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Geloofwaardigheid in

functioneringsgesprekken

Onzekerheid bij werknemers over hoe goed hun leidinggevende

hen kan beoordelen, geeft leidinggevenden prikkels om hun ge-

loofwaardigheid als beoordelaar hoog te houden. Vanuit dit oog-

punt wordt een verscheidenheid aan gestileerde feiten verklaard

rondom functioneringsgesprekken en de productiviteitseffecten

van die gesprekken.
JURJEN n veel organisaties is het mocilijk om de individuele
KAMPHORST prestaties van werknemers te bepalen. Dit betreft
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vooral situaties waarin de kwaliteit van werk belang-

rijker is dan de kwantiteit ervan. De prestaties van

werknemers worden vaak beoordeeld door hun lei-
dinggevenden. Verschillende studies laten zien dat sommige
leidinggevenden beter zijn in het beoordelen van prestaties
dan andere. Deze bevinding heeft consequenties voor de wer-
king van beloningssystemen, waarin een relatie bestaat tussen
de ingeschatte prestatie van een werknemer enerzijds en de
beloning die hij krijgt anderzijds.

In de praktijk worden de prestaties van een werknemer
en de bijbehorende beloning besproken in een periodick
functioneringsgesprek. In de literatuur hierover kunnen twee
typen studies worden onderscheiden. In het eerste type ligt
de nadruk op wat leidinggevenden zeggen. Als zij vaak te po-
sitieve beoordelingen geven, staat dit bekend onder de term
leniency bias. Ook wordt gevonden dat sommige leidingge-
venden een neiging hebben neutrale beoordelingen te geven;
dat staat bekend als centrality bias. Het tweede type studies
beschrijft hoe werknemers reageren op beoordelingen. Als
die positief zijn, blijken de werknemers gemotiveerd te wor-

den. Het effect van negatieve beoordelingen op de motivatie
van een werknemer is afhankelijk van hoe betrouwbaar hij
de beoordelaar vindt. Vertrouwt de werknemer het beoorde-
lingsvermogen van de leidinggevende, dan kan een negatieve
beoordeling motiveren. Vertrouwt de werknemer het beoor-
delingsvermogen niet, dan demotiveren negatieve beoorde-
lingen.

Op basis van een speltheoretisch model kunnen deze
empirische resultaten worden verklaard. Bovendien toont
het model onder welke omstandigheden deze effecten waar-
schijnlijker dan wel minder waarschijnlijk zijn.

HET MODEL

Het model beschrijft een situatie waarin een nieuwe werkne-
mer een bepaalde periode heeft gewerkt. In die periode heeft
hij een beeld gekregen van zijn eigen productiviteit of talent.
Ook de leidinggevende heeft zich een beeld gevormd over
de productiviteit van de werknemer. Er vindt een functione-
ringsgesprek plaats waarin de leidinggevende haar beeld aan
de werknemer vertelt. Na dat gesprek bepaalt de werknemer
hoeveel hij zich gaat inspannen. Als de leidinggevende de
prestatie van de werknemer goed kan inschatten, dan wordt
de werknemer voor zijn prestatie beloond. Met behulp van
het model wordt bestudeerd wat de leidinggevende de werk-
nemer vertelt en hoe de werknemer zijn inspanning laat af-
hangen van de beoordeling van de leidinggevende.

Er zijn twee typen werknemers (2 € {/,5}): talentvolle
werknemers (2 = /) en minder talentvolle werknemers (2 = /),
waarbij/< h. Dekans dat de werknemer talentvolis (2 = 5),is a.
De prestatie die een werknemer levert is gelijk aan y = 2 x ¢,
waarin e staat voor de inspanning die de werknemer verricht.
Deze productiefunctie betekent dat bij dezelfde inspanning,
e, cen talentvolle werknemer meer produceert dan een min-
der talentvolle werknemer. Voor het functioneringsgesprek
ontvangt de werknemer een signaal s over zijn talent 2. Dat
signaal kan zijn dat de werknemer talentvol is (s = /) of dat
hij minder getalenteerd is (s = /), dus s € {/,4}. Bij de analyse
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wordt verondersteld dat het signaal dat de werknemer ont-
vangt correct is. Met andere woorden, de werknemer heeft
cen correct zelfbeeld. Kamphorst en Swank (2012) bestude-
ren ook de evenwichten wanneer deze veronderstelling wordt
losgelaten.

Er zijn ook twee typen leidinggevenden: 7 € {b,¢}. Com-
petente leidinggevenden (7 = g) beoordelen de prestatic van
de werknemer altijd correct. Incompetente leidinggevenden
(# = b) zijn niet in staat om de prestatic van de werknemer te
beoordelen. De leidinggevende kent haar type, maar de werk-
nemer kent ¢ niet. De kans op een competente leidinggeven-
de is p. In dat geval wordt de werknemer naar zijn prestaties
beloond. Hij ontvangt y. Als de leidinggevende daarentegen
incompetent is (¢ = &), dan is de beloning van de werknemer
onafhankelijk van de inspanningen die hij verricht.

In het functioneringsgesprek vertelt de leidinggevende
haar inschatting over de prestatie van de werknemer. In dit
cenvoudige model is er een directe relatie tussen de prestatie
van de werknemer, y, en zijn talent 4. Hierdoor is een inschat-
ting van de prestatie van de werknemer equivalent aan een
inschatting van zijn talent. De leidinggevende kan de werk-
nemer zeggen dat hij talentvol is (72 = 5), of dat hij minder
talentvol is (72 = /).

Na het functioneringsgesprek herziet de werknemer zijn
zelfbeeld en vormt zich een beeld over de competentie van de
leidinggevende. De kans dat de werknemer denke dat hij ta-
lentvol is nadat hjj zelf een signaal (s) heeft ontvangen en zijn
beoordeling () van zijn leidinggevende heeft gehad, wordt
genoteerd als &(s,72). Verder beschrijft f(s,7) de kans dat de
werknemer denke dat de leidinggevende bekwaam is nadat hij
s en 7. heeft ontvangen.

De werknemer verbindt kosten aan inspanningen vol-
gens de kwadratische functie L¢*. De werknemer kiest de ¢ die
zijn verwachte beloning maximaliseert minus de kosten van
inspanning. De beloning van de werknemer is onathankelijk
van zijn inspanningen als de leidinggevende incompetent is.
De optimale inspanning volgt dus uit het maximaliseren van
de volgende functie:

b(sm)|d(sm)h+(1-d(sm))l]e - L&

zodat

e = p(sm)[é(sm)h+(1-é(sm))l] (1)

Vergelijking (1) toont dat de inspanning van de werknemer
positief athankelijk is van zowel zijn perceptie op zijn talent,
4 (s,m) als zijn perceptie op de competentie van zijn leidingge-
vende, 4(s,72). Wat voor consequenties heeft vergelijking (1)
voor de prikkels van de leidinggevende? In de analyse wordt
ervan uitgegaan dat de leidinggevende probeert de verwachte
prestatie van de werknemer te maximaliseren. Deze doelstel-
ling leidt tot twee prikkels. In de eerste plaats wil de leiding-
gevende een beoordeling geven die haar geloofwaardigheid
als bekwame beoordelaar bij de werknemer vergroot. Ten
tweede wil de leidinggevende een beoordeling geven waar-
door de zelfperceptic van de werknemer, & (s,72), hoger word.
Deze prikkel verklaart de leniency bias. Een positieve beoor-
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deling (7 = b) geeft in evenwicht een minstens even positief
zelfbeeld van de werknemer als een negatieve beoordeling
(m = D): d(sh) = d(s,[). Natuurlijk vereist dit resultaat dat s
niet volledig informatief is. Als s volledig informatief was, dan
zou de werknemer zijn eigen talent kennen en zou het func-
tioneringsgesprek zijn zelfbeeld niet kunnen veranderen.

Om de andere effecten van het functioneringsgesprek te be-
lichten, Wordt verondersteld dat de werknemer wel zijn ta-
lent kent: &(hm) = 1 en &(4m) = 0. In deze situatie zal de
leidinggevende alleen proberen om de werknemer te overtui-
gen dat hij in staat is de prestatie van de werknemer goed in
te schatten.

In de eerste plaats wil de

leidinggevende een beoordeling geven

die haar geloofwaardigheid als bekwame

beoordelaar bij de werknemer vergroot.

Ten tweede wil de leidinggevende een

beoordeling geven waardoor de

zelfperceptie van de werknemer

ANALYSE

Onder de veronderstelling dat de werknemer zijn eigen pro-
ductiviteit kent, kunnen de beoordelingen van de leidingge-
venden worden bestudeerd. Uit vergelijking (1) wordt dui-
delijk dat in deze situatie de leidinggevende moet laten zien
dat zij in staat is de prestatic van de werknemer goed in te
schatten. Hieruit volgt onmiddellijk dat competente leiding-
gevenden een prikkel hebben hun beeld over de werknemer
cerlijk te vertellen, ofwel de boodschap van de feedback 7 is
conform het talent van de werknemer a: m = b alsa = b en
m = [ als a = [. Zou bijvoorbeeld de leidinggevende zeggen
dat de werknemer talentvol is (72 = b), terwijl zij weet dat de
werknemer minder getalenteerd is (2 = /), dan leert de werk-
nemer dat de leidinggevende incompetent is. Dus de werkne-
mer vindt nu dat de kans op een competente leidinggevende
nulis: §(4,h) = 0. Het gevolg daarvan is dat het prestaticloon
hem niet meer prikkelt en de werknemer inzet ¢ = 0 kiest.
Immers, een incompetente leidinggevende kan zijn prestatie
toch niet inschatten, waardoor zijn loon niet meer athangt
van zijn prestatie. De vraag resteert hoe in zo'n evenwicht een
incompetente leidinggevende de werknemer beoordeelt.

Stel dat een incompetente leidinggevende altijd tegen
cen werknemer zegt dat hij goed functioneert (7 = 5). Op
basis van wat de leidinggevende in het functioneringsgesprek
tegen de werknemer zegt zal de werknemer zijn beeld over
de competentie van de leidinggevende aanpassen. De Regel
van Bayes geeft weer hoe kansinschattingen op een correcte
manier aangepast worden naar aanleiding van nieuwe infor-
matie. Gegeven de strategieén van de spelers, leidt toepassing

De auteur heeft verklaard dit artikel alleen te publiceren in ESB en niet elders
te publiceren in wat voor medium dan ook. Het is wel toegestaan om het artikel voor eigen gebruik

Jaargang 97 (4646) 26 oktober 2012

en voor publicatie op een intranet van de werkgever van de auteur aan te wenden.

hoger wordt

627



ESB Personeel & Organisatie

van de Regel van Bayes tot de volgende aanpassingen van de
kans dat de werknemer denkt dat de leidinggevende bekwaam
is nadat hij zelf een signaal en beoordeling heeft ontvangen:

p(Lh) =0 (2)
plLL) =1 (3)
phh)=p (4)

Vergelijking (2) laat zien dat als een niet talentvolle werkne-
mer hoort dat hij talentvol is, hij concludeert dat de leidingge-
vende hem niet kan beoordelen. De reden is dat competente
leidinggevenden altijd juiste beoordelingen geven. Vergelij-
king (3) toont dat wanneer de werknemer hoort dat hij niet
talentvol is, hij weet dat de leidinggevende competent is. De
reden hiervoor is dat in het evenwicht dat we bestuderen,
wordt aangenomen dat incompetente leidinggevenden altijd
positieve beoordelingen geven. Een negatieve beoordeling
moet dus wel van een competente leidinggevende komen. Ten
slotte geeft vergelijking (4) weer dat wanneer een talentvolle
werknemer hoort dat hij talentvol is, de beoordeling geen in-
formatie bevat over de competentie van de leidinggevende.
Competente werknemers krijgen in het evenwicht altijd te
horen dat ze competent zijn.

Het is producticvcr een juiste

beoordeling te geven bij een talentvolle

werknemer dan bij een minder

talentvolle werknemer
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Met behulp van de vergelijkingen (1)-(4) kan de inspan-
ning worden berekend die een werknemer na het functione-
ringsgesprek kiest. De inspanning die een werknemer verricht
die signaal s en beoordeling 72 heeft ontvangen, wordt geno-
teerd als e(s,7). Er gelde dat e(£,h) = 0, e(h,h) = phen (L)) = L.
Verder wordt verondersteld dat e(4,/) = 0.

Met dit model kunnen de voorwaarden worden afge-
leid waaronder een incompetente leidinggevende een prik-
kel heeft een negatieve beoordeling te geven in plaats van de
veronderstelde positieve beoordeling. De verwachte prestatie
van de werknemer na een positieve beoordeling is gelijk aan
de kans dat de werknemer talentvol is (#) maal de inspanning
die een talentvolle werknemer zal verrichten (p4), en zijn pro-
ductiviteit (b): #ph*. De verwachte prestatie van een werkne-
mer na een negatieve beoordeling is gelijk aan de kans dat de
werknemer niet talentvol is maal de inspanning van een niet
talentvolle werknemer en zijn productiviteit: (1 — 2)/%. Als

aph® > (1 -a)l? (5)

dan is het optimaal voor een incompetente leidinggevende
een positieve boordeling te geven. Vergelijking (5) toont dat
hoe groter 4 is en hoe lager /is, hoe sneller aan de voorwaarde

voldaan is dat er een evenwicht bestaat waarin incompetente
leidinggevenden een positieve beoordeling geven. Het is pro-
ductiever een juiste beoordeling te geven bij een talentvolle
werknemer dan bij een minder talentvolle werknemer. Dit
is het productivity effect van een beoordeling. Verder laat ver-
gelijking (5) zien dar als de kans groot is dat de werknemer
talentvol is, een incompetente leidinggevende geneigd is een
positief oordeel te geven. De reden is dat als 2 hoog is, de kans
groot is dat een positieve beoordeling overeenstemt met het
zelfbeeld van de werknemer. Dit staat bekend als het playing
the odds-effect van een beoordeling. Ten slotte laat (5) zien
dat als de kans groot is dat de leidinggevende competent is,
er dan eerder een evenwicht bestaat waarin een incompetente
leidinggevende cen positief oordeel geeft. Dit is het confidence
in manager-effect. Om dit effect te begrijpen is het belangrijk
in te zien dat in het evenwicht dat we bestuderen een nega-
tieve boodschap die in overeenstemming is met het zelfbeeld
van de werknemer, toont dat de leidinggevende competent is.

De centrality bias KADER 1

De centrality bias staat voor de neiging van leidinggeven-
den om neutrale beoordelingen te geven. Omdat in het ba-
sismodel wordt verondersteld dat de leidinggevende ofwel
negatieve ofwel positieve beoordelingen geeft, is dit model
niet geschikt om de centrality bias te verklaren. Hiervoor is
een model nodig waarin er ten minste drie typen werkne-
mers zijn (bijvoorbeeld talentvol, neutraal en niet talent-
vol) en de leidinggevende ten minste drie beoordelingen
kan geven (bijvoorbeeld positief, neutraal en negatief).
Inmiddels is een model geanalyseerd waarin er drie typen
werknemers zijn en de leidinggevende drie beoordelingen
kan geven. Verder wordt in dit model toegelaten dat een
competente leidinggevende het talent van de werknemer
soms verkeerd inschat. Onder de veronderstelling dat een
competente leidinggevende met een grotere kans een klei-
ne fout maakt dan een grote, is het eenvoudig de centrality
bias te verklaren. Net als in het basismodel heeft in het uit-
gebreide model de leidinggevende een prikkel om een be-
oordeling te geven die overeenkomt met het zelfbeeld van
de werknemer. Dit vergroot de kans die de werknemer toe-
kent dat zijn prestatie naar waarde zal worden ingeschat.
Voor een incompetente leidinggevende is het risicovol een
extreme beoordeling te geven, want dit maakt de kans op
een grote fout groter. Omdat competente leidinggevenden
geen grote fouten maken, zal de werknemer bij een grote
fout concluderen dat de leidinggevende incompetent is.
Het is om deze reden veilig voor een leidinggevende om een
neutrale beoordeling te geven. Merk op dat de centrality
bias wordt veroorzaakt door het confidence-effect. Met een
neutrale beoordeling probeert de leidinggevende het ver-

trouwen van de werknemer niet te verliezen.
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Incompetente leidinggevenden beoordelen immers altijd po-
sitief. Als de kans op een incompetente leidinggevende hoog
is, dus p is laag, leidt een positieve beoordeling tot een lage
betrouwbaarheid. De neiging is dus groter om een negatieve
boordeling te geven.

Kamphorst en Swank (2012) leiden ook af onder welke
voorwaarden een incompetente leidinggevende altijd nega-
tieve beoordelingen geeft, of met een bepaalde kans een posi-
tieve of negatieve beoordeling geeft. Uit die analyse wordt het
productiviteitseffect bevestigd: hoe hoger 4 is (of hoe lager
[ is), hoe sterker de prikkel voor een incompetente leiding-
gevende is om cen positieve beoordeling te geven. Een even-
wicht waarin een incompetente leidinggevende een negatief
oordeel geeft, vereist dat de kans op een minder talentvolle
werknemer hoog is (of wel dat « laag is). Een lage 2 betekent
dat de kans groot is dat een negatieve beoordeling in overeen-
stemming is met het zelfbeeld van de werknemer. Ten slotte
is het confidence in manager-eftect in het evenwicht, waarin
een incompetente leidinggevende een negatieve beoordeling
geeft, tegenovergesteld aan het effect in evenwicht waarin
cen incompetente leidinggevende een positieve beoordeling
geeft. Als een incompetente leidinggevende altijd een nega-
tieve beoordeling geeft, dan toont een kloppende positieve
beoordeling, dat de leidinggevende competent is.

CONCLUSIES
Een simpel model, waarin een werknemer onzeker is over
het vermogen van zijn leidinggevende om hem te beoorde-
len, verschaft inzicht in de subjectieve beoordelingen die
leidinggevenden geven en de gevolgen daarvan op de inzet
van werknemers. Ten eerste vermindert de onzekerheid van
de werknemer zijn inzet: er bestaat immers een kans dat die
inzet niet opgemerke wordt. Ten tweede geeft dit competente
leidinggevenden de prikkel om uitgesproken en relatief eer-
lijke feedback te geven. Zo kan de werknemer leren dat zijn
leidinggevende competent is. Dit is ook een extra verklaring
waarom beoordelingen vaak als informatief worden gezien.
Bij positieve feedback zal de werknemer zich vaak meer inzet-
ten. Bij negatieve feedback hangt het effect op zijn inzet af
van de mate waarin de leidinggevende aan geloofwaardigheid
wint, en de mate waarin de werknemer aan zelfvertrouwen
verliest. Ten derde heeft de incompetente leidinggevende ex-
tra reden om positieve feedback te geven: zij wil vooral door
de productievere werknemer als competent beschouwd wor-
den. Beide redenen geven aanleiding tot de leniency bias. Ten
slotte heeft de manager er ook belang bij om de kans te ver-
groten dat zij geloofwaardig gevonden wordt. Dus als de kans
groot is dat de werknemer minder talentvol is, zal de manager
meer geneigd zijn negatievere beoordelingen te geven. In al-
gemenere zin kan zo de centrality bias gezien worden. Als veel
werknemers ‘gemiddeld’ zijn, of als managers veel van hun ge-
loofwaardigheid verliezen als hun beoordelingen er, volgens
de werknemer, ver naast zitten, zullen incompetente mana-
gers geneigd zijn wat neutralere feedback te geven (kader 1).
Een alternatief op het beschreven model is het geval
waarin de werknemer onzeker is over zijn talent. Dit geeft
ecen extra prikkel voor de leidinggevende om positieve be-
oordelingen te geven, want dat verbetert het zelfbeeld van de
werknemer. Dit effect is vooral relevant als werknemers geen
systematische fout over hun talent maken. Er is echter een uit-
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gebreide literatuur dat mensen hun talenten overschatten. In
het beschreven model zou zelfoverschatting van werknemers
ertoe leiden dat via het confidence-effect leidinggevenden
nog vaker positieve beoordelingen geven.

Al met al laat de studie zien dat het motiveren van werk-
nemers via beoordelingen ingewikkeld is. Er zijn verschil-
lende, soms tegenstrijdige, effecten van beoordelingen. De-
zelfde beoordeling kan de ene werknemer motiveren, maar
een andere werknemer demotiveren. Voor zover bekend, is
deze studie de eerste die benadruke dat leidinggevenden een
prikkel hebben om te tonen dat zij in staat zijn de prestatie
van werknemers goed in te schatten en de gevolgen daarvan
bestudeert.
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