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Van falende
functioneringsgesprekken...

Hoewel bijna elke grote organisatie een systeem van
prestatiebeoordeling bezit, is volgens Bernardin, Ma-
gan, Kane en Villanova (1998) prestatiebeoordeling
het zwarte schaap van HRM. Zij citeren hiervoor een
survey van de Society of Human Resource Manage-
ment waaruit blijkt dat meer dan 90% van de presta-
tiebeoordelingssystemen onsuccesvol is. Het is in-
derdaad zo dat er binnen de meeste organisaties
(ook in het Nederlandstalige taalgebied) nogal wat
ontevredenheid heerst over het prestatiebeoorde-
lingssysteem. Lawler (1994) vat deze ontevredenheid
als volgt samen: “The problem – and it is well docu-

mented – is that most performance
appraisal systems do not motivate
individuals nor guide their develop-
ment effectively” (p. 106). De laatste
vijf jaar wordt daarom opgeroepen
om meer nadruk te leggen op het
ontwikkelen van een organisatiecul-
tuur die de feedbackprocessen in
een organisatie ondersteunt om zo
de motivatie en tevredenheid van
het personeel te stimuleren.

In een kwalitatieve casestudy gin-
gen Longenecker en Nykodym
(1996) in de overheidssector op
zoek naar de mening van de mede-
werkers zelf en brachten in kaart
welke veranderingen volgens hen
wenselijk waren. Deze medewer-
kers suggereerden dat, om feed-
backprocessen te verbeteren, lei-

dinggevenden (a) meer tijd moeten vrijmaken, (b)
beter op de hoogte moeten zijn van de prestaties,
(c) de verwachtingen moeten verduidelijken, (d)
meer nadruk moeten leggen op ontwikkeling, (e)
niet moeten blijven stilstaan bij negatieve punten,
(f) voortdurend feedback moeten geven en (g)
(tweerichtings)communicatie moeten bevorderen.

... naar een ondersteunende
feedbackomgeving?

Deze suggesties geven aan dat leidinggevenden
een aantal specifieke gedragingen kunnen aanne-
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Het geven van feedback, dit is mensen inlichten over de resulta-

ten van hun prestaties met als doel ontwikkeling en leren te sti-

muleren, is wellicht een van de meest aanvaarde en toegepaste

psychologische principes. Ook in organisaties heerst de overtui-

ging dat feedback geven aan medewerkers essentieel is om de

prestaties van het individu en de organisatie te verbeteren. Tra-

ditioneel rekenen organisaties vooral op de (half)jaarlijkse pres-

tatiebeoordeling en functioneringsgesprekken als instrument om

hun medewerkers feedback te geven. In de voorbije jaren wordt er

echter sterk gepleit om meer aandacht te besteden aan het ont-

wikkelen van een ondersteunende feedbackomgeving. Het doel

van deze bijdrage is om het concept feedbackomgeving en de po-

sitieve effecten op individuele jobtevredenheid toe te lichten.



men om de feedbackprocessen in hun organisatie
beter te laten verlopen, of om, met andere woor-
den, een ondersteunende feedbackomgeving te
ontwikkelen. Een ondersteunende feedbackomge-
ving of feedbackcultuur is een organisatieklimaat
waarin medewerkers en leidinggevenden zich
goed voelen bij het dagdagelijkse zoeken en krij-
gen van constructieve feedback (Steelman, Levy &
Snell, 2004). De nadruk ligt hier op informele feed-
backinteracties als alternatief voor het formele jaar-
lijkse feedbackgesprek. Hoewel ook het geven en
zoeken van feedback onder collega’s een heel be-
langrijk deel is van die feedbackomgeving, heeft
onderzoek zich vooral gericht op de gedragingen
van de leidinggevenden om zo’n ondersteunende
feedbackomgeving te stimuleren. Onlangs werd
een meetinstrument ontworpen om een diagnose
mogelijk te maken van de feedbackomgeving
(Steelman et al., 2004). Dit meetinstrument brengt
de percepties van medewerkers rond zeven feed-
backcomponenten in kaart: de geloofwaardigheid
van de leidinggevende als feedbackbron, de kwali-
teit van feedback, de manier waarop feedback
wordt gegeven, de frequentie van zowel positieve
als negatieve feedback, de beschikbaarheid van lei-
dinggevende en de mate waarin het zoeken van
feedback wordt aangemoedigd door de leidingge-
vende.

Dit diagnoseinstrument maakte het mogelijk om de
feedbackomgeving en de effecten ervan in kaart te
brengen. Onderzoek wijst uit dat een ondersteu-
nende feedbackomgeving leidt tot hogere motiva-
tie om feedback te gebruiken, betere prestaties en
meer extrarolgedrag van werknemers (Norris-Watts
& Levy, 2004; Rosen, Levy & Hall; Steelman et al.,
2004). Het uitgangspunt van de huidige studie was
nagaan of een ondersteunende feedbackomgeving
niet alleen leidt tot betere prestaties, maar ook tot
meer jobtevredenheid bij de medewerkers. We ver-
onderstelden hierbij dat een ondersteunende feed-
backomgeving zou leiden tot een betere relatie tus-
sen leidinggevende en medewerker wat op zijn
beurt zou leiden tot hogere jobtevredenheid.

Onderzoeksopzet

De deelnemers aan ons onderzoek waren mede-
werkers van een regionale afdeling van een Vlaam-
se overheidsdienst. De data werden op twee ver-

schillende momenten ingezameld. Op tijd 1 vulden
214 medewerkers de feedbackomgevingsschaal in.
Deze schaal bestaat uit 32 items die 7 componenten
van de feedbackomgeving meten. Het gemiddelde
van deze items werd gebruikt als indicator van de
feedbackomgeving (α = .94).

Vijf tot zes maanden later vulden 155 medewerkers
van deze eerste groep nog eens twee schalen in die
enerzijds jobtevredenheid (3 items, α = .91) en an-
derzijds de kwaliteit van de relatie tussen leiding-
gevende en medewerker (7 items, α = .95) meten.
De uiteindelijke steekproef die beide vragenlijsten
invulde bestond uit 70% vrouwen en 30% mannen
met een gemiddelde leeftijd van 39,1 jaar en 9,5
jaar werkervaring. Er waren geen significante ver-
schillen tussen de groep mensen die de vragenlijst
twee keer invulden en de medewerkers die niet
meer meewerkten aan het tweede deel van het on-
derzoek.

Resultaten

De resultaten van een mediatieanalyse met feed-
backomgeving en relatiekwaliteit als onafhankelijke
variabelen en jobtevredenheid als afhankelijke vari-
abele toonden vooreerst aan dat de feedbackomge-
ving een significante predictor was van de relatie-
kwaliteit tussen leidinggevende en medewerker
(b = .70, p < .01). Een ondersteunende feedbackom-
geving leidt dus tot een betere relatie tussen leiding-
gevende en medewerker. De feedbackomgeving
was ook een significante predictor (b = .31, p < .01)
van jobtevredenheid. Een ondersteunende feed-
backomgeving blijkt dus tot meer jobtevredenheid
bij de medewerkers te leiden vijf maanden later. Dit
directe effect van de feedbackomgeving op jobte-
vredenheid bleek echter te verdwijnen wanneer
men ook relatiekwaliteit in de analyse opnam. Op
zijn beurt was relatiekwaliteit wel gerelateerd aan
jobtevredenheid (b = .35, p < .01). Dit betekent dat
het effect van een ondersteunende feedbackomge-
ving op jobtevredenheid verloopt via het mechanis-
me van een betere relatiekwaliteit.

Besluit en aanbeveling

Gedurende de laatste jaren hebben onderzoekers
voorgesteld om meer aandacht te besteden aan het
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ontwikkelen van een ondersteunende feedbackom-
geving als alternatief voor het formele prestatiebe-
oordelingssysteem. Deze ondersteunende feedback-
omgeving bleek tot betere individuele prestaties te
leiden. De huidige studie toont aan dat een onder-
steunende feedbackcultuur eveneens leidt tot een
hogere jobtevredenheid bij medewerkers. Onze re-
sultaten tonen verder aan dat dit effect te verklaren
valt door de kwaliteit van de relatie tussen leidingge-
vende en medewerker. Indien de leidinggevende
zorgt voor een ondersteunende feedbackomgeving
leidt dit tot een betere relatie wat op zijn beurt ver-
antwoordelijk is voor een hogere jobtevredenheid.

De resultaten van dit onderzoek zijn van belang
omdat ze organisaties kunnen helpen de feedback-
processen in hun organisatie op een andere manier
te organiseren met meer kans op hogere motivatie
en tevredenheid en betere individuele prestaties
dan in formele prestatiebeoordeling. We zijn niet
van mening dat een ondersteunende feedbackom-
geving erin zal slagen om het formele prestatiebe-
oordelingssysteem volledig te vervangen. We me-
nen eerder dat dit twee complementaire systemen
kunnen zijn die elk een iets andere nadruk leggen:
de informele feedbackomgeving zal meer gericht
zijn op ontwikkeling en motivatie, terwijl de forme-
le prestatiebeoordeling meer gericht is op beoorde-
ling met het oog op organisationele beslissingen
(bijvoorbeeld beloning en promotie). Een eerste
stap die organisaties kunnen ondernemen, kan erin
bestaan hun leidinggevenden bewust te maken van
het belang van een ondersteunende feedbackom-
geving. Daarnaast lijkt het mogelijk om interventies
te ontwikkelen die leidinggevenden kunnen trai-
nen in feedbackondersteunende attitudes en ge-
dragingen (zie bijvoorbeeld Heslin, VandeWalle &
Latham, 2006).
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