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1. Inleiding

Competentiemanagement is niet meer weg te denken uit het instrumentarium van de huidige personeelsmanager. Industriële bedrijven, gemeenten, ziekenhuizen, gevange​nissen, banken, er is geen sector die er aan ontkomt, zo lijkt het. Nu heeft ook de Nederlandse politie deze managementtool opgepakt. Doordat de politie is onderverdeeld in korpsen en deze vrijwel onafhankelijk van elkaar opereren zijn er verschillen in de mate en tijd van invoering van competentiemanagement. Binnen het district Zuid van het korps Rotterdam-Rijnmond
 werd een pilot project gestart. Na de ervaringen van dit district is het hele korps er in 2006 integraal mee aan de slag gegaan. 

Voor het korps was het van belang dat competentiemanagement zowel voor de medewerkers als voor het korps een betere situatie creëert. “… Minstens zo belangrijk vinden we het als korps dat onze medewerkers zich kunnen blijven ontwikkelen. Zo neemt hun tevredenheid toe, zijn ze breder of juist gerichter inzetbaar en worden ze nog beter in hun werk.”
 Voor het korps betekent dit dat het steeds kan beschikken over medewerkers die op hun taken zijn voorbereid.
 

Het korps heeft door middel van voorlichtingsavonden, bulletins en informatie op het PIT (Politieel Intranet) haar beeld van competentiemanagement naar haar medewerkers toe gecommuniceerd. Een onderdeel van het ingevoerde beleid was het jaargesprek. In dit jaargesprek praat de chef met zijn medewerker over zowel de oude afspraken die resultaten en ontwikkelingen betreffen en baseert hier vervolgens de nieuwe afspraken op. Aan dit gesprek is veel aandacht besteed door het korps, zo moesten de afspraken tussen de politiechef en de medewerker SMART
 gemaakt zijn en verwachtte het korps een gedegen voorbereiding van de chef op het gesprek.
 Uit een representatieve analyse van ruim honderd jaargesprekken bleek dat een zeer groot aantal jaargesprekken niet volgens het boekje zijn gehouden. De evaluatie van de jaargesprekken bevatte naast deze inhoudelijke analyse onder andere ook een procesmatige analyse. Deze procesmatige analyse vormt de afsluiting van dit onderzoek, mijn bachelorafstudeeronderzoek. 

Deze procesmatige analyse behelst een kwalitatief onderzoek naar de beleving van politiechefs van district zuid van het jaargesprek (en competentiemanagement). De data die hieruit voortvloeien, zal aldus geanalyseerd worden in mijn scriptie. Deze scriptie heeft twee doeleinden. Ten eerste ter evaluatie van de jaargesprekkencyclus voor het district en ten tweede als afstudeerproject voor mijn bachelor Bestuurs- en Organisatie​wetenschap hetgeen dan ook centraal zal staan in dit onderzoeksverslag)Hierbij zal ik met een culturele bril naar de data kijken: waar liggen de overeenkomsten bij alle chefs, waar zijn er groepen te onderscheiden en waar is ambiguïteit een belangrijke factor? Dit is een interessante thesis omdat uit het voorgaande blijkt dat ondanks dat het district uitermate veel aandacht heeft besteed aan het uitdragen van een uniforme visie op competentiemanagement en het jaargesprek, deze niet door elke chef begrepen is op de manier zoals het korps dat graag zou zien. Daarnaast is het interessant om te bekijken hoe deze uitvoering tot stand gekomen is. De hoofdvraag van dit verslag is dan ook: 

Hoe is de jaargesprekkencyclus verlopen in het Politiekorps Rotterdam-Rijnmond district Zuid en wat zijn de achterliggende factoren die een rol in de totstandkoming van de uitvoering van dit beleid hebben gespeeld? 

2. Conceptueel kader

Het conceptueel kader behelst de noodzakelijke kennis om in het eindproduct een legitieme analyse van de data te kunnen maken. Het is de context waarin de data zich bevinden. Achtereenvolgend zal de onderzoeksorganisatie beschreven worden vanuit praktisch en theoretisch perspectief, zal competentiemanagement aan bod komen en als laatste is de kern van de theorie van Joanne Martin weergegeven. 

2.1 Onderzoeksorganisatie: Korps Rotterdam-Rijnmond district Zuid. 

Deze context wordt aldus allereerst bepaald door de onderzoeksorganisatie. De politie is een zogenaamd street level bureucracy, hetgeen inhoudt dat ze als overheidsdienst in direct contact staat met de burgers.
 Gedurende dit contact passen zij algemene rechtsregels toe op individuele gevallen. Het streven naar rechtsgelijkheid en rechtszekerheid staat centraal. In een typologie van dienstverlenende organisaties is de politie aldus een selectiebureaucratie.
 

De structuur van een selectiebureaucratie kenmerkt zich door een hiërarchische structuur.
 Dit is noodzakelijk gezien het brede en diverse takenpakket dat de politie moet uitvoeren. De hiërarchie vormt hiervoor de oplossing. Dat is ook noodzakelijk aangezien het korps één van de grootste politieregio’s van Nederland is. Het heeft meer dan 6000 medewerkers in dienst en deze verlenen onder andere hulpverlening en misdaadbestrijding aan zo’n 1,2 miljoen mensen.
 Om dit organisatorisch te kunnen regelen is een regio opgesplitst in districten op basis van topografische ligging. Elk district is weer onderverdeeld in afdelingen: Intake, Service en Ondersteuning (ISO), Recherche, Directe Hulp Verlening (DHV) en de Wijkpolitie. Het afdelingshoofd is de verantwoordelijke voor de afdeling en wordt hierin bij gestaan door teams die onder leiding staan van een chef. 

District Zuid beslaat een gevarieerd en uitgestrekt gebied, met zowel stedelijke als landelijke gebieden.
 Het district wordt door een aantal respondenten als een van de meest interessantste districten genoemd omdat er veel arme wijken in voorkomen. Burgermeester Opstelten schijnt gezegd te hebben dat wanneer het in district Zuid goed gaat, het in heel Rotterdam goed gaat. 

2.2 Punch over politie

Een van de bekendste politieonderzoekers is de Engelsman Maurice Punch die bekend is geworden met zijn onderzoek bij de Warmoesstraat in Amsterdam.
 Dit was echter niet het laatste onderzoek dat de Engelse Punch bij de Nederlandse politie heeft gedaan. In zijn essay ‘Observation and the police: The research experience’
 geeft de auteur een gedetailleerde beschrijving van de politiecultuur. Punch heeft naast een bronnen onderzoek ook observerend onderzoek gedaan bij de politie. Het betreft het onderzoek dat Punch in 1993 gehouden heeft door een maand lang met de geüniformeerden mee te lopen.
 
Hierin komt Punch tot een aantal opmerkelijke conclusies. Zo heeft de politie, aldus Punch een verdedigingssysteem tegenover buitenstaanders. De politie creëert bij dit systeem barrières door een positief beeld uit te dragen; isolatie en geheimhouding zijn dan ook centrale waarden bij de politie.
 Dit ligt geheel in lijn met de waarneming van Punch dat collegialiteit een zeer belangrijk aspect is onder politie​medewerkers.
 Deze collegialiteit zorgt ervoor dat medewerkers meestal slechts een gedeelte laten zien van een verhaal en dan voornamelijk het positieve gedeelte.
 Een goed voorbeeld hiervan is de opmerking van een politiemedewerker op de vragen van Punch in een integriteitonderzoek: "in a lot of these case you can’t really justify the behaviour, but it remains difficult to betray one of your ‘mates’”
 Hetgeen betekent dat collegialiteit soms zelfs intern een belemmering voor eerlijkheid is, laat staan naar de onderzoeker toe. 
Toch vergt observeren bij de politie verder niet veel anders dan observeren bij andere organisaties. Want ook bij de politie moet je volgens Punch als onderzoeker zijnde, bewust zijn van het feit dat je nooit puur kan observeren. “… he or she is always part of the situation and because distancing oneself from the police rol may destroy precisely what one wishes to observe”
 

2.3 Competentiemanagement

Het korps tracht de reeds vermelde openheid en eerlijkheid onder andere te bereiken door middel van competentiemanagement. In een bulletin met daarin de 25 competenties (vormen van gewenst gedrag) die het korps onderscheidt bevindt zich ook de competentie integriteit. De definitie die zij hieraan geven is: “Handelen volgens de binnen het korps geldende normen én waarden en hierin transparant en onkreukbaar zijn voor anderen.”
 

Dit onderzoek betreft descriptieve conclusies; er zal geen andere vorm van compe​tentiemanagement betoogd worden. Daarom verwijst de term competentiemanagement in dit verslag naar het competentiemanagement zoals het korps dat heeft ingevoerd. 

Een competentie is de “combinatie van kennis, vaardigheden, persoonskenmerken en houding die nodig is om in een bepaalde beroepssituatie goed te kunnen functioneren.”
 Het managen van competenties houdt in dat er een planmatige ontwikkeling van persoonlijke competenties in gang wordt gezet.

Deze planmatige ontwikkeling heeft het korps beschreven in een bulletin: Ontwikkeltips. Tips voor het ontwikkelen van je competenties. Hierin wordt beschreven welke competenties het korps onderscheidt, wat de definitie daarvan is en ook hoe je deze kunt ontwikkelen. Om het competentiemanagement in goede banen te leiden heeft het korps het functioneringsgesprek veranderd in een jaargesprek. Het jaargesprek verloopt langs vaststaande richtlijnen. Zo moet er in elk jaargesprek minimaal worden teruggeblikt op het vorige gesprek, dienen er afspraken over de resultaten van de medewerker worden gemaakt (de PAP), over het functioneren en over de ontwikkeling (de POP) en moeten de afspraken SMART
 zijn geformuleerd.
 

Het jaargesprek is bij het korps echter geen vervanging van competentiemanagement. De uitvoering van competentiemanagement wordt gefaciliteerd door het jaargesprek. In het jaargesprek worden de afspraken gemaakt om competentiemanagement mogelijk te maken. 

Alvorens dit onderzoek plaatsvond heeft de districtsleiding een evaluatie gehouden onder 103 verslagen van jaargesprekken van het district. Deze zijn gecontroleerd op de bovenstaande eisen. Uit deze evaluatie bleek dat een zeer groot percentage van de politiechefs zich niet aan de regels had gehouden of het, in de ogen van de districtsleiding, niet had begrepen. Om een breder en completer beeld van de uivoering te krijgen ben ik gevraagd om de chefs hierover te interviewen. 
2.4 De culturele bril
Een onderzoek dat zich richt op organisatiecultuur dient volgens Joanne Martin gericht te zijn op verhalen als ‘how things work around here’, de grapjes die mensen vertellen etc. Martin is van mening dat een onderzoeker geïnteresseerd dient te zijn in culturele manifestaties maar dat hij ook naar een begrip van de patronen zoekt die deze manifestaties aan elkaar koppelen. Dit gebeurt soms in harmonie, soms in conflict tussen twee groepen en soms in een web van ambiguïteit, paradox en contradictie.
 

Als leidraad in het onderzoek zal het boek “Organizational Culture: Mapping the Terrain” worden gebruikt. Hierin onderscheidt zij drie perspectieven op organisatiecultuur: het integratie​perspectief (harmonie), het differentiatieperspectief (conflict tussen twee groepen) en het fragmentatieperspectief (web van ambiguïteit, paradox en contradictie). Deze drie perspectieven verschillen in analyse van elkaar op drie vlakken:

1) De achterliggende verbanden tussen culturele manifestaties

2) De neiging naar consensus binnen een cultuur

3) De behandeling van ambiguïteit.
 

Dit verschil in analyse is slechts een klein aspect van de verschillen tussen de drie perspectieven. Deze zien organisatiecultuur namelijk in radicaal andere termen. Het inte​gratieperspectief ziet de cultuur als een homogene eenheid. Terwijl het differentiatie​perspectief juist een collectie van subculturen onderscheidt. Het fragmentatie perspectief gaat hierin nog verder en stelt dat een cultuur een verzameling van voorbij gaande, issue-specifieke zaken is die constant aan verandering onderhevig zijn.
 

Een goede culturele bril heeft aldus vari-focus glazen. Cultuur dient namelijk onderzocht te worden vanuit alle drie de perspectieven, niet los van elkaar, maar simultaan. Want elk perspectief heeft voor een deel gelijk:

1) In lijn met het integratieperspectief zullen sommige aspecten van organisatiecultuur door een grote meerderheid gedeeld worden en hiermee consistente duidelijke inter​pretaties geven. 

2) In lijn met het differentiatieperspectief zullen verschillende groepen dezelfde aspecten anders interpreteren waardoor er subculturen onttaan die elkaar overlappen in relaties van harmonie, onafhankelijkheid en conflict. 

3) In lijn met het fragmentatieperspectief zullen sommige aspecten als ambigu beschouwd worden met ironische, paradoxale en onverenigbare spanningen. 

In onderstaand figuur worden de verschillende vormen van analyse en de onderlinge verschillen over het operationaliseren van organisatiecultuur. 
	Analyse 
	Integratieperspectief
	Differentiatieperspectief
	Fragmentatieperspectief

	Organisatie
	In de organisatie heerst consensus; de doelen zijn assimilatie en conformiteit
	Er is geen organisatie brede consensus. De organisatie is een cluster van subculturen.
	Er is issue-specifieke attentie zonder consensus; de patronen van issue-activatie zijn continu in verandering

	Subcultureel
	Er zijn geen belangrijke subculturele verschillen; de subcultuur staat gelijk aan het geheel
	De relaties van subculturen kunnen elkaar verbeteren, in strijd zijn met elkaar of onafhankelijk zijn. 
	Subculturele grenzen zijn onzeker, aan verandering onderhevig, diffuus en kunnen elkaar overlappen of juist niet. 

	Individueel
	Het individu is zelf​verenigd, constant en een lid van de cultuur. 
	Het individu kent aan zichzelf opgelegde meerdere subculturele identiteiten
	Het individu versplinterd zichzelf, is continu in verandering en is geen centrale entiteit. 


(vert. Uit engels) Bron: Joanne Martin: Mapping the Terrain; 2001; tabel 5.2

Er kan dan ook geen sprake zijn van een fragmentarische cultuur of een integratie cultuur. Het kan wel vanuit die optiek bekeken worden, wat resulteert in één waarheid. Hierdoor worden de andere waarheden niet zichtbaar en is de analyse niet compleet, oftewel: niet legitiem.
 Vandaar dat de data geanalyseerd zal worden met de culturele vari-focus bril. 

Volgens Martin heeft elke onderzoeker een soortement huisstijl qua perspectief.
 Het is dan ook zaak om mijn meest gehanteerde perspectief te noemen: het integratieperspectief. Wanneer ik ergens een analyse van maak, merk ik dat ik het snelst kijk naar wat de onderlinge overeenkomsten zijn. Waar zijn generale assumpties te maken? Wat is de gedeelde waarde? Mijn mening is dat dit komt doordat ik een macro-achtige manier van denken heb, ik kijk graag naar het geheel in plaats van een individu of een groep. 

Karl Weick heeft een theorie bedacht die de kans op ambiguïteit in organisaties behandeld. Weick stelt dat hoe sterker de samenhang tussen verschillende onderdelen als individuele waarden, individuele activiteiten, organisationele activiteiten, (kortweg segmenten) in een organisatie zijn, hoe kleiner de kans op ambiguïteit is.
 Dit is van belang omdat ambiguïteit negatieve gevolgen kan hebben: “the presence of variable connectios means that ambiguity is likely to be high, superstitious learning is probable as it is more difficult to attach specific outcomes to specific prior causal actions...”

Vervolgens gaat Weick uit van 4 algemene kenmerken van een organisatie: regels, overeenstemming over de regels, feedback en aandacht
:

1) Regels. De samenhang wordt sterker en minder variabel naarmate de regels in kracht, in aantal, in de mate van het rekening houden met toekomstige aanpassingen en in duidelijkheid toenemen. 

2) Overeenstemming over de regels. Hoe meer overeenstemming er over de inhoud van de regels, de ‘boete’ bij overtreding en de behandeling van de overtredingen  is, hoe sterker de samenhang is.

3) Feedback. Hoe sneller mensen op de hoogte zijn van de effecten van hun handelen, hoe sterker de samenhang is. 

4) Aandacht.Wanneer de aandacht meer constant wordt, wordt de samenhang stabieler. 

Uiteraard heeft een organisatie veel meer eigenschappen. Het doel van Weick is dan ook om aan te tonen dat ambiguïteit een gevolg kan zijn van een zwakke samenhang tussen bepaalde segmenten in een organisatie.
3. Het onderzoek

3.1. De onderzoekspopulatie

De onderzoekspopulatie wordt gevormd door politiechefs van het district zuid van het korps. De politiechefs komen op twee manieren in contact met het jaargesprek: als eerste voert het afdelingshoofd het jaargesprek van de chef en ten tweede voeren de chefs het jaargesprek van hun medewerkers. Op deze manier zijn de politiechefs op twee manieren in contact gekomen met het jaargesprek en kan aldus aangenomen worden dat zij hierdoor de meeste ervaring hebben met het jaargesprek. Hierdoor zijn zij de beste keus als onderzoekspopulatie. 

Vervolgens zijn er de politiechefs gekozen op basis van het aantal medewerkers per afdeling van het district. Hoe meer medewerkers bij een bepaald district werken, hoe meer politiechefs van die afdeling een uitnodiging voor het interview hebben gekregen. Vervolgens zijn de chefs gekozen op basis van man/vrouw en autochtoon/allochtoon verhouding. Waarmee ik de representativiteit van het onderzoek heb bevorderd. 
In totaal zijn er bij het district 28 politiechefs werkzaam. De verdeling van deze chefs onder de vier afdelingen is als volgt: 

ISO heeft twee vrouwelijke chefs waarvan één van allochtoonse afkomst. Opsporing heeft negen chefs waarvan één vrouwelijke. De wijkpolitie heeft elf chefs, waarvan twee vrouwelijke. De DHV heeft zes mannelijke chefs. Vanuit de districtsleiding is er aan mij gevraagd om tussen de vijftien en twintig chefs te onderzoeken. Het doel was om uiteindelijk twintig chefs te interviewen. Gezien het relatieve kleine aantal allochtonen en vrouwen heb ik er voor gekozen om in ieder geval alle vrouwen en allochtonen te interviewen. Daarnaast heb ik zoveel mogelijk geprobeerd de onderlinge verhoudingen tussen de afdelingen in stand te houden. 

Bij ISO heb ik beide chefs geïnterviewd. Wanneer ik er slechts één had geïnterviewd had ik naar mijn mening veel kwaliteit ingeleverd. Ook zou de verhouding scheef niet meer in balans zijn. 

Van de elf chefs bij de wijkpolitie heb ik er zeven geïnterviewd, waaronder beide vrouwelijke chefs. Een paar wijken hadden twee chefs, andere wijken hadden er één. Dit omdat sommige wijken stukken groter zijn en dan ook meer wijk agenten herbergen. Om de validiteit te kunnen waarborgen heb ik van elke grote wijk één chef en ook beide vrouwelijke chefs geïnterviewd. De andere drie heb ik middels lootje trekken gekozen. Twee van deze drie chefs hadden geen tijd in de periode dat de interviews zouden moeten plaats vinden. Daarom heb ik er voor gekozen om hen simpelweg te vervangen voor twee andere (willekeurige) wijkchefs. 

Bij opsporing wilde ik oorspronkelijk zes chefs interviewen, waaronder de enige vrouwelijke chef. Echter kon één chef niet in de onderzoeksperiode. Zijn mogelijke vervangers hadden ook geen tijd door een druk schema qua studie en/of thuissituatie. Het aantal is dus op vijf blijken steken. 

Van de DHV heb ik vier politiechefs geïnterviewd. Aangezien alle chefs man heb ik ook hier loting toegepast om de chefs te kiezen. 

Elk interview werd digitaal opgenomen zodat ik mijn gehele aandacht aan de respondent kon geven. Wegens het feit dat de politiechefs in dienst waren wanneer zij geïnterviewd werden en het voor hen soms onmogelijk was om naar een vaste locatie te komen is elke politiechef geïnterviewd op een voor hem bekende en vertrouwde plek. Hiermee werd getracht de openheid te bevorderen. 

3.2. Het interview

De interviewvragen zijn gedeeltelijk bepaald door het district en hun wensen ten aanzien van de evaluatie van het jaargesprek. Bij de interviewvragen is de nadruk gelegd op de achterliggende motivatie van het handelen van de politiechef. Op het moment van het bepalen van de interviewvragen zou er een vervolg onderzoek komen wat hierop kon inspelen. 

Nadat echter bleek dat de 16 interviews qua transcriptie al problemen opleverde is hiervan afgezien en in samenspraak met de docent Marianne Dortants besloten dat de huidige data tevens geschikt waren voor deze analyse. 

Hierbij kwam het goed van pas dat door de openvragen in het interview er zeer veel informatie te vinden was. Hierdoor is elk interview een soort gesprek geworden, geen vraag-antwoord interview. De vragen kende ik vrijwel uit m’n hoofd waardoor ik ook nooit op een blaadje hoefde te kijken. Achteraf blijkt dat veel respondenten dit als prettig hebben ervaren maar ook enkelen merkten dat ik soms naar vragen zocht en het slimmer hadden gevonden als ik wel een vragenlijst bij me had. 


3.3 De doelstellingen

De doelstellingen van het onderzoek zijn zuiver intellectueel van aard hetgeen inhoudt dat met dit onderzoek wordt getracht iets te begrijpen. Hetgeen mij interesseert is niet alleen de vraag hoe het beleid is uitgevoerd, maar ook waarom dat beleid op die manier is uitgevoerd. Hebben de chefs daar bewuste keuzes voor gemaakt of zij zijn beïnvloed door onvoorziene obstakels of door cultuur aspecten? 


3.4. Omgang met ondervonden uitdagingen 

Er zijn twee oorspronkelijke respondenten niet geïnterviewd om verschillende redenen. Zo waren er respondenten die op vakantie waren of voor een lange periode thuis zaten. Er is geprobeerd de vervanger zoveel mogelijk op de oorspronkelijke politiechef te laten lijken dit qua geslacht en uiteraard qua afdeling. Wanneer er op een afdeling niemand meer gevonden kon worden is er voor gekozen om niet iemand uit een andere afdeling te vragen, om zo de onderlinge verhoudingen niet compleet door de war te gooien. 

De eerste twee interviews zijn compleet, woord voor woord, gedigitaliseerd. Dit kostte erg veel tijd. Tijd die niet aanwezig was doordat de onderzoeksorganisatie de data nodig had voor de evaluatie. Er is daarom vanaf het derde interview overgestapt naar een andere transcriptiemethode; er is van elk interview een samenvatting gemaakt. Deze samenvatting is gemaakt op basis van waar het langst over gesproken is, waar de respondent het meest duidelijk in was en waar de respondent de nadruk op legde. Naderhand is de samenvatting naar de respondent gestuurd met de vraag of deze het ermee eens was. Deze reactie is vervolgens bij de samenvatting toegevoegd en nogmaals aan het district geleverd. Dit om de representativiteit te kunnen blijven waarborgen. 

Ik heb de druk van mijn begeleider (Ton Hoeven) bij het district als een uitdaging ervaren. Deze druk was er omdat de datum van het evaluatiegesprek reeds bepaald was (nadat deze al een keer verzet was) en alle interviews aldus moesten worden ingeleverd. De communicatie tussen ons is helaas niet altijd vlekkeloos verlopen, ik was soms ietwat angstig wanneer ik de samenvattingen niet op tijd af had. Het geduld wat Ton Hoeven met mij heeft gehad is zeer groot. 


3.5. Validiteitswaarborging

Doordat dit een kwalitatief onderzoek is kan ik hiermee relatief veel zeggen de beleving van de politiechefs van het district Zuid met betrekking tot competentiemanagement. Een onderzoek, zoals deze, dat diep in de materie duikt zal aldus veel over deze materie, in de situatie zoals deze onderzocht is, kunnen melden. Een kwantitatief onderzoek is juist breed georiënteerd en richt zich op externe validiteit. 
Doordat ik geen vervanger voor de opsporingschef kon vinden heb ik qua verhouding een chef te weinig geïnterviewd. Om dit effect te verzwakken heb ik de overige chefs van opsporing uitvoeriger geïnterviewd om zo een nog breder en completer idee te krijgen van hun beeld van de jaargesprekken cyclus. Hiermee hoop ik de balans weer enigszins hersteld te hebben. 

Waar het in dit onderzoek echter aan schort is triangulatie. Doordat ik geen specifieke observaties heb gebruikt in mijn resultaten zou het kunnen zijn dat mijn beeld van de materie niet compleet genoeg is. 

Om toch enige externe validiteit te kunnen garanderen heb ik ervoor gekozen om het onderzoek van Punch in dit verslag te verwerken. Omdat dit onderzoek gaat over een heel ander politie district is het interessant om te kijken waar er gemeenschappelijke waarden zijn waar te nemen. Nu ben ik dan ook verschillende aspecten van het onderzoek van Punch in mijn resultaten tegen gekomen. Hiermee is de kans aanwezig dat de resultaten van mijn onderzoek ook kunnen gelden voor dit Amsterdamse district. Hetgeen het alleen maar aannemelijker maakt dat mijn resultaten ook kunnen gelden voor de andere districten binnen het eigen Korps Rotterdam-Rijnmond. Hiermee is mijn onderzoek enigszins extern valide. 
Echter doordat ik verder vrijwel geen informatie heb over hoe de politiechefs van de andere districten de cyclus beleven blijft deze validiteit zeer summier. 

3.6. De interview vragen

Hoe is de jaargesprekkencyclus verlopen in het Politiekorps Rotterdam-Rijnmond district Zuid en wat zijn de achterliggende factoren die een rol in de totstandkoming van dit beleid hebben gespeeld? 

De hoofdvraag is als volgt geoperationaliseerd naar interviewvragen:

Hoofdvraag

Hoe is volgens de politiechefs van district Zuid van het Korps Rotterdam – Rijnmond de jaargesprekkencyclus uitgevoerd en wat zijn de achtergronden van de wijze waarop het is uitgevoerd? 

Voorbereidende fase

· Wat vinden de chefs van het jaargesprekken beleid?
· Hebben de chefs het idee achter competentiemanagement begrepen?

· Hoe hebben de chefs de vertaling gemaakt van beleid naar praktijk?

· Wat is de motivatie achter deze keuze?

· Waar ligt de grondslag van deze motivatie?

Implementatie fase

· Wat is volgens de chefs de motivatie achter hun uitvoering van de jaargesprekken?
· Wat voor facilitaire mogelijkheden zijn er voor de chefs om het uit te voeren?

· Waarom hebben zij dat wel/niet gebruikt?

· In hoeverre voelen de chefs zich betrokken bij het jaargesprek?

· In welke mate heeft de chef weldoordachte jaargesprekken gevoerd?

· Bestaan er volgens de chefs obstakels die de implementatie van het beleid bemoeilijken?

· Waar bestaan deze volgens de chefs uit?

· Hoe kunnen deze volgens de chefs het beste benaderd worden?

Feedback fase

· Wat vinden de chefs van de uitkomsten van het door hun uitgevoerde beleid?
· Wat vinden de chefs van de resultaat van de invoering van competentiemanagement?

· Waar liggen de mogelijke verbeteringen?

· Is het jaargesprek in de ogen van de chefs anders dan het functioneringsgesprek?

· Welk waardeoordeel binden zij aan deze vergelijking?

· Heeft de betrokkenheid bij het jaargesprek volgens de chefs een rol gespeeld in de resultaten?

· Heeft het wel/niet benutten van de geboden mogelijkheden volgens de chefs invloed op de resultaten van het beleid? 

4. Resultaten

De resultaten zullen aan de hand van onderstaande thema’s worden behandeld. Deze thema’s zijn gekozen op basis van interessante aspecten die uit de resultaten naar voren kwamen. Uiteraard heb ik de hoofdvraag hierbij niet uit het oog verloren.
Thema 1: hoe hebben de chefs het beleid uitgevoerd?

A. De invloed van de gewenste wijze van uitvoering, op de werkelijke uitvoering van het beleid.

1. De invloed van het eigen JG van de chefs op de uitvoering. 

2. De invloed van de druk van bovenaf op de uitvoering

B. De rol van vertrouwen, of het gebrek daaraan, in de uitvoering.

C. De rol van de persoonlijkheid van de chef in de uitvoering

Thema 2: Hoe kijken de chefs terug op de uitvoering?

A. Op welke wijze beschrijven de chefs de uitvoering van hun beleid?

1. Waar kan de oorzaak van het, als negatief beoordeelde, uitgevoerde beleid liggen?

2. Houding ten opzichte van eigen uitvoering

3. Punch in de praktijk?

4.1 Thema 1: Hoe hebben de chefs het beleid uitgevoerd?

Het competentiemanagement beleid van het korps Rotterdam-Rijnmond is van te voren strak geregisseerd. Zo heeft District Zuid, alvorens het hele Korps ermee van start ging, allereerst competentiemanagement op proef gehad. Nadat de uitkomsten hiervan geëvalueerd waren werd het beleid hierop aangepast. Om de politiechefs klaar te stomen voor het nieuwe beleid deelde het Korps vervolgens verschillende informatieve bulletins aan de politiechefs uit en kreeg het een aparte sectie op het intranet van de politie. Daarnaast heeft een organisatieadviseur een college gegeven over wat competentie​management precies inhoudt. 

Desondanks bleek bij de evaluatie van een honderdtal JG’s dat de uitvoering van het competentie​management beleid op diverse aspecten niet is uitgevoerd zoals het Korps dat wenst. 

Interessant is nu om te kijken hoe de politiechefs het beleid hebben uitgevoerd en hoe zij erop terug kijken. Met ‘hoe’ wordt hier overigens niet alleen de uitvoering maar tevens de totstandkoming van die uitvoering bedoeld. 

Uit mijn gesprekken met de politiechefs bleek dat velen geen notie hadden van het feit dat hun uitvoering niet als voldoende werd gezien door de districtsleiding, sommige waren zelfs lyrisch over het beleid en hun uitvoering. Hoe is deze discrepantie tussen de twee groepen, over de evaluatie van het beleid, tot stand gekomen? Zit er een verschil in waardering van de verschillende aspecten van de uitvoering? Waar liggen de oorzaken van dit significante verschil in zicht op het uitgevoerde beleid.  

Om deze analyse mogelijk te maken zal ik allereerst beschrijven hoe de respondenten hun beleid hebben uitgevoerd. Vervolgens zal ik een diepere koppeling maken door niet alleen te kijken hoe de chefs hun eigen beleid evalueren, maar daarnaast de discrepanties opzoeken in de gesprekken met de respondenten. 

4.1.1.De invloed van de gewenste wijze van uitvoering, op de werkelijke uitvoering van het beleid. 

Naast de reeds genoemde bulletins, intranet en het college heeft de districtsleiding nog twee andere methoden gebruikt om te zorgen voor een correcte uitvoering van het beleid. Zo werd bij elke chef, alvorens hij met de jaargesprekken zou beginnen, eerst zijn eigen JG afgenomen door zijn direct leidinggevende, de lijnchef. Daarnaast is er een deadline vastgesteld, 1 juli 2006, voor inlevering van alle JG’s. Hieronder zal de invloed van beide methoden nader worden belicht. 

4.1.1.1. De invloed van het eigen JG van de chefs op de uitvoering.

Het doel van het JG van de chef zelf, was om de chefs een voorbeeld te geven van hoe een goed JG eruit kan zien. Bij vrijwel alle respondenten van de onderzoekspopulatie heeft dit gesprek zijn invloed gehad. 

Globaal kunnen hier drie groepen worden onderscheiden. Bij de overduidelijk grootste groep was de invloed van het JG positief. Zo stelt een respondent: “Ja, dat heeft mij wel eh aanknopingspunten opgeleverd: hoe kan ik hierover praten en hoe verwoord ik dit vervolgens op papier?”
 
Een tweede groep respondenten is op een negatieve manier beïnvloed door hun eigen JG: “Dat doe ik anders.”
 Een andere respondent ervaarde zijn JG als zeer rechtlijnig, iets wat niet bij hem past. In zijn uitvoering is hij dan ook losser opgetreden.
 

Slechts een enkeling is op geen enkele manier door zijn eigen JG beïnvloed: “Maar ik heb daar niets nieuws in gehoord”

4.1.1.2 De invloed van de druk van bovenaf op de uitvoering.  

Op het moment van de evaluatie van de Districtsleiding, 1 augustus 2006, een maand na de deadline, waren er echter nog chefs die een aantal jaargesprekken open hadden staan. 

In mijn gesprekken met de chefs bleek dat deze uiterste inleverdatum tevens op ongeveer drie manieren is geïnterpreteerd.

Een groep respondenten, veruit de grootste, zag de deadline als een obstakel en daarnaast als een gevaar voor de kwaliteitswaarborging van het JG. Zij reageerden hierop door de deadline te negeren. “Iedereen was pas begin maart klaar om ervoor te beginnen. De tijd waarin het vervolgens moest worden uitgevoerd was zo kort dat het linksom of rechtsom ten koste van de kwaliteit zou gaan. Ik heb dan ook de kwaliteit van groter belang geacht dan de kwantiteit.”
 Deze kwantiteit vs kwaliteit kwestie kwam bij meerdere chefs naar voren. De meeste respondenten hebben voor de kwaliteit gekozen, door voldoende tijd voor een jaargesprek te nemen en het overschrijden van de deadline voor lief te nemen. 

Een andere groep respondenten zag de deadline ook als een obstakel en gevaar voor de kwaliteitswaarborging. Sommigen reageerden hierop door minder tijd aan het JG te besteden, onderwijl bewust van het inleveren van kwaliteit, om zo de deadline wel te kunnen halen. Zo kozen zij er onder andere voor om de competentiescan van de medewerker niet meer door minimaal twee mensen te laten maken; alleen de chef maakte nu de competentiescan.
 Een enkeling koos voor een andere weg, zij ging buiten de normale werktijden om, met het JG aan de slag: “De hoeveelheid werk is mij zeer tegengevallen… Dat vond ik echt een obstakel… Hoe ik daar mee ben omgegaan? Overwerken. Op zich was dat geen probleem, maar liever niet natuurlijk.”

Als laatste was er de kleinste groep die de deadline niet als een obstakel zag: “Ik heb ze gewoon op tijd gepland.”

5.1.1. De rol van vertrouwen, of het gebrek daaraan, in de uitvoering. 

Wantrouwen is bij een aantal, vooral de wat oudere respondenten een belangrijk gegeven. Volgens een respondent is het wantrouwen een erfenis van het verleden. In het verleden is er op een bepaalde manier beleid gevoerd waardoor de medewerkers zeer wantrouwend naar de top begonnen te kijken. Dit wantrouwen van de oude medewerkers belemmert het beleid nog wel eens. Dit in tegenstelling tot de jongere die het juist als een uitdaging zien.

Dit wantrouwen uit zich bijvoorbeeld in het beschermen van de ondergeschikten van de respondent. Zo was bovenstaande respondent zeer voorzichtig in zijn uitspraken tegenover zijn ondergeschikten over het nut van competentie​management. Om ze zo voor een mogelijke teleurstelling te beschermen. 

Anderen hanteerden een radicaal andere manier om te ontsnappen aan de onzekerheid; het strikt volgen van de regels. Zo stelde een respondent al vroeg in het interview: “de mensen hier zijn gevoelig voor het gezag.” En even later zei hij: “Als je het goed doet, zoals het bedacht is [!]. Geef je ze echt de aandacht die zij verdienen.” 
 En dan is er ook nog de respondent die, zoals reeds vermeld is, zelfs overwerkte om het beleid op tijd af te hebben. 

5.1.2. De rol van de persoonlijkheid van de chef in de uitvoering. 

Aan elke respondent heb ik in ons gesprek gevraagd hoe zij zich als manager zagen. Waar legden zij in de uitvoering van hun werk de nadruk op? Hiermee voortbordurend op de tweeledigheid van het JG; de focus op zowel de resultaten als de ontwikkeling van de mens. 

Wat de invoering van het beleid betreft was er sprake van een harmonieus geheel van medewerkers. Wat vrijwel meteen opviel was dat elke chef zich goed in het beleid kon vinden en ook de noodzaak ervan werd door elke chef, op één na
, onderschreven. Van deze harmonie was weinig over wanneer de chefs zich over de inhoud van het beleid uitspraken. Zogenaamde people managers en resultaatmanagers zeiden namelijk over het zelfde beleid: “Ik kan me zeer goed in het nieuwe beleid vinden want prestatiegerichtheid komt nu meer naar voren”
 en “Hoe ik competentiemanagement zie, is het een grote vooruitgang voor het personeelsbeleid. Want als jij wilt investeren in mensen zul jij moeten investeren in uitdagingen voor de mensen.”
 
Tegelijkertijd zien veel respondenten een ander positief aspect aan het competentie​management, in vergelijking met het oude functioneringsgesprek; het dwingt de chef om een bepaald stramien te volgen: “het bundelen van allerlei gewoontetjes die in de loop der jaren zijn ontstaan. Nu kan je dingen op soortgelijke wijze behandelen.”

Hierdoor is aldus de invloed van de chef, en dus ook de rol van de persoonlijkheid, gericht op waar hij de nadruk in het JG op legt. Zo is er een, naar eigen zegge ‘peoplemanager’ die coachen heel belangrijk vindt. Een van de resultaatmanagers heeft de nadruk juist op de PAP’s gelegd, dit omdat in haar ogen de POP in het JG reeds genoeg aan bod kwam.
 

4.2 Thema 2. Hoe kijken de chefs terug op de uitvoering? 

Zoals reeds in het conceptueel kader naar voren gekomen is, zijn isolatie en geheimhouding centrale waarden binnen een Nederlandse politie organisatie. Deze geheimhouding heeft betrekking op het beschermen van elkaar naar de buitenwereld toe. 

Uit de evaluatie bleek dat de chefs zich niet hebben gehouden aan het reglement zoals deze van bovenaf is opgelegd. Interessant is nu om naast wat de respondenten van hun uitgevoerde beleid vinden, te kijken hoe zij dit naar mij toe communiceren. 

Wat mij vooral opviel was de wijze waarop de chefs vertelden hoe zij het beleid hebben uitgevoerd. Zo bleek er een grote discrepantie te bestaan tussen het beeld dat de chefs van de uitvoering hadden en het beeld dat uit de evaluatie van de districtsleiding naar voren kwam. Uit deze evaluatie bleek bijvoorbeeld dat van bijna alle (geëvalueerde) JG’s de afspraken niet SMART opgesteld zijn. Daarnaast waren sommige chefs twee maanden na inleverdatum nog steeds niet klaar met alle JG’s. 

Uit de interviews kwam naar voren dat de chefs niet op de hoogte waren (en/of van de betekenis) van bovenstaande feiten. De meeste chefs waren redelijk tevreden over het uitgevoerde beleid. “Binnen dit team zijn goeie POPS en PAPS gemaakt. Dat denk ik wel ja.”
 “Geen een jaargesprek waarvan ik zeg, nou dat is kwalitatief niet bevredigend voor mezelf. Daar heb ik niet alles uit de kast gehaald.”
 Een enkeling was zelfs zeer te spreken over zijn beleid: “De resultaten zijn niet meer dan een of twee jaar geleden, want toen deed ik het ook al goed…”
 Één chef was echter een stuk voorzichtiger in zijn bewoordingen. Op de vraag of hij het de volgende keer op dezelfde manier zou uitvoeren antwoordde hij: “dat ligt aan de feedback die ik krijg, hè?”
 

5.2.1 Waar kan de oorzaak van het, als negatief beoordeelde, uitgevoerde beleid liggen?

De districtsleiding had, voor dat het onderzoek begonnen was, wel een idee waar het beleid misschien stuk gelopen was; de chefs begrepen de materie niet, de chefs voelden zich niet betrokken bij het beleid, er waren onvoldoende facilitaire mogelijkheden geboden en/of er hebben zich onvoorziene obstakels voorgedaan. 

Uit mijn onderzoek komen vooral interessante aspecten naar voren bij het begrip van de materie en de onvoorziene obstakels. 

Begrip van de materie

Er was slechts één chef die aangaf competentiemanagement een lastige materie te vinden. Hij geeft aan dat hij het beleid snapt, de scans, het gesprek, echter snapt hij niet wat hij met deze uitkomsten kan. Hij mist de tools (opleidingen, cursus, begeleiding) om de competenties van mensen te verbeteren.

Alle overige chefs geven echter aan dat zij de materie goed begrijpen. Sommige doordat zij betrokken zijn geweest bij het pilot-project het jaar daarvoor, anderen doordat zij zich naar eigen zeggen er in hebben verdiept. 

Toch ligt dit niet in lijn met hetgeen uit de evaluatie van de districtsleiding bleek want ook SMART hoort bij het competentiemanagement. En onder andere daar schortte het merendeel van de 103 geëvalueerde JG’s aan. Wat dit betreft heeft dus slechts één chef de materie begrepen; zij was niet alleen de enige die vertelde hier in haar JG’s aandacht aan geschonken te hebben, zij was zelfs de enige die SMART ter sprake gebracht heeft. Daarnaast was dus ook slechts één chef eerlijk over een gebrek aan informatie, of kennis over competentiemanagement. 

Waar het gebrek aan kennis, en/of het inzien van de betekenis daarvan ook zichtbaar was is de houding van de meeste respondenten tegenover het JG. Het JG is door de districtsleiding geïntroduceerd als een terugblik op het afgelopen jaar en een vooruitblik op het komende. Dit impliceert dat het jaargesprek zo vroeg mogelijk in het jaar gehouden moet worden. Terugblikken op een jaar dat reeds 6 maanden voorbij is, is net zo lastig als vooruitblikken op een jaar dat reeds 6 maanden aan de gang is. Dit is dan ook de reden dat er een deadline vastgesteld werd (met in het achterhoofd dat sommige chefs pas in februari zijn gestart). Tegelijkertijd meenden een chef dat het houden van een JG in augustus “acceptabel” is en ziet een andere respondent er, behalve het hebben van een structuur, weinig voordeel in, om een JG standaard aan het begin van het jaar te houden.


Omgang met (onvoorziene) obstakels

Het grootste, die tevens als enige breed gedragen werd, obstakel voor de respondenten was de deadline. Hoewel de omgang met deze obstakel reeds aan bod gekomen is, besteed ik er hier ook aandacht aan. Met name omdat invalshoek anders is. In het vorige thema ging het om de daadwerkelijke uitvoering, hoe de respondenten met deze tijdsdruk omgingen. Hier gaat het meer hoe zij naar hun reactie op deze tijdsdruk terugkijken. 

Wat mij vooral opviel was dat vele chefs het missen van de deadline verklaarden door te wijzen op de kwaliteit die zou worden ingeleverd wanneer er haast gemaakt zou worden. “De tijd waarin het vervolgens moest worden uitgevoerd was zo kort dat het linksom of rechtsom ten koste van de kwaliteit zou gaan.”
 Alle chefs die de deadline niet gehaald hebben, wijzen naar dit kwantiteit vs kwaliteit aspect. 

De chefs die de deadline tevens als een obstakel hebben ervaren maar deze echter wel hebben gehaald kijken anders naar hun uitvoering terug. Zo was er, de reeds aan bod gekomen, chef die, om de deadline te halen, de scan alleen heeft uitgevoerd. Toen ik hem vroeg of hij daarmee wellicht de scan minder legitiem heeft gemaakt en aldus zijn personeel hiermee heeft benadeeld was de chef het daarmee wel eens.
 De volgende keer zou de chef de gesprekken dan ook beter plannen om dit soort problemen te voorkomen. 

5.2.2. Houding ten opzichte van eigen uitvoering. 

Een ander interessant aspect wat naar voren kwam, is de houding van de respondenten over hun uitvoering (jegens mij als onderzoeker, als buitenstaander). Wat namelijk bij een aantal respondenten opviel was het constante gebruik van gekscherende humor. Zo was er een respondent die eerst een beschrijving gaf van de uitvoering van het oude FG door de politiechefs, waarin desinteresse en de slechte organisatie ervan sterk naar voren kwamen. Vervolgens geeft hij zijn mening over zijn uitgevoerde competentiemanagementbeleid gecombineerd met een grap: “De resultaten zijn niet meer dan een of twee jaar geleden, want toen deed ik het ook al goed…omdat ik niet degene was die alleen maar kruisjes zette. Want ik had het net niet over mezelf natuurlijk [lacht].”

Een aantal andere respondenten waren een stuk minder zeker van hun zaak. Bij verschillende respondenten kwamen voorzichtig dieperliggende aspecten te voorschijn; angst om buiten de norm te vallen, wantrouwen tegenover het gezag of het systeem en wellicht hierdoor strikte opvolging van de regels. Op mijn vraag aan een bepaalde respondent of hij nog wat toe te voegen had stelde hij:  “ik eh weet niet hoe ver het [de uitkomsten van ons gesprek MFW] afwijkt van het gemiddelde… dus eh ja… ik ben gewoon eerlijk. En of dat helemaal zo is als iedereen hoopt… eh ja, dat is een ander verhaal.”

Deze drang naar het volgen van de regels, het luisteren naar het systeem, was bij een aantal andere respondenten, wat sommige aspecten betreft, duidelijk niet aanwezig. Één stelde zelfs: “Ik heb dan ook niet gezwicht voor de deadline van het JG…” Bij deze groep respondenten resulteerde het wantrouwen dan ook niet in het volgen van de regels (hetgeen wellicht kan worden uitgelegd als het beschermen van zichzelf), maar werden deze in de wind geslagen, om zo zijn medewerkers tegenover het systeem te beschermen. 

5.2.3. Punch in de praktijk. 

Terugpakkend op het politieonderzoek van Punch; de isolatie en geheimhouding ten opzichte van buitenstaanders, ben ik in een andere vorm tegen gekomen. Hoewel het lastig te kwantificeren is, heb ik bij een aantal respondenten het idee gekregen dat zij mij, als buitenstaander, probeerde te overtuigen van hun betrokkenheid bij het onderwerp. Echter kan ik niet uitsluiten dat het secundaire doel van het onderzoek, kwalitatieve evaluatie van de uitvoering van het competentiemanagementbeleid, hierin ook een rol speelde. 

Hoe dan ook, elke respondent heeft een aspect van zijn uitvoering geroemd. Of dit nou de keuze was om de deadline te passeren (het zogenaamd kiezen van de kwaliteit voor de kwantiteit), beschrijven hoe hij zijn uitvoering zo objectief mogelijk gemaakt heeft of beschrijven hoe hij zijn medewerkers beschermd tegen het mogelijke falende systeem. “ja, wantrouwen in het systeem… als het nog niet politie-hufter proof is eh gebleken. Je ziet dat een heleboel systemen in bedrijven, kunnen kloppen, en als je datzelfde systeem zet naar de politie, waar een hele hoop andere krachten en eh machten een rol spelen dan in welke andere organisatie dan ook. Het opeens niet hoeft te werken.”
 De respondent beschrijft vervolgens hoe hij zijn medewerkers instrueert om alles wat zij doen bij te houden, omdat het systeem misschien kan falen. Wat, naar eigen zeggen, ook nog best wel eens gebeurt. 

Wat daarnaast opvalt is dat vrijwel alle respondenten die niet alle JG’s op tijd af hadden dit goedpraten door middel van het kwantiteit versus kwaliteit argument. “ik heb de kwaliteit boven de kwantiteit verkozen.” Heb ik bij vrijwel al deze respondenten op kunnen nemen. Terwijl een andere chef simpel stelt, die de deadline wel gehaald heeft: “Ik heb ze gewoon op tijd gepland”
 In de analyse zal ik hier dieper op in gaan. 

Hoewel de districtsleiding het de respondenten verplicht stelde om eerst hun eigen JG te houden, impliceerde een respondent dat hij hier zelf voor gekozen heeft: “Ik heb er bewust voor gekozen om eerst ervaring op te doen over de materie van een JG door te beginnen met mijn jaargesprek met mijn eigen lijnchef.”
 Een ander onderwerp waar het anders brengen van de realiteit naar voren kwam is de competentiescan. Bij elke afdeling van het district was het de bedoeling om iedere medewerker door minimaal twee chefs en/of brigadiers te laten scannen, om zo de objectiviteit van de scan te waarborgen. Hoewel het aldus een districtbreed gedragen beleid is, heeft vrijwel elke chef aan mij uitgelegd waarom hij met meerdere mensen de competentiescans uitvoerde. Zo stelde een respondent dat hij de competentiescans anders heeft uitgevoerd dan hoe het gecommuniceerd is. “.. ook omdat ik er al ervaring mee had he? Ik heb die scans namelijk samen met de brigadiers gemaakt.”
 Slechts een enkeling vertelde erbij dat de hele afdeling het op deze manier uitvoerde. 

Bij één respondent kwam ook de geheimhouding van fouten, in haar geval van haar lijnchef, jegens buitenstaanders naar voren. Zo stelde zij eerst dat het JG dat zij met haar leidinggevende heeft gehad zeker van invloed geweest is op haar uitvoering: “Ik dacht: dat doe ik anders.” Om het vervolgens enigszins te ontkrachten: “Niet dat het niet fijn was, of dat sommige punten niet aan bod zijn gekomen, maar eh ja, ik had toch  wat meer eh diepgang verwacht zeg maar.”

5. Analyse resultaten

Uit de resultaten is gebleken dat er verscheidene aspecten zijn die kunnen verklaren waarom het beleid zo ambigu door de chefs wordt uitgevoerd. 

Daarnaast blijkt uit de resultaten dat deze begrippen in een cultuuruiting vrijwel nooit, op één uitzondering na, los van elkaar staan. Om de resultaten te begrijpen zullen deze hier nader ontleed worden. Dit zal gebeuren door de belangrijkste cultuuruitingen te analyseren. Hierbij zal onder andere de perspectieven theorie van Martin gebruikt worden. 

Gemis aan feedback

Dit onderzoek fungeerde voor een klein gedeelte als evaluatie van het competentiemanage​mentbeleid omdat uit de evaluatie bleek dat niet alle chefs het beleid uitgevoerd hebben zoals de leiding dat wenste. 

Zoals in de resultaten te lezen is, zijn de chefs zich hier echter niet van bewust. In hun ogen is het beleid goed uitgevoerd, het overgrote merendeel zou volgend jaar het beleid precies op dezelfde manier uitvoeren. Dit is echter niet de enige discrepantie in de beleefwereld van activiteiten tussen bepaalde groepen in de organisatie. De medewerkers van de politie chefs (met andere woorden: hun ondergeschikten) gaven zichzelf daarentegen een lager cijfer in de competentiescan dan het cijfer dat de chefs hen gaven. 

Het differentiatieperspectief komt hier sterk naar voren. Er zijn namelijk drie groepen met elk een ander beeld van de ‘werkelijkheid’. Deze beelden zijn niet in elkaar te passen; er zijn inter-subculturele conflicten waardoor de relatie tussen de drie groepen conflicterend is.
 Volgens dit perspectief is er aldus geen organisatie-brede consensus te vinden, hetgeen ook passend is wat het beleid betreft. Het verschil tussen de groepen wat de waardering van een uitvoering betreft, kan te maken hebben met een gebrek aan feedback. Uit de resultaten bleek dat de chefs totaal geen notie hadden van de slechte resultaten en uit de competentiescan bleek dat de medewerkers voor het eerst hoorden dat zij een stuk beter presteerden dan zij aanvankelijk dachten. 

Feedback kan de groepen dichter bij elkaar brengen om zo in plaats van conflicterend elkaar juist te versterken. 

Hiërarchie en wantrouwen 

De politie is een hiërarchische organisatie waar, vooral onder de oudere chefs, wantrouwen in het system en ten opzichte van de leiding een grote rol spelen. Dit valt vooral op bij de omgang met de deadline. Bij twee van de drie geidentificeerde groepen heeft of de hierarchie of het wantrouwen de overhand.

Zo valt er veel voor te zeggen, dat voor het grootste gedeelte van de groep chefs die zich heeft ingespannen om de deadline te halen ( 1. heeft overgewerkt of 2. kwaliteit bewust heeft ingeleverd), het nakomen van een afspraak van het grootste belang is bij de uitvoering van het beleid. 
In tegenstelling tot de groep chefs die de deadline heeft laten passeren om zo hun medewerkers te beschermen tegen het systeem en de leiding.
In tegenstelling tot het voorgaande resulteren beide factoren wel in een synergie wat ambiguiteit betreft. Er was namelijk zeer veel ambiguiteit over het beleid en om dit aan te tonen zal de theorie van Karl Weick gebruikt worden.

Zoals reeds in het theoretisch kader te lezen is, beschrijft hij vier algemene factoren die in een organisatie een rol spelen en de kracht van de samenhang beïnvloeden:

1) Regels. De samenhang wordt sterker en minder variabel naarmate de regels in kracht, in aantal, in de mate van het rekening houden met toekomstige aanpassingen en in duidelijkheid toenemen. 

2) Overeenstemming over de regels. Hoe meer overeenstemming er over de inhoud van de regels, de ‘boete’ bij overtreding en de behandeling van de overtredingen is, hoe sterker de samenhang is.

3) Feedback. Hoe sneller mensen op de hoogte zijn van de effecten van hun handelen, hoe sterker de samenhang is. 

4) Aandacht.Wanneer de aandacht meer constant wordt, wordt de samenhang stabieler. 

Met bovenstaande theorie kan vervolgens benaderd hoe groot de kans is op ambiguïteit. 
Regels. 

Het competentiemanagementbeleid heeft in kracht van de regels toegenomen doordat de leiding groter belang toekent aan de regels. Dit is te zien aan de tijd die de leiding in een goede uitvoering van het beleid heeft gestoken; congres, bulletins, bijeenkomsten et cetera. 
Daarnaast is het beleid in het aantal regels toegenomen. Waar er in het FG geen sprake was van eenduidig beleid, in het huidige JG is dit wel het geval en zijn allerlei gewoontes nu in regels vastgelegd. 

Het beleid houdt meer rekening met toekomstige aanpassingen dan het oude FG. Te meer omdat competentiemanagement überhaupt meer toekomst gericht is. 

Daarnaast heeft de leiding middels allerlei bulletins en bijeenkomsten getracht de duidelijkheid van het beleid positief te beïnvloeden. Uit de resultaten blijkt dat de chefs allemaal precies kunnen omschrijven wat competentiemanagement precies inhoudt. Hiermee wordt de samenhang tussen de verschillende segmenten versterkt. 

Overeenstemming over de regels.

Hoewel de chefs aldus de kennis over de regels hebben, waren zij het er op sommige aspecten niet mee eens. Hetgeen resulteerde in het simpelweg negeren van de regels. Tegelijkertijd stond er geen straf op het laten passeren van de deadline, hiermee is het negeren aldus in de hand gewerkt en heeft dit de samenhang tussen de segmenten verzwakt. 

Feedback
De medewerkers kwamen er achter dat zij beter presteerden dan zij aanvankelijk dachten tijdens het competentiemanagement gesprek, onder andere omdat deze op dit moment slechts eens per jaar gehouden wordt. De chefs waren, op het moment van interviewen, nog niet op de hoogte dat zij minder goed presteerden dan zij aanvankelijk dachten. Feedback is aldus te weinig, of zelfs niet aanwezig wat het competentiemanagement beleid betreft. De samenhang tussen de segmenten is op deze manier verder verzwakt. 

Aandacht.

Toen de deadline in zicht kwam heeft een groep chefs zijn aandacht verlegd. Hoewel zij wisten dat zij aan kwaliteit zouden inleveren heeft deze groep minder aandacht geschonken aan de competentiescan om zo het beleid op tijd af te krijgen. 

Een andere groep chefs heeft zich door de deadline niet laten verstoren en is zoveel mogelijk aandacht aan het beleid blijven schenken, om zo de kwaliteit te waarborgen. 

De eerste groep chefs zorgt, wat ‘aandacht’ betreft, voor variabele samenhang. 

Drie uit de vier factoren zijn volgens de resultaten variabel te noemen. Zoals reeds in het theoretisch kader naar voren gekomen is, is er relatief grote kans op ambiguïteit over het beleid.
Deze ambiguïteit is zichtbaar bij het beeld dat de chefs van competentiemanagement hebben en dan in het bijzonder de invulling van het JG. De hiërarchie resulteert, samen met het wantrouwen ten opzichte van het systeem en de leiding, in een angst om buiten de norm te vallen. Echter is er door ambiguïteit geen duidelijk zicht op de norm. Dit resulteert in een fragmentarische cultuur waarin iedereen het beleid op zijn eigen manier invult. Daarnaast versterkt het gemis aan feedback dit effect nog eens. 

6. Conclusie

Hoe is de jaargesprekkencyclus verlopen in het Politiekorps Rotterdam-Rijnmond district Zuid en wat zijn de achterliggende factoren die een rol in de totstandkoming van dit beleid hebben gespeeld? 

Alle chefs konden zich in competentiemanagement vinden. Iedereen kon er zijn persoonlijke motivatie in kwijt, of hij nou een specifiek people’s manager of een resultaatgerichte manager was. 

Echter was er wel verschil waar er in het JG de nadruk op werd gelegd; wat is het belangrijkste van het JG? Sommige legde de nadruk op de zogenaamde POP’s en andere op de PAP’s. Anderen vonden juist het coachen van belang.

Ook was er groepsvorming zichtbaar met betrekking tot het omgaan met afspraken die gemaakt zijn, democratisch dan wel opgelegd. De deadline is op verschillende manieren geïnterpreteerd. Een groep chefs heeft deze deadline niet als obstakel ervaren en heeft alle gesprekken af gekregen door goed te plannen. Een andere groep chefs heeft deze deadline zeker als obstakel ervaren en is hiermee omgegaan door bewust aan kwaliteit in te leveren of over te werken. De derde groep chefs heeft naar eigen zeggen de kwaliteit voor de kwantiteit gekozen, om zo hun medewerkers te beschermen, door de deadline simpel te negeren. Bij deze laatste twee groepen zijn twee kenmerken van dit district (hiërarchie en wantrouwen) sterk zichtbaar. 

Over de uitvoering was er echter zeer veel ambiguïteit te vinden. Op de vraag hoe je het JG zou moeten uitvoeren heb ik geen harmonieus antwoord op kunnen vinden. 

Deze ambiguïteit werd veroorzaakt door een geringe overeenstemming over de regels, de afwezigheid van periodieke feedback en de geringe aandacht voor het onderwerp. Hierdoor ontstond er ambiguïteit over wat het JG precies is waardoor iedereen het uit op zijn eigen manier uitvoerde.

Een gebrek aan feedback heeft deze willekeur van uitvoering verder versterkt, door niet op tijd te reageren op deze uitvoering van het beleid. 

Aanbevelingen

Een aspect dat aldus een grote rol heeft gespeeld in de uitvoering was het wantrouwen jegens de leiding. Een groep chefs was bang dat de leiding niet het beste voor had met hun werknemers. 

Daarnaast is er sterk een gebrek aan feedback. Hoewel er meer onderzoek voor nodig is, lijkt het mij, met de relatief geringe informatie die ik momenteel tot mijn beschikking heb, het beste om een nieuw feedback instrument in te voeren. Dit is het zogenaamde 360 graden feedback instrument. Dit houdt in dat de medewerker methodisch feedback verzamelt bij enkele collega’s, leidinggevenden en soms ook klanten. Daarnaast analyseert de medewerker ook zichzelf.
 Deze bredere vorm van feedback moet het gevoel van wantrouwen enigszins kunnen temperen doordat de nadruk niet meer op de hiërarchische lijnen ligt. 

10. Dankwoord

Graag wil ik via deze weg een paar personen bedanken voor hun bijdrage aan dit verslag. Zonder hen zou dit verslag aan kwaliteit ingeleverd hebben of er simpelweg niet eens zijn. 

Deze personen zijn in alfabetische volgorde:

Marianne Dortants is mijn begeleider van het verslag geweest vanuit mijn studie. Van het prille begin tot het bittere eind. Naar mijn idee hadden anderen mij al lang laten zitten. Zonder haar was dit verslag er waarschijnlijk niet geweest

Ton Hoeven is mijn begeleider van het onderzoek geweest vanuit het district. Hij heeft mij wegwijs in de organisatie gemaakt en heeft zeer veel geduld met mij gehad. 
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