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LEG GOED PERSONEELSMANAGEMENT OOK VAST

Goed werkgeverschap:
vertrouwen
eén dossiervorming

Werkgevers en leiding-
gevenden hebben vaak het
gevoel te balanceren tussen
twee polen bij minder goed
functioneren van mede-
werkers: hen vertrouwen
schenken en tegelijkertijd
werken aan dossiervorming.
Maar het HRM-begrip en het
Juridische begrip van goed
werkgeverschap vallen in
wezen samen: goed werk-
geverschap houdt in het geven
van vertrouwen en ziet
dossiervorming als sluitstuk
daarvan.

Door Jacco van den Berg,
Van den Berg Training & Advies en
Arthur Hol, HRM College

De praktijk leert dat ten aanzien van dos-
siervorming vaak de put pas wordt
gedempt als het kalf is verdronken. De
noodzaak van het schriftelijk vastleggen
van kritiekpunten en/of incidenten en het
geven van schriftelijke waarschuwingen
blijkt veelal pas op het moment dat u het
vertrouwen in uw werknemer al heeft ver-
loren. Maar dan bent u vaak te laat. Is er
geen dossier, dan heeft u een probleem;
een ontslagvergunningsaanvraag bij het
CWI of een ontbindingsverzoek bij de kan-
tonrechter wordt ofwel niet ingewilligd of
mogelijk met een hogere ontslagvergoe-
ding dan anders het geval was geweest.

Voorkomen is ook hier beter dan genezen.
Besteed tijd, geld en middelen om te voor-
komen dat medewerkers disfunctioneren.
Kortom: investeer in goed personeelsma-

nagement. Als u dan ook vastlegt dat u dat
heeft gedaan, vormt dossiervorming het
sluitstuk daarvan.

GOED WERKGEVERSCHAP

Wellicht de belangrijkste wettelijke regel in
de verhouding werkgever-werknemer is de
bepaling uit het Burgerlijk Wetboek dat
werkgever en werknemer verplicht zijn zich
als een goed werkgever en werknemer te
gedragen. Dit houdt in dat beide partijen
rekening moeten houden met de eisen van
redelijkheid en billijkheid, gelet op alle
relevante omstandigheden, en met toepas-
sing van de algemeen erkende rechtsbegin-
selen. Die wederzijdse verplichting geldt
zowel bij het aangaan van een arbeidsover-
eenkomst, bij de uitvoering van de arbeids-
overeenkomst als bij de beéindiging van de

MEVROUW VAN DELFT FUNCTIONEERT NIET 1

Voor Bemmelmans staat zijn besluit vast: mevrouw Van Delft zal het bedrijf moeten verla-
ten. Zij functioneert absoluut niet, al heeft hij als leidinggevende dat nooit expliciet, bij-
voorbeeld in een functioneringsgesprek, met haar besproken in de vier jaar dat zij in dienst
is. Ook haar in het selectiegesprek geuite wens om een gerichte opleiding telefonische
incasso te mogen volgen, heeft Bemmelmans nooit gehonoreerd. Hij verwacht dat zij zelf
ook wel in de gaten heeft dat het niet loopt en hij hoopt in goed overleg afscheid te kunnen
nemen. Maar wat als zij dwars gaat liggen? Heeft hij wel voldoende ‘bewijzen’ voor een
eventuele ontslagprocedure? In de loop van de tijd heeft hijVan Delft tussen neus en lip-
pen door diverse malen verteld dat het niet goed gaat en dat verbetering wordt verwacht.
De tijd ontbrak hem echter om deze kritiek tussentijds op papier te zetten.



Beoordélingen, positief of negatief, mogen nooit een verrassing zijn

arbeidsovereenkomst.

De ideeén die in de maatschappij leven
omtrent goed werkgeverschap vinden,
vaak met enige vertraging, hun doorverta-
ling in de juridische norm van goed werk-
geverschap zoals die wordt gehanteerd bij
de beoordeling door rechters van het doen
en nalaten van werkgevers, vooral in ont-
slagsituaties. De vraag of aan de juridische
eisen van goed werkgeverschap is voldaan,
bepaalt vaak of de werkgever voldoende
stappen heeft gezet om het dienstverband
te kunnen beéindigen en hoe de ontslag-
vergoeding uitvalt.

COMMUNICATIE IS DE SPIL

Heel veel leidinggevenden lijden aan het
snap-dat-dan-syndroom. Zij gaan er ge-
makshalve van uit dat medewerkers (die
immers al jarenlang voor hen werken) hun
gedachten kunnen lezen en dat zij dan ook
weten wat van hen wordt verwacht.
Communicatie is de spil waar het in de

ALAN DE LOO:
ONVOLDOENDE 1

Het was aan het einde van het jaar en Mar-
cel Sponselee begon met het opstellen
van de beoordelingen van zijn medewer-
kers. Over Alan de Loo was hij uitermate
ontevreden en hij niet alleen. Via via hoor-
de hij dat klanten het afgelopen jaar niet
altijd tevreden waren over Alan en bij het
koffieapparaat klaagden collega’s wel
eens over zijn oncollegiale houding. Mar-
cel had het dit jaar echter te druk gehad
om alles uit te zoeken, laat staan om het
met Alan door te nemen. Maar Alan had
deze geluiden zelf natuurlijk ook wel
gehoord. Marcel zette zijn eerste kruisje
op het beoordelingsformulier bij de score
A (onvoldoende) en er volgden er nog
meer.

(Bron: Huis op orde! De rol van HR bij prak-
tisch personeelsmanagement)

praktijk bij de juridische norm van goed
werkgeverschap om draait: het uitspreken
van verwachtingen over het functioneren
van de werknemer (resultaten, gedrag) en
hem aanspreken op zijn functioneren,
zowel in de vorm van complimenten als
opbouwende kritiek.

TOON LEF

Dé hefboom voor het zo veel mogelijk vol-
doen aan zowel de HRM-norm als de juri-
dische norm van goed werkgeverschap is
het sturen op de ontwikkeling en inzet van
sociale (gespreks)vaardigheden van lei-
dinggevenden. Leidinggevenden dienen
vooraf klare wijn te schenken wat zij van
hun medewerkers verwachten en geduren-
de de rit moeten zij duidelijk, open en eer-
lijk met hen bespreken of en in welke mate
deze verwachtingen worden ingelost. Dit
doet een beroep op de communicatieve,
sociale en beoordelingsvaardigheden van
de leidinggevende, maar vereist vooral lef.

Leidinggevenden
moeten klare wijn
durven schenken

Het gebruik om eenmaal per jaar met
elkaar te praten over hoe het gaat (beoor-
delings- en/of functioneringsgesprek), is
inmiddels wel ingeburgerd in Nederland.
Deze ‘gesprekken’ zijn echter maar al te
vaak beleefdheidsrituelen. De leidingge-
vende wil zijn schaarse medewerker niet te
hard vallen. De kans is immers aanwezig
dat deze dan zijn biezen pakt en dan zijn
de problemen niet te overzien.

Dikwijls ook ontbreekt het leidinggeven-
den aan lef om mensen duidelijk, open en
eerlijk te beoordelen. Dit is unfair tegen-
over de medewerker en het getuigt van
slecht werkgeverschap. De medewerker
denkt, onder het mom van ‘geen bericht
goed bericht’, dat hij goed functioneert,
waardoor de leidinggevende hem de kans
ontneemt het functioneren te verbeteren.
Een uitermate kwalijke zaak en een voor-
beeld van slechte communicatie.

HOE
Belangrijke aandachtspunten van (de inzet
van) communicatievaardigheden (het ‘hoe’






