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METHODIEK

Een centrale schakel in mijn werk is survey feedback, 
voor mij een manier om op systematische wijze de 
bomen door het bos te zien bij vraagstukken op het 
gebied van duurzame inzetbaarheid. Daarnaast ge-
bruik ik survey feedback om in organisaties tot ener-
gieke verandering met draagvlak te komen. 

Wat is survey feedback?
Survey feedback is een van de meest gebruikte ‘Orga-
nizational Development’ technieken. In essentie be-
staat het uit het verzamelen van data over een organi-
satie, het terugkoppelen van deze data aan mensen in 
de organisatie om ze te analyseren en er betekenis aan 
te geven, om ten slotte verbeteracties te ontwerpen 
(French & Bell, 1995). Het is ‘een vrij ordelijke en 
systematische manier om organisaties vanuit de per-
cepties van medewerkers te begrijpen om zodoende 
dit begrip terug te brengen in de organisatie zodat 
verandering kan ontstaan’ (Burke, 2014). 

Survey feedback wordt veel gebruikt in 
verandertrajecten waarbij de inzet en 
het commitment van mensen essentieel 
is voor het succes van de verandering. 

De oorsprong van survey feedback is te 
vinden op het ‘Institute for Social Re-
search’ van de University of Michigan, 
waar men in de jaren ’50 ontdekte dat 
wat een operationeel manager doet met 
de data uit een onderzoek essentieel is: 
bespreekt hij de resultaten op een posi-
tieve manier met zijn team dan komen 
waarschijnlijk verbeteringen tot stand. 
Legt hij de resultaten naast zich neer en 
doet hij niets, dan resulteert het in 
‘geen adequate verbeteringen’ en moge-
lijk ook in frustratie bij medewerkers, 

vanwege het invullen van een vragenlijst waar niets 
mee wordt gedaan (Mann, 1960). Dit laatste ‘Mann’-
eff ect treedt nog steeds vaak op als organisaties mede-
werkersonderzoek uitvoeren zonder de resultaten goed 
terug te koppelen en zonder adequate vervolgacties in 
gang te zetten. Een verspilling van geld en moeite. 

Inzicht én impact
Om niet in de val te trappen die Mann reeds in 1960 
beschreef, is het belangrijk om survey feedback tech-
nieken te gebruiken. Daarmee zijn waardevolle inzich-
ten van medewerkersonderzoek om te zetten in im-
pactvolle verandering. Het gaat dus zowel om 
gegevensverzameling (inzicht verkrijgen) als om de 
terugkoppeling van de resultaten naar betrokkenen 
(om impact te creëren). Het verzuimen of niet goed 
uitvoeren van de terugkoppeling ondermijnt het eff ect 
van survey feedback (Bennebroek Gravenhorst, 2003).

In mijn ogen is alles in het survey feedback proces erop 
gericht om gezamenlijk de hefbomen van verandering 
te vinden, zodat met relatief weinig inspanningen ste-
vige en duurzame verbeteringen kunnen worden door-
gevoerd. Dit door (1) een survey uit te voeren die po-
sitief is en motiveert om deel te nemen; (2) het 
management op te leiden en in staat te stellen om de 
survey data eff ectief terug te koppelen en (3) de ef-
fecten van de survey feedback te evalueren. 

Tips voor eff ectieve survey feedback
Dat klinkt gemakkelijk, maar is in de praktijk toch om-
vangrijk en uitdagend. Het geheim van de smid zit in 
de randvoorwaarden van succesvolle survey feedback. 
Hieronder staan ze in een aantal tips beschreven:

• Werk met een goed, bij voorkeur wetenschappelijk 
te verantwoorden model waar oorzaak en gevolg op 

Survey Feedback
Het geheim van de smid (12)

In de themareeks ‘Het geheim van de smid’ zijn we op zoek naar methoden 

of aanpakken die lezers waardevol vinden voor de praktijk. Elco Schaufeli 

beschrijft het geheim van ‘survey feedback’, om van scherpe inzichten tot 

impactvolle veranderingen te komen. 
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de juiste manier worden gedefi nieerd. Wanneer je 
dit niet doet, is de kans groot dat een verkeerde 
voorstelling van de werkelijkheid wordt gegeven, 
met als gevolg dat je mogelijk de verkeerde weg op-
gaat en tijd en geld verspilt. 

• Werk met een vragenlijst waar medewerkers ver-
trouwen in hebben. Een goede keuze van relevante 
onderwerpen die specifi ek voor de organisatie en 
met medewerkers van de organisatie zijn gekozen, 
vergroot de verwachting dat het medewerkers iets 
kan opleveren en dat stimuleert ook hun deelname. 

• Realiseer een respons van minimaal 50%. Anders is 
het lastig de resultaten te generaliseren en erover in 
gesprek te gaan. Ik heb in dit kader goede ervaringen 
met het bieden van individuele feedback aan indivi-
duele invullers. Dat scheelt zo’n 10-20% respons. 

• Zorg voor een snelle, maar zorgvuldige distributie 
van resultaten. De tijd tussen het invullen van de 
vragenlijsten en het terugkoppelen van de resultaten 
is bij voorkeur kort. De terugkoppeling van de resul-
taten gebeurt eerst aan het topmanagement en 
daarna aan de rest van de organisatie. 

• Werk met commitment en support van directies. 
Een managementteam of directie laat met survey 
feedback zien dat men bereid is samen met alle be-
trokkenen stil te staan bij de huidige situatie en te 
kijken naar mogelijkheden voor verbeteringen. 

• Stimuleer het operationeel leiderschap om in con-
tact te staan met medewerkers, verbinding te maken 
tussen eigen doelstellingen en die van de survey en 
het voortouw te nemen om tot verbetering te ko-
men. Mijn ervaring is dat het altijd verstandig is om 
speciale aandacht te hebben voor deze doelgroep. 

• Neem de tijd: de terugkoppeling van survey data 
moet niet als agendapunt van regulier overleg, maar 
als losstaand overleg gepland worden. Het bespre-
ken van survey uitkomsten is communiceren op een 
ander niveau dan men doorgaans gewend is – vaak 
meer op het samenwerkingsproces dan op de inhoud 
van het werk. 

• Organiseer inhoudelijke (uitleg model en resultaten) 
en procedurele (vormgeven en begeleiden van feed-
back sessies) ondersteuning van experts tijdens de 
feedback sessies. Het bespreken van de resultaten 
van een survey is voor leidinggevenden geen dage-
lijkse kost en kan voor hen ook spannend zijn.

• Ga voor actieplannen die aansluiten bij bestaande 
ontwikkelingen in de organisatie. ‘Niet extra werk 
doen, maar het werk anders doen’, is vaak de oplos-
sing voor eff ectieve verandering in organisaties. 

De vruchten plukken
Survey feedback interventies blijken in wetenschap-
pelijke studies verbonden met hogere productiviteit, 
lager verzuim en verloop van personeel en hogere te-
vredenheid en bevlogenheid in organisaties (Peiro et 
al, 2010). Ik heb zelf ervaren dat deze positieve uit-
komsten tot stand komen doordat mensen ‘weer’ met 
elkaar in contact komen. Er ontstaat eigenaarschap en 
initiatief bij medewerkers, voorheen onuitgesproken 

frustraties worden op tafel gelegd en creatieve oplos-
singen voor dagelijkse problemen worden samen be-
dacht. Dit proces wordt in gang gezet door de survey. 
De vruchten kunnen worden geplukt door zowel me-
dewerkers, leidinggevenden als HR-professionals en 
directies. 

Alle medewerkers hebben een gezamenlijke taal ontwik-
keld omdat ze door de resultaten en modellen van het 
onderzoek zijn geïnspireerd. Ze voelen zich eigenaar 
van de resultaten omdat ze op de juiste manier inzicht 
hebben gekregen in de resultaten. En ze hebben ver-
trouwen in de afspraken die zijn gemaakt omdat ze 
samen met hen zijn gemaakt, in plaats van over hen. 

De leidinggevenden hebben in het proces van survey 
feedback geleerd om de eigen doelstellingen te verbin-
den aan de organisatiestrategie en hebben een dieper 
contact met hun medewerkers gerealiseerd. Ze zijn nog 
geen experts, maar hebben wel stappen gezet 
(Björklund et al, 2007). 

De HR-professionals en directies hebben op het abstrac-
te organisatieniveau inzicht in de meest belangrijke 
issues en de afdelingen waar extra aandacht gewenst 
is. Omdat ze met wetenschappelijk valide modellen en 
vragenlijsten hebben gewerkt, kunnen ze nu de vol-
gende stap maken; het koppelen van de survey data 
aan business performance data. Hierdoor krijgt men 
nog beter inzicht in hoe de medewerkers beter ingezet 
kunnen worden, zodat ze vol energie en plezier nog 
meer waarde toevoegen dan voorheen. Deze beweging 
heet HR-analytics en daar zult u de aankomende jaren 
nog veel van horen. •
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