brengen. Uit
de resultaten blijkt dat veel lijnmanagers, naast deze stimulans en de presentaties die de HR-
manager heeft gegeven tijdens de invoering van het PEP- proces, behoefte hebben aan meer
ondersteuning van de HR- afdeling in het voeren van de ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken.

Ook hebben veel lijnmanagers behoefte aan meer terugkoppeling over de wijze waarop zij de PEP-




gesprekken voeren en de kwaliteit van de afspraken die zij met hun medewerkers maken. Ook blijkt
uit de resultaten dat een aantal lijnmanagers binnen EPMN het als prettig ervaart dat er vanuit een
andere invalshoek naar de PEP- gesprekken die hij met zijn medewerkers voert wordt gekeken en hij
daar los van de HR- afdeling contact over heeft met zijn eigen leidinggevende en collega

lijnmanagers.




5 CONCLUSIE EN DISCUSSIE

In dit hoofdstuk wordt met behulp van de resultaten uit het literatuuronderzoek (hoofdstuk 2) en de
empirische resultaten uit het vorige hoofdstuk de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoord. Ook
wordt in dit hoofdstuk nader gekeken in hoeverre de empirische resultaten uit het vorige hoofdstuk
overeenkomen met de bevindingen uit het literatuuronderzoek en vindt er een kritische reflectie op

dit onderzoek plaats.

5.1 CONCLUSIE

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag van dit onderzoek. Om deze
hoofdvraag te kunnen beantwoorden is in het theoretisch kader (hoofdstuk 2) antwoord gegeven op
de volgende literatuurvragen van dit onderzoek: Wat wordt er in de literatuur verstaan onder de rol
van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid? en Welke factoren worden er in de literatuur
genoemd die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door liinmanagers? In deze paragraaf
wordt vervolgens antwoord gegeven op de praktijkvragen van dit onderzoek. De praktijkvragen

luiden als volgt:

1. Wat zijn de ervaringen van de liinmanagers in de uitvoering van het PEP- proces?
2. Wat zijn de ervaringen van de liinmanagers ten aanzien van hun rol in het PEP- proces?
3. Wat zijn de percepties van de liinmanagers over de factoren die een rol spelen bij de uitvoering

van hun rol in het PEP- proces?

5.1.1 ERVARINGEN LIJNMANAGERS IN UITVOERING PEP- PROCES
Uit de resultaten komt naar voren dat met de komst van het huidige PEP- proces binnen EPMN

volgens de geinterviewde lijnmanagers sprake is van meer aandacht binnen de organisatie voor de
ontwikkeling van medewerkers en het beoordelen van het functioneren van medewerkers. Met de
komst van het PEP- proces wordt volgens de geinterviewde lijnmanagers gewaarborgd dat er
gesprekken tussen lijnmanager en medewerker plaatsvinden over de ontwikkeling en beoordeling
van medewerkers. Veel lijnmanagers benadrukken dat zij met de komst van het PEP- proces een
kapstok hebben gekregen waar zij de ondersteuning van hun medewerkers bij hun ontwikkeling en
functioneren aan op kunnen hangen en aan de hand waarvan zij met hun medewerkers hierover in
gesprek kunnen gaan. De geinterviewde lijnmanagers zien het PEP- proces vanzelfsprekend als een
ontwikkelings- en beoordelingsproces met als doel om de medewerkers binnen de organisatie op een
uniforme manier te beoordelen op hun functioneren en hun te ondersteunen in hun ontwikkeling om
de prestaties van de medewerkers en daarmee die van de organisatie te verbeteren. Of het huidige
PEP- proces in de praktijk ook leidt tot de ontwikkeling en prestatieverbetering van medewerkers en

daarmee die van EPMN is volgens de geinterviewde lijnmanagers afhankelijk van hoeveel de




medewerker daar zelf voor bereid is te doen. Uit de resultaten blijkt dat de PEP- documenten die de
liinmanagers tijdens de PEP- gesprekken gebruiken het daadwerkelijk verbeteren van de prestaties
van medewerkers weleens voorbij zouden kunnen streven. Een aantal geinterviewde lijnmanagers
drukt dit uit door aan te geven dat de druk om de PEP- documenten op tijd en volledig in te vullen
ten koste kan gaan van de kwaliteit van de PEP- gesprekken en daarmee de daadwerkelijke aandacht
voor de ontwikkeling en het functioneren van zijn medewerkers. Een aantal geinterviewde
lijnmanagers geeft in het verlengde hiervan aan dat hij het een gemiste kans vindt dat er binnen de
organisatie alleen terugkoppeling plaatsvindt over het aantal gesprekken dat voor het verstrijken van
de daarvoor geldende deadline plaats heeft gevonden en dat de organisatie meer aandacht zou
moeten besteden aan een kwalitatieve analyse van het PEP- proces. Dat er binnen de organisatie
alleen terugkoppeling plaatsvindt over het aantal gesprekken hangt volgens een aantal lijnmanagers

mogelijk samen met de cultuur binnen Emerson die door getallen wordt gedreven.

5.1.2 ERVARINGEN LIJNMANAGERS ROL IN PEP- PROCES
Uit de resultaten komt naar voren dat met de komst van het PEP- proces de lijnmanagers naar eigen

zeggen meer verantwoordelijkheid hebben gekregen voor het beoordelen van het functioneren van
de medewerkers op hun afdeling en het ondersteunen van deze medewerkers in hun ontwikkeling
en functioneren. Veel geinterviewde lijnmanagers benadrukken daarbij dat zij vinden dat
medewerkers recht hebben op een goede inhoudelijke beoordeling en het belangrijk vinden tijd vrij
te maken om samen met hun medewerkers over hun ontwikkeling in gesprek te gaan. Uit de
interviews blijkt echter dat de lijnmanagers in de praktijk moeite hebben om hun medewerkers een
goede inhoudelijke beoordeling te geven en samen met hun medewerkers realistische
ontwikkelingsdoelen te formuleren. Volgens de geinterviewde lijnmanagers zijn de PEP- documenten
die de lijnmanagers tijdens de PEP- gesprekken gebruiken niet altijd even goed toepasbaar op alle
medewerkers en functieniveaus binnen hun afdeling en ontbreekt het hen aan een helder beeld
welke carrierepaden er binnen EPMN voor hun medewerkers mogelijk zijn. Veel lijnmanagers
benadrukken daarbij dat het PEP- beoordelingsdocument zeer gestandaardiseerd is en dat zij een
gebrek aan ruimte ervaren om hun medewerkers op andere zaken te beoordelen dan op de
vaststaande beoordelingscriteria. Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan zich tijdens de
ondersteuning van de medewerkers op zijn afdeling geconfronteerd te zien met het dilemma dat
deze ondersteuning kan leiden tot de doorgroei van een medewerker naar een andere functie en er

een lege plek op de afdeling ontstaat.




5.1.3 PERCEPTIES LIJNMANAGERS OVER FACTOREN DIE EEN ROL SPELEN BIJ DE
UITVOERING VAN HET PEP- PROCES

Ondersteunende factoren ten aanzien van de abilities van de lijnmanagers

Uit de resultaten komt naar voren dat de geinterviewde lijnmanagers de perceptie hebben dat niet
alle lijnmanagers binnen EPMN even goed in staat zijn om hun verantwoordelijkheden in het PEP-
proces uit te kunnen voeren. Veel geinterviewde lijnmanagers geven daarbij aan dat het sommige
liinmanagers ontbreekt aan voldoende managementvaardigheden en inlevingsvermogen om hun
medewerkers in  hun ontwikkeling en functioneren te kunnen ondersteunen en het
lijnmanagementteam nog weinig ervaring heeft in het ondersteunen van medewerkers en het
voeren van ontwikkelings- en beoordelingsgesprekken. Met de komst van het PEP- proces zijn
volgens veel lijnmanagers verschillende activiteiten ondernomen om ervoor te zorgen dat de
lijnmanagers zo veel mogelijk over de gewenste vaardigheden en capaciteiten zouden beschikken om
het PEP- proces uit te kunnen voeren. Zo is volgens de geinterviewde lijnmanagers het
sollicitatieproces voor de functie van lijnmanager de afgelopen jaren geformaliseerd en worden
lijnmanagers tijdens dit proces op de hoogte gebracht van hun verantwoordelijkheden in het PEP-
proces en tevens beoordeeld op de aanwezigheid van de juiste competenties om met het PEP-
proces aan de slag te kunnen. Daarnaast hebben de lijnmanagers met de invoering van het PEP-
proces verplicht een aantal trainingen moeten volgen over hoe ontwikkelings- en
beoordelingsgesprekken met hun medewerkers te voeren en over hoe hun medewerkers in hun
ontwikkeling en functioneren te ondersteunen. Veel geinterviewde lijnmanagers geven aan dat zij
door middel van deze trainingen op de hoogte zijn van hun verantwoordelijkheden in het PEP- proces
en hoe de ondersteuning aan de medewerkers op de afdeling in hun ontwikkeling en functioneren er
op papier uit moet zien, maar nog niet voldoende op de hoogte zijn hoe het PEP- proces in de
praktijk toegepast dient te worden. Uit de interviews blijkt dat veel lijnmanagers het dan ook
belangrijk vinden dat EPMN meer en continue trainingen aan lijnmanagers verzorgt over hoe met
hun medewerkers in gesprek te gaan over hun ontwikkeling en functioneren en over hoe het PEP-

proces in de praktijk uit te voeren.

Ondersteunende factoren ten aanzien van de motivation van de lijnmanagers
Uit de resultaten komt naar voren dat hun daadwerkelijke bereidheid en motivatie om uitvoering te

geven aan het PEP- proces volgens de geinterviewde lijnmanagers afhankelijk is van de aandacht die
er binnen EPMN aan dit proces wordt besteed. Een aantal lijnmanagers geeft daarbij aan dat hij zich
gestimuleerd ziet om tijd vrij te maken voor het PEP- proces door de aandacht die er tijdens de
diverse staf overleggen aan het PEP- proces wordt besteed en de voorbeeldfunctie die het
topmanagement in de uitvoering van het PEP- proces laat zien. De motivatie van de lijnmanagers om

het PEP- proces uit te voeren en daarmee hun medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te




ondersteunen wordt volgens de geinterviewde lijnmanagers niet alleen beinvlioed door de aandacht
die er binnen EPMN aan dit proces wordt besteed. Uit de resultaten blijkt dat de lijnmanagers de
beleving hebben dat zij de verantwoordelijkheid voor de PEP- gesprekken delen met hun
medewerkers. Veel geinterviewde lijnmanagers benadrukken daarbij dat indien de medewerkers zelf
weinig initiatief nemen om in gesprek te gaan over hun ontwikkeling en functioneren zij minder
geneigd zijn om hun verantwoordelijkheden in het PEP- proces uit te voeren. Daarnaast benadrukt
een aantal lijnmanagers dat zijn motivatie om met het PEP- proces aan de slag te gaan afhankelijk is
van zijn interesse in het PEP- proces en het PEP- proces op een aantal gebieden gebruiksvriendelijker
en beter toepasbaar op de medewerkers van zijn afdeling kan worden gemaakt. Ook ervaart een
aantal lijnmanagers een gebrek aan ruimte voor eigen inbreng in het PEP- beoordelingsdocument.
Een aantal lijnmanagers benadrukt dan ook dat het voor zijn interesse belangrijk is dat hij de benefit
van het PEP- proces inziet, op deze wijze het PEP- proces onderschrijft en overtuigd is van de
toepasbaarheid van dit proces. Uit de interviews blijkt daarbij dat de lijnmanagers bij de uitvoering
van het PEP- proces worden geconfronteerd met een culturele spanning in het PEP- proces. Aan de
ene kant wordt van hen verwacht dat zij streven naar de toegevoegde waarde van het PEP- proces en
aan de andere kant dat zij in de uitvoering van dit proces streven naar morele waarden als aandacht
voor de ontwikkeling en het welzijn van de medewerkers. Deze spanning kan daadwerkelijke
aandacht voor de ontwikkeling en het functioneren van medewerkers wel eens in de weg zitten
terwijl een aantal lijnmanagers naar eigen zeggen gemotiveerd raakt als hij de medewerkers op hun

afdeling zich daadwerkelijk ziet ontwikkelen.

Ondersteunende factoren ten aanzien van de opportunities van de liijnmanagers
Uit de resultaten komt naar voren dat de lijnmanagers bij de uitvoering van hun rol in het PEP-

proces moeten schipperen tussen diverse prioriteiten en hun aandacht moeten verdelen over
enerzijds het nastreven van de operationele doelen van hun afdeling en anderzijds het uitvoeren van
het PEP- proces en daarmee het ondersteunen van de medewerkers op hun afdeling in hun
ontwikkeling en functioneren. Een aantal lijnmanagers geeft dan ook aan dat het PEP- proces niet zijn
natuurlijke prioriteit geniet. Veel geinterviewde lijnmanagers benadrukken daarbij dat zij het PEP-
proces als arbeidsintensief en daarmee als een belasting beschouwen doordat de voorbereiding en
rapportage van de PEP- gesprekken veel tijd in beslag neemt en zij worden geconfronteerd met de
druk om de PEP- documenten op tijd en volledig in te vullen. Dit kan volgens de geinterviewde
lijnmanagers wel eens ten koste kan gaan van de kwaliteit van de PEP- gesprekken en daarmee de
daadwerkelijke aandacht die zij besteden aan de ontwikkeling en het functioneren van hun
medewerkers. Veel lijnmanagers geven daarbij aan dat zij met de invoering van het PEP- proces

ondersteuning van de HR- afdeling hebben gekregen in het uitvoeren van het PEP- proces. Veel




liinmanagers geven aan dat zij naast een stimulans vanuit de HR- afdeling om de PEP- gesprekken te
gaan voeren behoefte hebben aan meer coaching en begeleiding in het voeren van de PEP-
gesprekken en daarmee terugkoppeling over de wijze waarop zij de PEP- gesprekken voeren en de
kwaliteit van de afspraken die zij met hun medewerkers maken. Veel geinterviewde lijnmanagers
benadrukken dan ook dat zij het als prettig ervaren wanneer vanuit een andere invalshoek wordt
gekeken naar de PEP- gesprekken die zij met hun medewerkers voeren. Uit de interviews blijkt dat de
lijnmanagers voorafgaand aan en na afloop de PEP- gesprekken dan ook met hun leidinggevende of

een collega lijnmanager doornemen.

5.1.4 BEANTWOORDING VAN DE HOOFDVRAAG
In deze paragraaf wordt met behulp van de antwoorden op de literatuurvragen en praktijkvragen van

dit onderzoek antwoord gegeven op de hoofdvraag van dit onderzoek. De hoofdvraag van dit
onderzoek luidt:
“Welke factoren spelen een rol bij de uitvoering van het PEP- proces binnen EPMN door

liinmanagers?”

Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat er verschillende ondersteunende factoren van invioed
zijn op de abilities, motivation en opportunities van lijnmanagers in de uitvoering van HR- activiteiten
(Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles et al., 2011; Knies, 2012). De tijdens het beantwoorden van de
praktijkvragen gevonden relatie tussen de drie variabelen van het AMO- model en de factoren die
deze drie variabelen ondersteunen staat in figuur 3 schematisch weergegeven. In de basis is dit
schema gebaseerd op de ervaringen en percepties van de lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP-
proces en hun rol in dit proces binnen EPMN. Op basis hiervan kan worden aangenomen dat de
ondersteunende factoren die in dit overzicht schematisch worden weergegeven, de factoren zijn die

een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces binnen EPMN door de lijnmanagers.

Figuur 3: Relatie tussen variabelen AMO- model en ondersteunende factoren

AMO- variabelen | Ondersteunende factoren

Abilities +» Competenties; managementvaardigheden en inlevingsvermogen
+«» Ervaring in ondersteunen medewerkers

O/ .. .

«» Bewust van verantwoordelijkheden in PEP- proces

% Training

Motivation +» Aandacht voor het PEP- proces binnen organisatie
%+ Perceptie lijnmanager over rol medewerkers in PEP- proces

%* Interesse in PEP- proces




< Culturele spanning in het PEP- proces

Opportunities % Prioriteit
< Tijd
+* Ondersteuning door HR- afdeling

++» Contact over PEP- proces

Volgens de geinterviewde lijnmanagers speelt de mate waarin zij beschikken over voldoende
managementvaardigheden en inlevingsvermogen om medewerkers in hun ontwikkeling en
functioneren te kunnen ondersteunen een belangrijke rol bij de uitvoering van het PEP- proces. De
geinterviewde lijnmanagers geven aan dat de mate waarin zij ervaring hebben met het ondersteunen
van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren en de mate waarin zij training vanuit de
organisatie hebben ontvangen over hoe met medewerkers in gesprek te gaan over hun ontwikkeling
en functioneren een belangrijke rol spelen met betrekking tot deze managementvaardigheden en
inlevingsvermogen. Het is volgens de geinterviewde lijnmanagers belangrijk dat zij bewust zijn van
het PEP- proces, hun verantwoordelijkheden in dit proces en de wijze waarop zij het PEP- proces in

de praktijk toe kunnen passen.

Volgens de geinterviewde lijnmanagers speelt ook de mate waarin zij bereid zijn om het PEP- proces
uit te voeren een belangrijke rol bij de uitvoering van dit proces. De geinterviewde lijnmanagers
geven aan dat hun motivatie om het PEP- proces uit te voeren afhankelijk is van de aandacht die er
binnen EPMN aan het PEP- proces wordt besteed, hun perceptie over de rol van medewerkers in het
PEP- proces en de mate waarin zij interesse hebben in de uitvoering van het PEP- proces. De
interesse van de lijnmanagers in de uitvoering van het PEP- proces is daarbij afhankelijk van de
toepasbaarheid en gebruiksvriendelijkheid van het PEP- proces, de ruimte voor eigen inbreng en de
mate waarin zij dit proces onderschrijven. De lijnmanagers geven aan dat zij in de praktijk worden
geconfronteerd met een culturele spanning tussen het streven (in economische zin) naar de
toegevoegde waarde van het PEP- proces en het streven (in morele zin) naar rechtvaardigheid in de
ondersteuning die zij aan de medewerkers binnen EPMN in hun ontwikkeling en functioneren geven.
Uit de resultaten blijkt dat dit ervoor zorgt dat de lijnmanagers de PEP- gesprekken nogal eens

verplaatsen of afzeggen.

Volgens de geinterviewde lijnmanagers speelt ook de mate waarin zij binnen EPMN de mogelijkheid
krijgen om het PEP- proces uit te kunnen voeren een belangrijke rol bij de uitvoering van dit proces.
De geinterviewde lijnmanagers geven aan dat deze mogelijkheid om het PEP- proces uit te voeren
afhankelijk is van de mate waarin zij worden geconfronteerd met conflicterende prioriteiten, de tijd

die zij beschikbaar hebben om met hun medewerkers in gesprek te gaan, de ondersteuning die zij




van de HR- afdeling in het uitvoeren van het PEP- proces krijgen en tot slot het contact dat zij met

hun leidinggevende en collega lijnmanagers hebben over het PEP- proces.

Nu de factoren in kaart zijn gebracht die een rol spelen bij de abilities, motivation en opportunities
van de lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP- proces binnen EPMN kunnen er aanbevelingen
worden gedaan hoe deze factoren positief te beinvloeden waardoor de lijnmanagers binnen WPMN
beter in staat zijn om hun rol in het PEP- proces uit te voeren. Deze aanbevelingen worden

gepresenteerd in hoofdstuk zes.

5.2 DISCUSSIE
In paragraaf 5.2.1 worden de belangrijkste bevindingen en conclusies uit dit onderzoek

geconfronteerd met recente wetenschappelijke inzichten omtrent de rol van lijnmanagers bij de
uitvoering van HR- beleid en de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door
lijnmanagers. Op deze manier is het mogelijk om meer betekenis aan de resultaten van dit onderzoek
te geven. Vervolgens vindt in paragraaf 5.2.2 een kritische reflectie op dit onderzoek plaats. In

subparagraaf 5.2.3 worden er tot slot aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.

5.2.1 ONDERZOEKSBEVINDINGEN EN WETENSCHAPPELIJKE LITERATUUR
Uit de resultaten blijkt dat de lijnmanagers binnen EPMN met de komst van het op beoordeling en

prestatiemanagement gerichte PEP- proces naar eigen zeggen meer verantwoordelijkheden hebben
gekregen voor het ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. Dit komt
overeen met een algemene ontwikkeling die door verschillende onderzoekers wordt genoemd en
inhoudt dat lijnmanagers in toenemende mate verantwoordelijk zijn voor het uitvoeren van HR-
activiteiten (Larsen & Brewster, 2003; Purcell & Hutchinson, 2007). Larsen en Brewster (2003: 229)
spreken daarbij van een groeiende en wereldwijde ‘trend’ waarin lijnmanagers meer
verantwoordelijkheden krijgen voor het aansturen en ondersteunen van medewerkers en daarmee

het uitvoeren van HR- beleid.

Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat er verschillende ondersteunende factoren van invioed
zijn op de abilities, motivation en opportunities van lijnmanagers in de uitvoering van HR- activiteiten
(Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles et al., 2011; Knies, 2012). De in de literatuur gevonden relatie
tussen deze drie variabelen van het AMO- model en de factoren die deze drie variabelen
ondersteunen staat weergegeven in het onderstaande schema. Dit schema is een weergave van het
conceptuele model (paragraaf 2.3.4) dat de basis vormde voor het empirische gedeelte van dit

onderzoek.




Factoren die abilities, motivation en opportunities ondersteunen volgens de literatuur

AMO- variabelen

Ondersteunende factoren

Abilities +» Competenties
¢ Training
< Bewust van HR- verantwoordelijkheden
Motivation *»* Interesse voor HR- verantwoordelijkheden
¢ Onderschrijven van het voorgenomen HR- beleid
« Discretionaire ruimte
Opportunities % Prioriteit
< Tijd

7
0.0

Ondersteuning door HR- personeel

De, tijdens het empirische onderzoek, gevonden relatie tussen de drie variabelen van het AMO-

model en de factoren die deze drie variabelen ondersteunen staat weergegeven in het volgende

schema:

Factoren die abilities, motivation en opportunities ondersteunen volgens de geinterviewde

lijnmanagers binnen EPMN

AMO- variabelen

Ondersteunende factoren

Abilities

/7
0.0
/7
0.0

/7
0.0

Competenties; managementvaardigheden en inlevingsvermogen
Ervaring in ondersteunen medewerkers
Bewust van verantwoordelijkheden in PEP- proces

Training

Motivation

Aandacht voor het PEP- proces binnen organisatie
Perceptie lijnmanager over rol medewerkers in PEP- proces
Interesse in PEP- proces

Culturele spanning in het PEP- proces

Opportunities

*

Prioriteit
Tijd
Ondersteuning door HR- afdeling

Contact over PEP- proces

Zoals in paragraaf 5.1.4 beschreven is dit schema in de basis gebaseerd op de ervaringen en

percepties van de lijnmanagers bij de uitvoering van het PEP- proces en hun rol in dit proces binnen




EPMN. Op basis hiervan kan worden aangenomen dat de ondersteunende factoren die in dit
overzicht schematisch worden weergegeven, de factoren zijn die een rol spelen bij de uitvoering van
het PEP- proces binnen EPMN door de lijnmanagers. Als deze twee overzichten met elkaar worden

vergeleken valt een aantal dingen op.

Uit de resultaten blijkt dat de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van het PEP- proces
worden geconfronteerd met een culturele spanning tussen het streven naar de toegevoegde waarde
van het PEP- proces, ofwel het verbeteren van de prestaties van medewerkers, en het streven naar
morele waarden als aandacht voor de ontwikkeling en het welzijn van de medewerkers. Uit de
resultaten van dit onderzoek blijkt dat de lijnmanagers binnen EPMN een balanced approach
(Boselie, 2010; Paauwe, 2004) hanteren als uitgangspunt in de uitvoering hun rol in het PEP- proces.
De lijnmanagers kijken daarbij niet alleen naar de toegevoegde waarde van het PEP- proces maar ook
naar de opbrengsten voor de medewerkers die zij door middel van dit proces in hun ontwikkeling en
functioneren ondersteunen. Uit de literatuur blijkt dat deze balanced approach (Boselie, 2010;
Paauwe, 2004) met name terug te vinden is in het Rijnlandse model van ondernemen waarbij men
een eerlijke balans wil zien tussen de toegevoegde waarde van een bepaald beleid en dat wat de

medewerkers daarvoor terug krijgen (Paauwe, 2004).

Binnen EPMN worden de lijnmanagers in tegenstelling tot deze balanced approach naar eigen zeggen
geconfronteerd met een sterke druk om prioriteit te geven aan de toegevoegde waarde van het PEP-
proces en daarmee het verbeteren van de prestaties van hun medewerkers en het realiseren van de
operationele doelen op hun afdeling. Uit de literatuur blijkt dat deze benadering met name terug te
vinden is in het Anglo- Amerikaanse model van ondernemen waarbij het nastreven van de
toegevoegde waarde van HR- beleid en daarmee het behalen van financiéle resultaten centraal staat

(Paauwe, 2004).

Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat de lijnmanagers door de aanwezigheid van deze
culturele spanning naar eigen zeggen in de praktijk weinig tijd en ruimte ervaren om het PEP- proces
effectief uit te voeren. Daarnaast blijkt uit de resultaten dat de lijnmanagers zich in de uitvoering van
het PEP- proces afhankelijk voelen van de bereidheid, bekwaamheden en initiatieven die de
medewerkers zelf nemen met betrekking tot hun ontwikkeling en functioneren. Op deze wijze is de
lijnmanager bij de uitvoering van het PEP- proces naar eigen zeggen enerzijds afhankelijk van de
interventies vanuit EPMN (denk aan eisen, aandacht, ondersteuning, tijd en prestatiegerichtheid) en
anderzijds van de medewerker die wel of geen initiatief neemt in de eigen ontwikkeling en

functioneren.




Uit de empirische resultaten van dit onderzoek blijkt dat de bereidheid en motivatie van de
lijnmanagers binnen EPMN om de medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te
ondersteunen niet alleen worden beinvloedt door de culturele spanning waarmee zij worden
geconfronteerd maar ook worden beinvloedt door de percepties die de lijnmanagers hebben met
betrekking tot de rol van de medewerkers in dit proces. In de bestudeerde literatuur over de
factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR- activiteiten door lijnmanagers wordt niet
ingegaan op de rol die deze percepties hierin hebben. De percepties van de lijnmanager over de rol
die medewerkers bij de uitvoering van HR- beleid spelen, kan door middel van de literatuur over het
psychologisch contract (Rousseau, 1995; Robinson et al., 1994) worden toegelicht. De theorie van het
psychologische contract kan helpen om de vraag te beantwoorden welke rol de percepties van

lijnmanagers spelen bij de uitvoering van HR- beleid.

Met de komst van het PEP- proces hebben zowel de lijnmanagers als de medewerkers nieuwe rollen
gekregen. Dit kan bijdragen aan een verandering in het sociale en psychologische proces tussen
liinmanager en medewerker, lijnmanager en organisatie en medewerker en organisatie (Robinson et
al., 1994). In deze psychologische processen staan de wederzijdse verwachtingen en verplichtingen,
waar deze relaties op gebaseerd zijn, centraal. In de literatuur wordt dit sociale proces ook wel het
psychologisch contract genoemd (Rousseau, 1995). Dit psychologisch contract is voornamelijk
informeel en ongeschreven van aard. Met de komst van het PEP- proces zijn er mogelijk nieuwe
wederzijdse verwachtingen en verplichtingen in de psychologische processen binnen EPMN ontstaan
en is het psychologisch contract binnen EPMN veranderd. Dit is terug te vinden in de resultaten van

dit onderzoek.

Zo blijkt uit de resultaten dat met de komst van het PEP- proces van de lijnmanagers wordt verwacht
dat zij in gesprek gaan met de medewerkers op hun afdeling over hun ontwikkeling en functioneren
en deze medewerkers hierin ondersteunen. In ruil voor deze ondersteuning verwachten de
lijnmanagers dat er binnen EPMN mogelijkheden worden gecreéerd voor hun medewerkers om zich
te ontwikkelen, zij in de ondersteuning van hun medewerkers over een zekere mate van
discretionaire ruimte (Knies & Leisink, 2012) beschikken en er binnen de organisatie regelmatig
aandacht wordt besteed aan het PEP- proces en hun rol in dit proces. Uit de interviews blijkt dat de
lijnmanagers van hun medewerkers in ruil voor deze ondersteuning verwachten dat zij zelf
initiatieven nemen om zich verder te ontwikkelen en met de lijnmanagers in gesprek te gaan over
hun ontwikkeling en functioneren. Het niet nakomen van deze verwachtingen kunnen de
lijnmanagers beschouwen als een psychologische contractbreuk (Robinson et al.,, 1994), wat kan

leiden tot het verminderen van hun motivatie om de medewerkers binnen hun afdeling in hun




ontwikkeling en functioneren te ondersteunen. Het is dan ook belangrijk dat er binnen EPMN
aandacht wordt besteed aan het managen van het psychologische contract binnen de organisatie en

de wederzijdse verwachtingen daarin.

Uit dit onderzoek blijkt dat de wijze waarop de lijnmanagers binnen EPMN het PEP- proces in de
praktijk brengen niet alleen afhankelijk is van hun percepties met betrekking tot het voorgenomen
PEP- proces en hun abilities, motivation en opportunities om dit proces uit te kunnen voeren maar
dat hun motivatie om het PEP- proces uit te voeren tevens wordt beinvloedt door de percepties die
de lijnmanagers hebben over de rol van de medewerkers in dit proces. In de literatuur is deze invloed
op de wijze waarop lijnmanagers voorgenomen HR- beleid uitvoeren niet terug te vinden. Op deze
wijze heeft dit onderzoek tot nieuwe inzichten geleid over de rol van lijnmanagers bij de uitvoering

van een specifieke HR- activiteit en de factoren die hier een belangrijke rol bij spelen.

Dit onderzoek draagt op deze wijze bij aan een verdere verkenning van de rol van lijnmanagers in de
performance- keten. Met een performance- keten wordt in de literatuur een keten van verschillende
schakels bedoeld die bestaat tussen het voorgenomen HR- beleid en de uiteindelijke performance
van de organisatie (Wright & Nishii, 2007). Door Wright en Nishii (2007) wordt daarbij gepleit voor
een onderscheid tussen ‘oorgenomen’, ‘geimplementeerd’ en ‘gepercipieerd’” HR- beleid. Het
onderscheid tussen voorgenomen en geimplementeerd HR- beleid dat Wright en Nishii (2007) in hun
model maken is gebaseerd op de aanname dat de wijze waarop lijnmanagers HR- beleid in de praktijk
brengen kan variéren. Daar waar de literatuur beschrijft dat deze variatie het gevolg is van
verschillende interpretaties die de lijnmanagers hebben van het voorgenomen HR- beleid (Biemans,
2007) en de abilities, motivation en opportunities van de lijnmanagers om dit voorgenomen HR-
beleid uit te kunnen voeren (Leisink & Knies, 2011; Bos-Nehles et al., 2011; Knies, 2012) komt uit dit
onderzoek naar voren dat ook de percepties van de lijnmanagers over de rol van medewerkers bij de

uitvoering van dit voorgenomen HR- beleid hierop van invloed is.

5.2.2 REFLECTIE OP HET ONDERZOEK
In deze paragraaf vindt een kritische reflectie plaats op het verloop van dit onderzoek en in het

bijzonder op de eigen rol als onderzoeker. Het is daarbij van belang om na te gaan in hoeverre de rol
van de onderzoeker van invloed is geweest op de uitkomsten van dit onderzoek. Het is niet geheel
ondenkbaar dat de subjectiviteit van de onderzoeker de conclusies die verkregen zijn uit dit
onderzoek enigszins heeft beinvloed. De rol van de onderzoeker bij kwalitatief onderzoek is volgens

de literatuur nooit volledig objectief (Boeije, 2005).

Twee jaar geleden heeft de onderzoeker in opdracht van de HR- afdeling van het hoofdkantoor van

EPMN samen met een aantal lijnmanagers gewerkt aan het formuleren van de job descriptions en




competentieprofielen van de medewerkers op zijn afdeling. Daarnaast heeft de onderzoeker
gedurende dit onderzoek in de maanden februari tot en met juni, ruim twee dagen in de week intern
bij EPMN aan het onderzoek gewerkt. Dit zou er niet alleen voor gezorgd kunnen hebben dat de
onderzoeker als onderdeel van de organisatie wordt gezien, maar ook dat dit de interpretaties van
de onderzoeker met betrekking tot de resultaten uit de interviews heeft beinvioed. Om hier op in te
spelen heeft de onderzoeker tijdens de interviews gebruik gemaakt van een topiclijst die zowel door
de begeleider van de Universiteit Utrecht, als de begeleider van onderzoeksorganisatie EPMN is
doorgenomen. Om hier verder op in te spelen zijn de letterlijk uitgewerkte interviews naar de
geinterviewde lijnmanagers opgestuurd om hen de mogelijkheid te geven eventuele correcties te
plaatsen. Aangezien dit niet is gebeurd kan voorzichtig worden geconcludeerd dat de geinterviewde
lijnmanagers de transcripten als een goede afspiegeling van de gehouden interviews beschouwen.
Om verdere subjectiviteit tijdens de analyse van de resultaten uit de interviews zo veel mogelijk te
voorkomen is de onderzoeker tijdens het beschrijven van de resultaten zoveel mogelijk bij de eigen
bewoordingen van de lijnmanagers gebleven en heeft de onderzoeker de analyse van de data

uitgevoerd aan de hand van een standaard data- analyse programma, namelijk Nvivo 9.

Het is echter ook mogelijk dat de rol van de onderzoeker op een andere manier van invloed is
geweest op de resultaten van dit onderzoek. Zo is het beeld dat de geinterviewde lijnmanagers van
de onderzoeker hebben mogelijk van invloed geweest op de resultaten uit de interviews. Uit
bovenstaande mag duidelijk worden dat een aantal van de lijnmanagers bekend was met de
onderzoeker en hem mogelijk zag als iemand die in opdracht van de HR- afdeling een onderzoek
kwam doen. Dit zou er toe kunnen hebben geleid dat de geinterviewde lijnmanagers zichzelf zo goed
mogelijk wilden neerzetten tijdens de interviews. Om op deze sociale wenselijkheid in te spelen heeft
de onderzoeker voorafgaand aan de interviews via een tweetal e-mail berichten aan alle
lijnmanagers binnen EPMN nadrukkelijk vermeld dat hij in het kader van zijn studie aan de
Universiteit Utrecht een afstudeeronderzoek deed naar de HR- rol van lijnmanagers en daarmee
onafhankelijk was van eventuele andere partijen binnen de organisatie. Dit neemt echter niet weg
dat het PEP- proces voor sommige lijnmanagers een gevoelig onderwerp kan zijn, waardoor hun
reacties op het proces wellicht positiever gekleurd zijn dan hun daadwerkelijke ervaringen. Om op
deze sociale wenselijkheid in te spelen heeft de onderzoeker voorafgaand aan de interviews
benadrukt dat het onderzoek is gericht op de ervaringen van de lijnmanagers met het PEP- proces en
er daarmee geen sprake kon zijn van goede of foute antwoorden. Tevens heeft de onderzoeker

voorafgaand aan de interviews aangegeven dat deze vertrouwelijk zouden worden verwerkt.




In hoofdstuk drie is dieper ingegaan op de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek en de
wijze waarop de onderzoeker de validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek heeft proberen te

waarborgen.

5.2.3 AANBEVELINGEN VOOR VERVOLGONDERZOEK
In deze paragraaf wordt een aantal aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek voor zowel

onderzoeksorganisatie EPMN als voor wetenschappelijk onderzoek in het algemeen.

Ten behoeve van dit onderzoek zijn alleen de lijnmanagers binnen EPMN geinterviewd over hun
percepties en ervaringen met het PEP- proces en hun rol in dit proces. Uit de wetenschappelijke
literatuur blijkt dat de uiteindelijke effectiviteit van HR- beleid en daarmee HR- activiteiten niet
alleen beinvioed wordt door de percepties en ervaringen van de lijnmanagers maar ook door die van
de medewerkers (Wright & Nishii, 2007). Met de komst van het PEP- proces zijn er nieuwe
wederzijdse verwachtingen en verplichtingen in de psychologische processen binnen EPMN ontstaan.
Zowel medewerkers als lijnmanagers kunnen het niet tegemoet komen aan de verwachtingen die zij
met betrekking tot dit proces hebben beschouwen als een psychologische contractbreuk (Robinson
et al.,, 1994). Dit kan vervolgens niet alleen van invloed zijn op het uiteindelijke gedrag van de
lijnmanagers maar ook die van de medewerkers en het functioneren van de medewerkers negatief
beinvloeden (Wright & Nishii, 2007; Purcell & Hutchinson, 2007). Het verdient dan ook aanbeveling
om in volgend onderzoek de percepties en ervaringen van de medewerkers met betrekking tot het
PEP- proces in kaart te brengen. Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat de geinterviewde

lijnmanagers hierin een rol van de HR- afdeling verwachten.

Dit onderzoek heeft als doel gehad meer inzicht te geven in de factoren die een rol spelen bij de
uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers. Uit de resultaten blijkt dat de bereidheid en motivatie
van de lijnmanagers binnen EPMN om de medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te
ondersteunen wordt beinvloed door de percepties die de lijnmanagers hebben met betrekking tot de
rol van de medewerkers in dit proces. In dit onderzoek is daarbij door middel van de theorie van het
psychologisch contract (Rousseau, 1995) geprobeerd meer inzicht te gegeven in de vraag welke rol
deze percepties van lijnmanagers bij de uitvoering van HR- beleid spelen. In de bestudeerde
literatuur over de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van HR- beleid door lijnmanagers
wordt niet ingegaan op de rol die deze percepties hebben in de uitvoering van dit beleid. Om meer
inzicht te krijgen in de rol van lijnmanagers in de performance- keten die loopt van voorgenomen HR-
beleid naar de uiteindelijke performance van een organisatie verdient het dan ook aanbeveling om
verder wetenschappelijk onderzoek te verrichten binnen internationale organisaties naar de rol die

de percepties van lijnmanagers, met betrekking tot hun medewerkers, spelen in de uitvoering van




HR- beleid door lijnmanagers. De theorie over het psychologisch contract kan hierbij als uitgangspunt

dienen.




6 AANBEVELINGEN

Dit onderzoek is in eerste instantie uitgevoerd in opdracht van Emerson Process Management
Nederland om meer inzicht te verschaffen in de ervaringen van de lijnmanagers met het PEP- proces,
hun rol in dit proces en de factoren die een rol spelen bij de uitvoering van het PEP- proces door de
lijnmanagers. De aanbevelingen die in dit hoofdstuk worden gedaan zijn dan ook praktisch van aard
en op een dusdanige manier vertaald dat EPMN er in de praktijk mee aan de slag kan. De

aanbevelingen luiden als volgt:

Uit de resultaten blijkt dat de uitvoering die de lijnmanagers aan het PEP- proces en daarmee aan de
ondersteuning van de medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren geven beinvloedt wordt
door de verwachtingen die zij hebben van de organisatie en de medewerkers met betrekking tot dit
proces. Het niet nakomen van deze verwachtingen kan leiden tot het verminderen van hun motivatie
om de medewerkers binnen hun afdeling in hun ontwikkeling en functioneren te ondersteunen. Het
verdient dan ook aanbeveling om binnen EPMN meer aandacht te besteden aan het managen van de
wederzijdse verwachtingen met betrekking tot het PEP- proces. Het is daarbij van belang om
allereerst na te gaan wat de verwachtingen van de lijnmanagers en medewerkers binnen de
organisatie zijn met betrekking tot het PEP- proces. Op deze wijze kan een mogelijke verklaring
worden gegeven over de rol die zowel de lijnmanagers als de medewerkers in dit proces aannemen.
Wanneer het hen bijvoorbeeld aan bepaalde middelen zou ontbreken om hun rol in het PEP- proces
uit te kunnen voeren kan hier door EPMN op in worden gespeeld. Dit onderzoek geeft daarbij inzicht
in de verwachtingen van de lijnmanagers met betrekking tot het PEP- proces. Een snelle en effectieve
manier om vervolgens achter de verwachtingen en benodigde middelen van de medewerkers te
komen is het organiseren van een focusgroep. De lijnmanagers zouden op hun afdeling verschillende
medewerkers kunnen benaderen om deel te nemen in deze focusgroep. Het is daarbij van belang dat
deze focusgroep bestaat uit een goede afspiegeling van de medewerkers binnen EPMN. Aan deze
focusgroep zou de HR- afdeling vervolgens verschillende vragen kunnen stellen over de
verwachtingen die zij met betrekking tot het PEP- proces en de rol van de lijnmanagers en organisatie
in dit proces heeft. Op deze wijze ontstaat er inzicht in de verwachtingen van de medewerkers met
betrekking tot het PEP- proces. Vervolgens kan de HR- afdeling de verwachtingen van de
medewerkers naast de verwachtingen van de lijnmanagers leggen en kijken in hoeverre er sprake is
van een balans in de wederzijdse verwachtingen van de lijnmanagers, medewerkers en de
organisatie met betrekking tot het PEP- proces. Op deze wijze kan in kaart worden gebracht hoe
binnen EPMN zoveel mogelijk aan de verwachtingen van alle partijen voldaan kan worden en welke

acties hiervoor en door wie binnen de organisatie ondernomen dienen te worden.




Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat veel geinterviewde lijnmanagers behoefte hebben aan
meer ondersteuning bij de vraag hoe met hun medewerkers in gesprek te gaan over hun
ontwikkeling en functioneren en hoe het PEP- proces in de praktijk toe te passen. Het is volgens de
geinterviewde lijnmanagers belangrijk dat zij op de hoogte zijn van het PEP- proces, hun
verantwoordelijkheden in dit proces en de wijze waarop zij het PEP- proces in de praktijk toe kunnen
passen. Het verdient dan ook aanbeveling dat de lijnmanagers binnen EPMN samen met de HR-
afdeling in gesprek gaan over hun ervaringen en percepties met betrekking tot het PEP- proces.
Aangezien de uitkomsten van dit onderzoek zijn gebaseerd op de ervaringen en percepties van de
lijnmanagers met betrekking tot het PEP- proces en hun rol in dit proces zou dit onderzoek een
opstap kunnen zijn om hierover met elkaar in gesprek te gaan. Daarbij is het aan te bevelen dat het
PEP- proces onderdeel wordt van de persoonlijke ontwikkelingsplannen van de lijnmanagers en het
PEP- proces daarmee een integraal onderdeel wordt van de core business van de lijnmanager. Aan
alle lijnmanagers kan gevraagd worden een persoonlijk ontwikkelingsplan met betrekking tot het
PEP- proces bij de HR- afdeling in te leveren. In dit plan zou specifiek aandacht besteed kunnen
worden aan de managementvaardigheden en het inlevingsvermogen van de lijnmanagers om hun
medewerkers door middel van het PEP- proces in hun ontwikkeling en functioneren te kunnen
ondersteunen en de ontwikkeling die hier vanuit EPMN en de lijnmanagers zelf in is gewenst.
Vervolgens kan de HR- afdeling op basis van deze persoonlijke ontwikkelingsplannen gerichte
intervisie bijeenkomsten ontwikkelen die in het teken staan van het uitwisselen van kennis en
ervaring met het uitvoeren van het PEP- proces en de ontwikkeling van lijnmanagers met betrekking
tot het ondersteunen van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. Uit de resultaten blijkt
dat de geinterviewde lijnmanagers het prettig vinden als er vanuit een andere invalshoek wordt

gekeken naar de PEP- gesprekken die zij met hun medewerkers voeren.

Uit de resultaten blijkt dat de lijnmanagers binnen EPMN bij de uitvoering van hun rollen moeten
schipperen tussen diverse prioriteiten en hun aandacht daarbij moeten verdelen over enerzijds het
nastreven van de operationele doelen van hun afdeling en anderzijds het ondersteunen van de
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. Volgens de geinterviewde lijnmanagers geniet
het PEP- proces hierdoor geen natuurlijke prioriteit. Het verdient dan ook aanbeveling om binnen
EPMN prikkels te organiseren om de rol van lijnmanagers in het ondersteunen van medewerkers in
hun ontwikkeling en functioneren te versterken. Dit kan allereerst door de ondersteuning in de
ontwikkeling en het functioneren van medewerkers onderdeel te maken van de beoordeling van
lijnmanagers. Vervolgens kan in de job description van de lijnmanagers aan worden gegeven dat een
percentage van de werktijd van de lijnmanager redelijkerwijs wordt besteed aan het ondersteunen

van medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren. Ook is het mogelijk om zichtbaar te maken




hoe de ontwikkeling van medewerkers positieve effecten heeft op hun performance door het actief
communiceren van good practice. Het is daarnaast aan te bevelen om in het werving en
selectiebeleid expliciet aandacht te blijven besteden aan de vaardigheden en capaciteiten om
medewerkers in hun ontwikkeling en functioneren te ondersteunen en door het bieden van
coaching, scholing en training aan lijnmanagers deze vaardigheden en capaciteiten blijvend binnen

de organisatie te versterken.
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8.

APPENDIX

1 TOPICLIJST

Inleiding

=N

=
=
=

Welkom + voorstellen van interviewer
Beschrijving van onderzoek
Anonimiteit en vertrouwelijke behandeling

Bezwaar tegen opnemen interview?

Topics

1.

Kunt u iets vertellen over uw huidige functie?

. Welke doelen worden er volgens u nagestreefd met het PEP- proces?

. In hoeverre onderschrijft u deze doelen van het PEP- proces?

. Wat zijn uw ervaringen met het PEP- proces?

. Wat ziet u als uw rol in het PEP- proces?

. Waaraan kan de kwaliteit van het PEP- proces worden afgelezen?

. In hoeverre bent u gemotiveerd om met het PEP- proces aan de slag te gaan?

. Hoeveel tijd en ruimte heeft u / denkt u nodig te hebben voor het PEP- proces?

. Welke competenties denkt u nodig te hebben voor het uitvoeren van het PEP- proces

10. Hoe ervaart u de ondersteuning van de HR- afdeling bij het PEP- proces?

11. Heeft u zelf nog aanvullingen op onderwerpen die aan bod zijn gekomen of nog ontbreken?

Afsluiting

= Heeft u nog vragen aan mij?

= Hoe nu verder (Transcripten opsturen/terugkoppeling resultaten)
= Bedanken




8.2 AANVULLINGEN TOPICLIJST

1. Huidige functie

Doorvragen op volgende punten:

- Hoe lang al leidinggevende?

- Voor hoeveel medewerkers verantwoordelijk?

- Voorgaande functie?

2. Doelen PEP- proces

Doorvragen op volgende punten:

- Hoe gerealiseerd worden?

- Onderschrijven van deze doelen?

- Toepasbaarheid op eigen afdeling/team?

- In hoeverre gerealiseerd?

3. Ervaringen

Doorvragen op volgende punten:

- Ervaringen met het PEP- proces?

- Ervaringen met de eigen rol in het PEP- proces?
- Uitvoerbaarheid van het PEP- proces?

- Wanneer tevreden?

4. Factoren aanwezig om PEP- proces uit te kunnen voeren
Abilities:

- HR- gerelateerde competenties?

- Training?

- Bewust van verantwoordelijkheid?

- Waar ontwikkeling gewenst?
Motivation:

- Interesse in PEP- proces?

- Onderschrijven PEP- proces?
Opportunities:

- Tijd?

- Ontwerp en bereikbaarheid PEP- proces?
- Ondersteuning HR?

- Waar verbetering gewenst?




8.3 CODEBOOM

Ervaringen PEP- proces
L Aandacht ontwikkeling en beoordeling
L Formele gespreksmomenten
L Kapstok ondersteuning medewerkers
L Doelen PEP- Proces
L Beoordeling
L Functioneren medewerker
L Uniform
L Ontwikkeling
L Ontw. medewerker
L Prestatie verbetering
L Afdeling
L Medewerker
L Organisatie
L Kwaliteit PEP- Proces
L Aantal gesprekken voor deadline

L Doorstroom medewerkers

Rol PEP- proces lijnmanager
L Beoordelen functioneren medeweker
L Ondersteunen ontwikkeling medewerker
L Procesgang PEP
L Documentatie
L Planning
L Terugkoppeling
L Voorbereiding

Factoren die een rol spelen
L Ability
L Bewust van verantwoordelijkheden
L Competenties
L Inlevingsvermogen
L Managementvaardigheden
L Ervaring

L Training




L Cultuur
L Motivatie
L Aandacht PEP binnen organisatie
L Interesse PEP lijnmanager
L Toepasbaarheid PEP- proces
L Dilemma ontwikkeling medewerker
L Proces onderschrijven
L Verbetering PEP
L Ruimte
L Perceptie rol medewerker
L Bereidheid ontwikkelen
L Initiatief voor ontwikkeling
L Spanning waarden PEP
L Opportunity
L Contact over PEP
L Contact met collega
L Contact met leidinggevende
L Ondersteuning HR
L Bereikbaarheid HR- afdeling
L Communicatie PEP
L Planning PEP
L Begeleiding PEP
L Prioriteit
L Tijd
L Aantal medewerkers

L Planning
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1 INLEIDING
Deze paper is het resultaat van een viertal ‘capita selecta’ bijeenkomsten onder leiding van Paul

Boselie. Gedurende deze bijeenkomsten zijn discussies ontstaan over de theoretische positionering
van HRM- beleidsvraagstukken binnen het publieke domein. Centrale gedachte tijdens deze
discussies: wetenschappelijk onderzoek kan zich richten op arbeidsorganisaties in verschillende
sectoren, waarbij de vraag altijd relevant is hoe de arbeidsorganisatie zich verhoudt tot zijn
maatschappelijke omgeving en wat de publieke dimensie is van het HR- beleid dat de
arbeidsorganisatie op dit gebied voert. In deze paper wordt onderzoeksorganisatie Emerson Process
Management Nederland (verder “EPMN”) in de publieke context geplaatst. Allereerst wordt er
ingegaan op de theoretische discussie over het onderscheid tussen ‘publiek’ en ‘privaat’. Vervolgens
wordt een uitspraak gedaan over de organisatorische positie van EPMN. Tot slot zal deze paper
eindigen met een conclusie over de publieke dimensie van EPMN. Onder de publieke dimensie
worden de socio-politieke, culturele en juridische contexten en dimensies verstaan waarin
arbeidsorganisaties opereren (Paauwe, 2004). Deze contexten geven vorm aan de normen en

waarden die heersen binnen een bepaalde maatschappij of omgeving (Paauwe, 2004).

2 THEORETISCHE INZICHTEN: PUBLIEK OF PRIVAAT?
De discussie over de vraag of een arbeidsorganisatie ‘publiek’ of ‘privaat’ is, heeft volgens

Noordegraaf en Teeuw (2003: 3) een lange historie. Pogingen om een onderscheid te maken tussen
‘publieke’ en ‘private’ arbeidsorganisaties op basis van typerende organisatie- of omgevings- of
cultuurkenmerken hebben volgens Noordegraaf en Teeuw (2003) niet voor een uitweg gezorgd.
Rainey (2003) oordeelt geheel in lijn met deze bevindingen en stelt dat de waarden die verbonden
zijn aan de begrippen ‘publiek’ en ‘privaat’ afhankelijk zijn van de contextuele situatie waarin een
arbeidsorganisatie opereert. Noordegraaf en Teeuw (2003) stellen dat het beter is om te spreken
over een ‘levend’ onderscheid tussen een publieke en private ‘identiteit’. Door gebruik te maken van
het woord ‘levend’, suggereren Noordegraaf en Teeuw (2003) het bestaan van een continuiim; een
arbeidsorganisatie kan in meerdere of mindere mate publiek en/of privaat zijn. Het toepassen van
het begrip ‘identiteit’ biedt volgens hen een opening om over organisatiegrenzen heen te kijken:
‘Identiteit is een relationeel concept en onderstreept de maatschappelijke inbedding van
organisatorisch handelen. Identiteit wordt geconstrueerd in interacties binnen en buiten de
organisatie, en gaat om iets anders dan de beperktere ‘organisatiecultuur” (Noordegraaf & Teeuw,
2003: 10). Door gebruik te maken van het begrip ‘identiteit’ maken Noordegraaf en Teeuw (2003)
duidelijk dat de formele rol die arbeidsorganisaties hebben af kan wijken van de identiteit en de

waarden die een arbeidsorganisatie nastreeft.




Waar Rainey (2003) kernmerken heeft ontwikkeld aan de hand waarvan antwoord kan
worden gegeven op de vraag wat de ‘formele vorm’ van een arbeidsorganisatie is, hebben
Noordegraaf en Teeuw (2003) kenmerken ontwikkeld aan de hand waarvan de ‘identiteit’ van een
arbeidsorganisatie in kaart kan worden gebracht. Rainey (2003) stelt dat aan de hand van drie
formele kenmerken is af te leiden in hoeverre een arbeidsorganisatie publiek en/of privaat is, te
weten: (1) het eigendom van de arbeidsorganisatie, (2) de wijze waarop de arbeidsorganisatie wordt
gefinancierd en (3) de mate waarin een arbeidsorganisatie politieke en/of economische invloed uit
kan oefenen. Noordegraaf en Teeuw (2003) richten zich meer op de waarden die een
arbeidsorganisatie nastreeft in plaats van de formele kenmerken van een arbeidsorganisatie. Zij
stellen dat ‘identiteit’ een sterk betekenisgevende of betekenende functie heeft van waaruit het
handelen van een arbeidsorganisatie kan worden verklaard (Noordegraaf & Teeuw, 2003: 6). Om
onderscheid te maken tussen publieke en private identiteit maken zij gebruik van een model dat
voortkomt uit het werk van Gawthrop (1984).

Volgens Gawthrop (1984) kan dit onderscheid worden gemaakt aan de hand van vier
dimensies, te weten: (1) het idee van doelgerichtheid, (2) oorzakelijkheid, (3) tijd en (4) orde
(Gawthrop, 1984; geciteerd in Noordegraaf & Teeuw, 2003). De dimensie ‘doelgerichtheid’ richt zich
op de aan- of afwezigheid van een hoger doel dat richtinggevend is voor de arbeidsorganisatie. De
aanwezigheid van een hoger doel is hierbij een kernmerk van een publieke arbeidsorganisatie,
respectievelijk het ontbreken van een hoger doel van een private arbeidsorganisatie (Noordegraaf &
Teeuw, 2003: 6). De dimensie ‘oorzakelijkheid’ richt zich op het verband tussen handelen van een
arbeidsorganisatie en de effecten die dit handelen teweeg brengt. Kenmerkend voor private
arbeidsorganisaties is de gerichtheid op directe effecten van het handelen. Publieke
arbeidsorganisaties besteden daarnaast aandacht aan handelingen of beslissingen die elkaar
beinvloeden (Noordegraaf & Teeuw, 2003: 7). De dimensie ‘tijd’ wordt binnen private
arbeidsorganisaties opgevat als statisch. Het verleden en toekomst spelen geen rol in overwegingen.
Binnen publieke arbeidsorganisaties hebben de belangen van toekomstige generaties, toekomstige
ontwikkelingen op wetenschappelijk gebied en de discussie(s) daarover consequenties voor de
arbeidsorganisatie (Noordegraaf & Teeuw, 2003: 7). De laatste dimensie ‘orde’ wordt binnen private
arbeidsorganisaties opgevat als verticaal; relaties worden aangeduid in termen van superieur en
ondergeschikt. De publieke opvatting van ‘tijd’ speelt meer in op wederzijdse afhankelijkheden
(Noordegraaf & Teeuw, 2003: 7).

Noordegraaf & Teeuw (2003: 9) stellen dat wanneer ‘arbeidsorganisatie (vorm) en

‘identiteit’ worden losgekoppeld, vier typen van organisatorische posities kunnen worden




onderscheiden, te weten: bestuurlijke-, maatschappelijke-, bedrijfsmatige- en de bedrijfspositie

(Figuur 1).

Figuur 1: Vier organisatorische posities, Noordegraaf & Teeuw (2003)
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Publieke identiteit Private identiteit
Maatschappelijke Bedrijfspositie
positie

Private organisatie

Na het vaststellen van de publiek/private vorm van een arbeidsorganisatie (Rainey, 2003) en de
publieke/private identiteit van een arbeidsorganisatie (Noordegraaf en Teeuw, 2003) kan een

uitspraak worden gedaan over deze organisatorische positie van een arbeidsorganisatie.

3 DE PUBLIEKE DIMENSIE VAN EPMN

3.1 EPMN: PUBIEKE OF PRIVATE ORGANISATIEVORM?

Als we EPMN afzetten tegen de drie kernmerken die Rainey (2003) onderscheidt om vast te stellen in
hoeverre een arbeidsorganisatie publiek en/of privaat is, te weten: ‘eigendom’, ‘inkomstenbron’ en
‘zeggenschap’ dan komen we tot de volgende analyse. EPMN is onderdeel van Emerson Electric
Company (verder “Emerson”). De aandelen van Emerson zijn in handen van diverse Amerikaanse
‘shareholders’ binnen en buiten de arbeidsorganisatie (Annual Report 2011). Het ‘eigendom’ van
EPMN is volledig in handen van Emerson en daarmee in private handen. De ‘inkomstenbron’ van
EPMN is het verkopen, installeren en onderhouden van hard- en software aan de wereldwijde
procesindustrie. De inkomsten van EPMN komen geheel uit de markt, wat de inkomstenbron van
EPMN privaat maakt. Het laatste kenmerk die Rainey (2003) onderscheidt is ‘zeggenschap’. Dit gaat
enerzijds over economische zeggenschap, ofwel de mate waarin EPMN controle heeft over haar
geldstroom. Dit is volledig in handen van de directie van Emerson. Anderzijds gaat het over politieke
zeggenschap. Het is voor EPMN niet mogelijk om anders dan voor haar eigen medewerkers
beslissingen te nemen. Voor Emerson, hoog genoteerd op de Fortune 500 lijst van Amerikaanse
grootste bedrijven, zal dit ongetwijfeld anders liggen. Zo kan het disfunctioneren van Emerson voor
grote problemen zorgen voor de wereldwijde procesindustrie. Op basis van de drie kenmerken die

Rainey (2003) onderscheidt kan worden gesteld dat EPMN een private organisatievorm heeft.




3.2 EPMN: PUBIEKE OF PRIVATE ORGANISATIEIDENTITEIT?
Als we EPMN vervolgens afzetten tegen de vier dimensies van Gawthrop (1984) aan de hand

waarvan onderscheid tussen publieke en private identiteit kan worden gemaakt (Gawthrop, 1984;
geciteerd in Noordegraaf & Teeuw, 2003), komen we tot de volgende analyse. In het ‘Annual Report
2011’ van Emerson staat het volgende: ‘Emerson’s global management process is focused and
disciplined. By effectively driving operational improvement we meet our customers’ needs, achieve
superior financial performance and generate cash to reinvest in innovation, technology and
productive assets. Our emphasis on efficiency and productivity enables us to consistently return cash
to our shareholder, this process is at the foundation of our business culture’ (Annual Report 2011: 8).
De strategie van Emerson is sterk financieel gedreven en geeft blijk van een korte termijndoelstelling
die relatief stabiel is. Om de strategie van Emerson werkelijkheid te laten worden heeft EPMN de
volgende visie ontwikkeld: ‘EPMN wil de eerste keus worden in oplossingen, service en producten
voor process management in Nederland’ (Website Emerson Nederland, 2012). Deze visie binnen
EPMN is gericht op het verwezenlijken van een hoger doel. Volgens Noordegraaf en Teeuw (2003)
komt dit hogere doel overeen met een publieke opvatting van ‘doelgerichtheid’.

In het ‘Annual Report 2011’ staat ook het volgende: ‘Operating globally with high ethical
standards and uncompromised integrity is core to our values. We don’t just deliver consistently
improving results. We do it the right way, which is in the best interests of our customers, employees,
communities and shareholders’ (Annual Report 2011: 8). Dit geeft aan dat Emerson niet alleen
klanten en shareholders als belangrijke betrokkenen (stakeholders) ziet maar ook de medewerkers
en de samenleving. EPMN levert in lijn met deze waarden binnen Emerson alleen producten en
diensten aan fabrieken waar schoon, veilig en volgens de milieu eisen op een ethisch verantwoorde
wijze wordt geproduceerd (Website Emerson Nederland, 2012) en streeft ditzelfde na in haar
bedrijfsvoering. Handelingen en beslissingen beinvioeden elkaar. Dit komt volgens Noordegraaf en
Teeuw (2003) sterk overeen met een publieke opvatting van ‘oorzakelijkheid’.

De organisatiestrategie van EPMN is opgedeeld in een overkoepelende visie (eerder
beschreven) die uiteenvalt in een missie om deze visie werkelijkheid te laten worden. De kern van de
missie van EPMN bestaat uit een sterke focus op ethisch handelen; eerlijk en integer handelen met
het oog op succes en zoals eerder beschreven; duurzaamheid voor het milieu, bedrijfspartners en
EPMN zelf (Website Emerson Nederland, 2012). Onderdeel van deze missie is het investeren in de
ontwikkeling van gemotiveerde professionals. Dit uit zich onder meer in samenwerkingsrelaties met
Universiteiten en Hogescholen (Website Emerson Nederland, 2012). Binnen EPMN hebben de
belangen van toekomstige generaties en toekomstige ontwikkelingen op wetenschappelijk gebied
consequenties voor de arbeidsorganisatie. Dit komt volgens Noordegraaf en Teeuw (2003) sterk

overeen met een publieke opvatting van ‘tijd’.




De kaders voor het (HR) beleid binnen EPMN worden vormgegeven in Amerika. EPMN,
respectievelijk de HR- afdeling binnen EPMN, heeft hier zelf weinig invloed op. De invulling ervan is
aan EPMN. Omdat het werken binnen de opgelegde kaders een verplichting is, worden deze ook
direct doorgevoerd door de directie, HR- afdeling en eerste lijnmanagers binnen EPMN. De dimensie
‘orde’ wordt binnen EPMN dan ook opgevat als verticaal; relaties worden aangeduid in termen van
superieur en ondergeschikt. Dit komt volgens Noordegraaf en Teeuw (2003) sterk overeen met de
private opvatting van ‘orde’. Op basis van de vier dimensies die Gawtrop (1984; geciteerd in
Noordegraaf & Teeuw, 2003) onderscheidt kan worden gesteld dat EPMN over een publieke

identiteit beschikt met kenmerken van een private identiteit.

3.3 CONCLUSIE: DE PUBLIEKE DIMENSIE VAN EPMN
Nu we de publiek/private vorm en de publieke/private identiteit van EPMN hebben vastgelegd, kan

aan de hand van theoretische inzichten van Gawthrop (1984, geciteerd in Noordegraaf & Teeuw,
2003) een uitspraak worden gedaan over de organisatorische positie en daarmee de publieke
dimensie van EPMN. EPMN kan op basis van figuur 1, worden getypeerd als een arbeidsorganisatie
met een ‘maatschappelijke positie’. Kenmerkend voor een arbeidsorganisatie met een
maatschappelijke positie is volgens Noordegraaf & Teeuw (2003) het nastreven van duurzaamheid en
een ‘verantwoord’ management. Binnen EPMN is dit terug te zien in het nadrukkelijke nastreven van
morele waarden als ‘integriteit’ en ‘ethiek’ in haar bedrijfsvoering (Website Emerson Nederland,
2012). Deze morele waarden zijn volgens Paauwe (2004) kenmerkend voor maatschappelijk
georiénteerde arbeidsorganisaties. Waar binnen maatschappelijk georiénteerde arbeidsorganisaties
veel aandacht uitgaat naar morele waarden als fairness, legitimiteit, participatie, duurzaamheid en
solidariteit, ligt volgens Paauwe (2004) binnen private arbeidsorganisaties vaak de nadruk op de
toegevoegde waarde (added value) van bedrijfsvoering. Deze nadruk op ‘added values’, is terug te
zien in de strategie en bedrijfsvoering van moederorganisatie Emerson. De uitkomst van deze analyse
wijst dan ook op een mogelijke spanning tussen toegevoegde (financiéle) waarden en morele
waarden waarmee EPMN bij de implementatie en uitvoering van HR- beleid wordt geconfronteerd.
Paauwe (2004) schrijft hierover het volgende: ‘The Shaping of the employment relationship takes
place in an area of continuous tension between added value and moral values’ (Paauwe 2004: 3).
Paauwe (2004) wijst met deze uitspraak op het mogelijke bestaan van deze spanning. Deze mogelijke
spanning kan invloed hebben op het verschil tussen het voorgenomen HR- beleid en het HR- beleid
dat daadwerkelijk op de werkvloer van een arbeidsorganisatie terug te vinden is (Boxall & Purcell,
2011; Purcell en Hutchinson, 2007; Whittaker & Marchington, 2003). In mijn afstudeeronderzoek
naar de belemmerende en stimulerende factoren die eerste lijnmanagers binnen EPMN ervaren bij

het uitvoeren van een performance management proces, komt deze spanning mogelijk ter sprake.




Het is volgens Paauwe (2004) immers niet ondenkbaar dat eerste lijnmanagers bij het uitvoeren van

HR- beleid worden geconfronteerd met een spanning tussen ‘added values’ en ‘moral values’.
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