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MENSGERICHT

PRESTATIEMANAGEMENT:
WERKEN MET KPI'S DIE MENSEN
IN BEWEGING BRENGEN

Rob ter Hedde, Sjoerd de Blok en Henk Kievit

ORGANISATIE

Met een gebalanceerde set van Kritische Prestatie-Indicatoren (KPI’s), gevoed vanuit de
doelstellingen en strategie van de organisatie en met de scores goed gevisualiseerd in de
managementinformatie, kan een prestatiedialoog op gang worden gebracht die leidt tot

continue prestatieverbetering.

Prestatieverbetering vereist in toenemende mate dat
organisaties de almaar aanwassende stroom aan be-
schikbare gegevens weten te vertalen in waardevolle
informatie - lees: harde feiten over de behaalde re-
sultaten. Deze feiten, meestal in de vorm van scores
op KPI’s, vormen de brandstof voor prestatiedialogen
waarin op diverse lagen van de organisatie wordt ge-
sproken over manieren om de prestaties verder te ver-
beteren. Een ‘mensgericht’ model voor prestatiema-
nagement (De Waal & Ter Hedde, 2014) laat zien waar
het bij het verbeteren van het prestatievermogen om
draait en biedt aanknopingspunten voor succes. In dit
artikel beschrijven wij empirisch onderzoek dat in de
afgelopen paar jaar is gedaan naar de werking van dit
model in de praktijk. Dit empirisch onderzoek levert
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het bewijs voor de veronderstelde correlaties in het
conceptuele model voor ‘mensgericht’ prestatiema-
nagement. Zowel de keuze van de KPI’s (inhoud) als de
wijze waarop de KPI's grafisch worden gevisualiseerd
(vorm) blijkt van directe invloed te zijn op het conti-
nue verbeteringsvermogen van een organisatie. De in-
vloed van ‘de mens’ op het prestatievermogen van een
organisatie blijkt de belangrijkste verklarende factor.

TELEURSTELLENDE RESULTATEN
Gartner, een bekend onderzoeks- en adviesbureau in

de informatietechnologie, berekende dat in 2017 we-
reldwijd 18 miljard dollar werd geinvesteerd in sys-
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temen voor managementinformatie, business intel-
ligence en (big) data-analyse (Gartner, 2017). Volgens
datzelfde Gartner had 60-85 procent van deze 18 mil-
jard niet het gewenste effect ten aanzien van verbete-
ring van de resultaten. Dat komt dus neer op ruim 15
miljard dollar aan investeringen die niet het gewenste
resultaat hebben opgeleverd (Walker, 2017).

Het merendeel van deze managementinformatie-
systemen werd ontwikkeld als onderdeel van organi-
satie-brede prestatiemanagement-projecten. Walker
(2017) concludeert dat één van de belangrijkste oor-
zaken van de tegenvallende resultaten blijkt te liggen
in het systematisch negeren van de menselijke factor
(en dan vooral gedrag en verandervermogen) bij deze
projecten. De heersende gedachte is dat het voor
prestatieverbetering volstaat om de KPI’s te formu-
leren en de dashboards te ontwikkelen; de rest volgt
vanzelf. Deze wijd verbreide misvatting is opmerke-
lijk omdat uit steeds meer (wetenschappelijk) bewijs
lijkt te kunnen worden geconcludeerd dat de invloed
van menselijk gedrag op de prestaties van organi-
saties toeneemt (Weick & Quinn, 1999; Wierdsma &
Swieringa, 2011; De Waal, 2012; Paul & Berry, 2013).

Dat roept de vraag op, hoe de factor mens dan wél
kan worden benut ten behoeve van pogingen om
het prestatievermogen te vergroten? Hoe werkt een
hoog-presterende organisatie, en wat is hierin de
rol van enerzijds de menselijke factor en anderzijds
de aanwezige managementinformatie? Deze vragen
markeerden in 2013 het begin van het onderzoek naar
mensgericht prestatiemanagement dat in samenwer-
king met het Kenniscentrum Innovatie & Business
van de Hogeschool Utrecht werd uitgevoerd.

DIALOOG ALS DE MOTOR

Hoog-presterende organisaties worden gewaardeerd.
Beurzen laten dit zien, zeker nu het economisch weer
goed gaat in Nederland na de meest recente financiéle
en economische crisis. Gedurende die crisis waren er
echter ook organisaties die geen last leken te hebben
van de economische tegenwind. Ze bleven uitstekend
presteren en waren zelfs in staat flink te groeien. An-
dré de Waal (2012) heeft uitgebreid onderzoek gedaan
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naar de factoren die ervoor zorgen dat deze ‘High Per-
formance Organizations’ zo goed bleven presteren. In
dit onderzoek ontdekte hij vijf thema’s en 35 onderlig-
gende factoren waaruit duidelijk bleek dat het gedrag
van mensen in organisaties grotendeels bepaalt of een
organisatie succesvol is of niet. Om ‘High Performing’
te worden (lees: uitstekend te presteren) moeten or-
ganisaties allereerst ‘geschikt’ zijn voor mensen. Daar-
naast blijkt het op gang krijgen van een dialoog tussen
mensen te functioneren als de ‘motor’ van uitstekende
prestaties. Kortom: sociale processen zijn doorslagge-
vend voor prestatieverbetering in organisaties.

Dat menselijk gedrag steeds belangrijker wordt
voor het prestatieniveau van organisaties valt ook te
verklaren uit nog een andere ontwikkeling, namelijk
het verval van de klassieke ‘machinebureaucratie’ -
de hiérarchische organisatie met haar strikte regels
en procedures waarin de ideale mens functioneert
als een ‘tandwieltje in een machine’, en waar de top
denkt en de werkvloer doet (Mintzberg, 1983).

De kenmerken van de machinebureaucratie als or-
ganisatievorm passen niet langer bij de werkende
mens van de 21e eeuw. Mensen zijn nu meer zelfstu-
rend, of willen dit althans zijn. De organisatiemens
anno nu wil ‘zelf” denken én doen. Mensen ontwikke-
len nu eigen kennis en vaardigheden, in dialoog met
andere mensen hoog en laag in de organisatie (co-cre-
atie van kennis). In hun werk zoeken mensen voort-
durend naar ontwikkelingsmogelijkheden om hun in-
zicht en handelingsmogelijkheden te verbreden en te
verdiepen. Daarmee houden zij hun marktwaarde op
peil en blijven ontwikkelingsgericht. Ze toetsen hun
baas aan de waarde die hij toevoegt in plaats van aan
zijn positie. Zodra een organisatie niet meer bij hen
past, zoeken ze naar een nieuw passend alternatief en
nieuwe uitdagingen (Wierdsma & Swieringa, 2011).

Veel organisaties zijn zich aan het aanpassen aan
de kenmerken van de moderne, werkende mens. Ze
ervaren verandering als een aanhoudend stuwende
factor; dat is iets waar een machinebureaucratie he-
lemaal niet mee kan omgaan. Organisaties die dezer
dagen goed presteren, blijken niet langer te werken
met alomvattende, tot in detail uitgewerkte en dwin-
gend vanuit de top gestuurde implementatie- en/of
veranderplannen. Zij verbeteren stap voor stap van
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onderop, in kleine stappen, en gebruiken dialoog
als het belangrijkste communicatiemiddel (Weick &
Quinn, 1999; Paul & Berry, 2013).

Ardon (2011) is in zijn boek Doorbreek de cirkel zeer
kritisch op traditioneel verandermanagement. Om
een klimaat van echt veranderen en leren te berei-
valkuil

vooral worden vermeden, zegt hij:

ken, moet één gapende

de algemeen bekende methoden
voor verandermanagement. Ma-
nagement als techniek gericht op
het beheersen van de bestaande
praktijk en afwijkingen zoveel
mogelijk teniet doen is dodelijk
voor het verandervermogen van
een organisatie, aldus Ardon. In
zijn onderzoek contrasteert hij de gangbare imple-
mentatiebenadering (verandermanagement) met een
benadering van continu veranderen en leren. Hij laat
daarbij zien dat succesvolle verbeter- en veranderini-
tiatieven starten in het klein, en in het ‘hier en nu’ -
met dialoog als belangrijkste manier van communi-
ceren, en ‘leren door te doen’ als leidmotief. Het heeft
hierbij geen zin om mensen (extrinsiek) te motiveren
door bijvoorbeeld een bonus in het vooruitzicht te
stellen. Dat blijkt in bijna geen enkel geval te leiden
tot prestatieverbeteringen (Schraeder & Jordan, 2011;
Triantafyllopoulos e.a., 2009). Ook Pink (2010) komt
in zijn boek De verrassende waarheid over wat ons mo-
tiveert tot deze conclusie. Volgens Pink worden men-
sen daadwerkelijk aangespoord om beter te preste-
ren door de drie universele, intrinsieke motivatoren
benoemd in de Self Determination Theory van Deci
& Ryan (1985):
- Autonomie — De drang om zelf te beslissen over de
inrichting en uitvoering van het eigen leven/werk
- Verbondenheid — De drang om als sociaal wezen bij
een groep te horen en te zien welke bijdrage men le-
vert aan het resultaat van die groep
- Competentie — De drang om beter te worden in din-
gen die ertoe doen.

Voor organisaties betekent dit dat ze de eigen doelstel-

lingen en strategie moeten zien te verbinden met die
van haar mensen, en wel door deze te vertalen naar
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DE KENMERKEN VAN DE
MACHINEBUREAUCRATIE
ALS ORGANISATIEVORM
PASSEN NIET LANGER BIJ
DE WERKENDE MENSEN
VAN DE 21E EEUW

concrete, meetbare resultaten in het dagelijks werk.
Het gaat erom dat de medewerkers de doelstellingen
en strategie leren begrijpen (hoofd), erdoor worden
gemotiveerd (hart), én in actie komen (handen). Er
moet een balans worden gevonden tussen ‘sturing
vanuit de top’ en ‘acties vanaf de werkvloer’. De top
moet het kader scheppen door dui-
delijke doelstellingen neer te leg-
gen, maar het is aan de uitvoerende
medewerkers in de organisatie om
te bepalen hoe die doelen het beste
kunnen worden bereikt.

Door deze benadering van
‘dienstbaar organiseren’ ontstaat
bij de uitvoerende medewerkers
duidelijk eigenaarschap en ruimte
voor reflectie, waardoor zij in de juiste positie wor-
den geplaatst om hun werk goed uit te voeren en op-
timaal te presteren (Kievit, 2015). Deze inzichten vor-
men het fundament van het model voor ‘mensgericht
prestatiemanagement’.

MENSGERICHT PRESTATIEMANAGEMENT

Wat is prestatiemanagement? Gartner (2006) biedt de
volgende definitie: ‘Prestatiemanagement is de com-
binatie van managementmethoden, meetwaarden en
IT (applicaties, instrumenten en infrastructuur) die
gebruikers in staat stelt resultaten en uitkomsten te
bepalen, bewaken en optimaliseren teneinde persoon-
lijke of afdelingsdoelen te bereiken en tegelijk te zor-
gen voor een onderlinge afstemming van strategische
doelen op verschillende niveaus van de organisatie
(individuele medewerker, proces, groep, afdeling,
concernniveau, het ecosysteem van de hele organisa-
tie).” (Eigen vertaling.)

Volgens deze definitie is prestatiemanagement een
multidisciplinair vakgebied. Om de prestaties van een
organisatie te verbeteren, moeten vele factoren goed
samenwerken: mensen, organisatie, management,
processen enIT.

In de praktijk blijkt dit lastig te realiseren, tot frus-
tratie van menig manager. De eenmaal bepaalde stra-
tegie wordt vertaald in Kritische Prestatie Indicatoren
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(KPI’s): meetbare indicatoren die het meest bepalend
zijn voor het behalen van de strategische doelen (Barr,
2014). Die KPI's worden vervolgens in mooie dash-
boards zichtbaar gemaakt. En dan volgt de prestatie-
verbetering vanzelf, is de veronderstelling. Niets is
echter minder waar; louter KPI’s definiéren en de re-
sultaten daarvan rapporteren blijkt onvoldoende. Ge-
inspireerd door de hierboven beschreven toegenomen
invloed van menselijk gedrag op de prestaties van een
organisatie, beschrijft het model voor ‘mensgericht
prestatiemanagement’ in figuur 1 (De Waal & Ter Hed-
de, 2014) wat nodig is om wél tot prestatieverbetering
te komen:
1. Verbind de doelstellingen en strategie van de orga-
nisatie met de acties en te behalen resultaten van
mensen op de werkvloer;

FIGUUR 1 MENSGERICHT PRESTATIEMANAGEMENT

2. Gebruik dialoog als de motor van de prestatiever-
betering;

3. Zorg voor de juiste feiten/informatie als de brand-
stof voor de dialoog.

Het model is geconstrueerd uitgaande van het model
voor ‘double loop learning’ van Agyris en diens ‘Lad-
der of Inference’ (Argyris, 1992; Argyris & Schon, 1974,
1978).

Het onderste tandwiel in het model is de eerste
‘leerlus’, die draait om de vraag: ‘Doen we de dingen
goed?’ Dit heeft betrekking op alle acties in een orga-
nisatie die het gevolg zijn van strategische keuzen. De
vraag die in de tweede leerlus centraal staat is: ‘Doen
we de goede dingen?’ Hier wordt geévalueerd of alle
acties wel de gewenste resultaten opleveren.

Doelstellingen & Strategie

Vergelijk, leer & stuur bij

Doen we de

Vertalen, betekenis geven

goede dingen?

Informatievoorziening

(&3

Vertalen naar team/
individuele doelstellingen

Communiceren &
cascanderen

Gesprekken over
resultaat & relatie

Doen we de

dingen goed?

Analyseer resultaat
en bespreek relatie,
besluit tot acties

Volg op, coach, evalueer
prestaties en leer

Acties
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Bijvoorbeeld: de top van een organisatie wil het
marktaandeel laten groeien met vijf procent en zet
daarmee het strategisch kader. Vervolgens zijn de di-
visiedirecteuren aan de slag gegaan met de vraag op
welke wijze deze vijf procent groei kan worden be-
reikt. De divisiedirecteuren hebben
marktonderzoek laten uitvoeren en
zijn tot de conclusie gekomen dat
de groei voornamelijk moet komen
uit de verkoop van product X in re-
gio Y. Die omzet moet groeien met
vijftien procent.

In de onderste leerlus spannen
de divisiedirecteuren zich in eerste instantie in om
ervoor te zorgen dat de omzet van X in Y met vijftien
procent groeit (dingen goed doen). Daarnaast toetsen
ze op gezette tijden samen met de top van de organi-
satie in de tweede leerlus of die omzetgroei ook het
verwachte effect heeft op het marktaandeel (goede
dingen doen).

Om als organisatie voortdurend te leren en beter
te worden, is het essentieel dat beide leerlussen aan-
wezig zijn en werken. Ze vormen daarom een logisch
onderdeel van het model voor mensgericht prestatie-
management.

De ‘Ladder of Inference’ (Argyris & Schon, 1974) be-
schrijft het onbewuste denkproces dat mensen door-
lopen om tot een actie of een beslissing te komen. Op
de eerste trede van deze ‘ladder van besluitvorming’
staan de objectieve feiten. Van daaruit:

- Maken we een selectie uit deze feiten op basis van
onze overtuigingen en eerdere ervaringen;

- Interpreteren we de betekenis;

- Nemen we (onbewust) onze veronderstellingen mee;

- Trekken we conclusies;

- Ontwikkelen daarop nieuwe overtuigingen;

- Nemen we de ‘juiste’ acties gebaseerd op deze laatste
overtuigingen.

Het gebruik van deze ‘Ladder of Inference’ voorkomt
letterlijk jumping to conclusions’ en toont aan dat
het hebben van zoveel mogelijk objectieve feiten aan
de basis staat van een besluitvormingsproces dat leidt
tot het juiste handelingsperspectief.

Vertaald naar een methode om prestaties te verbete-
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LOUTER KPI'S DEFINIEREN
EN DE RESULTATEN
DAARVAN RAPPORTEREN
BLIJKT ONVOLDOENDE

ren betekent dit dat het cruciaal is om een dialoog te
starten met feiten over de status van de uitvoering van
de strategie van een organisatie en over de resultaten
die zijn bereikt. Meestal worden deze feiten gerepre-
senteerd door de scores van de KPI's die in een organi-
satie worden gerapporteerd.

Door de twee bovengenoemde
modellen van Argyris (1974, 1978
en 1992) te combineren met de Self
Determination Theory van Deci &
Ryan (1985) en met de uitkomsten
van de onderzoeken naar High
Performance Organizations van
De Waal (2012) ontstaat het conceptuele model voor
mensgericht prestatiemanagement. Dit is opgebouwd
uit vier dimensies:

1. Strategievertaling — In hoeverre zijn de doelstellingen
en strategie van de organisatie vertaald in een geba-
lanceerde set van een beperkt aantal KPI’s?

2. Informatie en visualisatie — In hoeverre is de inhoud
van de managementinformatie eenvoudig te begrij-
pen en te communiceren? En in hoeverre kunnen
uit de inhoud de resultaten op doelstellingen en
strategie worden afgelezen?

3. Dialoog en actie-oriéntatie — In hoeverre zijn de lei-
dinggevenden en hun mensen met elkaar in dialoog
over resultaat en relatie? En hoe is het gesteld met
de focus op acties om de prestaties te verbeteren?

4. Continu verbeteren en organisatie-leren — In hoeverre da-
gen leidinggevenden hun teams uit om voortdurend
beter te worden, als individu en als organisatie?

ONDERZOEK NAAR DE WERKING VAN HET
MODEL VOOR MENSGERICHT
PRESTATIEMANAGEMENT

Sinds 2013 is het model voor mensgericht prestatie-
management (De Waal & Ter Hedde, 2014; Ter Hedde
& De Waal, 2015) getoetst in de praktijk om empirisch
bewijs te vinden voor de werking ervan, zoals samen-
gevat in de volgende hypothese: ‘Een gebalanceerde
set met Kritische Prestatie Indicatoren (KPI's), ge-
voed vanuit de doelstellingen en strategie, waarvan de
scores tevens goed zijn gevisualiseerd in de manage-
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mentinformatie, is voorwaardelijk om als organisatie

een prestatiedialoog op gang te krijgen die leidt tot

continue prestatieverbetering.’

Methodiek — Het onderzoek is in drie delen uitge-

voerd:

1. Ontwikkelen en valideren van een meetinstrument
(online vragenlijst) om de mate van mensgericht
prestatiemanagement te meten. Onderzoeksvraag:
hoe kun je betrouwbaar en valide mensgericht
prestatiemanagement meten in een organisatie?

2. Case study bij drie verschillende bedrijven met de
inzet van het meetinstrument, in combinatie met
gestructureerde interviews. Onderzoeksvraag: in
hoeverre is er bij de drie onderzochte bedrijven
sprake van mensgericht prestatiemanagement?

3. Verifiéren van het conceptuele model. Onderzoeks-
vraag: in hoeverre worden de in het model voor
mensgericht prestatiemanagement veronderstelde
correlaties bevestigd door de data?

In totaal hebben 146 respondenten uit vijf verschil-
lende sectoren (bouw, zakelijke dienstverlening, fi-
nanciéle dienstverlening, media & communicatie,
overheid) de online-vragenlijst ingevuld. Daarnaast
zijn er zestien gestructureerde interviews afgenomen
bij mensen uit de bouw, media & communicatie en fi-
nanciéle dienstverlening.

ONDERZOEKSUITKOMSTEN:
1. KEUZE VAN KPI'S EN DATAVISUALISATIE
ZIJN BELANGRIJK

Het onderzoek levert het empirisch bewijs voor de
verwachte correlaties in het conceptuele model. Het
blijkt dat zowel de keuze van de KPI’s (wat laat je zien?)
als de wijze waarop de KPI's worden gevisualiseerd
(hoe laat je het zien?) een directe invloed heeft op het
continue verbeteringsvermogen van een organisatie.

De factor mens speelt bij beide elementen een rol, en
het blijkt dat mensen daadwerkelijk in beweging zijn
te krijgen met KPI’s.

Ten eerste — Door bij het vormen van KPI-structuren
gebruik te maken van de Self Determination Theory
(SDT) (Deci & Ryan, 1985) , transformeren KPI’s naar
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katalysatoren voor het lerend vermogen en verbeter-
vermogen van mensen in een organisatie. Het onder-
zoek laat zien dat er een duidelijke relatie is tussen
enerzijds de mate waarin mensen worden betrokken
bij de strategievertaling en de vorming van KPI’s, en
anderzijds het continue verbetervermogen van men-
senin een organisatie. Dit onderstreept de werking van
autonomie als intrinsieke motivator die mensen beter
laat presteren. Daarnaast toont het onderzoek aan dat
de kwaliteit van de dialogen en de daaruit voortko-
mende acties verbetert zodra uit de KPI's blijkt dat wat
mensen doen in hun dagelijkse werk vruchten afwerpt.
Ook dit is in lijn met de SDT en het conceptuele model
omdat zo direct zichtbaar wordt of men beter wordt in
de zaken die men belangrijk vindt (competentie) en of
de inspanningen ook leiden tot het gewenste resultaat
(verbondenheid).

Ten tweede — Door bij het visualiseren van de manage-
mentinformatie rekening te houden met de specifieke
kenmerken van het visuele geheugen van de mens,
kan de impact van de rapporten en dashboards enorm
worden vergroot. Uit de resultaten van de case study
blijkt dat, als er al informatie wordt gebruikt tijdens de
werkoverleggen, deze volgens zeventig procent van de
respondenten zeer slecht lees- en analyseerbaar is. Het
verhaal achter de gegevens verdwijnt geheel in de brij
van tabellen en cijfers. Het onderzoek toont aan dat in
organisaties waar meer aandacht wordt besteed aan de
visualisatie van de gegevens, dit leidt tot een vergro-
ting van het verbetervermogen. Ook dit ondersteunt de
these van het onderzoek.

Dat de toepassing hiervan in de praktijk nogal weer-
barstig is, blijkt vooral uit de resultaten van de case
studies. We bespreken nu in het kort de belangrijkste
resultaten van het onderzoek in de case studies.

ONDERZOEKSUITKOMSTEN:
2. PRESTATIEMANAGEMENT IS ‘INGEVOERD’

Prestatiemanagement is in alle drie de organisaties uit
de case study een thema. Ze zijn er actief mee bezig.
Structuur, het systeem en de procedurele elementen
van prestatiemanagement zijn allemaal aanwezig. Er
zijn KPT’s, rapportages en dashboards, en er vindt we-
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kelijks (soms zelfs dagelijks) werkoverleg plaats. Van
de respondenten vindt 88 procent dat hun organisatie
prestatiegericht is: ‘We zijn er écht mee bezig!’

Deze organisaties zitten vol in de invoeringsbena-
dering zoals Ardon (2011) die beschrijft: ze hebben
prestatiemanagement ‘ingevoerd’.
Het is echter duidelijk dat de da-
gelijkse prestaties geen onder-
werp van gesprek zijn in de drie
onderzochte organisaties. De set
met KPI's die de organisaties ge-

‘OMDAT WE NIET WETEN
WAT ECHT BELANGRIJK
IS, GAAN WE TOCH IEDERE
KEER WEER TOT HET

daarmee ontbreken volgens het model voor mens-
gericht prestatiemanagement zowel de motor als de
brandstof voor prestatieverbetering.

Deze resultaten zijn een bevestiging van de stelling
dat de factor ‘mens’ inderdaad onderbelicht blijft
bij projecten voor prestatiever-
betering in organisaties. Waar is
de leiding van de organisatie die
duidelijk aangeeft waar de accen-
ten moeten liggen, en die regel-
matig komt vragen hoe het staat

bruiken sluit onvoldoende aan GAATJE' met de resultaten van de acties?
bij het dagelijkse werk. ‘Die KPI’s - Welk effect dit gebrek aan duide-
gaan niet over mij’, vindt zestig RESPONDENT lijkheid en focus heeft, blijkt wel

procent van de respondenten. Dit

is een duidelijk signaal vanuit de

‘oude’ machinebureaucratie-cultuur, waarin de KPI's
zijn bedacht door de top en moeten worden ‘behaald’
door de werkvloer. De case study laat zien dat dit
leidt tot een gebrek aan verbinding tussen ‘de men-
sen op de werkvloer’ en de top van de organisatie; die
verbinding is in het model voor mensgericht presta-
tiemanagement juist één van de belangrijkste voor-
waarden voor succes.

ONDERZOEKSUITKOMSTEN:
3. PRESTATIEDIALOOG AFWEZIG

Opvallend is ook dat bij een meerderheid (55 procent)
van de respondenten ‘prestaties verbeteren’ niet als
vast punt op de agenda van het werkoverleg bleek
te staan. Hoewel er veel over KPI’s wordt gesproken,
blijkt dat het in bijna zestig procent van de gevallen
onduidelijk is voor de respondenten of ze wel aan de
gestelde normen voldoen. Bijna de helft van de res-
pondenten weet niet wat deze normen zijn en kunnen
de vraag ‘Hoe goed doen we het nu eigenlijk?’ niet be-
antwoorden.

Een werkoverleg zonder (goed leesbare) data over
de dagelijkse prestaties en hoe die zich verhouden
tot de doelstellingen leidt blijkbaar tot onzekerheid
en gebrek aan focus. De prestatiedialoog met feiten
als startpunt blijkt niet of nauwelijks te worden ge-
voerd in de drie organisatie van de case study. En
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uit het onderstaande fragment uit

één van de interviews die werden
afgenomen in het onderzoek: ‘De druk is hoog hier.
Er worden hoge prestaties verwacht door de leiding.
Iedereen werkt kei- en keihard. De kwaliteit moet
heel hoog zijn, dus iedereen streeft naar 100 procent
kwaliteit voor alle onderdelen van zijn werk. Ik denk
regelmatig dat die 100 procent kwaliteit op bepaalde
onderdelen onnodig is; 75 procent is ook voldoende.
Omdat we niet weten wat écht belangrijk is, gaan we
toch iedere keer weer tot het gaatje.’

Het gevolg van het in dit citaat beschreven werk-
klimaat is een heel hoog stressniveau, werk dat ge-
regeld niet afkomt en toenemend ziekteverzuim en
personeelsverloop.

PRESTATIEVERBETERING IS BOVENAL
MENSENWERK

De resultaten van het onderzoek naar mensgericht
prestatiemanagement bevestigen de werking van het
onderliggende conceptuele model. Uit de verzamelde
data blijkt duidelijk dat organisaties het erg lastig vin-
den om systematisch en structureel prestaties te ver-
beteren. Uit de reacties van de 146 respondenten blijkt
dat er in bijna alle organisaties verbeteringstrajecten
lopen, en dat er niet bepaald gebrek is aan KPI’s en
dashboards. Toch blijken deze ‘systeemingrepen’ niet
teleiden tot de gewenste prestatieverbetering. Om dat
ultieme doel te bereiken, moeten organisaties meer
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rekening houden met de invloed van de doorslagge-
vende bepalende factor voor het resultaat: de mensen
in de organisatie. Het model voor mensgericht pres-
tatiemanagement biedt hiervoor verschillende aan-
knopingspunten die laten zien hoe men wél mensen
in beweging brengt met KPI’s:

1. Vertaal doelstellingen en strategie in een gebalan-
ceerde set van resultaat- en proces-KPI's. Daarbij
zijn twee stappen belangrijk: (a) De leiding vertaalt
de strategische doelen naar resultaat-KPI’s; (b) De
menseninde organisatie nemen deze resultaat-KPI's
als richtinggevend kader mee en beantwoorden de
vraag wat er in de onderliggende (klant-tot-klant-)
processen op een uitstekende manier moet gebeu-
ren om de gewenste scores op de resultaat-KPI’s te
kunnen behalen. Het beantwoorden van deze vraag
leidt uiteindelijk tot een aantal
gerelateerde proces-KPI’s. In het
model voor mensgericht presta-
tiemanagement worden deze sets
met resultaat- en proces-KPI's
‘KPI-treinen’ genoemd.

2. Vervolgens is het belangrijk
om deze KPI-treinen centraal te
stellen in de diverse werkoverleggen. KPI-treinen
hebben een directe relatie met het dagelijks werk
van de mensen en zijn klantgericht. Dit betekent
dat iedereen zich daar meteen in herkent (‘Hé! Dat
gaat over mij!’).

3. Maak als leidinggevende heel duidelijk dat in de
komende periode prestaties worden verwacht op
de KPI’s uit de KPI-treinen.

4. Zorg dat tijdens de werkoverleggen visueel duide-
lijke en relevante informatie beschikbaar is. Die
informatie moet voor iedereen meteen duidelijk
maken hoe er is gescoord op de KPI’s; het moet
de mensen volstrekt duidelijk worden gemaakt
dat het harde werken resultaat heeft opgeleverd.
Goede datavisualisatie heeft een direct effect op de
motivatie van mensen; dit effect wordt nog steeds
zeer onderschat.

5. Heb meer vertrouwen in de vakmensen in de orga-
nisatie. Zodra zij eenmaal weten waar de bedrijfs-
leiding op wil scoren, en hoe men het momenteel
doet op die betreffende punten, hoeft men alleen
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nog maar de volgende vraag te stellen: ‘Hoe kun-
nen we het beter doen?’ De vakmensen weten het
antwoord.
De bovenstaande punten gelden zowel voor de verta-
ling van het strategisch plan van een gehele organi-
satie als voor de vertaling van een verbeteringsplan
van een individuele afdeling.

De bovengenoemde concrete tips hebben in de afge-
lopen jaren hun werking bewezen bij commerciéle or-
ganisaties, van kinderdagverblijven tot baggerbedrij-
ven. Steeds wordt duidelijk dat het op gang brengen
van een prestatiedialoog, met behulp van goed gevi-
sualiseerde informatie, de eerste stap vormt richting
structurele  prestatieverbetering.
Zou dit ook zo werken voor organi-
saties zonder winstoogmerk?

De zorg, en dan vooral de zie-
kenhuizen, liggen de laatste jaren
onder een vergrootglas. De kosten
rijzen de pan uit terwijl de samen-
leving zich steeds meer afvraagt
of de resultaten wel in lijn zijn met deze hoge kosten.
Termen als ‘Value Based Healthcare’ zijn in opkomst
omdat hierin voor het eerst de resultaten van zorg
worden gerelateerd aan de gemaakte kosten. Zijn de
resultaten wel in verhouding met de kosten? Kortom:
‘presteren’ komt steeds meer centraal te staan in de
bedrijfsvoering van ziekenhuizen.

Mede om die reden zal het onderzoek naar mens-
gericht prestatiemanagement in de komende periode
vooral worden toegespitst op ziekenhuizen, waarbij
onder meer de vraag zal worden gesteld hoe de re-
sultaten van het mensgericht prestatiemanagement
in ziekenhuizen zich verhoudt tot de resultaten in de
private sector. Zijn er verschillen of is het niveau ver-
gelijkbaar?
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