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I hhC5STU Y 1: LbTwh5U C TLE ThT 

I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT 

1.1. LbL EL5LbD 

ë roeger: personeelsbeleid was softe, ineffectieve en onbelangrijke afdeling 

bu: I wa  = doorslaggevende factoren in de moderne bedrijfsuitvoering, personeel wordt gezien als een 

belangrijke troef om concurrenten strategisch voordeel te halen. 5e I w-manager mag nu mee aan tafel zitten 

om de b elangrijkste b eslissingen te nemen. 

1.2. I LS Th wLS C I E S C I ETS  

 

1.2.1. ë h h w 5 E Lb 5 U S TwLËL E wEë h L U TLE 

Taken personeelsb eleid vervuld door gilden en ambachten = sterk gestructureerde verenigingen waren 

georganiseerd rond bepaalde functies of b eroepen. 

W e kunnen nog niet echt spreken van echt personeelsbeleid. 

Term ‘personeel’ = mensen die in ondergeschiktheid aan anderen arbeid verrichten. 

1.2.2. 5E Lb 5 U S TwLËL E wEë h L U TLE 

hntstaan van massaproductie, hierdoor vielen de gilden en de amb achten uit elkaar. 

5e massaproductie veranderde de wijze waarop het werk werd georganiseerd op 2 manieren: 

1) de vereiste vaardigheden en ervaring waren minder specifiek dan in de vorige periodes 

2) uitgebreide hiërarchie van opzichters en managers werden noodzakelijk 
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t eriode van talrijke sociale onrusten en werknemers verenigden zich in vakbonden en reageerden zo tegen de 

onrechtvaardige omstandigheden in de fab riek. 

1.2.3. W EL ZLWb S A C5 EL Lb DEb , S C LEb TLCLC  a A b A Da Eb T, I U a A b  wEL A TLh b S  Eb  Lb 5 U S TwLA L  

t S YC I h L h DY 

ë ier afzonderlijke bewegingen leidden tot het ontstaan van het moderne personeelsbeleid. 

A ls reactie van de voornoemde misbruiken richtten enkele ondernemers b egin de 20
ste

 eeuw welzijnsafdelingen 

op. Een van de voornaamste drijfveren om een welzijnsafdeling op te richten was om de invloed van de 

vakbonden in te perken en de werknemers volledig ondergeschikt maken. 

5e eerste personeelsafdeling werd b eïnvloed door Taylor en tijdgenoten Crank en Lilian Dilbreth. Taylor is 

uitvinder van scientific management. = time and motion-studies. Taylor wilde zijn fab riek zo onafhankelijk maken 

van de arbeiders met 4 verschillende principes op het productieproces. 

1) ë erticale arb eidsdeling 

Een strakke scheiding wordt doorgevoerd tussen uitvoerend werk aan de ene kant en controlerend en 

regelend werk aan de andere kant. 

2) I orziontale arb eidsdeling 

5e complexe horizontale taken worden systematisch opgesplitst in zo klein mogelijke, kortdurende 

deeltaken 

3) Tijd-en b ewegingsstudie 

5e handelingspatronen van arbeiders vast te leggen in gedetailleerde normen en procedures 

4) t restatieloon 

5e b eloning moet direct gekoppeld worden aan de hoogte van de individuele arb eidsprestatie. 

a en wou de arbeiders efficiënt gebruiken want ze worden alleen gemotiveerd door het geld = foute theorie. 

Zie I awthornestudies. 

Elton a ayo en Critz woethlisberger  onderzochten de invloed van de verlichting op de productiviteit. 5e 

productiviteitsstijging werd niet veroorzaakt door fysieke veranderingen in de omgeving maar door 

psychologische variabelen. I uman-relationsb eweging = staat dat de werknemers als lid van de groep dienen te 

worden b egrepen alvorens ze tevreden en productief kunnen zijn. 

hpkomst van industrial psychologie = meer aandacht voor de werknemer zelf en de individuele verschillen 

tussen de werknemers door I ugo a ünsterberg. in 1917 was er een tijdschrift die zich richtte op de psychologie 

en de industrie: Wournalof A ppplied t sychology. 
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1.2.4. EEwS TE Eb  TW EE5 E W EwEL 5 h h wL h D : 5 ECLb LTLEë E h b TW LYYEL Lb D ë A b  I ET 

t EwS h b EEL S . EL EL5  

bet zoals vele ander wetenschappen kenden de toegepaste psychologie en het personeelsbeleid een explosieve 

kennisgroei tijdens de twee wereldoorlogen. 

Er ontstond voor het eerst een duidelijke behoefte aan afzonderlijke personeelsadministratie, die 

gecentraliseerd functioneerde en verantwoordelijk was voor het welzijn en de efficiëntie van de werknemers. 

5oor een tekort aan arb eidskrachten waren de werkgevers genoodzaakt om hun arbeiders efficiënter te doen 

werken. hntstaan van het moderne personeelsbeleid: werven en ontslaan van medewerkers is niet meer de taak 

van de eerstelijnsopzichter, maar werd in handen gegeven van zogenoemde personeelsafdelingen. 

1.2.5. t EwS h b EEL . EL EL5  1945 – 1970 

. elangrijkste vraag vorige periodes: moet onze onderneming een personeelsafdeling heb ben? 

bieuwe vraag: hoe moeten we onze personeelsafdeling organiseren? A ntwoord: alle afzonderlijke 

managementactiviteiten met als gemeenschappelijk kenmerk dat ze gericht zijn op de werknemers worden 

toegewezen aan de personeelsafdeling. I et personeelsbeleid heeft in deze periode vooral een administratieve 

en beheersmatige functie.  

Twee thema’s domineren het personeelsb eleid. 

1) A andacht voor arbeidsverhoudingen: steeds meer mensen lid b ij de vakbond 

2) Ywaliteit van het arb eidsleven. hrganisaties werden bewust dat de medewerkers geen blok aan het 

b een zijn voor een efficiënte b edrijfsvoering, maar juist een van de meest waardevolle voorwaarden. 

Enerzijds de organisatieprestaties moesten worden gemaximaliseerd, maar ook het welzijn van de 

medewerkers moet worden verhoogd. 

. ijgevolg ontwikkelde de personeelsafdeling programma’s voor job design en job  enrichment die samen met 

loopbaanplanning en ontwikkeling bedoeld waren om de psychologische kwaliteit van het arbeidsleven te 

verbeteren. 

5e verandering in de visie op de mens als werknemers wordt het revisionisme genoemd. 

1.2.6. ë A b  t EwS h b EEL S . EL EL5  b A A w (S TwA TEDLS C I ) I U a A b  wES h U wC E a A b A DEa Eb T 

Sinds de jaren 70: personeelsbeleid geëvolueerd van een functie die gericht is op het bewaren van status en 

sociale vrede naar een van de b elangrijkste en meest doorslaggevende functies voor een efficiënte en 

vernieuwde bedrijfsvoering. 

a eer directe relaties met de medewerkers. 5aarnaast b eschouwden organisaties hun medewerkers als een van 

hun belangrijkste competitieve voordelen. 

Total v uality a anagement (Tv a )  = integrale kwaliteitszorg (LYZ) = idee van integrale kwaliteitszorg (= door 

continue verbetering van alle bedrijfsprocessen klanttevredenheid nastreven) ook in het W esten geaccepteerd 

al een van de b elangrijkste methoden om medewerkers nauwer te b etrekken bij de verb etering van de 

organisatie. 

t ersoneelsfunctie transformeerde van low profile en reactieve beheerskundige activiteit naar een primaire en 

strategische partner. 5e naamsverandering was: de personeelsfunctionaris heet nu I uman wesource a anager.  
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5rie grootste verschillen tussen traditionele en moderne personeelsb eleid: de medewerker als competitief 

voordeel, de strategische rol van het personeelsb eleid en de relatie tussen lijn- en personeelsmanagement. 

 

Waren ’70: grondige verandering. 5e I w- functie krijgt een nieuw imago, een nieuwe status en een nieuw belang 

in de organisatie.  

 

Waren ’80 en ’90: l de strategische rol van I uman wesource a anagement benadrukt. 5at strategische I wa  

verwijst naar een langetermijnperspectief op personeelsbeleid. 

. ij strategisch I wa  streven we gelijktijdig een horizontale integratie (of ‘interne fit’) van de verschillende I w-

functies na en een verticale integratie (‘externe fit’) met de strategische doelstellingen van de onderneming).  

horizontale integratie willen we bereiken dat de verschillende I wa -activiteiten niet meer afzonderlijk 

van elkaar functioneren, maar elkaar versterken of toch ten minste consistent zijn met elkaar. 

Een verticale integratie tussen I wa  en de organisationele strategie wil zeggen dat de verschillende 

I wa -activiteiten zo gekozen zijn dat ze bij uitstek gericht zijn op de ondersteuning van de strategische 

doelstelling van de organisatie.  
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5ie strategische fitbenadering stelt dus dat er geen effectieve ‘universele’ I w-aanpak bestaat. 5oor bijvoorbeeld 

een selectiebeleid te voeren waarbij je vooral leidinggevenden met een ondernemende en innovatieve instelling 

aanwerft, kun je proberen een innovatieve strategie uit te voeren. 

1.2.7. I U a A b  C A t LTA L  a A b A Da Eb T Eb  I ET a ETEb  ë A b  5E Th EDEë h ED5 E W A A w5E ë A b  

I wa  

a eer organisaties spreken van ‘human capital’ (menselijk kapitaal) in plaats van ‘human resources’.  

a enselijk kapitaal= geheel van kennis(declaratief, procedureel en tacit knowledge), ervaringen en motivationele 

elementen(energie en enthousiasme) dat werknemers b ezitten. a enselijk kapitaal kan opgesplitst worden in 

intellectueel, sociaal en klantenkapiaal. a enselijk kapitaal is minder tastbaar dan fysiek kapitaal. . ovendien heeft 

menselijk kapitaal een economische waarde voor organisaties. 

hnderscheid van I wa  en I C a  (I uman capital managemt)?  

I C a  is een verdere ontwikkeling van I wa , waarb ij de werknemer wordt opgewaardeerd van 

grondstof tot een element kapitaal. 

. ij I C a  is er een sterker accent dan b ij I wa  op het via harde maatstaven aantonen van de 

economische waarde van het menselijk kapitaal voor de organisatie. 

1.3 EEb 5ECLbLTLE ë A b  I wa  

. elangrijkste kernactiviteiten van I wa : 

1) hrganisatieontwerp: de organisatiestructuur helpen ontwikkelen zoals arbeidsverdelingen en toewijzen 

van beslissingsbevoegdheid. 

2) Cunctieontwerp: beslissen over de inhoud van de functies, taken, verantwoordelijkheden en relaties tss 

functiehouders in organisatie. 

3) hrganisatieontwikkeling: stimuleren, plannen en uitvoeren van programma’s. 

I wa  vervult een belangrijke rol in de tewerkstellingsrelatie, ze moet zorgen voor een goede kwaliteit vd relatie, 

een vertrouwelijk klimaat, een positief psychologisch contract tss wergever en werknemer en een sterk gevoel 

van betrokkenheid voor de medewerker. 

I wa  moet zien welke mensen in de toekomst nodig zullen zijn: 

1) I umanresourceplanning:  

 nagaan welke medewerkers in de toekomst vereist zijn, 

 plannen formuleren en uitvoeren via rekrutering, selectie, training en ontwikkeling 

2) wekrutering en selectie: mensen aantrekken en aanwerven die passen b innen de organisatie 

I wa  is verantwoordelijk voor het sturen van de medewerkers via: 

t restatiemanagement: betere resultaten verkrijgen door prestaties te meten, te b eoordelen en bij te 

sturen. 

I wa  stelt medewerkers in staat individuele en organisationele doelstellingen te realiseren: 

1) hrganisationeel en individueel leren: een lerende organisatie nastreven; 

2) Loopbaanmanagement: loopb aan van medewerkers plannen, b egeleiden en ontwikkelen. 

I wa  is verantwoordelijk voor het b eleid van beloningen: 
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1) Cunctie-evaluatie: functies vaststellen en tegen elkaar afwegen. 

2) . eloning: beloning verbinden met de inspanningen, resultaten, vaardigheden en competenties vd 

medewerkers (via salarissystemen). 

3) biet-financiële b eloning: belonen door erkenning (verantwoordelijkheid, promotie, 

groeimogelijkheden). 

4) Secundaire arbeidsvoorwaarden: bovenop salaris inspelen op behoeften van medewerkers via 

secundaire arbeidsvoorwaarden. 

I wa  moet arbeidsverhoudingen en directe relaties met medewerkers invullen: 

1) A rbeidsverhoudingen: formele en informele relaties met vakbonden. 

2) t articipatie van medewerkers: informatie verspreiden bij medewerkers en hun mening vragen. 

3) C ommunicatie: op zoek gaan naar informatie die medewerkers zullen verspreiden. 

I wa  voorziet in aantal diensten: 

1) gezondheid en veiligheid 

2) persoonlijk welzijn: ondersteunende diensten en medewerkers bijstaan 

I wa  heeft administratieve verantwoordelijkheden 

1) Tewerkstellingsprocedures:  procedures ontwikkelen, duidelijke beleidslijnen opstellen en zorgen 

voor vervulling van legale en sociale verplichtingen vd organisatie. 

2) I w-informatiesystemen: computergestuurd en helpt bij het nemen van beslissingen, opzetten en 

beheren. 

‘I wa  is een specifieke benadering van personeelsbeleid, die ernaar streeft competitief voordeel te halen en te 

b ehouden door op een strategische wijze inzetten van sterk betrokken en bekwame medewerkers, en hierbij 

gebruikmaakt van een scala aan personeelstechnieken.’(Storey, 2000) 

Talentmanagement(C appelli, 2009)= strategisch management van de stroom van talent door de organisatie. 

5oelstelling: verzekeren dat het nodige talent in de onderneming wordt aangetrokken, behouden, ontwikkeld 

en gemotiveerd om te werken in de richting van de strategische organisatiedoelstellingen. 

ë erschil talentmanagement en I wa : 

- Talentmanagement concentreert zich vooral op de strategische in- en doorstroom van personeel in de 

organisatie. I wa  b evat meer dan enkel die I w-stroom. 

- . ij I wa  wordt het personeel als resources gezien, terwijl bij talentmanagement over talent gesproken 

wordt. 

1.4. 5E wh L L Eb ë A b  5E I w-a A b A DEwS  

5e verantwoordelijkheid voor de I wa  ligt ook deels bij het lijnmanagement, die geadviseerd wordt door een 

coachende en generalistische I w-afdeling. 5avid U lrich heeft in dit systeem een b elangrijke rol gespeeld. 

ë U C A : volatility uncertainty, complexity en ambiguity  U lrich  vindt dat een organisatie vanuit haar eigen 

unieke kerncompetenties moet vertrekken om een competitief voordeel te b ehalen op de concurrent. 

Yerncompetenties= geheel van bekwaamheden en technologieën dat een bedrijf in staat stelt de consument een 

bepaald voordeel te verschaffen. 
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Er is nood aan het ontstaan van een nieuwe agenda voor de I w-afdeling en deze is volgens U lrich georganiseerd 

rond 4 rollen die b edrijfsresultaten(deliverables) moeten leveren: 

1) Strategieën uitwerken 

2) Een efficiënte administratie ontwerpen 

3) a edewerkers ontwikkelen en b etrekken bij de organisatie 

4) ë erandering mogelijk maken 

X-as: vertegenwoordigt 2 uitersten: een procesgerichte aanpak en een mensgerichte aanpak. Y-as 

vertegenwoordigt het tijdsaspect: een focus op de toekomst(lange termijn, strategisch) versus een focus op het 

hier en nu(dagelijkse operationele taken).  

 

Soorten rollen die waarde kunnen toevoegen aan de organisatie: 

1) Strategische rol: moet I w-strategieën en – activiteiten op 1 lijn brengen met de ondernemingsstrategie. 

5e taak van I wa  hier is om de ondernemingsstrategie te vertalen in concrete, ondersteunende I w-

activiteiten.  

hpgelet: te veel focus op strategische rol kan zorgen voor verwaarlozing van andere I w-rollen 

2) A dministratieve expert: de taak van I wa  is hier het uitbouwen van een efficiënte administratie en 

infrastructuur. 5eze administratieve efficiëntie moet op 2 manieren bereikt worden: 

a. Zorgen dat de eigen I w-processen zo efficiënt mogelijk verlopen. 5it kan via e-recruitment en 

e-assessment, maar ook I w-outsourcing is een optie. 

b. . estaande processen vereenvoudigen of re-engineering. 

3) 5e verdediger van de medewerkersrol: omvat de b etrokkenheid van I w-professionals bij de dagelijkse 

problemen, aangelegenheden en behoeften van medewerkers. . elangrijke deliverables hierbij zijn een 

grote b etrokkenheid en beter ontwikkelde competenties bij de medewerkers. I wa  moet ervoor zorgen 

dat het kapitaal rendabel blijft. Slecht door oog te hebb e voor de b ehoeften vd organisatie en van de 

individuele medewerker, kan de I w-professional een echte employee champion worden. 

4) Transformatie en verandering begeleiden en stimuleren: maw een fundamentele cultuurverschuiving 

binnen de organisatie en de mogelijkheid van een onderneming om het ontwerp en de implementatie 

van bepaalde initiatieven te verbeteren en hun doorlooptijd in te korten.  

5e taak van I wa  is hier het ontwikkelen van de nodige veranderingsbekwaamheid in de 

organisatie(change agent). 

5eze 4 bijdragen worden in het kwadrant 

geplaatst 
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U lrichs model draagt ook enkele paradoxen met zich mee: 

1. 5e rollen van strategische partner en verdediger van medewerkers zijn vaak moeilijk te verzoenen: 

A ls strategisch partner vormt de I w-manager een deel van het hoger management en kan hij in zijn 

extreme vorm vervreemden van de medewerkers, die hem als een vertegenwoordiger van het 

topmanagement en als verrader van de werknemersbelangen zien. 

2. hok de rollen van change agent en administratief expert komen zo vaak in b otsing. 

1.5. hë EwZLC I T ë A b  I wa -a h 5EL L Eb 

1.5.1 a LC I LDA b a h 5 EL  (Ch a . wU b ) 

a eeste gedocumenteerde concept in I wa : matching model van I wa . I et model b enadruk vooral de resources. 

I et stelt dat je werknemers moet b eheren zoals de andere resources in de organisaties. a aximale afstemming 

op de organisatiestrategie moet worden nagestreeft tijdens de vormgeving van het personeelsbeleid. 5e 

effectiviteit van de organisatie is namelijk afhankelijk van de mate waarin een sluitende fit of match gerealiseerd 

wordt tussen I w-strategies en b usiness strategies. 

5e systemen die Combrun het b elangrijkste vond zijn selectie, beoordeling, beloning en ontwikkeling. 5eze 4 

domeinen moeten elkaar versterken en moeten onderling consistent zijn. 

 

ë ariaties op deze strategische fit: bew Yorkse model(Schuler & Wackson).  5e auteurs identificeerden hier een 

aantal strategieën die ondernemingen kunnen nastreven. ë erder geven ze een overzicht van I wa -praktijken die 

deze strategie kunnen ondersteunen. 5e I w-managers zijn dus diegene die deze strategische keuzes maken om 

ze te kunnen implenteren in de I wa -activiteit. 5it heet b ehavioral consistency. 
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1.5.2 I A wë A w5 a h 5EL  (. EEw) 

I ier gaat  het om alle managementbeslissingen en acties die de aard van de relatie tss de organisatie en de 

werknemers b eïnvloeden. 

t rob lemen ivm I wa  kunnen pas opgelost worde wanneer je general managers een visie ontwikkelen op de wijze 

waarop ze hun werknemers willen betrekken bij en ontwikkelen in de organisatie. 5e strategische link tss 

b edijfsstrategie en I wa  wordt in dit harvard model nagestreefd. I et model gaat ervan uit er verschillende 

b elanghebbenden zijn. 

 

5e inhoud van I wa  is gerelateerd aan 4 b eleidsdomeinen: 

1) I w-stroom: geven van vorm en richting aan de in-, door- en uitstroom van personeel. I ierbij is een 

consistent b eleid gewenst. 

2) . eloningssysteem: zendt een inhoudelijke boodschap uit naar de werknemers over het soort 

organisatie dat het management wil creëeren of behouden en het gedrag dat van werknemers 

verwacht wordt. 5it b eleidsdomein is ook gericht op het aantrekken, motiveren en behouden van 

medewerkers  

3) W erknemersinvloed: in elk bedrijf zijn er 2 cruciale b elangengroepen of stakeholder parties: het 

management en de diverse groepen van werknemers. I ierb ij draait het vooral rond de samenhang 

tussen de verschillende b elangengroepen. 

4) W erksysteem: beslist over het ontwerp vd arbeidsorganisatie, de verschillende functies en taken 

en de manier waarop mensen, informatie, technologie en activiteiten georganiseerd worden.  Er 

wordt dan ook gepleit voor de ontwikkeling van zogenaamde high commitment work systems 

waarin werknemers gestimuleerd worden hun bekwaamheden te ontwikkelen en 

verantwoordelijkheid te dragen voor de uitvoering van hun taken. 

I et I arvardmodel besteedt meer aandacht aan de bijdrage en de rol vd werknemer en dat er voldoende 

commitment is van werknemers bij de doelen vd onderneming. . ij het a ichiganmodel is vooral de nadruk op 

bedrijfsstrategie b elangrijk. 
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hntstaan van 4 gevolgen door de b eleidsdomeinen: 

1) C ompetentie: hoe kan I w-b eleid aantrekken, behouden en ontwikkelen van medewerkers met 

b ekwaamheden, vaardigheden en kennis? 

2) . etrokkenheid: hoe is I w-beleid in staat om werknemers aan te trekken en te b ehouden met de 

b ekwaamheden die de org nodig heeft? 

3) C ongruentie: overeenstemming 

4) Yosteneffectiviteit: welke doeltreffendheid en efficiëntie vloeit hier uit voort? 

1.6. I ET Th EbEa Eb5E . EL A bD ë A b  a ETEb  

A ls I wa -managers willen meebeslissen op het hoogste niveau in de organisatie:  

(1) de b ijdrage van I wa  aan de verschillende andere strategische partners duidelijk kunnen maken 

(2 in de taal die de onderneming spreekt, in kwantitatieve termen. Lnvesteringen in mensen worden dan vooral 

gemeten om na te gaan hoeveel ze de organisatie opbrengen. (weturn on investment (whL) van I w-processen). 

I wa  moet de ‘intangib les’ (de immateriële ontast-bare aspecten) meetbaar én bestuurbaar maken en aantonen 

dat die aspecten een hefboom vormen voor de harde b usinessresultaten. 

Yaplan en borton (1992):  5e tendens om naar de eigen bedrijfsprestaties te kijken. Zij introduceerden 

de b alanced scorecard (strategie-kaart), een strategische methode om bedrijfsprestaties te meten, die rekening 

houdt met immateriële activa.  

Yaplan en borton (1996) argumenteerden met succes dat de waardering en de resultaten van ondernemingen 

met meer (en ook moeilijker meetbare factoren) rekening moeten houden dan alleen maar louter financiële en 

boekhoudkundige factoren. 5e term balanced (‘uitgebalanceerd’) verklapt al dat die b enadering aandacht 

besteedt aan tastbare én niet-tastbare aspecten, en aan financiële en niet-financiële maten. 5e meetpunten die 

Yaplan en borton hebben ontwikkeld, worden onder vier secties gerangschikt: financieel perspectief, 

klantenperspectief, intern businessperspectief en innovatief en leerperspectief. Ln bijlage 1.11 geven we een 

voorbeeld van zo’n b alanced scorecard. 

hndanks de voordelen merkten organisaties al snel dat de balanced scorecard ook zwakten had. Een prob leem 

was dat ze niet geschikt was om personeelsgebonden factoren te meten. 5at b ezorgde I w-managers nogal wat 

problemen: de gemeenschappelijke taal waarin alle b edrijfsprocessen werden gemeten, was niet geschikt voor 

het meten van I wa -activiteiten. 5aarom werden instrumenten zoals de I w-scorecard ontwikkeld (. ecker e.a., 

2001; Citz-Enz & 5avison, 2002; t hillips, 1997). 

. ij een I w-scorecard is de kernvraag hoe I w ervoor kan zorgen dat het b edrijf over het personeel en de 

personeelssystemen beschikt om de b edrijfsstrategie te verwezenlijken. 5aartoe brengt een I w-scorecard op 

een transparante en consistente manier de complexe interacties tussen klanten, medewerkers en technologie- 

en productiefactoren om de b edrijfsstrategie te realiseren in kaart. hm de I w-impact aan te duiden, wordt een 

specifieke terminologie gebruikt die gemeengoed is geworden. Ln figuur 1.8 geven we de verschillende 

componenten van zo’n I w-scorecard schematisch weer. 

1) I w deliverab les =refereert aan een geheel van I w-resultaten dat direct verband houdt met de 

b edrijfsstrategie en dat ertoe bijdraagt om die strategie te realiseren.  Er zijn twee soorten I w deliverables. 

a) de I w performancedrivers. 5at zijn cruciale personeelsgerelateerde vaardigheden en b ekwaamheden 

(in dit voorbeeld de b rede inzetbaarheid en klantvriendelijkheid van het hotelpersoneel).  

b) de I w enab lers - modereren (versterken en/of verminderen) het effect van de I w performancedrivers. 

5at b etreft I wa -praktijken die onlosmakelijk verbonden zijn met het succes van het b edrijf. 
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2) I w doab les: Ln tegenstelling tot I w deliverables verwijst dat b egrip naar I w-aspecten die eenvoudig te 

meten zijn, maar die niet bijdragen tot het b ereiken van de strategie. ë oorbeelden zijn het aantal uren 

gevolgde training, het percentage mensen dat een ontwikkelingsplan opstelt of de duur van een 

rekruteringscyclus. I w doables worden ook wel efficiëntiematen genoemd. 

ë oor elk van die componenten worden I w-maten (25 maten is het maximum) ontwikkeld. . ij een I w-scorecard 

moet de klemtoon liggen op effectiviteit/impactmaten (de performancedrivers) en niet op efficiëntiematen (de 

I w doables). 

 

1.7. YwLTLS C I E . ES C I h U W LbDEb  

Yritiek tov I wa  als b eweging: 

1. Duest: trekt in zijn kritiek op I wa  de parallel met de A merican 5ream. 

I ij stelt dat het samengaan van het zachte I wa -model met de A merikaanse droom de oorspronkelijke I wa -

legenden heeft veranderd in mythen die de negatieve kanten van de werkelijkheid verbergen. 5e optimistische 

visie op I wa  staat vaak in schril contrast met de stijgende werkloosheid en de hoge faalniveaus van 

ondernemingen. (‘Like the myths of the cowboy and the wild west which served to obscure the reality of the 

massacre of the Lndians, so I wa  can serve to obscure the assault on the union movement in the U S A .’). Er wordt 

dikwijls gezegd dat I wa  ook staat voor I uman weduction a anagement omdat ze b epaalde faalniveau 

verbloemd gaan omschrijven. 

2. Legge: I wa -auteurs schrijven vanuit causaal perspectief, waarb ij ze de omringende wereld prob eren te 

verklaren en voorspellen door wetmatigheden en oorzaak-gevolgrelaties b loot te leggen. 

I et a ichiganmodel is zo’n model dat wordt voorgesteld als een causaal model, waarbij de afhankelijke variabele, 

namelijk ‘performance’, het ‘resultaat’ is van strategieën en activiteiten op het gebied van werving, ontwikkeling 

en beloning. 
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. ij analyse van I wa -artikelen valt het op hoe vaak gebruikgemaakt werd van metaforen en spreekwoorden. 

. ovendien gebruiken I wa -auteurs graag tegenstellingen: oud versus nieuw, impasse versus perspectief, hard 

versus zacht, ‘obstacle’ versus ‘champion’. I wa  wordt dan benaderd als een ‘product’ dat moet worden verkocht 

en gekocht. 

A lgemeen: I w-mensen krijgen het verwijt dat ze zich te veel richten op hun eigen rol en activiteiten in hun 

zoektocht om hun meerwaarde tegenover ‘de b usiness’ te b ewijzen. 

3. I ammod: vat fustratie van b usinessleaders samen in 4 kritieken: 

a. I w streeft naar efficiëntie in plaats van naar de creatie van toegevoegde waarde voor de 

organisatie  

b. I w werkt niet echt ten dienste van het personeel 

c. de top begrijpt niet wat I w zegt, en vice versa  

d. ‘I w people aren’t the sharpest tacks in the b ox.’ 

1.8. W ETEbS C I A t t EL LWY . EW LWS a A TEwLA A L  

5e wetenschappelijke studie van I wa  wordt in het b egint gekenmerkt door 2 tendensen: ze was vrij praktisch 

en ze had geen eigenkenmerkend theoretisch kader, waardoor verschillende verwante disciplines aanspraak 

maakten op het domein.  I wa  was weinig succesvol, maar dankzij wetenschappelijke bloei domineerde de 

studie van I wa . a eeste onderzoekers huldigen het scientist-practitioner- model. 

a ark I uselid: 1 vd pioniers die de invloed van I wa -systemen op de effectiviteit vd organisatie b estudeerden. 

a cEvoy en C ascio vonden dat functieverrijking en realistische job previews het verloop in de organisatie kunnen 

verlagen. hok bleek dat een effectief vakbondsbeleid, uitgebreide rekruteringsinspanningen, het gebruik van 

aanlokkelijke beloningssystemen en het invoeren van trainingsprogramma’s tot een hogere productiviteit leiden. 

I uselid had een tweevoudig kritiek op dit onderzoek: 

1. 5e richting van de effecten was niet nagegaan. . edrijven kunnen evengoed als gevolg van hun goede 

resultaten meer investeren en meer aandacht besteden aan I wa  en zo high performance practices 

b ereiken. 

2. Er werd slechts aandacht besteed aan 1 I wa -activiteit en de invloed van die specifieke activiteit op de 

organisatie-effectiviteit naging. 

I uselid toonde aan dat wanneer organisaties investeren in I wa -activiteiten, ze minder personeelsverloop 

hebb en en een grotere productiviteit en betere financiële resultaten behalen. I ij toonde het nut aan van 

investeren in I wa . 5eze b evindingen bevelen dus een aantal algemene best practices aan. 

U it de I wa -literatuur wordt gezegd dat organisaties pas b ijzonder succesvol zijn als ze: erin slagen om de I wa -

activiteiten zodanig op elkaar af te stemmen dat ze elkaar versterken Eb als ze ervoor zorgen dat de verschillende 

I wa -activiteiten nauw aansluiten bij de ondernemingsstrategie. 

I uselid maakt in een nieuwe studie een onderscheid tss 2 sooten I wa -activiteiten: 

1) Technische I wa -activiteiten: traditionele I wa -activiteiten. I ier is een hoog niveau van deskundigheid 

en kennis ontwikkeld. 

2) Strategische I wa -activiteiten: ontwerpen en implementeren van een aantal consistente b eleidslijnen 

en activiteiten die ervoor zorgen dat het menselijk kapitaal vd organisatie ertoe bijdraagt dat de 

organisatie de doelstellingen bereikt. 

I uselid moest ook heel wat kritieken zien te verwerken: 
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1. 5e methodologie die I uselid hanteerde in zijn studies stond te discussie.  

Er waren slechts een beperkt aantal vragen gebruikt en hij nam slecht met 1 persoon contact op om 

gegevens te verzamelen. 

2. I uselids onderzoek toonde niet aan dat investeringen in I wa  causaal leiden tot meer whL.  

I et omgekeerde was dus nog steeds mogelijk: organisaties die winstgevender waren, konden ook meer 

investeren in I wa . 

3. I oe gaan I wa -praktijken de organisatieresultaten nu b eïnvloeden in een b lack b ox?  

I uselids processen bleven in het onderzoek grotendeel onopgehelderd. I wa  is een kernmechanisme  

om medewerkers te sturen naar voor de organisatie (managers, collega’s) en omgeving (klanten) 

gewenste gedragingen, wat dan leidt tot betere organisatieprestaties. Een belangrijk gevolg van deze 

resultaten is dat er een verschil b estaat tussen het menselijk potentieel dat wordt aangeworven in een 

organisatie en het menselijk kapitaal dat voortvloeit uit jarenlange I wa -inspanningen. 5at menselijk 

kapitaal is namelijk een ‘emergent process’ op basis van de I wa -investeringen. 

1.9. TwEb5S  

1.9.1. Eë L5Eb C E. A S E5  I w-a A b A DEa Eb T 

We leidt principes af uit het b este b eschikbare wetenschappelijk onderzoek in een specifiek domein, waarna je 

die principes toepast in de praktijk. 

I et empirisch b ewijsmateriaal stamt uit grootschalige studies (meta-analyses) die op een statistische manier 

de effecten van I w-praktijken samenvatten over een groot aantal werknemers. 

A ls er geen b ewijsmateriaal b eschikbaar is, kunnen organisaties zelf case study’s opzetten om systematisch de 

effecten van een specifieke I w-techniek na te gaan. 

C entre for Evidencebased management zicht in voor de ontwikkeling en promotie van evidencebased 

management via onder meer didactische tools en toegang tot systematic reviews fo meta-analyses 

a eta. U S: door diverse meta-analyses in het I w-domein te integreren, moet dat project op termijn toelaten dat 

je de effecten kunt b erekenen van specifieke w-interventies op zelfgekozen afhankelijke variab elen. 

1.9.2. . LD 5 A TA  Eb  E-I wa  

I w-informatiesystemen (I uman wesource Lnformation Systems, I wLS), I wa S (I uman wesouce a anagement 

Systems) of e-I wa , zijn LT-gebaseerde toepassingen waarmee het personeelsmanagement gegevens, over de 

medewerkers op eensystematische manier kan opslaan. ë b. t eopleSoft en S A t  

1) A lle personeel info eenvoudig toegankelijk voor het lijnmanagement 

2) ë ia het gebruik van technologische toepassingen wordt de administratieve werkbelasting van de I w-

afdeling gereduceerd en de efficiëntie van de I w-toepassingen vergroot 

3) Toegang tot alle vormen van info en als die info kan worden aangewend om strategische b eslissingen 

te nemen. 

 

1.9.3. I w-h U TS h U wC Lb D 

a ake-or-buy beslissing: organisatie hebb en de keuze om I w-activiteiten uit te b esteden(outsourcen) of zelf uit 

te voeren. A ls ze uitb esteden, is er sprake van externalisering van I wa . I w-outsourcing komt in vele vormen 

voor. Lichtere vormen zijn outtasking en cosourcing. Selectieve outsourcing kan uitgroeien tot multisourcing. 

. usiness proces outsourcing is de meest verregaande vorm van outsourcing. 
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1.9.4. 5 U U wZA A a  I wa  

. elang van de ‘zachtere’ component. Ln de sustainable I wa  word een pleidooi gedaan om de mens opnieuw 

centraal te stellen. 5uuzaam I wa  wil proactief een mensbeleid uitbowen met nadruk op de positieve zaken op 

het werk ipv te focussen op negatieve aspecten. 
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I hhC5STU Y 2 : Wh. - Eb 

C ha t ETEbTLEa h5EL LLbD 

2.1 LbL EL5 LbD 

= activiteiten en het werk van personeelsleden b eschrijven en analyseren. Een andere tendens is I et bieuwe 

W erken (I bW ), waarbij a W ’ers meer zeggenschap krijgen over hoe, wanneer en waar ze hun taken concreet 

invullen.  

W elke termen men ook gebruikt, de analyse van de activiteiten van personeelsleden op de werkvloer en de 

vereiste competenties ervoor blijven fungeren als fundamentele hoekstenen voor bijna alle I wa -domeinen. 

2.2 . h U W S TEbEb  

waarover zou je informatie verzamelen? . ij wie zou je informatie over de job inwinnen? I oe zou je informatie 

verzamelen? 

C ompetentie = onderliggende eigenschap die persoon in staat stelt effectief/superieur te presteren in job  ̀

Lnterpersoonlijke sensitiviteit = de mate waarin men tactvol rekening houdt en omgaat met anderen en de 

verbale en non-verbale gedragingen die hiermee verband houden.  

Dedragsindicatoren: 

- eerder b egrijpend zijn 

- bewust zijn van gevoelens 

- oppikken signalen 

- oogcontact, houding naar ander toe, actief luisteren 

- ander b etrekken 

4 b ouwstenen : 

- descriptoren 

- informatiebronnen 

- informatieverzamelingsmethodes 

- analyse-eenheden 

 

2.2.1 5 ES C wLt Th wEb  

= handelt over de inhoudelijke rub rieken die we gebruiken om iemands werk te b eschrijven en te analyseren. 

Cunctiestudie b eschrijft en evalueert met name de functie, maar evalueert de persoon zelf niet.  

5escriptoren worden verdeeld onder 3 grote groepen 

1. taken & verantwoordelijkheden 

2. psychologische vereisten 

3. contextuele aspecten 
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. epaalde descriptoren 

- taken 

- kennis, vaardigheden, attitudes 

- verantwoordelijkheden 

- bijdrage van functie, taken @ de organisatiestrategie 

- plaats in organogram 

- vereiste diploma’s & opleidingen 

- machines, gereedschap, hulpmiddelen 

- afgleverde producten en diensten 

- prestatie- en kwaliteitsstandaarden 

- verwachte toekomstige veranderingen 

 

2.2.2  Lb Ch wa A TLE. wh b b Eb  

Sub ject matter experts = domeindeskundigen, personen die al lange tijd concrete ervaring met de functie 

hebb en, zodat ze vertrouwd zijn met de ins en outs van de functie 

ë oorb eelden van subject matter experts : 

  functiehouder : geloofwaardige informatiebron om zijn werk in kaart te brengen, op zijn minst 6 

maanden zijn rol uitoefenen.  

badeel : niet altijd gemotiveerd 

  leidinggevenden :  de direct leidinggevenden van functiehouders zijn geschikt omdat zij dikwijls 

bepalen wat functiehouders moeten doen in hun functie en hen daarop ook b eoordelen.  

badeel:  geen motivatie 

  I w-spcialist :  b ekleedt een staffunctie binnen de organisatie of wordt ingehuurd als externe 

consultant. 5oor zijn specialistische kennis en zijn coördinerende rol is hij ook in staat om alle functies 

op dezelfde b etrouwbare manier in kaart te b rengen en te b eoordelen. 

badeel: dergelijke specialist is duur 

  Technische experts : als het over complexe technsiche functies.  

  Ylanten: interne en externe klanten 

  W etenschappelijk onderzoek : 

a erendeel van de studies tonen dat W b’ers met hogere cognitieve vaardigheden, betere 

prestatieniveaus en meer werkervaring betere b eoordelaars zijn bij functiestudie. I oe meer 

informatie je hebt verzameld, hoe hoger de kwaliteit van het resultaat zal zijn.  ̀

  algemene regel : zo veel mogelijk verschillende personen b ij de informatieverzameling 

b etrekken om de kwaliteit ervan te verhogen. 
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2.2.3 a ETI h 5ES  ë A b  Lb Ch wa A TLEë EwZA a EL Lb D 

- ob servatie : observeren van functie-uitoefenaars op de werkvloer 

- interview: je stelt vragen @ de functiehouder of leidinggevende over de functie in kwestie. Soms 

worden er ook groepsinterviews gepland met een groep personen die hetzelfde werk uitvoeren = ‘on 

the spot’- integratie. 

- ë ragenlijst: snel kwantitavie gegevens verzamelen. 5eze methode is vooral geschikt als we een groot 

aantal functies in kaart moeten brengen. 

- Logb oek: personeelsleden houden een logboek of dagboek van hun activiteiten bij. Ze maken 

aantekeningen op regelmatige tijdstippen, gedurende 2 à 3 weken. 

- C omputers: computers zullen in de toekomst aan belang winnen om werkprocessen in kaart te 

brengen. 

- b estaand materiaal : materiaal dat aanwezig is in het b edrijf 

 

  p 75 tab el 2.2 

2.2.4 A b A L YS E-EEb I E5 Eb  

A fhankelijk van het doel van onze analyse kunnen we werk op verschillende niveaus analyseren.  5 

analyseniveaus 

1. de functie : richt zich op alle opdrachten en taken die door een persoon worden uitgevoerd en die 

deel uitmaken van zijn functie 

2. opdrachten : analyse van die delen van de functie die tot de hoofdverantwoordelijkheden van de 

functievervuller gerekend moeten worden. 

3. Taken:   elke opdracht wordt in een aantal logische stappen verdeeld. 5ie duidelijke afgeronde 

activiteiten noemen we taken 

4. Elementen  hp dit  niveau wordt geanalyseerd hoe je een b epaalde werkmethode kunt toepassen om 

het gewenste resultaat te b ereiken. 

5. . ewegingen: welke b eweging verricht een personeelslid b ij de uitvoering van taken? 

 

2.3 bA 5wU Y h t  TA YEb  Eb/h C ELDEb S C I A t t Eb  : CU bC TLE. ES C I wLWë Lb D Eb  – A b A L YS E 

Technieken van functiestudie kunnen we indelen op grond van twee dimensies. 5e techniek kan kwantitatief of 

kwalitatief ,   work-oriented of worker-oriented  (heeft b etrekking op het type descriptoren dat we gebruiken)  

I et onderscheid tussen taakgeoriënteerde & persoonsgeoriënteerde b enaderingen valt ook samen met de 

termen functiebeschrijving & functieanalyse.  

  Cunctieb eschrijving : nauwkeurige vaststelling en de systematische, gedetailleerde b eschrijving 

van de inhoud en omstandigheden van alle activiteiten in een functie 

  Cunctieanalyse : is het nauwkeurig en systematisch b epalen van alle eisen die een functie aan zijn 

boefenaar stelt, samen met het vaststellen van de mate waarin de eisen gesteld worden. Een 

functieanalyse maakt in feite een kwalitatieve en kwantitatieve anaylse van de nodige 

eigenschappen om de functie goed uit te oefenen.  

o A ntwoordt op 2 vragen : W elke verschillende eisen stelt de functie? Ln welke mate stelt 

de functie die eisen? 

 I oewel functiestudie zowel functiebeschrijving als- analyse omvat, zullen concrete technieken dus 

verschillende naargelang het accent dat ze leggen op taken/ activiteiten (functieb eschrijving) versus vereiste 

eigenschappen (functieanalyse) 
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2.3.7 h C C U t A TLh b A L  Lb Ch wa A TLh b  b ETW h wY (h *b ET) 

= een databank waarb ij functies al zijn b eschreven en geanalyseerd. h*bET is een geïnformatiseerde en meer 

gestructureerde vorm van 5ictionary of hccupational Titles (5hT).   

ë oordeel : heel snel en eenvoudig gedetailleerde b eschrijvingen van een groot aantal beroepen kunnen 

vinden; het biedt een opsomming van een grote reeks andere descriptoren. h*bET combineert veel 

eigenschappen van de al b esproken technieken. 

h*bET b iedt slechts een generieke b eschrijving va functies aan. 

 Yenmerken van de W b’er ë ereisten ë ereiste ervaring  

h
v
e
r
 
f
u

n
c
t
i
e
s
 
h

e
e
n

 

- bekwaamheden  

- interesses 

- waarden 

- werkstijlen 

- vaardigheden 

- kennis 

- opleiding 

- ervaring en 

training 

vaardigheden 

- vereisten b ij de 

start 

f
u

n
c
t
i
e
s
p

e
c
i
f
i
e
k
 

 h*bET  

. eroepsvereisten Yenmerken arbeidsmarkt Cunctiespecifieke 

informatie 

- A lgemene 

werkacitviteiten 

- Dedetailleerde 

werkactiviteiten 

- hrganisationele context 

- W erkcontext 

- imago b eroep - taken  

- tools en technologie 

 

2.4 bA 5wU Y h t  (S TwA TEDLS C I E) C h a t ETEbTLES  :  C h a t ETEbTLEa h 5EL LbD 

2.4.1 h h wS t wh b D Eb  5ECLb LTLE ë A b  C h a t ETEb TLES  

Wob analyse = 

- tijdsintensief en duur 

- houdt onvoldoende rekening met stratie organisatie 

- onvoldoende  afgestemd op moderne organisatie 

2.4.2 t wh C ES  ë A b  C h a t ETEb TLEa A b A DEa Eb T 

5e meeste organisaties opteren om een b estaand competentieraamwerk te gebruiken als basis voor 

competentiemanagement. Zo’n competentieraamwerk deelt een grote reeks competenties in clusters in.  

3 metaclusters 

1. sociale kracht 

2. denkkracht 

3. daadkracht 
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W etenschappelijk onderzoek heeft aangetoond dat er 8 metacompetenties zijn die onderliggend zijn @ alle 

competentieraamwerken = Dreat Eight 

1. leiden en beslissen 

2. ondersteunen en samenwerken 

3. interageren en presenteren 

4. analyseren en interpreteren 

5. ontwerpen en conceptualiseren  

6. organiseren 

7. aanpassen 

8. ondernemen 

A ls een organisaties b eslissen om geen bestaand competentieraamwerk te gebruiken, dan dient ze zelf eerst 

een lijst van competenties op te stellen, ze in clusters in te delen en gedragsmatig te definieren. 5aarbij ligt de 

nadruk vooral op het verzamelen van kritische incidenten omdat het accent ligt op effectieve prestaties.  

C ompetentiemanagement -> bij bepalen van kerncompetenties werken top-down 

Cunctiestudie -> bottom-up werken 

. ij bepaling van de kerncompetenties fungeren meestal de op schrift gestelde strategie (missie) van de 

organisatie en andere b estaande documenten als vertrekpunten 

t  96 lezen 

2.4.3 ë EwS C I LL L Eb  a ET CU b C TLES TU 5 LE 

Ln vergelijking met een klassieke functiestudie heeft competentiemodeling als uitgangspunten dat het minder 

tijdsintensief/log is en dat alle I w-technieken nu parallel moeten lopen met de organisatiestrategie. ë ia 

competentiemodeling kan iedereen in een bedrijf naar dezelfde doelstellingen toewerken. 

Ln vergelijking met de traditionele functiestudie worden competentiemodellen minder rigoureus en diepgaand 

opgesteld. 

Zie tabel 2.9 en tabel 2.9 p 98 

2.4.4 YwLTLEY h t  C h a t ETEb TLEa A b A DEa Eb T 

. edrijven laten vaak functiestudie vallen en kiezen voor competenties. a A A w opvallende scepsis over het 

competentiebegrip 

- terminologische verwarring 

- hoog niveau van abstractie en daarom multidimensionaal 

 

2.6 wEL Eë A bTLE ë h h w I wa  

2.6.1 wEYwU TEwLb D Eb  S EL EC TLE 

5e b eschrijving van de taken, mentale  processen en de vereiste competenties fungeert als uitgangspunt om de 

te meten constructen bij selectie te b epalen en de gepaste selectieprocedure te kiezen. 

 

2.6.2 TwA Lb Lb D Eb  h b TW LYYEL Lb D 
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ë oor training en ontwikkeling binnen het b edrijf is het gebruik van functiestudie, cognitieve taakanalyse en/of 

competentiemanagement onmisbaar. 

  a acroniveau : inzicht in de vaakst uitgevoerde taken en de vereiste mentale processen en 

competenties 

  a icroniveau: aangehaalde technieken van work analysis ook input bieden voor de ontwikkeling van 

een concrete training qua inhoud of qua didactische methode. 

2.6.3 CU b C TLEW A A w5 EwLb D Eb  . EL h b Lb D 

Lnformatie over taken kan het uitgangspunt vormen voor b eloning.   

  funciteclassificatie : ordenen/ groeperen van de functies van een bedrijf of een afdeling naar onderling 

verwantschap volgens een of meer gegeven criteria. 

  . eloning : ordeningscriteria 

  C lassifiactieraam is een gemakkelijke overstap op een loonstructuur 

2.6.4 t wES TA TLE. Eh h w5EL Lb D 

Degevens over de vereiste taken en competenties fungeren als b asis bij een b eoordeling van personeel.  

  evaluatie op de grond van de taken, doelstellingen en verantwoordelijkheidsgebieden uit de 

functiebeschrijving en functie/competentieanalyse 

2.6.5 L h h t . A A b a A b A DEa Eb T Eb  S U C C ES S LEt L A b b Lb D 

  functies naar niveau geclassificeerd en/of volgens vereiste competenties in kaart gebracht, liggen 

toepassingsmogelijkheden op het gebied van loopb aanmanagement voor de hand. 

  U ittekenen van verticale loopbaanpaden (promotie en demotie) en horizontale loopbaanpaden 

(mutatie en rotatie) 

2.6.6 CU b C TLE5 ES LDb  

  alleen als we een inzicht hebb en in het werk dat personeelseden uitvoeren in de organisatie, kunnen 

we dat werk hertekenen en herstructureren 

  grotere tevredenheid en meer engagement 

2.6.7 EwDh b h a LE Eb  ë ELL LDI EL5  

  5e resultaten van klassieke functiestudie omvatten een aanwijzing over knelpunten in functies 

2.6.8 I h wLZh b TA L E Eb  ë EwTLC A L E Lb TEDwA TLE 

  horizontale integratie : onderling en consistent afstemmen van I w-domeinen 

  verticale integratie : de individuele competenties van a W  vormen een hefboom b ij uitstek 

  5oor met competenties en met horizontaele en verticale integratie te werken, brengen we alle I w- en 

bedrijfsprcessen op 1 lijn en dat ondersteunt de ondernemingsstrategie. 

2.7 TwEb5 S  

2.7.1 I b W  (I ET b LEU W E W EwYEb ) 

  geeft de evoluties weer 

  plaats-en tijdsonafhankelijk wrkeǹ 
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I hhC5STU Y 3: LbSTwhha  ë A b 

a EbSEL LWY YA t LTA A L : wEYwU TEwLbD 

3.1 LbL EL5 LbD 

hp basis van job- of competentiemodeling waaruit de vereisten op het gebied van menselijk kapitaal duidelijk 

worden, zorgen rekrutering en selectie (samen = staffing) ervoor dat mensen met die competenties worden 

aangetrokken.  

  Staffing is van strategisch belang, omdat het de productiviteit en winstgevenheid van organisaties 

positief b eïnvloedt. 

3.2. TEwa Lbh L hDLS C I E A C. A YEb LbD 

wekrutering = verwerving: alle activiteiten die een organisatie uitvoert met als primair doel het identificeren en 

aantrekken van potentiële medewerkers. 

Selectie = alle activiteiten gericht op het b eoordelen en kiezen van potentiële medewerkers, waarbij getracht 

wordt te voorspellen wie de functie het b est zou uitvoeren. 

3 fasen b innen het rekruteringsproces: 

 Case 1:  

o Sollicitantenpopulatie = doelgroep van potentiële sollicitanten met gewenste eigenschappen 

die ze willen overtuigen om te solliciteren 

o Lndividuen gaan op zoek naar organisaties met aantrekkelijke kenmerken 

o W einig persoonlijk contact 

o Deen definitieve keuze 

o Lnitiële screening 

Case 2: 

o Sollicitantenpool = de aangetrokken individuen die bij de organisatie gesolliciteerd hebb en 

o 5e organisaties en sollicitanten zoeken naar uitgebreide info over de resterende 

mogelijkheden 

o a eer interpersoonlijk contact 

o Een definitieve keuze 

o Deselecteerde sollicitant krijgt de job aangeboden. 

Case 3: 

o Deselecteerden beslissen of ze de aanb ieding aanvaarden 

wekrutering vindt in elke fase plaats 

Case 1: rekrutering = identificeren en overtuigen van potentiële sollicitanten om bij de organisatie te 

solliciteren. 

Case 2: rekrutering = zorgen dat de sollicitanten geïnteresseerd blijven 
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Case 3: rekrutering = de geselecteerde overtuigen om op de aanbieding in te gaan. 

  Ln fase 1 staat vooral de rekrutering centraal, en in fase 2 de selectie. 

 

3.3. wEL Eë A bTLE ë A b  wEYwU TEwLbD 

- rekrutering b epaalt wie de organisatie b innenkomt = instroom, de sollicitantenpool moet voldoende 

groot en gekwalificeerd zijn. 

-  A rb eidsmarkt is door conjuncturele schommelingen krapper geworden – war for talent – de invloed 

van rekrutering neemt toe 

- Ynelpuntb eroepen:  beroepen waarvan de vacatures zich gewoonlijk kenmerken door langere 

looptijden en lagere vervullingspercentages. (ingenierus, informatici, verpleegkunidigen, leerkrachten, 

mechanisciens, horecapersoneel) 

o ë erscheidende oorzaken 

1. horzaken aan de vraagzijde 

2. horzaken aan de aanbodzijde 

3. hmgevingsfactoren  

4. horzaken b ij de intermediairen 
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3.5. U LTYh a S TEb  ë A b  wEYwU TEwLbD 

. asisdoelstelling rekrutering: het vervullen van vacatures 

5oelstellingen:   

1. kwantiteit van sollicitanten 

2. Ywaliteit van sollicitanten 

5it kan je meten aan de hand van indicatoren in de 3 fasen van het rekruteringsproces. 

 Case 1:  

o Yijken naar het aantal sollicitanten per vacature (kwantiteit) 

o a ate waarin hun cv lijkt te b eantwoorden aan de vacatureseisen (kwaliteit) 

Case 2:  

o I oeveel en welke kandidaten afhaken tijdens het selectieproces (kwantiteit) 

o Score van op selectie -instrumenten (kwaliteit) 

Case 3: 

o A antal aanvaarde job aanb iedingen en percentage vervulde vacatures (kwantiteit) 

o Eigenschappen van de aangeworven kandidaten (kwaliteit) 

organisatieattractiviteit  = de aantrekkelijkheid van de organisatie als werkgever meten vooraleer de 

sollicitaties zijn.  

Zie employer b randing: organisaties meer en meer b elang hechten aan het imago dat ze uitstralen als 

werkgevers. 

Spill-over effect:  

Effecten van rekrutering zich eveneens kunnen manifesteren andere domeinen. (vb. sollicitant wil geen 

producten meer kopen van de onderneming, door slechte ervaring bij sollicitatieprocedure) 

- t rehire- uitkomsten 

A lle voorgaande uitkomsten situeren zich voor het moment van de eigenlijke indiensstredeing. 

- t osthire- uitkomsten 

wekrutering kan ook effect hebb en op lange termijn 

ë b. kwantiteit: kijken naar het percentage aangeworven kandidaten dat na 3jaar nog steeds 

in de organisatie werkt. 

ë b. kwaliteit: de prestaties van de nieuwe medewerkers  

3.6 YL A S S LEYE wEYwU TEwLbD 

. ij rekrutering wordt er een b epaalde b oodschap over de organisatie als werkgever of over specifieke jobs 

gecommuniceerd aan een doelgroep van sollicitanten via een specifiek kanaal. 

. asiselementen rekrutering: 

1) bepalen van een doelgroep 

2) keuze van de rekruteringskanalen 

3) opstellen van rekruteringsboodschap 
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b eïnvloedende factoren 

1) wettelijke overwegingen 

2) kenmerken organisatie en job 

3) arbeidsmarkt 

3.6.1. 5h EL Dwh Et  

Targeted recruitment 

hrganisatie moet eerst haar doelgroepen bepalen, dan kan ze proberen die doelgroepen aan te trekken door 

een gepaste rekruteringsboodschap en rekruteringskanaal te kiezen. 

 ë b. voor een functie heb  je kennis nodig maar geen ervaring -> laastejaarstudenten aanspreken 

3.6.2. . h h 5 S C I A t  

5e boodschap die aan sollicitanten wordt gecommuniceerd met b etrekking tot de organisatie, kan de 

attractiviteit sterk beïnvloeden. 5e arbeidsvoorwaarden liggen vast, maar de organisatie heeft speelruimte. 

ë oor de inhoud van de rekruteringsboodschap is het b elangrijk om die job  -en organisatiekenmerken op te 

nemen die b elangrijk zijn voor de doelgroep. 

. ij de rekruteringsboodschap moet ook het vereiste profiel voor de vacature omvatten -> potentiële sollicitanten 

kunnen een inschatting maken als ze geschikt zouden kunnen zijn. 

. arb er en woehling (1993):  onderzoek naar verbale reacties van potentiële sollicitanten op diverse 

hypothetische personeelsadvertenties die varieerden qua type en hoeveelheid informatie. 

ë aststelling: meer info is aantrekkelijker dan minder, sollicitanten verkiezen specifieke info boven vage, 

ook ongewone unieke info b leek een grotere invloed te heb ben. 

. elangrijk aspect: mate waarin ze realistisch is of rooskleuring/overdreven gunstig. -> prob lematiek van de 

wealistic Wob  t revie (wWt ):  

hoe gunstiger de boodschap is, hoe groter de attractiviteit zal zijn voor potentiële sollicitanten. a aar opmerking: 

op kort termijn zou dit wellicht tot betere uitkomsten leiden, maar op lang termijn zou de overdreven 

optimistische boodschap negatieve effecten kunnen hebben -> want die schappen immers b epaalde 

verwachtingen 

het nadeel van realistische boodschappen: op kort termijn kan de organisatieattractiviteit verminderen. a aar 

mss neemt de kwantiteit van de sollicitanten af, maar de kwantiteit zal wel stijgen. 

wecente studies: Expectation Lowering t rocedure (ELt ) als alternatief voor de klassieke wWt . 

 wWt : 

o  zowel positieve als negatieve info over de job en organisatie 

o Dericht op een correct b eeld van de specifieke job  

 

EL t : 

o wicht zich in het algemeen op de onrealistische verwachtingen die sollicitanten hebb en 

o 5eze procedure laat de sollicitanten inzien dat hun verwachtingen vaak te hoog zijn, en dat het 

b eter is om een realistisch b eeld te hebben. 

o ë oordeel kan worden toegepast voor een brede waaien van verschillende jobs, want ze is niet 

inhoudsspecifiek (voordeel-) 
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wesultaten van deze studies toen dat EL t  en wWt  vergelijkbare resultaten heeft en dit leidt tot lagere 

verwachtingen voor aanwerving en tot grotere job satisfactie en minder verloop bij nieuwe medewerkers. 

 

3.6.3. YA b A A L  

. reaugh 2014:  onderscheid tussen interne en externe rekrutering. 

. ij interne rekrutering: bestaande medewerkers aangemoedigd om te solliciteren voor de vacature. 

. ij externe rekrutering: je probeert sollicitanten aan te trekken die op het moeten van de vacature niet voor de 

organisatie werken.  

 

 

 

 

 

 

Chwa ELE YA bA LEb 

1. A dvertenties 

2. Eigen web site 

hp hun eigen website 

hp gespecialiseerde website (a onster/Stepstone) 

3. Wob b eurzen 

4. t ub lieke b emiddelingsdiensten 

Ln elke regio is er een officiële instantie waaraan formele vacatures verplicht moeten 

worden gemeld. ë b. in ë laanderen -> ë 5A .  

5. uitzendb ureaus 

6. wervings en selectieb ureaus 

LbChwa ELE YA bA LEb 

7. eigen personeel 

Employee referral: vacatures worden bekend gemaakt onder het personeel, zodat er 

sollicitanten doorverwezen of aanb evolen zijn door een huidige medewerker. 
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8. spontane sollicitatie 

= W alk-in 

9. wervingsreserve 

Spontane sollicitaties worden vaak gebruikt om een wervingsreserve aan te leggen, ze 

worden aangesproken wanneer er een vacature vrijkomt. 

10. vroeger personeel 

hrganisatie neemt soms contact op met vroegere medewerkers die elders relevante ervaring 

hebb en opgedaan (rehire)  

hpmerking: niet alle kanalen vallen in 1 van deze twee categoriën. ë b. campus recruimtent, organisaties kunnen 

zowel formeel (publicatie van vacature in schoolblad) al informeel (leerkracht aanspreken). 

U it een studie: spontane sollicitaties zijn het meest gebruikte rekruteringskanaal. 5aarna het rekruteren in eigen 

beheer, gevolgd door rekrutering via uitzendkantoren.  

Effectiviteit:  

• Lnformele kanalen meestal beter dan formele 

? Ywantiteit 

? Ywaliteit 

? Efficiëntie 

• ë erklaringen 

? wealistische informatie: zelfselectie 

• wealistische-informatiehypothese =  stelt dat mensen die via bepaalde kanalen 

gerekruteerd worden wellicht over meer accurate informatie b eschikken over de 

inhoud van de job. 

? Lndividuele verschillen: selectie door medewerker 

• Lndividuele -verschillenhypothese = verschillende rekruteringskanalen verschillende 

typen individuen bereiken, wan dan de verschillen in rekruteringsuitkomsten zou 

kunnen verklaren 

? a edia richness= rijke media zijn b eter geschikt om complexe informatie te communiceren 

? C redibiliteit = hoe meer credibel of geloofwaardig de informatiebron wordt gepercipieerd, hoe 

groter het effect daarvan. 

• C rediabilitiet b estaat uit: expertise  (= de mate waarin een kanaal info geeft die nuttig 

is voor de potentiële sollicitanten) en betrouwbarheid van de informatiebron (= de 

mate waarin een kanaal info verstrekt die eerlijk is). 

• a ogelijke nadelen: diversiteit, vernieuwing 
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C redib iliteitsperspectief van C ab le en Turb an (2001) – zie tab el hierb oven. 

Eerste dimensie: mate waarin een informatiebron door de organisatie kan worden gecontroleerd. 

Tweede dimensie: weerspiegelt de mate waarin een potentiële sollicitant informatie verwerft over de organisatie 

doorpersoonlijk zelf een aspect van de organisatie te ervaren (experiëntieel, sprake van persoonlijk 

contact)versus indirecte informatie via diverse media (informationeel) 

t EwShbEELSA 5ë EwTEbTLE 

wekrutering is een deel marketing, dus personeelsadvertenties kunnen we b eschouwen als persuasieve 

communicatie.  

5e organisatie probeert de sollicitant ervan te overtuigen om te solliciteren. 5it kan door het A L5A -model (Yotler, 

2000). 

1. attention = aandacht trekken 

2. interest = interesse wekken 

3. desire = verlangen aan te wakkeren 

4. action = tot actie aan te zetten 

a hb5-ThT-a hb5 wEC L A a E 

5efinitie: Lnterpersoonlijk communicatie over de organisatie als werkgever of over specifieke jobs die 

gepercipieerd wordt als onafhankelijk van de rekruteringsactivitetien van de organisaties. 

a ond-tot-mond reclame heeft een sterke invloed dan andere rekruteringskanalen.  

E-wEC wU LTa EbT 

= rekrutering via het internet, verschillende vormen aannemen. 

ë orm 1: een vacaturesectie op de web site van de organisatie 

C areer- of rectuimtentsite = een web site van een organisatie waarop ze alleen vacatures en ander info voor 

sollicitanten plaatsen. 

ë aak gebruik gemaakt van employee testimonials = getuigenissen van verschillende medewerkers 

Detuigenissen op de web site van de organisatie is minder geloofwaardig dan op onafhankelijke websites (zoals 

Cacebook). 

5e credibiliteit en attractiviteit van getuigenissen op rekruteringssites kan je vergroten door werknemers over 

zichzelf en hun eigen werkervaringen te laten praten dan in plaats van over de organisaties in het algemeen. 

ë orm 2: online solliciteren 

. ij een ongestructureerde variant kunnen sollicitanten zelf een motivatiebrief en cv schrijven. 
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A TS  = A pplicant Tracking System = systeem dat alle kandidaturen en hun positie in het rekruterings en 

selectieproces systematisch opvolgt. 

ë orm 3: relationship marketing 

I ierbij pogen organisaties online een relatie aan te knopen en te onderhouden met veelb elovende potentiële 

sollicitanten (candidate relationschip management C wa ). 

ShC LA LE bETW EwYSLTES 

5it is geen kortstondige hype, maar een blijvend fenoneem. 

5e sociale netwerksites zijn het ideale medium om mond-tot-mondcommunicatie te verspreiden en employee 

referrals te stimuleren. 

3.6.4. TLa Lb D 

Ln de eerste plaats kan het tijdstip waarop de organisatie een bepaalde boodschap verstrekt of een bepaald 

kanaal gebruikt een grote invloed hebb en op de effecten ervan. ë b. laastejaarsstudenten is effectiever op het 

einde van het shooljaar. 

Ln de tweede plaats is het wenselijk de verschillende rekruterings en selectiefasen relatief snel op elkaar te laten 

volgen zodat de kandidaten niet te lang hoeven te wachten en dus minder snel geneigd zullen zijn af te haken of 

op andere jobaanbiedingen in te gaan. 

Ln de derde plaats kan het voor de organisatie een voordeel zijn om als eerste, voor andere organisaties, een 

bepaalde kandidaat een job aan te bieden. 

A nticylisch rekruteren: organisaties gaan vooral mensen rekruteren tijdens een periode van recessie 

(voorafgaat van een economische bloei) omdat er dan meer en betere kandidaten beschikbaar zijn op 

de arbeidsmarkt. 

Tenslotte: het b elang van strategische personeelsplanning = het continu voorbereiden, vormgeven en 

implementeren van beleid rondom de instroom, doorstroom en uitstroom van personeel, waardoor de personen 

met de juiste kwaliteiten, kosten en flexibiliteit op de juiste momenten aanwezig zijn op de juiste plaats in de 

organisatie, om de activiteiten uit te kunnen voeren die nodig zijn om de strategische doelen te b ehalen. 

3.6.5 wEYU wTEEw5 EwS  

wekruteerders zijn de personen die in naam van de organisatie de rekrutering van sollicitanten behartigen. I ier 

zijn er diverse mogelijke verklaringen voor het effect van verschillende typen rekruteerders op de 

organisatieattractiviteit. 

1. bepaalde rekruteerders heb ben een grotere informatiewaarde dan andere, ze geven meer info, meer concreet 

en realistisch.  

2. credibiliteit van de rekruteerder diens effecten op de organisatieattractiviteit sterk beïnvloedt.  

3. de sollicitant de kenmerken en het gedrag van de rekruteerder percipieert als een signaal voor onb ekende 

organisatiekenmerken. 

3.9. A w. EL5 S ë h h wW A A w5Eb 
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A antrekkelijkheid van de organisatie en de job voor sollicitanten kan worden beïnvloed door de 

arbeidsvoorwaarden te wijzigen. 

-> meer kwalitatief betere kandidaten aantrekken door hogere salarissen. 

ë erschillende overwegingen kunnen een rol spelen bij de keuze van de te wijzigen arbeidsvoorwaarden. 

-> het is doorslaggevend om de zaken te wijzigen waarvan is aangetoond dat ze daadwerkelijk invloed 

hebb en op de organisatie. 

-> bepaalde factoren zijn gemakkelijker te wijzigen dan andere 

Laatste b edenking: het verschil tussen objectieve realiteit en perceptie: het is niet omdat een organisatie bv. 

Clexibele werktijden invoert dat sollicitanten zich automatisch meer aangetrokken voelen tot die organisatie. Een 

noodzakelijke voorwaarde eis dat sollicitanten op de hoogte zijn van de wijziging, dat ze die kunnen percipiëren. 

3.10. S TwA TEDLEYEU ZE 

afhankelijk van het strategisch belang van de functie en de verwachte toekomstige veranderingen kan je als 

organisatie voor kiezen de functie te eliminieren, te outsourcen of in te vullen met interimpersoneel. 

4 soorten strategieën:  

1. de klassieke rekruteringsactivitetien verbeteren 

2. employer branding 

3. zich richten op een alternatieve sollicitantenpopulatie 

4. arbeidsvoorwaarden wijzigen 

eerste strategie: verb eteringen aanbrengen in de klassieke rekrutering als stratgie heeft relatief lage kosten en 

houdt lage risico’s in. I ierdoor is de impact ook laag (maar wel significant) 

de andere strategieën: hogere kosten en grotere risico’s, maar hebb en wel een potentieel grotere impact op de 

uitkomsten 
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3.11. TwEb5S  

3.11.1. S TwA b DE wEYwU TEwLb DS a ETI h 5ES  

A ls elke organisatie grotendeels dezelfde activiteiten toepast om een schaarse doelgroep van sollicitanten aan 

te trekken, kan het hanteren van een unike, ongewone of strange rekruteringsmethode een competitief voordeel 

bieden. 

C romheeck onderzocht twee verschillende methodes om een moeilijk te rekreuteren doelgroep aan te trekken.  

I et toepassen van strange rekruteringskanalen kan b ijgevolg positieve gevolgen hebb en voor de 

kwantiteit en de kwaliteit van de sollicitanten pool 

wecruitment games: ze vallen op, gelden als realistic job preview en toetsen al spelenderwijs de kennis van de 

sollicitanten. ë b. l’oreal met een game voor kandidaat-recruiters 
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I hhC5STU Y 4 : SEL EC TLE Eb A S SES Sa EbT 

4.1. LbL EL5LbD 

5oelstellingen: 

 . elang inzien van selectie als determinant van de instroom van menselijk kapitaal in de organisatie 

 Lnzicht verwerven in de essentiële bouwstenen van een goede selectie 

wekruteren en dan... selecteren 

 wekruteren = potentiële medewerkers identificeren en aantrekken 

 Selecteren = b eoordelen en kiezen van potentiële medewerkers door te voorspellen wie de job het 

b est zou uitvoeren 

 

t rob lemen van personeelsselectie doen zich in verschillende omstandigheden voor: bij rekrutering van nieuwe 

personeelsleden en b ij overplaatsing, rotatie en promotie van personeelsleden. I et klassiek selectiemodel kent 

minstens 3 fasen: 

1. Yenmerken van een functie grondig in kaart brengen  

 functiebeschrijving en competentieanalyse 

essentiële taken, in welke b edrijfscontext hij zal werken en welke competenties hij daartoe nodig 

heeft 

2. Selectietechnieken inzetten om individuele kenmerken van de kandidaten te meten (uitgebreid 

gamma) 

3. Lnformatie die tijdens de selectie over de persoon verzameld is, vergeleken met de kritische 

functievereisten. 5ie vergelijking  uitspraak en rapport over de geschiktheid van de kandidaat 

5ie drie fasen b rengen we onder in het b ekende model van . inning & . arrett. 

5e bovenste b lokken: hypothetische b egrippen 

5e onderste blokken: empirische metingen 

5e pijlen: relaties 

C riteriumdomein (4.2): werkprestatie / 

jobperformance die we willen voorspellen. 5it 

omvat alle gedragingen en uitkomsten die 

samen de waarde vd persoon voor de 

organisatie uitmaken. biet rechtstreeks 

waarneemb aar. Selecteurs meten het daarom  

Sollicitanten-

populatie

•Ldentificeren potentiële 

sollicitanten en overtuigen 

om te solliciteren (w)

•hpstellen en 

communiceren 

profielvereisten (S)

Sollicitanten-

pool

•hvertuigen om 

sollicitant te b lijven (w)

•Selectieprocedure: 

. eoordelen en kiezen 

sollicitanten (S)

Deselecteerd

en

•hvertuigen om 

jobaanbieding te 

aanvaarden (w)

•. epalen wie job-

aanbiedingkrijgt (S)
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adhv indicatoren: criteriummaten (4.3). 5aarvoor worden vaak het 

oordeel van de leidinggevende, de trainingsresultaten, salarisgroei en 

promoties gebruikt. Er worden selectieconstructen 

(4.4)gespecificeerd die de criteria kunnen voorspellen. 5ie zijn niet 

rechtstreeks waarneembaar, maar slechts te meten via 

selectietechnieken. 

5it hoofdstuk is opgebouwd rond dit model. 

 

4.2. C wLTEwLU a 5 ha ELb: W A T LS  CU bC TLEt wES TA TLE? 

Selectie b egint b ij het b epalen van het criteriumdomein, bij datgene wat we willen voorspellen. 5at zijn alle 

gedragingen en uitkomsten die samen de waarde van de persoon voor de organisatie uitmaken, gaat dus over 

het goed presteren van een medewerker in zijn functie en in de organisatie. 

‘Doed presteren’ werd onderzocht door Wohn C ampbell en collega’s en vonden 8 b rede factoren die je kunt 

vinden over functies, organisaties en sectoren heen: 

1. Cunctiespecifieke taakb ekwaamheid 

= 5e mate waarin de persoon de kerntaken of de technische taken kan uitvoeren die in de 

functie centraal staan en die duidelijk verschillen van andere functies 

2. C ommunicatie 

= 5e b ekwaamheid van een persoon om te kunnen communiceren 

3. Lnitiatief, doorzetting en inspanning 

= 5e mate waarin de persoon doorzettingsvermogen en intensiteit toont bij het 

uitvoeren en afwerken van taken 

4. . evordering van teamprestaties 

= 5e mate waarin de persoon bepaalde gedragingen toont zoals anderen helpen 

5. hrganisatie van teamprestaties 

= Dedragingen om een team te coördineren vb  planning en verdeling 

6. Leiderschap en supervisie 

= Dedrag dat erop gericht is om de prestaties van directe medewerkers te b eïnvloeden en op 

niveau te houden. 5it omvat diverse leiderschapsgedrageningen, maar ook coaching en 

empowerment. 

7. a anagement en b eheer 

= I andelt over de organisatie van de opdrachten van directe medewerkers. 5it is plannen en 

organiseren, info verspreiden, doelen stellen, voortgang bewaken... 

8. ë ermijden van antiproductief gedrag 

= I et intentrioneel vermijden van gedragingen die negatieve gevolgen kunnen hebb en voor de 

organisaties. 

5eze brede factoren van het prestatiedomein worden ook vaak ingedeeld in 3 grote gedragsgebieden en 

gelden ook over functies, organisaties, sectoren en zelfs landen heen. Een uitstekende medewerker moet dus 

competent, gemotiveerd en integer zijn: 

1. Taakgedrag (task performance) 

= I et volbrengen van de taken en verantwoordelijkheden die geassocieerd zijn met een 

bepaalde functie 

= ë erwijst duidelijk naar de functiespecifieke taakbekwaamheid van C ampb ell 

= 2 essentiële kenmerken 
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1) activiteiten moeten formeel erkend worden als elementen van de functie 

2) de activiteiten moeten bijdragen tot de technische kern van de onderneming 

2. C ontextueel gedrag (contextual performance) 

= succesvolle medewerkers doen meer dan alleen wat in hun functiebeschrijving staat 

= het draagt niet bij tot de technische kernprocessen van de organisatie, maar b evordert het 

sociale klimaat en de psychologoische sfeer van een organisatie 

= extra-rolgedrag 

= 5 brede clusters: 

1) altruïsme: collega’s helpen wnr hun werkbelasting te groot wordt of inspringen voor 

afwezigen 

2) consciëntieus gedrag zoals netheid en stiptheid die verder gaan den de minimaal 

vereiste niveaus vb: geen extra pauze nemen of altijd op tijd naar het werk komen 

3) sportsmanship: het b ehouden ve positieve attitudie bv de manier waarop 

medewerkers omgaan met incidentele ongemakken. 

4) I offelijkheid: het informeren van leidinggevenden en medewerkers vb: de mate 

waarin de medewerker rekening houdt met anderen als hij een b eslissing neemt 

5) . urgerzin: de verantwoordelijke participatie in het politieke leven van de 

organisatie, zoals vergaderingen b ijwonen. 

3. A ntiproductief gedrag (counterproductive performance) 

= elk intentioneel gedrag ve lid vd org. dat door de org. wordt b eschouwd als tegengesteld aan 

de doelstellingen vd org. 

= 5ark side van organisatiegedrag 

= begatief gecorreleerd aan taakgedrag en contextueel gedrag. 

= Yan variëren naargelang de ernst van het gestelde gedrag en de entiteit op wie het gericht is 

(organisatie vs interpersoonlijk) 

 

4.3. C wLTEwLU a a A TEb: I h E a ETEb  W E CU bC TLEt wES TA TLE? 

= het uitdrukken van het prestatiedomein in meetbare criteria. W e stellen de vraag: hoe kunnen we, zodra 

iemand is aangenomen, nagaan of hij of zij inderdaad goed presteert? 5e keuze van goede criteria is geen 

eenvoudige taak. I et moet zowel een ondubbelzinnige maatstaf zijn als een arbitrair oordeel (bepalen wat we 

onder slagen verstaan, is een beleidsb eslissing voor de leidinggevenden van een organisatie. 5it kan vormaal 

zijn in de missie, informeel als een algemaan doe, of slechts in een vage algemeenheid.) Extra probleem: 

prestatiecriteria kunnen na verloop van tijd veranderen (dynamische criteria). 

C riteriummaten worden onderverdeeld in 2 grote groepen: 

1. hb jectieve criteriummaten 

= ë aak b eschikbaar in databases van het b edrijf 

1) ë oorb eelden van personeelsgegevens: data over het verloop van personeel 

2) ë oorb eelden van productiegegevens zijn data over prestaties per tijdseenheid zoals 

geproduceerde eenheden 

3) A ndere gegevens verwijzen naar de kwaliteit van de productie, zoals de hoeveelheid 

afval 

= . ruikbaar bij de meeste administratieve, verkoop- en productiefuncties 

 

 

 

= badelen: 
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1) W einig gezegd over de gevraagde competenties  

o vb: hoe kan je de vriendelijkheid van een secretaresse meten? I et is in dat 

geval beter om ook te steunen op functiebeschrijvingen, 

competentieanalyses, verantwoordelijkheidsbepalingen en doelstellingen 

 

2) contaminatie 

o de criteriummaat bevat factoren die buiten de controle van de b eoordeelde 

persoon vallen  

o vb: verkoopcijfers van een verkoper, als het vertrouwen van de consument 

in de economie minder hoog is, dalen de verkoopcijfers en daar kan de 

verkoper weinig aan veranderen 

3) deficiënt 

o ze omvatten b epaalde essentiële aspecten van de functie niet 

 

2. Sub jectieve criteriummaten 

= . eoordelingen van de manier waarop personeelsleden presteren 

= a eestal halfjaarlijks of jarlijks verameld 

hbjectieve en sub jectieve criteriummaten vullen elkaar meestal aan, daarom verzamelen we bij voorkeur zowel 

objectieve als sub jectieve criteriumgegevens 

4.4. S EL EC TLEC h b S TwU C TEb: W EL YE YEba EwYEb ZLWb ë hh wS t EL L EwS ? 

Selectie: om toekomstig gedrag te voorspellen. Ln het voorgaande: 

criterium (datgene wat voorspeld moet worden). bu: waarmee we 

voorspellen, de intrumenten of tools. C onceptueel slechts een 

peperkt aantal constructen dat we kunnen gebruiken om 

voorspellingen te doen. 5ie constructen kunnen we via diverse 

selectietechnieken meten. Ln deze paragraaf leggen we ons toe op 

de theoretische constructen die b etrekking hebb en op individuele 

verschillen tussen mensen 

Gebruikte criteriummaat Contaminatie 

 

Relevantie 

 

Deficië ntie 

Criteriumdomein 

Deef voor de job van deur-tot-deur-

verkoper een voorb eeld van een : 

- deficiënte criteriummaat 

- gecontamineerde criteriummaat 

-relevante criteriummaat 
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4.4.1. A L DEa Eb E a Eb TA L E ë A A w5 LDI EL5  

5e algemene intelligentiefactor 

= g-factor, b evat datgene wat gemeenschappelijk is aan diverse intelligentietests 

Specifieke intelligentiefactoren 

= s, zijn eigen aan een b epaalde test, vb: verbaal begripsvermogen, woordvlotheid, geheugen... 

a eestal wordt de onderliggende structuur van intelligentie als hiërarchisch geconceptualiseerd (Wensen): 

verbindt het idee dat er een algemene intelligentiefactor is met het idee dat er specifieke intelligentiefactoren 

bestaan. C aroll stelde een structuur voor van intelligentie die b estaat uit 3 niveaus van specificiteit: algemeen, 

breed en nauw. hp het hoogste niveau staat de g-factor. I et volgende nivaeua bestaat uit 7 brede factoren die 

we kunnen beschrijven in termen van verschillende specifieke factoren. 

4.4.2. YEb b LS  Eb  Ewë A wLb D 

Yennis 

= een specifieke verworvenheid, het resultaat van datgene wat het individu met zijn capaciteiten heeft gedaan. 

 5eclaratieve kennis: het weet hebb en van specifieke feiten, principes of relaties tussen die feiten en 

principes 

 t rocedurele kennis: hoe je dingen moet doen 

 A lgemene kennis: ingedeeld naargelang het genoten onderwijs (basisniveau, lager, middelbaar, hoger 

of academisch niveau) 

 Specifieke kennis: specifieke ervaringsgebieden of voor beroepen kenmerkende opgaven. Yennis en 

vaardigheden die gebondne zijn aan b epaalde sectoren 

 westcategorie: kennis en vaardigheden die resulteren uit de uitoefening van bepaalde b eroepen of uit 

bijzondere levensomstandigheden vb: b eheersing van vreemde talen, rijvaardigheid... 

Tesluk & Wacob s b eschouwden 3 componenten ondeliggend aan werkervaring: 

1. Ywantitatieve component: duur en hoeveelheid ervaring 

2. Ywalitatieve component: de aar van de ervaring (b v: hoe complex) 

3. Lnteractiecomponent: het b elang vd densiteit en intensiteit vd ervaring en de timing van specifieke 

complexe ervaringen 

Elk van die componenten van ervaring is meetbaar op 5 verschillende analyseniveaus: (1) taak (2) job  (3) team 

(4) organisatie (5) beroep. 

 

4.4.3. t EwS h h b L LWYI EL5  Eb  a h TLë A TLE 

5 onderliggende persoonlijkheidsfactoren: the big 5: 

1. Extraversie: vlotheid id omgang, dominantie, ambitie, positieve emotionaliteit en het zoeken van 

prikkels 

2. ë riendelijkheid: samenwerking, vertrouwen, meegaandheid en aangenaamheid 

3. Emotionele stab iliteit: door een gebrek aan angst, vijandigheid, depressie en twijfels over de eigen 

persoon 

4. C onsciëntieusheid: betrouwb aarheid, prestatiegerichtheid, zorgvuldigheid en planmatigheid 

5. hpenheid: intellect, creativiteit, ongedwongenheid, vrijheid en breeddenkendheid 
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4.4.4. Ea h TLh b EL E Lb TEL L LDEb TLE 

Er zijn heel veel verschillende definities over emotionele intelligentie. 5e eerste b elangrijke was van Doleman 

die dit in zijn boek Emotional Lntelligence schreef:  

  ‘Een combinatie van niet-cognitieve vaardigheden en persoonlijkheidstrekken die je kunt meten via 

  zelfrapportage.’  

5oor de jaren heen zijn er veel aanpassingen geb eurd en kwam men uiteindelijk tot de definitie:  

  ‘de vaardigheid om emoties te herkennen, uit te drukken, te gebruiken in denkprocessen en te 

  reguleren in zichzelf en anderen’.  

I et wordt dus nu gezien als  

  ‘Een facet van intelligentie gerelateerd aan het verwerken (percipiëren, 

begrijpen of reguleren van 

  emotionele informatie.’  

Emotionele intelligentie b estaat uit vier vaardigheden: 

1. I et vermogen om eigen emoties en die van anderen te herkennen 

2. 5ie emoties onderling te onderscheiden 

3. 5ie informatie te gebruiken om eigen denken te leiden 

4. 5ie informatie te gebruiken om eigen handelen te leiden 

hnderzoek:  

 W einig onderzoek en gemengde b evindingen 

 ë oorspelt soms job prestatie 

 a A A w overlap met persoonlijke en cognitieve intelligentie 

4.4.5. . EL A b DS TEL L Lb D 

Yan op vele domeinen tot uiting komen, b v de keuze van vrijetijdsactiviteiten, het type mensen waarmee je 

omgaat, de opleiding of het b eroep waarvoor je kiest... I iervoor werd een theoretisch kader uitgedacht: 

wLA ShC -model van I olland. ë ooral nuttig bij beroepsoriëntatie of loopb aanplanning. 

5at model onderscheidt 6 b rede dimensies: realistisch, intellectueel, artistiek, 

sociaal, ondernemend en conventioneel. ë olgens I olland is er idealiter een fit 

tussen de omgeving en het individu. I olland beschrijft deze 6 general occupational 

themes door te verwijzen naar de activiteiten, persoonlijkheidskenmerken en 

omgevingen die ermee samenhangen. W e geven dze b eschrijving hieronder weer:  

 I et realistische menstype: 

o W erkt graag met dingen, gereedschap, machines, planten en 

dieren 

o Doed technisch inzicht, handig en vindt het leuk zich lichamelijk in te spannen 

o Ls praktisch 

o ë b: automonteur, landbouwer, elektricien 

 I et intellectueel menstype: 

o I oudt van studeren en nadenken 

o hnderzoekt graag dingen 

o Ls verstandelijk, kritisch en nieuwsgierig 

o ë b: bioloog, chemicus... 

 I et artistieke menstype: 

o I et liefst b ezig met creatieve en kunstzinnige werkzaamheden 
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o wijke fantasie, origineel en individualistisch 

o ë b: componist, musicus, kunstschilder, b innenhuisarchitect 

 I et sociale menstype: 

o W erkt graag met mensen 

o I eeft goede contactuele vaardigheden, kan goed luisteren en weet eigen gedachten en 

gevoelens goed onder woorden te brengen 

o Zorgzaam en sterk op de ander gericht 

o ë b: leraar, maatschappelijk werker 

 I et ondernemende menstype 

o I oudt van werkzaamheden in de handel, de politiek of het b estuur 

o Yan goed leidinggeven en organiseren 

o Yan anderen makkelijk van iets overtuigen 

o Ls actief, zelfverzekerd en overheersend 

o ë b: verkoper, bedrijfsleider, tv-programmaleider, b ankdirecteur 

 I et conventionele menstype: 

o Liefst met administratieve werkzaamheden  

o W eet graag waar hij aan toe is en houdt van regelmaat 

o . ezit kantoorvaardigheden, kan zeer nauwkeurig werken en kent de regels 

o C orrect en b etrouwbaar 

o ë b: boekhouder, secretaresse... 

hnderzoek toonde aan dat deze 6 interessethema’s kunnen worden gerepresenteerd door 2 

hogeordefactoren: (1) mensen en dingen (2) gegevens en ideëen.  

4.4.6. CLT TU S S Eb  t EwS h h b  Eb  h wDA b LS A TLE 

Yristof vond dat de person-organisation fit kan onderscheiden worden in 2 vormen van fit: 

1. Supplementary fit: 

= I andelt over de relatie tussen de fundamentele kenmerken van de organisatie en de 

kenmerken van het individu. I et idee van supplementary fit loopt parallel met de ideëen van 

I olland over de fit tussen een persoon en zijn omgeving. 

2. C omplementary fit 

= 5e mate waarin de organisatie en het individu behoeften hebben die door de andere partij 

worden vervuld 

a eta-analytisch onderzoek b evestigde dat deze conceptualisatie waarde heeft voor I wa , aangezien er 

positieve effecten op attractiviteit, verloop, tevredenheid en functieprestatie werden gevonden. 

A fbeelding p178 

4.4.7. t S YC I h a h Th wLS C I E ë A A w5 LDI E5 Eb  

Cuncties kennen een grote verscheidenheid van fysieke activiteiten en arbeidsomstandigheden, zodat veel 

fysieke vereisten een rol spelen. Ceishman heeft onderzoek gedaan naar de onderliggende dimensies van 

psychomotorische vaardigheden: 
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1. t sychomotorische dimensies: 

 Yeuzereactietijd 

 weactietijd 

 . ewegingssnelheid van ledematen 

 . ewegingssnelheid van vinger en pols 

 ë ingervaardigheid 

 I andvaardigheid 

 Snelheidsb eheersing 

 bauwkeurigheid 

 C oördinatie van ledematen 

 ë astheid van arm en hand 

2. Lichamelijke conditie 

 Statische kracht (max. Yracht die voor korte tijd kan w uitgeoefend) 

 5ynamische kracht (ctue kracht) 

 Explosieve kracht 

 wompkracht 

 a ate van b uigzaamheid 

 5ynamische flexibiliteit 

 C oördinatie van het lichaam 

 Evenwicht 

 U ithoudingsvermogen 

I ogan toonde aan dat deze dimensies van lichamelijke conditie kunnen worden gerepresenteerd door 3 

hogereordefactoren: musculaire sterkte, cardiovasculair uithoudingsvermogen en b ewegingskwaliteit. 5ie 

structuur is onafhankelijk van functies, beoordelaars en beoordeelden. 

4.5. ë hh wS t EL L Eb5 E LbS TwU a EbTEb: W EL YE S EL EC TLE-LbS TwU a EbTEb ZLWb Ew? 

bu gaan we kijken om die constructen daadwerkelijk te gaan meten. 

4.5.2. S h L L LC LTA TLECh wa U L LEw 

5it gebeurd bijna altijd via het internet. I ierin wordt gevraagd naar info over de gevolgde studies en 

opleidingen, de werkgeschiedenis, vrijetijdsbestedingen, medische achtergrond, b urgerlijke staat en andere 

familiale gegevens van de kandidiaat. hp grond van het sollicitatieformulier en het cv wordt dikwijls een eerste 

selectie uitgevoerd. ë ia het sollicitatieformulier vragen we dus gewoonlijk in eerste instantie naar 

feitenmateriaal. . ij het interpreteren van de gegevens achteraf mogen we niet van de veronderstelling uitgaan 

dat alle gegevens juist zijn, ook al is dat meestal niet met opzet en ook al staat er meestal op dat het 

verstrekken van verkeerde info leidt tot verb reking van een arbeidscontract. Dewoonlijk gebruikt men voor 

arbeiders een eenvoudiger formulier dan voor kantoorpersoneel en middenkader. 5e meeste ondernemingen 

gebruiken dit als eerste infob ron ter kennismaking.  
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A lternatieven van een normaal sollicitatieformulier: 

 . iografische vragenlijsten met enorm veel vragen naar vroegere ervaringen van de 

kandidaat zijn enorm goede voorspellers en worden vooral in de ë S  gebruikt. (vb 

tabel 4.2 p183). Er zijn ook nadelen aan verbonden: kost veel geld en tijd, je heb t de 

kandidaat nog niet gezien en de kandidaat bestempelt ook vele vragen als irrelevant 

of als een inbreuk op zijn privacy. 

 5oor deze nadelen wordt er meer en meer gepeild naar concreet gedrag zoals in 

accomplishment records, waarbij sollicitanten hun voornaamste realisaties en 

prestaties in voorgaande functies b eschrijven (vb: bijlage 4.8 p227-229). 

 ë ideo-cv’s worden ook steeds vaker gebruikt, daarbij stelt de sollicitant zich 

aan mogelijke toekomstige werkgevers voor via een webcamfilmpje. badien 

wordt dit gekoppeld aan een online sollicitatieformulier. I ierbij pogen ze de 

informatiewaarde van het traditionele cv op te krikken.  

 t ersonal b randing: waarbij een sollicitant zijn marktwaarde en employability 

verhoogt door zijn sterktes en realisaties in de kijker te plaatsen. 5at kan door 

een video-cv, maar ook door eigen internetpagina’s of acte de présence op 

sociale media of portfolio van bereikte resultaten uit het verleden (vb 

referenties, foto’s...). hmgekeerd gaan organisaties ook steeds vaker via het web  op zoek naar info 

over toekomstige medewerkers. 5aartoe kunnen sociale netwerksites en b logs worden uitgekamd. 5e 

vraag naar regulering van zulke praktijken dringt zich dan ook steeds meer op. 

4.5.3. wECEwEb TLES  

A nderen vragen om mondelinge of schriftelijke info over de kandidaat te geven omdat je zo een sollicitant het 

b este leert kennen door het aan een ander te vragen. I oofddoel: dikwijls het verifiëren van info over 

sollicitanten. I oe meer feitelijke gegevens ze b evatten, hoe waardevoller ze kunnen zijn. 

Soorten referentiegegevens: 

 t ersonen die spontaan op verzoek van de kandidaat een aanb eveling doen 

 5oor de kandidaat opgegevens personen b ij wie eventueel info kan worden ingewonnen 

 Detuigschriften van vroegere werkgevers 

 Dedtuigschriften van school en diploma’s 

. ruikbaar: aanbevelingen van leveranciers en familieleden die al verantwoordelijkheden dragen b innen de ond. 

a inder b ruikbaar: van politici, klanten en mensen die buiten de onderneming staan.  

ë roegere werkgevers of leidinggevenden, oud-leraren, burgemeesters of dokters worden vaak door kandidaten 

gevraagd om referenties te geven. ë erwachting = positief. Zeker wnr het commentaar schriftelijk wordt 

gegeven is het vrijwel waardeloos, daarom meestal mondeling. 

ë ragen: 

 a oet een als referentie opgegeven persoon geïnformeerd zijn over het feit dat men hem of haar om 

inlichtingen kan vragen? 

o U iteenlopende meningen: sommigen vinden het niet passend, anderen vinden dat de vraag 

om inlichtingen juist onverwacht moet komen en dat de voor een referentie opgegeven 

persoon het juist niet moet weten dat hij werd opgegeven. 

 Yunnen we over een kandidaat info inwinnen bij personen die hij niet zelf voor een referentie 

opgegeven heeft? 

o a eestal wordt hiervoor een toestemming gevraagd in het sollicitatieformulier. 
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W etenschappelijk onderzoek naar referenties is schaars. hnderzoek toont aan dat referenties weinig 

betrouwbaar zijn, standaardisatie missen en onderhevig zijn aan de mildheid vd beoordelaar. Er zijn 2 

tendensen: 

 . ij referenties meer en meer gedragsmatig te werken 

 . ij referenties aan sollicitanten vragen om diverse personen op te geven. Specifiek is het dan de 

b edoeling dat de sollicitant een vroegere collega, leidinggevende en medewerker aanduidt. 

4.5.4. YEb b LS TES TS  

= het peilen naar de functiegerelateerde (declaratieve en procedurele) kennis van kadidaten. I et is de 

b edoeling vast e stellen over welke praktische functiekennis een kadidaat beschikt, als een voorspeller van zijn 

later arbeidspresties zoals een vreemdetalentest, een test commercieel inzicht... 5it hoeft niet noodzakelijk 

schriftelijk, dit kan ook door bv interviews, walk-through testing (uitleggen hoe je een taak zou uitvoeren)... 

4.5.5. C h Db LTLEë E ë A A w5 LDI EL5 S TES TS  

=intelligentietests 

1. algemene mentale vaardigheid  (g) 

= de kandidaat krijgt een bonte verzameling van verbale, 

numerieke en figurale opgaven aangeboden 

2. Specifieke intelligentiefactoren  (s) 

= ë erbaal b egripsvermogen, ruimtelijk inzicht... 

= . v: vul de cijfferreeks aan: 30 28 25 21 ..?  

= . v: hand staat tov handschoen zoals ... tov van schoen? 

= http://www.vdab.be/tests/ 

5it is meestal multiple choice en met tijdslimiet. 5e resultaten worden vergeleken met normgroepen, 

uitgedrukt in relatie tot de passende norm en aan strenge criteria van standaardisatie, betrouwbaarheid en 

validatie onderworden voor ze in gebruik worden genomen. 

hnderzoek: 

+ uitgebreid 

+ uiterst goede voorspellers 

o voor alle functies: goede voorspeller 

o voor meer complexe functies: zeer goede voorspeller 

+ zeer gestandaardiseerd en betrouwbaar 

- reacties kandidaten soms negatief  oplossing: een meer fusinessgerelateerde inhoud creëren 

- bias tov van minderheidsgroepen niet goed bv: allochtonen scoren systematisch lager dan 

autochtonen 

4.5.6. Ea h TLh b EL E Lb TEL L LDEb TLETES TS  

 ë ragenlijsten die erg lijken op persoonlijkheidsvragenlijsten 

 ë aardigheidsmodel die lijkt op intelligentietest maar hier staat het verwerken van emotionele 

intelligentie centraal. 

o . ekendste voorbeeld: a SC ELT: mensen moeten uitdrukking gezichtsexpressie raden op foto 

hnderzoek: emotionele intelligentietests zijn positief gerelateerd aan intelligentie en zwakt gerelateerd aan 

persoonlijkheidstrekken. ë oorspellen persoonlijkheid en intelligentie maar niet de combinatie van 

persoonlijkheid en intelligentie als eerdere voorspellers. Slechts b eperkt gebruikt voor selectiedoeleinden. 
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4.5.7. . EL A b DS TEL L Lb DS ë wA DEb L LWS TEb  

biet zo gebruikelijk in een selectieprocedure, omdat het meestal gericht is op schoolverlaters en b evatten veel 

schalen die vaak overbodig zijn in een selectiecontext. . ekend voorbeeld: Self 5irected S earch (S5S). 

hnderzoek: interesse correleert weinig met functieprestaties. Lnteresse is een b etere voorspeller voor 

trainingsprestaties, verloop en vooral voor jobsatisfactie. . elangstelling is dus dikwijls een noodzakelijke, maar 

geen voldoende voorwaarde voor goede functieprestaties. 5it wordt meer gebruikt bij counseling, 

loopbaanbegeleiding en outplacement. 

4.5.8. t EwS h h b L LWYI EL5 S ë wA DEb L LWS TEb  

= gestandaardiseerde vragenlijsten met een multiplechoicevorm waarin aan kandidaten wordt gevraagd hun 

typische gedrag, denken, reageren tov mensen of situaties aan te duiden. hfwel voor iedere groep van 

uitspraken aangeven welke het meest op hem van toepassing is, ofwel hoe sterk elke afzonderlijke bewering op 

hem van toepassing is: 

 W elke uitspraak is meest van toepassing op u? 

 Ln welke mate is elke uitspraak op u van toepassing?  

I et zijn dus geen tests met goede of foute antwoorden. 5e antwoorden worden vergeleken met een 

normgroep om de positie van de kandidaat op een aantal schalen te b epalen. 

. ig Cive persoonlijkheidsfactoren 

 Extraversie (b v. Lk houd me vaak op de achtergrond (-)) 

 ë riendelijkheid (b v. Lk leef mee met de problemen van anderen 

 C onsciëntieusheid (bv. Lk ben altijd voorbereid) 

 Emotionele stabiliteit (bv. Lk maak me vaak zorgen (-)) 

 hpenheid (bv. Lk heb  een rijke fantasie) 

 

hnderzoek 

 Destandaardiseerd en betrouwbaar 

 ë alide: vrij goede voorspeller jobprestatie 

 W einig bias tov minderheidsgroepen 

 W einig overlap met andere selectietechnieken 

 weacties kandidaten minder positief 

 Sociale wenselijkheid: mensen gaan antwoorden faken om goed te scoren 

 hther-reports: anderen laten oordelen over iemands persoonlijkheid 

4.5.9. h b 5 EwZh EY b A A w CYS LEYE DES C I LYTI EL5  

5e b eoordelende arts gaat meestal uit van de stelling dat iemand geschikt is voor alle werk – behalve voor een 

beperkt aantal fundamentele fysieke activiteiten waarvoor het ondrzoek contra-indicaties aan het licht brengt 

– en dat de sollicitant in alle arbeisomstandigheden kan werken  - tenzij onderzoek contra-indiceert. 5e arts zal 

meestal alleen informaeren over het feit dat alle drie of slechts twee van de drie kandidaten de functie zouden 

mogen uitoefenen. 5e selectie, die op medische gegevens kan plaatsvinden, houdt dus geen rangschikking van 

kandidaten in. 

4.5.10. Lb TEwë LEW S  

 5oel 

o t ersoonlijk contact 
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o Lnformatie-uitwisseling : de interviewer wil info over de kandidaat en de kandidaat wil zo 

goed mogelijk zijn sollicitatie b eter toelichten en een goede indruk achterlaten. 

 (2richtingsverkeer!) 

o Deschiktheid kandidaat/organisatie toetsen: de interviewer wil bepalen of de kandidaat de 

nodige kwalifitcaties heeft voor de b eoogde functie.  

o t resenteren van functie en organisatie: een juist, realistisch en volledig b eeld geven van de 

job, de onderneming en de geboden secundaire arbeidsvoorwaarden en b eloning. 

 Er zijn diverse soorten interviews 

o wekruteringsinterview: dient om de org. En de functie te verkopen aan kandidaten 

o Sollicitatie-interview: het eerste korte interview op grond van een cv of sollicitaitieformulier 

o Selectie-interviews: 

 Een-op-een interview 

 Tandeminterview (met 2 interviewers) 

 t anelinterview: een groepje interviewers 

 Serie-interview: eerst een interview met de consultant, dan een interview met de 

directe leidinggevende en tot slot een interview met de hogere leidinggevende 

 Steeds meer interviews via telefoon, webcam, … 

 . ij schaarste op de arbeidsmarkt: kandidaat zal sterker staan in het interview dan b ij werkloosheid 

Een interview is altijd een spel tussen 2 partijen, daarbij wordt er een b epaald script gevolgd: 

 

 

 

 

hbDESTwU C TU wEEw5E LbTEwë LEW S  

 5oel = ander aanvoelen en b egrijpen 

 biet gestuurd: bv. andere vragen/volgorde 

 L et op voor ongepaste vragen/informatie  
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 Yandidaat in zijn eigen gedaante leren kennen 

 bieuw verschijnsel: bizarre vragen om het improvisatievermogen en creativiteit te toetsen 

hnderzoek 

 a oeilijk om kandidaten te vergelijken 

 a eer vatbaar voor b eoordelingsfouten bv. halo-effect, contrasteffect, … 

 t ersoonlijke kenmerken kandidaat spelen rol (bias) 

 Lagere overeenstemming tussen interviewers 

 Lrrelevante kenmerken van kandidaat kunnen het oordeel van de interviewer b eïnvloeden 

 Coute interpretatie interviewer!! 

 Lagere validiteit: minder goede voorspeller 

 a oeilijk aan te leren 

 Ervaren interviewers kunnen door ongestructureerde interviewers veel meer leren van de kandidaat 

 ë ooral indien we zoeken naar het aanvoelen van de andere persoon is en minder de pure 

informatiegaring 

DESTwU C TU wEEw5E LbTEwë LEW S  

 Depland en gestandaardiseerd 

 ë erschillende niveaus structuur vragen 

o 5ezelfde vragen aan alle kandidaten 

o 5ezelfde vragen in dezelfde volgorde 

o 5ezelfde interviewer(s) voor alle kandidaten 

o Trainen van de interviewer(s) 

o A antekeningen maken 

o Debruik van beoordelingsschalen (per vraag) 

o ë ragen gebaseerd op competentie-analyse 

 Situationeel interview 

 Dedragsgericht interview 

 8 mogelijkheden om het evaluatieproces te structureren: 

o I et al dan niet scoren van elk afz. A ntwoord van de kandidaat of het gebruiken van 

meervoudige schalen 

o I et al dan niet gebruikmaken van gedragsverankerde b eoordelingsschalen 

o 5e mate van gedetailleerd aantekeningen maken  

o I et al dan niet gebruiken van diverse interviewers 

o 5e mate waarin dezelfde interviewer gebruikt wordt voor alle kandidaten voor één functie 

o I et al dan niet voorzien in training voor de interviewers 

o I et al dan niet gebruikmaken van statische procedures bij de combinatie van b eoordelingen 

 5 structuurdimensies: 

o Standaardisatie van interviewvragen 

o Standaardisatie van de b eoordeling 

o Standaardisatie van de methode voor het combineren van b eoordelingen 

o Standaardisatie van interviewer 

o Standaardisatie van de omgeving 

2 types competentiegerichte interviews onderscheiden: 

 Situationeel interview 

o Debaseerd op werkelijke situaties job  

o I ypothetische situatie: “wat zou je doen?” 
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 . v. Stel dat je b ezig b ent een patiënt te helpen en de telefoon rinkelt. W at zou je 

doen? 

o Debruik van beoordelingsschaal 

o Sociale wenselijke antwoorden door kandidaten 

o a ogelijk bij kandidaten zonder werkervaring 

o ë b: kader 4.1 p200 

 Dedragsgericht interview 

o Situatie uit het verleden: “wat heb  je gedaan?” 

 Yun je een situatie b eschrijven uit je 

vorige job  waarin je meerdere taken 

tegelijk moest uitvoeren? 

o a inder sociale wenselijkheid 

o a oeilijk bij kandidaten zonder werkervaring 

o komt saai over bij de meeste 

o 5oorvragen: STA w model 

 Situatie: . eschrijf een situatie waarin … 

 Taak: W as was je rol daarin? hpdracht? 

 A ctie: W at heb  je dan precies gedaan? A anpak? 

 wesultaat: W at was resultaat? I oe afgelopen? 

o Lemands mogelijkheden inschatten op basis van gedragsvoorbeelden uit het verleden 

hnderzoek: 

 a akkelijker om kandidaten te vergelijken 

 a inder vatbaar voor b eoordelingsfouten en bias obv persoonlijke kenmerken kandidaat  

 I ogere overeenstemming tussen interviewers 

 I ogere validiteit: b etere voorspeller 

 a akkelijker aan te leren om gestructureerde interviews te voeren 

 weacties kandidaten: vinden het moeilijker, maar wel job relevant 

 Lndien we zoeken vaar verifieerbare feiten en competenteis 

 a ultimodaal interview: als er ook tijd wordt gemaakt om vragen vd kandidaat te b eantwoorden 

4.5.11. W h wY S A a t L ES  

= weerspiegelen een letterlijk onderdeel van de functie en bieden zo aan sollicitanten een representatieve 

steekproef van de taken die de persoon in zijn latere functie zal uitoefenen. Scores worden gezien als 

voorspellingen van de geschiktheid voor de functie. W e maken een onderscheid naargelang de wijze waarop de 

scoring plaatsvindt: 

1. welatief ob jectief 

o a eestal psychomotorische proeven 

o Een directe afspiegeling van feitelijke werktaken 

o a en poogt 1 of een b eperkt aantal aspecten van de functie na te b ootsen. 

o hbservatie en beoordeling gebeuren door iemand die de functie zelf uitoefend of goed kent 

 

 

2. welatief sub jectief 

o I et kan gaan over proeven die gericht zijn op individuele of groepsbesluitvorming 

o ë an de kandidaten wordt verwacht dat ze b eslissingen nemen, onderhandelen of discussiëren 

o ë eelvoorkomende subjectieve work samples: 

1. t ostb akoefening 
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 5e kandidaten krijgen een hoeveelheid materiaal dat typisch is voor het 

postvak van een manager: brieven, faxen, e-mails, memo’s en 

uitnodigingen. 

 Ln een beperkte tijdspanne moeten de deelnemers het materiaal 

doornemen, prioriteiten stellen, beslissingen nemen, een agenda opstellen 

en acties voorstellen. 

2. Cact-finding 

 Case 1: kandidaten krijgen een vage probleemschets 

 Case 2: ze moeten prob eren juiste vragen ad juiste persoon te stellen 

 Case 3: probleem oplossen 

3. wollenspel 

 A ls na het tweegesprek nog iets niet duidelijk is, kan de assessor de 

deelnemers naderhand ondervragen om de strategie de richting en het 

resultaat van het interview te achterhalen. 

4. C aseanalyse 

 Ze moeten een gekregen situatie analyseren, data interpreteren, 

alternatieven overwegen en een rapport met aanbevelingen en conclusies 

schrijven. 

5. a ondelinge presentatie 

 t raten over een zelfgekozen onderwerp ofwel 

 Yrijgen ze eerst een korte b eschrijving van een businessprobleem en 

vervolgens dienen ze een analyse en een oplossing te presenteren. 

6. Droepsdiscussie 

 5e groep krijgt een b epaalde tijd om tot een conclusie te komen. 

 5aarbij vormen er zich problemen die te maken hebb en met leiding geven, 

beslissingen in het b edrijf, b edrijfscultuur, conflicten tussen afdelingen en 

medewerkers, satisfactie in het werk en prioriteiten stellen. 

 Twee soorten:  

(1) met toegewezen rollen waarbij niet iedereen dezelfde b eschrijving krijgt 

(2) zonder toegewezen rollen waarbij iedereen dezelfde b eschrijving krijgt 

ë oordelen: 

+ ë alide 

+ a inder scoreverschillen tussen rassen 

+ t ositieve reacties bij de kandidaten omdat ze de face validity ervan hoog vinden door de grote 

correspondentie tussen de proef en wat ze in de functie zullen moeten doen 

+ hvereenkomst tussen b eoordelaars vrij hoog bij de objectieve work samples 

 

badelen: 

- I oge ontwikkelingskosten 

- W eerspiegelen vaak slechts een klein deel van het domein en zijn functiespecifiek 

- Daat niet voor mensen zonder werkervaring 

- I et is niet makkelijk om na te gaan welke constructen er worden gemeten (multidimensionaal) 

- We meet wat de persoon max kan doen, maar dat b etekent nog niet dat hij dat id functie ook zal doen 

4.5.12. A S S ES S a Eb TC Eb TEwS  

= een procedure, waarbij op systematische wijze, met gebruikmaking van zowel groeps- als individuele 

oefeningen, tests en simulaties wordt geprob eerd die kwaliteiten vast te stellen die essentieel zijn voor een 

goede functie-uitoefening van een of meer (toekomstige) medewerkers. 
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Yarakteristieken: 

 5eelnemers doorlopen vers. A ssessmentcenteroefeningen 

 hpdrachten moeten afspiegeling van situatie zijn die relevant zijn voor de functie 

 . eoordelaars zijn meestal psychologen en lijnmanagers 

 I et accent ligt op het gedrag van de kadidaat en niet op wat hij zegt 

 ë erschillende assessoren observeren en beoordelen de kandidaten 4 hDEb ZLEb a EEw 5A b 2 

 ë erschillende b eoordelingen geïntegreerd via een discussie tss vers assessoren 

hnderscheid: 

 A ssessmentcenter in enge zin:  

o alleen sprake van verzameling van sub jectieve work samples maar mist objectieve elementen 

 A ssesmentcenter in ruime zin 

Toepassingen heel uitgebreid en niet enkel beperkt tot de industriële sector. 

1. Eerste generatie = selectiecenter 

o Deschiktheid kandidaat bepalen 

2. Tweede generatie = developmentcenters 

o Sterkten en zwakten kandidaat vaststellen 

o A andacht voor feedb ack en ontwikkeling van medewerker wordt gepland. 

3. 5erde generatie = trainingcenters 

o 5oor feedb ack aangemoedigd om wat ze geleerd hebben te gebruiken in de toekomst 

o A ssessoren = coaches en katalysatoren (= vernellen het process) 

4. ë ierde generatie = remote, virtuele of online assessmentcenters 

o ë ia internet een geïntegreerde ‘day in the life’-oefening maken 

o ë ooral info over organisatie en team daarna mailbox doornemen, problemen oplossen, 

agenda opstellen en deelnemen aan een aantal rollenspelen via videaconferencing 

o + grote tijds- en kostenb esparingen 

W ETEbSC I A t t ELLWY hb5EwZhEY bA A w A S SESSa EbTC EbTEwS 

ë oordelen: 

+ goed presteren in assessmentcenters zijn een van de b este voorspellers van later managementsucces 

+ assessoren tamelijk goed in staat om tot een b etrouwbare b eoordeling te komen 

+ assessmentcenters zorgen voor een zware star-up en implementatiekosten (tijd, geld, personeel) van 

de assessmentcentermethode b lijken te renderen en zijn veeleer als investeringen dan als kosten te 

b eschouwen. 

+ Yandidaten percipiëren het assessmentcenterprogramma als relevant en valide 

+ Deen b enadeling tussen vrouwen en mannen 

+ Sociaal wenselijk gedrag wordt ingedamd 

 

 

badelen: 

- A ssessoren beoordelen kadidaten meer vanuit een glob ale indruk 

- Ze gebruiken slechts een beperkt aantal gedragskenmerken 

- Debrek aan consistentie b emoeilijkt het vormen van een slotoordeel 
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4.5.15. h ë EwLDE S EL EC TLETEC I b LEYEb  

Sommige selectietechnieken werden niet uitgebreid b esproken omdat ze maar zelden in Europa worden 

gebruikt of niet b esproken omdat ze afbreuk doen aan een geloofwaardige personeelsselectie omdat de 

wetenschappelijke waarde van deze methodes nihil is. 

4.6. YEU ZE U LT S EL EC TLE-LbS TwU a EbTEb  

W elke selectietechniek is de b este? 5aar is geen eenduidig antwoord op, maar men kijkt wel naar: 

 hbv criteriumdomein en selectieconstructen! 

 t redictieve validiteit = voorspellend vermogen 

o ë oorspelling van jobprestatie 

o C orrelatie 

 -1/+1: perfect negatief/positief verband 

 0: geen verband 

 > .30 = substantieel positief verband 

 . ij selectie maximum .60-.70 

o ! dikwijls verkeerd gebruikt 

o ! glaob ale individuele functieprestatie als criterium aanwenden om de validiteit van 

selectieresultaten te b epalen 

o ! selectie leidt niet alleen tot betere individuele prestaties maar ook tot betere 

b edrijfsprestaties 

 C omplementariteit/overlap 

o W orden alle constructen gemeten? 

o W at is de meerwaarde van één techniek wnr je al een 

andere techniek gebruikt? 

 weacties kandidaten 

o W at is de face validity van de selectieprocedures? Ln 

welke mate zijn de selectietechnieken acceptabel 

voor kandidaten en organisatie?  

o 5iscrepanties:  

 Een valide techniek zoals cognitieve vaardigheidstests scoren niet zo goed bij veel 

kandidaten 

 Yandidaten lijken ongestructureerde interviews waardevoller te vinden 

 . ias tov minderheidsgroepen 

 Yostprijs 

 Tijd  

 A antal sollicitanten  

 … 

 

 Evalueer eigen selectieprocedures op  

validiteit, reacties, bias, … 

 Selecteer niet enkel voor 1 job , ook voor  

organisatie en toekomstige jobs  

 Selectie b lijft voorspelling: focus op ongeschikte kandidaten buiten houden (select out) ipv de ene 

juiste kandidaat vinden (select in) 
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5oor discrepanties tussen wetenschappelijk onderzoek en het gebruik van selectieprocedures spreken we ook 

wel van een kloof tussen wetenschap en praktijk op het gebied van selectie. Een van de oorzaken is de soms 

gebrekkige kennis van het wetenschappelijk onderzoek over selectie b ij I w-verantwoordelijken. 

Evaluatie rekrutering en selectie 

W anneer is rekrutering en selectie succesvol? I oe kan je dit meten? 

 Ywantiteit 

o W orden vacatures ingevuld? 

 Ywaliteit 

o 5oor mensen met de vereiste eigenschappen? 

 Efficiëntie 

o Tijd en kosten 

 Yorte én lange termijn 

o ë oor aanwerving: drie fasen 

o ba aanwerving 

 5oelen opstellen 

 Lndicatoren kiezen 

 wesultaten meten 

 . ijsturen 

 ë an ad hoc invullen vacatures naar strategisch management rekrutering & selectie (met gebruik van 

I w metrics) 
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I hhC5STU Y 5 : TwA LbLbD & 

hbTW LYYEL LbD 

5.1. LbL EL5LbD 

‘Lifelong learning is a necessity. Lt is a question of survival.’  

 

 Levenslang Leren t rogramma (LL t ) = Erasmus+ (2014), opgesteld door en voor de EU  landen  

 Lndividuen, organisaties & naties hun hele leven lang in staat zijn en gemotiveerd blijven om te leren en te 

ontwikkelen 

 organisaties spelen een belangrijke rol in dat levenslang leerproces  

o trainings- en ontwikkelingsinitiatieven 

o competenties voortdurend te ontwikkelen 

o deel van de totale loonmassa toe te wijden aan training en ontwikkeling (1,62 %)  

 twee b enaderingen van training en ontwikkeling  

o klassieke, formele b enadering (1) 

o hedendaagse, informele b enadering (2) 

 

5.2. TEwa Lbh L hDLS C I E A C. A YEb LbD 

Training & ontwikkeling = ‘het systematisch verwerven van kennis, vaardigheden en attitudes, die resulteren in 

betere prestaties in een andere omgeving’ (Doldstein & Cord, 2002)  

 

 doel: gedrag van individuen of groepen te ontplooien of veranderen, kennis en inzichten aanreiken die het 

handelen efficiënter maken en/of vergemakkelijken. En attitudes aankweken die maximaal passen in de 

onderneming.  

 

TA . EL  5.1 

hb5EwSC I EL5 TU S SEb TwA LbLbD, hbTW LYYELLbD Eb ht LEL5LbD 

. egrip hmschrijving 

Training 

Training is gericht op het aanleren van kennis, vaardigheden en attitudes voor 

onmiddellijke toepassing in een specifieke functie. I et kan gaan om het 

optimaliseren van de huidige werkzaamheden, maar ook om toekomstige 

veranderingen op te vangen. 

hntwikkeling 

(development) 

hntwikkeling richt zich op de langere termijn, het gaat om verb reding of verdieping 

van iemands b asiskennis. 5ie ontwikkeling moet passen b innen iemands 

persoonlijke ontplooiing zowel als b innen de ontwikkeling van de organisatie op 

termijn. hntwikkeling geb eurt meestal ook op vrijwillige b asis. 

Scholing/opleiding 

(education) 

. ij scholing/opleiding wordt een taakgeb ied verkend. Er is sprake van een b redere 

gerichtheid die langer b ruikb aar is. Er is vooral sprake van scholing/opleiding als 

personen nog weinig ervaring heb b en in een b epaald geb ied. 
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5.3. 5E YL A S S LEY, Chwa EL E . Eb A 5EwLbD ë A b  TwA Lb LbD Eb  h bTW LYYEL LbD 

 gestoeld opdidictische voorschriften met b etrekking tot training 

 na te volgen gefaseerd model om eigen trainingsactiviteiten te ontwikkelen en evalueren 

 tussen de meeste fasen directe of indirecte feedb acklussen  

CLDU U w 5.1 

CA SEb Lb I ET TwA LbLbDS t whC ES  

 

5.3.1. A b A L YS E ë A b  TwA Lb Lb DS . EI h ECTEb  

- doelstellingen b ereiken die gelinkt zijn aan specifieke behoeften฀ 

- trainingsb ehoeften en –doelstellingen zijn een must bij een trainingsprogramma  

- specificatie nodig voor evaluatie  

 kunnen we met huidige personeel de ondernemingsstrategie realiseren? 

 heeft personeel training nodig? 

 welke training is nodig? 

 is een investering nodig in training van bestaand personeel of in selectie van nieuw personeel? 

  

- Trainingsmanager heeft nood aan steun van ‘de organisatie’ b ij diagnose.  

- vraag naar informatie/medewerking kan werkzaamheden van organisatie ‘verstoren’ 

- systeem van tweewegscommunicatie  

 trainingsmanager en het hoger management op dezelfde lijn: 

o reden voor een analyse van de trainingsbehoeften (1) 

o personen b innen de organisatie die zullen meewerken aan de b ehoefteanalyse (2) 

o verwachtingen van het topmanagement over de analyse van de trainingsbehoeften (3) 

 met alle andere geledingen b innen de organisatie฀ 

o informatie over het project van b ehoefteanalyse  

o openstaan voor opmerkingen 

o vakbondsvertegen-woordigers = deel van taskforce 

 communicatielijn  

 participatie/betrokkenheid bij de analyse van trainingsbehoeften vergroten  

 snel duidelijk maken wat er ‘leeft’ binnen de organisatie  

1. Da uit van goed omschreven, ob jectief b epaalde b ehoeften. 5ie b ehoeften kunnen zowel individueel als 

collectief zijn, organisatiegeb onden of maatschappelijk. hnderzoek van alle relevante actoren is gebruikelijk. 

 

2. Cormuleer op b asis van de vastgestelde b ehoeften nauwkeurig omschreven, evalueerbare en liefst 

meetbare doelstellingen. Leg op basis van die doelstellingen de methode, doelgroepen, structuur en timing 

van het trainingsprogramma vast. hok de evaluatiecriteria dienen erop gebaseerd te zijn. 

 

3. hntwerp en organiseer de training op systematische, methodische en didactische wijze. 

 

4. hptimaliseer de transfer van het geleerde (ter vermijding van ‘droogzwemmen’) naar de organisatierealiteit 

via activiteiten op de werkplek en via b egeleiding van organisatie en trainee. ë erander eventueel iets aan de 

organisatie om de transfer efficiënter te maken. 

 

5. Evalueer de resultaten in vergelijking met de oorspronkelijk geformuleerde doelstellingen. 
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drie afzonderlijke analyses b ij diagnose van de trainingsb ehoeften  

1. organisationele analyse  

- waar past training in de organisatie + welke organisationele hinderpalen? 

- bredere focus  

- doelstellingen vd organisatie (op YT & LT) in kaart brengen 

- programma’s moeten aansluiten b ij de richting waar de organisatie naartoe wil  

- rekening houden met heersende klimaat werkvloer฀ 

 organisationele ‘constraints’ te groot, dan training beter weigeren  

 

2. functieanalyse/ taakanalyse/competentieanalyse  

- specificatie van taken die nodig om de functie uit te oefenen฀ 

o bepalen welke kennis, vaardigheden en attitudes vereist zijn om de taken uit te voeren 

 

3. persoonsanalyse  

- onderzoeken hoe goed de werknemer zijn functie uitoefent฀ 

- evaluatief karakter > descriptief karakter฀ 

- welke competenties verworven 

- wat is huidig kennis-, prestatie- en vaardigheidsniveau   

 

YA 5Ew 5.1 

Ewë A wLbDEb ë A b EEb TwA LbEw . LW . EI hECTEhwLËbTA TLE (hha YES, 1992, t . 47) 

Eens heb  ik vierkant een training geweigerd die verpleegsters in een ziekenhuis beter moest laten functioneren 

in net ingestelde wekelijkse afdelingsvergaderingen met de specialisten en de hoofdzuster. U it vroegere 

ervaring wist ik dat het zinloos en zelfs riskant is verpleegsters te leren meer assertief te zijn zonder eerst de 

starre hiërarchie van het ziekenhuis en de houding van de universitair opgeleide specialisten te veranderen. Lk 

legde dit uit aan het I oofd hpleidingszaken en sloot daarop aan met een schriftelijke analyse van het probleem 

van het ziekenhuis. 5ie mondde uit in vijf goede redenen waarom de training die ze wilden niet geschikt was en 

een reeks maatregelen die mijns inziens genomen moesten worden. hmdat ik de opdracht toch niet wilde, ging 

ik daar vrij ver in. Lk was opgelucht dat ik geen antwoord kreeg, totdat ik drie maanden later een brief ontving 

waarin stond dat ze aan al mijn voorwaarden wilden voldoen: een grondig onderzoek van de trainingsbehoeften 

van hoofdzusters en specialisten, training (als dat nuttig zou blijken) voor alle betrokken niveaus, een ruim 

budget, goede evaluatie en follow-up en een nauwe samenwerking met de sociaal werkers en de afdeling 

hrganisatieontwikkeling van het ziekenhuis. Lk kon niet anders dan ‘ja’ zeggen. I et hele project bleek een zeer 

plezierige ervaring en uitermate succesvol. 

 

 

5.3.2. S t EC LCLC A TLE ë A b  TwA Lb Lb DS 5 h EL S TEL L Lb DEb  

trainingsbehoeften  trainingsdoelstellingen, basis om de training concreet te ontwikkelen en om uiteindelijk 

te evalueren of ze effectief was. 

 gedegen trainingsdoelstelling: 3 voorwaarden: 

 beschrijft bekwaamheid om een bepaald gedrag te realiseren (vb ‘I et opnemen van de 

temperatuur van een patiënt’) 

 gedrag moet voldoen aan specifieke voorwaarden (vb ‘I et opnemen van de temperatuur van een 

patiënt met een digitale thermometer’) 

 criterium wordt aangegeven (vb ‘I et opnemen van de temperatuur van een patiënt met een 

digitale thermometer tot op 0,1 graad nauwkeurig’) 

doelstellingen b epaald  ordenen volgens logische structuur 

5.3.3. h b TW Ewt  ë A b  TwA Lb Lb DS . EI h U 5  Eb  –a ETI h 5 E 

 

A T5, voluit A ssociation of Talent 5evelopment, is de referentieweb site rond nieuwe ontwikkelingen in training 

en ontwikkeling. 

http://www.td.org/ 

. eslissingen nemen over: didactische leervormen & inhoud van de training  
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. asis = gedetecteerde trainingsbehoeften.  

 

Lndeling didactische leervormen: 

 trainer-centered  

 trainee-centered  

TwA LbEw-C EbTEwE5 a ETI h5ES 

= gestructureerd door trainer die de trainees via een serie lessen, oefeningen, activiteiten en ervaringen leidt in 

de richting van de verwezenlijking van een set van doelstellingen. 

 

Structureren en leggen vast: 

 tempo 

 leervorm  

 volgorde vd training  

 

  presentatiemethodes 

 vb. lezingen, spreekbeurten, colleges, toespraken en lessen฀ 

 vb. tandem-presentatie (duopresentatie), presentaties door een panel of door gastsprekers฀ 

 meest gebruikt 

 goedkoopst 

 trainer complete controle 

 groot publiek tegelijk bereiken 

 geschikt voor kennisoverdracht 

 mogelijkheid om zaken glashelder op een rijtje te zetten 

 

 nadelen:  

 eenrichtingskarakter 

 toehoorders zijn passief, aandacht snel weg  

 geen onderscheid tussen toehoorders (te snel/te traag) 

 

  audiovisuele methodes 

 vb  transparanten, flipcharts, videotapes… 

 ondersteuning presentatie 

 

  discussie 

 interactieve groepsactiviteit 

 geleid door trainer 

 participanten bespreken samen suggesties, attitudes, ideeën en oplossingen voor problemen 

 individueel mening uiten, luisteren naar anderen 

 putten uit ervaring + kennis trainees 

 ondersteuning van andere technieken 

 b elangrijke punten uit andere sessie b ekrachtigen 

 

TCC  is een bedrijf gespecialiseerd in trainingsmedia. 

http://www.tfc.nl/training_dvd 

 

TwA LbEE-C EbTEwE5 a ETI h5ES 

= vertrekken van een constructivistische visie op leren, waarb ij de trainee zelf de kennis ontwikkelt in plaats 

van voorgekauwde kennis van een trainer te internaliseren. ë erantwoordelijkheid voor het leren ligt bij trainee.  

 

a eer b etrokken bij: 

 aangeven tempo 

 volgorde 

 keuze van de materialen 

 algemeen management van het leren  

 trainer is hier hulpbron, waaruit de trainee kan putten.  
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 belangrijk de oefeningen te duiden als een mogelijkheid om te leren en te b enadrukken dat fouten maken 

daarbij normaal en essentieel is.  

 

  C asestudy  

 A nalytische en probleemoplossende vaardigheden trainees uitbouwen฀ 

 in detail b eschreven complex organisationeel probleem (voor trainees) 

 Eerst indivudueel analyseren, dan mogelijke oplossingen b edenken, later samen b espreken hoe zij de 

situatie zouden oplossen 

 5eelnemers krijgen feedb ack over de effectiviteit ( individuele oplossing) en leren van elkaar  

 

ë oorb eelden van gratis casestudy’s in een diversiteit van domeinen vind je op 

http://www.thecasecentre.org/educators/casemethod/resources/freecasesoverview 

 

 t rincipes langer onthouden (+) 

 biet geschikt om algemene denkbeelden/principes te leren wegens gebrek aan gestuurde instructie (-) 

 5oor gebrek aan sturing  deelnemers na casestudy soms ontmoedigd (-) 

 Yijken van buitenaf, zijn er niet echt b ij betrokken (-) 

 

  wollenspel 

 trainees  toegewezen rollen zo goed mogelijk spelen  

 vooral geb ruikt om: 

o inzicht verkrijgen in problemen van interpersoonlijke relaties  

o interpersoonlijke vaardigheden aanleren฀ 

o attitudes veranderen  

 

  diverse soorten rollenspelen฀ 

 reverse roles: deelnemers wisselen van rol฀ 

 multiple role playing: groot aantal trainees spelen tegelijk mee in het rollenspel 

 zelfconfrontatie: trainee ziet volledige rollenspel op video 

 theaterleren  

o professionele acteurs spelen realistische werksituatie na  

o trainees b ekijken  rolenspel net zoals in een theater 

 

hm voorbeelden en video’s van theaterleren en gelijkaardige methodes te b ekijken, klik op de 

volgende links: 

http://www.kleinb arnum.be 

http://ahermes.com 

http://www.bobdelbecque.com/nl%E2%80%8E 

http://www.bobdelbecque.com/nl 

 

5oel:  

 personeelsleden bewust maken + aanzetten tot verandering฀ 

 deelnemers leren door te doen (+) 

 zonder veel risico ander gedrag of ongewone oplossingen uitprob eren (+)   

 deelnemers veel bezig met hun rol en te weinig met problem-solving (-) 

 situatie kan niet-realistisch worden en leereffecten zullen uitblijven (-) 

 

 succes van een rollenspel op twee zaken 

1. spelers b ereid om hun rollen op zich te nemen en op zo realistisch mogelijke vorm te geven฀ 

2. leereffect hangt grotendeels af van de kwaliteit van de discussie en de feedb ack na het rollenspel  

 

  Zelfgestuurd leren 

= self-directed learning, self-regulatory learning, initiatief ligt bij trainee.  

 verantwoordelijk voor: 
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o plannen van het leren฀ 

o monitoren van de voortgang฀ 

o nadenken over hoe hij leert (metacognitie)  

o vastberadenheid om te blijven leren  

 organisatie spaart kosten uit (geen trainer, geen lokaal) (+) 

 sluit aan bij tendens: 

o W b meer verantwoordelijkheid geven (eigen ontwikkeling/carrière = employability)  

o via intranet of internet b eschikbaar stellen van het leermateriaal฀ 

(vb. opdracht om voorbereidende lectuur door te nemen vooraleer de training plaatsvindt)฀ 

(vb. handboeken of ander cursusmateriaal (videofragmenten op computer) zelfstandig 

doornemen) 

 

 op eigen tempo en op een zelfgekozen moment aan specifieke lacunes werken฀ 

 belangrijkste factor voor de effectiviteit van zelfgestuurd = motivatie van de persoon  

 

Deprogrammeerde instructie = meest gestuurde vorm van zelfinstructie 

 trainee krijgt te leren materiaal in zeer kleine hapjes voorgeschoteld฀ 

 na elke stap wordt open vraag gesteld + feedb ack geven (meestal positieve bekrachtiging)  

 

  Trainingssimulaties 

= b ootst essentiële kenmerken van een echte situatie na฀ 

 Technische werksituaties hC interpersoonlijke en managementcompetenties (= businessgames) 

 veilige en realistische omgeving creëren฀ 

 vaardigheden oefenen zonder schade toe te brengen aan zichzelf, aan anderen of materiaal (+) 

 onmiddellijke feedb ack & duidelijke link met de werksituatie ( transfer minder problematisch) (+) 

 duur (weegt niet op tegen b eperking van schade aan materiaal) (-)  

o fysieke kenmerken van taak (physical fidelity) nabootsen  

 taak  

 volledige omgeving 

o psychologisch realisme (psychological fidelity)  

 vereiste kennis en vaardigheden nabootsen  

 

synthetische leeromgevingen  

 gebruik van:  

o online simulaties (simulation-b ased training)  

o games (serious games, game-based training)  

o virtuele werelden (virtual worlds)  

 hoge graad van realisme฀ 

 nadruk op ervaringsgericht leren฀ 

o als heel aangenaam en plezierig ervaren, waardoor trainees gemotiveerd zijn om te leren (+) 

o interactiviteit (+) trainees moeten zich constant aanpassen aan veranderende 

omstandigheden (adaptieve expertise) 

  

 voordelen  

o meer effectieve (declaratieve en procedurele) kennisverwerving  

o hogere niveaus van waargenomen eigen competenties฀ 

o minder uitval  

  

  . usinessgames 

 gebeurtenissen ervaren die zeer nauw overeenkomen met echte ervaringen฀ 

 interpersoonlijke en problemsolvingbekwaamheden trainees 

 trainees zonder risico’s diverse vaardigheden kunnen oefenen en al doende leren฀ 
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 dynamisch: beslissingen die trainees nemen, hebben gevolgen voor simulatie  

 deelnemers zien een duidelijke link tussen hun acties en gevolgen฀ 

 feedb ack (debriefing) = cruciaal  

 

 opgaan in game (en dus andere teams verslaan): leerervaringen uit het oog verliezen (-) 

 specifieke oplossingen aanleren, in tegenstelling tot algemene en b reed generaliseerbare principes (-) 

 

YA 5Ew 5.2 

. U SLbESS SLa U L A TLE LhhYLbD DL A S S, LbC . 

Looking glass, Lnc. is een middelgrote onderneming die glas produceert. 5eelnemers worden in een ruimte 

geplaatst die aan een kantoor doet denken, met telefoons en een mailsysteem. Er zijn jaarverslagen en 

financiële data beschikbaar. 5e posities die tijdens de simulatie moeten worden ingenomen, tellen vier 

niveaus (van president tot fabrieks-manager). 5e onderneming b estaat uit drie afdelingen. 5e omgeving 

van afdeling 1 is erg rustig en stabiel, de omgeving van afdeling 2 is erg turbulent en de omgeving van 

afdeling 3 zit tussen die twee uitersten in. 5e simulatie duurt 6 uur en is een weergave van het dagelijks 

leven in de onderneming. 5e simulatie start als een inbasketoefening met allerhande memo’s. 5ie 

verschillen echter van afdeling tot afdeling en van persoon tot persoon. Samen vormen ze met de 

achtergrondinformatie de b asis van de oefening. 5e deelnemers moeten zich met die gerelateerde 

informatie b ezighouden. Ze mogen reageren en elkaar b eïnvloeden zoals ze zelf verkiezen. 5e informatie 

van alle (twintig) deelnemers b estaat uit meer dan 150 verschillende problemen die voor managers 

relevant kunnen zijn. 5e problemen verschillen qua b elangrijkheid. Sommige informatie is duidelijk voor 

deelnemers die ze niet nodig hebben. hmgekeerd is sommige informatie verborgen voor deelnemers die 

ze wel relevant achten en nodig hebb en. Er zijn ook veel meer problemen dan de deelnemers in die korte 

tijd kunnen verwerken. 

  . ehavior modeling 

= dikwijls gebruikt om managers en leiders te trainen 

 

 duidelijk maken van effectieve (leiderschaps) gedragingen (key behaviors) zijn in bepaalde situaties 

o voorbeelden van ‘modelleiders’ die zulke kerngedragingen vertonen฀ 

o mogelijkheid om kerngedragingen te oefenen (behavioral rehearsal of skill practice) 

o feedb ack volgt over de mate waarin ze daarin slagen฀ 

o actieplan om de aangeleerde kerngedragingen toe te passen op de werkvloer (type training 

steunt ook op de goal-settingtheorie)  

 steunt sterk op de sociale leertheorie฀ 

o omdat het accent komt te liggen op de ob servatie van geloofwaardige rolmodellen  

o en op de b ekrachtiging van gedrag dat aan die rolmodellen b eantwoordt  

 b ehavior modeling effectiever wanneer  

o zowel goede als slechte modellen getoond worden aan trainees  

o leidinggevenden van de deelnemers getraind worden  

  

TEA a . U LL5LbDa ETI h5ES 

 proberen om effectiviteit van groep/team verhogen 

≠ strategieën :  

 taakgerelateerde competenties/ -technische 

 samenwerkende & probleemoplossende competenties 

 

  Teamtraining 

 C rosstraining 

= vergroot flexibiliteit van individuele teamleden om ≠ teamtaken te kunnen uitoefenen.  

 C oördinatietraining 

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be


Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

 62
I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT | Samenvatting

= het team leert om informatie met elkaaar te delen en om betere b eslissingen te nemen. badruk ligt 

op wat fout kan gaan.  

  hutward b ound training 

= outdoor training, wilderness training of adventure training 

Team krijgt moeilijke en onbekende uitdagingen voorgeschoteld in buitenomgeving. 5e assumptie is dan 

dat de trainees competenties leren in b uitensituaties die ze kunnen transfereren naar de organisatie. 5e 

geboden uitdagingen en problemen vereisen verder niet alleen rationeel denken, maar ook creatief 

denken, fysieke activiteiten en emotionele b eheersing. hutward b ound toont oefeningen aan welke 

gedragingen functioneel en disfunctioneel voor de groepsprocessen zijn.  

 

wecentelijk heeft de gamification-trend ook geleid tot de opgang van citygames. 

Ylik hier om voorbeelden van citygames te b ekijken: 

http://gst-events.be/ShS.htm ; 

http://gst-events.be/Treasure_I unt.htm 

  A ction learning 

= werkteams krijgen een daadwerkelijk probleem voorgesteld.  

 Leermomenten aanb rengen in dagelijkse werkpraktijk 

 hplossing uitdenken & actieplan opstellen  

= ‘lerend werken’ 

 5eelnemers verantwoordelijk voor plan (+ in uitvoer brengen later) 

E-LEA wbLbD 

= webb ased leren, online leren  

W ebsite met a hhC ’s van universiteiten over de gehele wereld: 

https://www.edx.org/ 

vb. a hhC  (= acorniem voor ‘massive open online cursus’)  

 lessen proffen opgenomen en aangeboden op internet. ë olgen hiervan kan geidentificeerd worden.  

ë b. Eenzoudige chatrooms 

ë b. Learning portals 

vb. ë irtual classroom  

 

ë oordelen:  

 Dedoseerd en ge-induvidualiseerd (gepersonaliseerd) leren 

 Drote mate van zelfsturing 

 Tijd- en plaatsonafhankelijk 

 Deen lokalen en trainers 

 biet voor langere tijd aanwezig op werkplek  besparingen. 

 

badelen: 

 Start-upinvesteringen in soft- en hardware hoog 

 Eenzame ervaring 

 Drote zelfverantwoordelijkheid en maturiteit cursisten nodig  

a -learning = mob ile learning 

. LEb5E5 LEA wbLbD 

= steunt op mix van traditionele trainingsmethodes & webb ases methodes 

 voordelen van de klassieke trainingsmethodes en de nieuwe e-learningmethodes worden aan elkaar 

gekoppeld 

 meer gevoel van zelfsturing en verantwoordelijkheid 

 meer face-to-face-interactie 

 trainer  coach 

 

LbI hU 5 ë A b 5E TwA LbLbD 

 doelstellingen van de training bepalen de inhoud van de training. Ciguur 5.2 = overzicht van populariteit van 

≠ trainingsprogramma’s 
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ë oor een update van dit rapport, ga naar deze website: 

https://www.td.org/t rofessional-wesources/State-hf-The-Lndustry-weport 

LhDLSTLEY 

= b eslissing of de training b innenshuis of b uitenshuis (residentieel) wordt georganiseerd 

 

 a ake-or-buybeslissing:  

o Zelf organiseren of uitbesteden?  

 

 

 voor- en nadelen van strategiën 

TA . EL  5.2 

ë hhw- Eb bA 5EL Eb ë A b . LbbEbSI U LS  hC . U LTEbS I U LS  TwA LbEb (hha YES, 1992) 

TwA LbLbD ht  I ET W EwY 

ë oordelen 

TwA LbLbD . U LTEb I ET W EwY 

ë oordelen 

♦wealistische situatie. 

♦Deen vervoersprobleem. 

♦Doedkoper: geen kosten van trainers, reizen, externe 

faciliteiten; weinig ‘verloren’ productietijd. 

♦Trainee vormt vanaf begin werkrelaties. 

♦Training kan voor elk probleem precies en gericht 

worden toegepast. 

♦Superieuren ondersteunen het geleerde als ze als 

b egeleiders fungeren. 

♦Storende elementen uit de werkelijkheid worden 

uit de leersituatie gehaald. 

♦W eg van huis en werkdruk: meer tijd om 

problemen diepgaand te b estuderen. 

♦Trainingsgroep b evordert leerproces meer door 

veilige omgeving. 

♦Trainingshulpmiddelen b eschikbaar. 

♦ë erbetert moraal en motivatie voor 

zelfontwikkeling. 

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be


Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

 64
I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT | Samenvatting

TwA LbLbD ht  I ET W EwY 

badelen 

TwA LbLbD . U LTEb I ET W EwY 

badelen 

♦Yosten niet na te gaan in afdelingsbudget. 

♦hrganisatie riskeert fouten van trainee. 

♦. egeleiders missen trainingsvaardigheden. 

♦Deen tijd en aandacht voor leren: het werk komt op de 

eerste plaats. 

♦5ruk op trainee als hij in b ijzijn van leidinggevende en 

ervaren collega’s fouten maakt. 

♦Trainingshulpmiddelen soms afwezig. 

♦W erkprob lemen moeilijk na te bootsen. 

♦Transfer van het geleerde is moeilijk. 

♦Yosten: externe faciliteiten, trainers, reistijd en 

‘verloren’ productietijd. 

♦Superieuren voelen zich minder b etrokken b ij 

resultaten van het leerproces. 

♦W einig tijd om het geleerde te integreren of 

moeilijk toe te passen. 

 

5.3.4. TwA b S CEw 

= de mate waarin deelnemers aan een training de kennis, vaardigheden en attitudes die ze via de training 

verworven hebb en, toepassen in geschikte settings.  

 doet afbreuk aan de complexiteit van het transfergebeuren 

 

. iedt geen antwoord op 2 cruciale vragen:  

1. de definitie zegt niets over welke gedragingen moeten veranderen en in welke situaties we van de 

trainee verwachten dat hij de aangeleerde kennis, vaardigheden en attitudes toepast. 

2. de definitie niets over hoelang de kennis, vaardigheden en attitudes verworven moeten blijven. 

 

 a eestal onderzocht door experimentele groep, die een taak leert in een training en later een tweede 

taak dient uit te voeren, te vergelijken met een controlegroep die alleen de tweede taak uitvoert.  

o t ositieve transfer b etekent dan dat de experimentele groep het b eter doet op de tweede 

taak dan de controlegroep. 

o begatieve transfer b etekent het omgekeerde: de controlegroep scoort beter op de tweede 

taak dan de experimentele groep. 

o Zerotransfer: geen prestatieverschillen tussen controlegroep en experimentele groep.  

 I orizontale en verticale transfers: 

o I orizontaal: (analoge) transfer is er transfer naar gelijkwaardige taken op de werkplek 

o ë erticaal:  (adaptieve) transfer sprake is van transfer naar ongelijkwaardige taken 

(structureel verschillende taken) op de werkplek 

 a ogelijk gebrek aan transfer = problematisch voor onderneming  

 wetenschappelijk onderzoek naar transferbevorderende factoren  
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I et linkerdeel van het model stelt dat er twee factoren zijn die het leren tijdens de training beïnvloeden: 

enerzijds factoren die verband houden met het ontwerp van een training en anderzijds factoren die verband 

houden met de trainee. I et rechterdeel van het model betreft de vraag of het geleerde leidt tot transfer. I et 

model stelt dat die relatie wordt gemodereerd door kenmerken van de werksituatie, zoals ondersteuning door 

de leidinggevende. 5e verschillende factoren die aan b od komen in figuur 5.3 zijn vooral van belang voor het 

b evorderen van transfer van interpersoonlijke vaardigheden en niet zozeer voor motorische vaardigheden 

 

YEba EwYEb ë A b I ET TwA LbLbDShbTW Ewt  

Cactor 1 = b elangrijkste = Leerdoelstellingen. a ensen leren als de leeromgeving congruent is met de te 

realiseren leerdoelstellingen.  ontwerp moet nauw aansluiten bij leerdoelstellingen. 

 Tabel 5.3  didactische aanpak is afhankelijk van beoogde leerdoel.   

 onderscheid maken tussen weten, inzien, toepassen (kunnen) en integreren (zijn)฀ 

 didactische aanpak afhankelijk van het b eoogde leerdoel  

 

 

Cactor 2 = Leertheorieën. 5esign moet rekening houden met leertheorieën. 

 metacognitie, mentale modellen en verschillen tussen leken en experts (recent onderzoek)  

 met deze recente b evindingen rekening houden, dan zullen trainees meer leren  

 

Cactor 3 = Leeprincipes. . ij ontwerp hiermee rekening houden. 

 vb. feedb ack geven (zeker door experts) aan trainees, oefening, ...฀ 

 mogelijkheid krijgen om te tonen dat ze de geleerde kennis en vaardigheden beheersen  

o vb. via casestudy’s, simulaties, rollenspelen฀ 

o wijst op correspondentie is met de trainingsdoelstellingen  

 

Cactor 4 = t retraining.  

 positief en optimistisch beeld schetsen van de training (vooraf) 

 optimistic training previews: sterker effect op transfer te hebb en (tov realistische trainingpreviews)  

YEba EwYEb ë A b 5E TwA LbEE 

Cactor 1 = dispositionele kenmerken 

 cognitieve vaardigheid en consciëntieusheid vertonen een positieve relatie met transfer  

 

Cactor 2 = readiness (van trainee) 

= de vraag of iemand b ekwaam is om de training te volgen 

 

 trainability tests (kwalificatietests)  

= tests die een klein deel van de taken van de training simuleren฀ 

 minicursus met een inhoud die representatief is voor de latere training฀ 

 geeft realistisch beeld van wat hij kan verwachten van de volledige training  
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 5oel: nagaan of trainees in staat zijn om kennis/vaardigheden van volledige training op te nemen  

 

Cactor 3 = leeroriëntatie฀ 

 hoog =  gevoel van competentie verwerven door nieuwe vaardigheden en inzichten te leren  

 prestatieoriëntatie฀ 

 hoog =  competentie demonstreren door goedkeuring te zoeken en afkeuring te vermijden  

minder geneigd bij te leren en feedb ack te zoeken (wekt indruk weinig competent te zijn)  

 

Cactor 4 = leerstijl 

 invloed op de keuze van de leerstrategie฀ 

 

vier groepen mensen onderscheiden op grond van hun leerstijl: 

1. activisten (‘activists’)฀- 

 genieten vooral van het hier en nu฀ 

 gedomineerd door directe ervaringen 

 streven naar nieuwe ervaringen 

 snel verveeld  

 

2. denkers (‘reflectors’)฀ 

 staan graag op de achtergrond฀ 

 observeren verschillende ervaringen vanuit verschillende perspectieven  

 verzamelen data en analyseren alvorens tot conclusies te komen฀ 

 zijn voorzichtig, overwegen graag alle standpunten  

 

3. theoretici (‘theorists’)฀ 

1. houden van assumpties, principes, theorieën en modellen฀ 

2. hechten b elang aan logica en rationaliteit, alles in een schema kunnen plaatsen  

 

4. pragmatici (‘pragmatics’)  

 zoeken naar nieuwe ideeën฀ 

 experimenteren graag met toepassingen฀ 

 zien problemen als ‘een uitdaging’  

 

  assumptie dat de leeromgeving compatibel moet zijn met de leerstijl 

 steunt op een person-organisationfit-benadering฀ 

 conceptuele vermenging van enerzijds interesses en persoonlijkheidsfactoren  

 trainingsaanpak sluit het b est aan bij de specifieke kenmerken van de trainees (welkt bepaalde 

training wel voor alle trainees?) 

 

TA . EL  5.4 

TYt Eb LEEwSTLWL Eb (I hbEY & a U a Chw5, 1986) 

A ctivisten 

♦Leren het b est bij nieuwe ervaringen; korte hier-en-nu-activiteiten (bijvoorbeeld: businesssimulaties, 

rollenspelen); activiteiten met opwinding en drama; probleemoplossende situaties waarin ze samenwerken 

met anderen (teamwork). 

♦Leren het minst goed bij passieve positionering in het leerproces (bijvoorbeeld lezen, kijken, luisteren); 

observatie; wanordelijke gegevens; theoretische verklaringen; herhaaldelijk oefenen van een activiteit; 

precieze instructies die geen ruimte laten voor eigen inbreng. 

5enkers 

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be


Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

 67
I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT | Samenvatting

A ctivisten 

♦Leren het b est bij het kijken naar en b eredeneren van activiteiten; luisteren en observeren vanuit een 

achtergrondpositie (bijvoorbeeld kijken naar video); voorbereidingstijd geven; denken alvorens te handelen; 

uitwisselen van ideeën met anderen in een risicovrije omgeving. 

♦Leren het minst goed bij geforceerde rollenspelen; situaties waarbij geen voorb ereiding is; het toevallig 

uitvoeren van een oppervlakkige taak. 

Theoretici 

♦Leren het b est bij activiteiten waarin het aangeboden materiaal deel uitmaakt van een systeem, model, 

theorie; activiteiten die intellectueel uitdagen; gestructureerde situaties met een duidelijk doel; het moeten 

begrijpen van en deelnemen aan complexe situaties. 

♦Leren het minst goed bij activiteiten waarbij het doel niet duidelijk is; situaties die de nadruk leggen op 

emoties; ongestructureerde activiteiten met hoge ambiguïteit en on-zekerheid; beslissingen niet gebaseerd 

op een beleid of een principe; onderwerpen die ze alledaags of oppervlakkig vinden. 

t ragmatici 

♦Leren het b est bij situaties waarin de aangebrachte technieken of ideeën een duidelijk praktische 

relevantie hebben; het mogen uitproberen en oefenen van technieken met b egeleiding en feedb ack van een 

geloofwaardige expert; het kunnen implementeren van wat ze geleerd hebb en; praktische dingen 

(bijvoorbeeld het ontwikkelen van een actieplan met duidelijk eindproduct). 

♦Leren het minst goed bij leerinhouden die niet bij hen ‘leven’; leeromstandigheden zonder oefening of 

waarbij richtlijnen ontbreken; leerinhouden los van de realiteit; situaties waarin mensen niet tot de kern 

lijken te komen; het ontbreken van een beloning. 

 

Cactor 5 = a otiviatie om te leren. 

 op voorhand gemotiveerd = streepje voor om meer te leren tijdens training.  

 anderzijds dient zo’n training net om mensen aan te zetten om te leren  

 

* welk soort mensen zijn gemotiveerd om te leren tijdens een training*  

self-efficacy  

= iemands geloof in zijn bekwaamheid om een specifieke taak uit te voeren  

 hogere self-efficacy  

 meer gemotiveerd om te leren en ook beter en meer te leren 

 actiever uitproberen van getrainde taken tijdens de training 

 moeilijkere taken uitzoeken op de werkplek om het geleerde verder te oefenen  

  

locus of control  

= de mate waarin iemand resultaten toeschrijft aan interne of externe factoren  

 interne locus of control  

 meer gemotiveerd om te leren 

 meer geneigd om feedback te aanvaarden en zichzelf bij te spijkeren  

  

angst / ouderdom (negatieve correlatie met motivatie) 

 angstige personen zijn minder gemotiveerd om te leren  

 oudere personen zijn minder gemotiveerd om te leren  

 

carrièreoriëntatie, b etrokkenheid b ij de organisatie en b etrokkenheid b ij de functie  

 mensen met carrièrestrategie hebb en en nauwe betrokkenheid bij organisatie en functie, zijn 

gemotiveerder om aan een training deel te nemen  

 

*hoe de training zodanig aankondigen zodat trainees erdoor gemotiveerd worden* 

2 elementen van b elang: 

1. welke informatie krijgen de trainees voorafgaand aan de training  
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2. de manier waarop trainees ‘genomineerd’ worden voor een training  

vb. training moeten laten aansluiten op de functie en loopb aan van trainees : zien als een beloning en 

niet als een straf฀ 

vb. trainees laten kiezen uit diverse trainingsprogramma’s  gemotiveerder om te leren en ook beter 

presteren tijdens de training  

  zelfmanagement:  

 trainee heeft eindverantwoordelijkheid voor het leren en de transfer  

 lijnmanagers en collega’s moeten ondersteunen en faciliteren  

YEba EwYEb ë A b 5E W EwYSLTU A TLE 

 transfer hangt in de eerste plaats af van de vraag of de trainee iets heeft geleerd tijdens de training  

 modereren van kenmerken werksituatie kunnen transfer al dan niet ondersteunen  

 

L eidinggevende = in hoge mate verantwoordelijk voor een transferondersteunend werkklimaat  

Soorten:  

 managers die eigenlijk niet echt geloven in trainingen, wel trainingen toestaan = minst 

transferondersteunend  

 managers die zelf de trainer zijn, zeer enthousiast zijn als de trainees het geleerde toepassen  

= meest transferondersteunend  

 

 twee componenten die de leidinggevende in het werkklimaat kan b eïnvloeden 

1. situationele cues  

= componenten van werk die trainees aanzetten om het geleerde toe te passen in hun 

functie  

2. gevolgen 

= refereren aan componenten van het werk die trainees b elonen als ze het geleerde 

toepassen 

 

 klimaat dat transfer ondersteunt en b eloon   verhoogde kans op positieve transfer 

 klimaat dat transfer niet ondersteunt  negatievet transfer of zero transfer฀ 

5U S  : expliciet mogelijkheden creëren om het geleerde toe te passen = klimaat van 

‘psychologische veiligheid’  

trainees durven ook eventueel fouten te maken  

tijdens toepassen van nieuwe dingen (eerste keer op de werkplek)  

 

TA . EL  5.5 

W EwYYLLa A A TC ha t hbEbTEb 5LE ë Ew. A b5 I hU 5Eb a ET TwA bSCEw 

Situationele aanwijzingen Devolgen 

a anagers zorgen dat trainees de kans krijgen om het 

geleerde meteen toe te passen. 

a anagers laten trainees weten dat ze het 

geleerde goed toepassen. 

a anagers zorgen ervoor dat trainees het geleerde delen 

met anderen. 

Trainees accepteren niet dat managers het 

omgekeerde b evelen van wat ze hebb en geleerd. 

I et bij de training gebruikte materiaal en het bij de job 

gebruikte materiaal zijn gelijkwaardig. 

a eer ervaren werknemers spotten niet met 

gebruik van aangeleerde technieken. 

a anagers wijzen een ervaren werknemer aan die 

trainees helpt. 

a anagers merken iemand op die zijn training 

gebruikt. 

a anagers verlagen de werkdruk gedurende korte tijd 

zodat trainees hun geleerde vaardigheden kunnen 

oefenen. 

Trainees die hun training succesvol gebruiken, 

hebb en kans op een salarisverhoging. 

 

C ollega’s spelen ook een rol in het transferondersteunende klimaat  
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 b uddy systems  =  twee trainees die na de training samenwerken op de werkvloer฀ 

= elkaar wederzijds ondersteunen om het geleerde effectief toe te passen 

 peersupport (ondersteuning door collega’s) kan ook plaatsvinden tijdens vergaderingen, 

op intranetforums en via e-mail 

 

 b oostersessies  = herhaling en opfrissing van de oorspronkelijke training 

=  waarbij de trainees de training face to face met elkaar b espreken en opfrissen  

5.3.5. Eë A L U A TLE ë A b  TwA Lb Lb D 

 training moet gebaseerd zijn op een grondige b ehoefteanalyse.  

 verwachting dat trainee later zijn functie goed of zelfs b eter zal uitoefenen  

 mogelijke problemen: 

o didactische trainingsaanpak niet goed gekozen 

o slechte trainer฀ 

o leidinggevende geen ondersteuning geboden฀ 

o functie ondertussen veranderd  

 systematische verzameling van descriptieve en evaluatieve informatie naadzakelijk om b eslissingen te 

nemen over keuze, waarde en verbetering van trainingsactiviteiten.  

 

 trainingsevaluatie (effectevaluatie) = twee b eslissingen staan centraal  

1. succescriteria b epalen  wanneer kunnen we een training geslaagd noemen?฀ 

2. keuze van een onderzoeksdesign om te b epalen of de training succesvol is geweest  

I Lb5Ewt A LEb . LW 5E TwA LbLbDSEë A L U A TLE 

 te weinig evaluatie: 3 oorzaken:  

1. topmanagemetn b enadrukt te weinig dat evaluatie b elangrijk is  

2. trainingsevaluatie is een vrij complexe aangelegenheid 

 niet over vereiste kennis of vaardigheden beschikken om training uit te voeren  

 moeilijk bepalen wat precies geëvalueerd moet worden฀ 

 welke criteria gebruiken? 

3. Trainingsevaluatie is in zeker opzicht een riskante en dure onderneming 

 training gevolgd en leuk b evonden: doelstellingen niet b ereikt of niet renderen  

 evaluatie kan immers een negatief resultaat opleveren  

o functie van trainer ter discussie฀ 

o eigenlijke doel is de training te verb eteren in plaats van af te breken 

YEU ZE ë A b Eë A L U A TLEC wLTEwLA  

 criteria moeten relevant zijn = gebasseerd op een grondige functieanalyse (competentieanalyse) en op de 

trainingsdoelstellingen  

 evaluatie moet zoveel mogelijk plaats vinden op niveaus waarop de doelstellingen geformuleerd zijn.  

 

 relevantie van evaluatiecriteria is b epaald door hun relatie met de trainingsdoelstellingen. 

 

Zie Ciguur 5.4:  

 A  & 5 = criteriumrelevantie = mate waarin criteria elementen b evatten die geïndentificeerd werden in 

de analyse van de trainingsb ehoeften en daardoor bijdragen tot succes in de functie 

 C  = criteriumcontaminatie = mate waarin er storende elementen (biases) zitten in de criteriummaat 

die ertoe leiden dat de criteriummaten niet precies de voor de training relevante vaardigheden meten. 

(zie vb  in b oek wanneer niet duidelijk)  

 .  = criteriumdefinciëntie = de mate waarin elementen afwezig zijn in de evaluatiecriteria, hoewel ze 

geïdentificeerd werden in de analyse van de trainingsbehoeften. Een belangrijke vaardigheid werd 

geïdentificeerd, maar niet in de evaluatie opgenomen. 
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5E ë ELE DEZLC I TEb ë A b C wLTEwLA  

 evaluatie van trainingsprogramma’s moet altijd geb euren op grond van diverse criteria.  

 

 

W at moet die diversiteit van evaluatie precies omvatten?* 

  vier niveaus (Yirkpatrick)  

1. reacties van deelnemers฀= percepties over het trainingsprogramma฀-  

A lgemeen: reacties b ekijken die te maken hebb en met de doelstellingen van de training (nu reacties 

‘in real time’ naar de trainer sturen)  

I appiness sheets (of smile sheets)  

 positieve reacties van W b  

 trainees b lij dat de training voorbij is en geven meestal positieve beoordelingen 

 mogelijk dat trainees de training aangenaam vonden, maar dat ze hun niets heeft bijgebracht  
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TA . EL  5.6 

C A TEDhwLEËb . LW wEA C TLES  ë A b TwA LbEES  

C ategorie 1: Tevredenheid over de trainer 

♦I oe tevreden b ent u over de vaardigheid van de trainer om de interesse van de groep vast te houden? 

♦I oe tevreden b ent u over de algemene effectiviteit van de trainer? 

C ategorie 2: Tevredenheid over het trainingsproces 

♦I oe tevreden b ent u over de informatie die u kreeg over de training? 

♦I oe tevreden b ent u over de registratieprocedure en de informatie die u kreeg voorafgaand aan de 

training? 

C ategorie 3: Tevredenheid over de testprocedure 

♦I oe tevreden b ent u over het geteste materiaal? 

♦I oe tevreden b ent u over de feedb ack die u kreeg na de test? 

C ategorie 4: . ruikbaarheid van het trainingsprogramma 

♦I oe tevreden b ent u over de relevantie van de cursusinhoud voor uw eigen job? 

♦I oe tevreden b ent u over de mate waarin de cursus u helpt bij het uitvoeren van nieuwe taken? 

C ategorie 5: Tevredenheid over het trainingsmateriaal 

♦I oe tevreden b ent u over de audiovisuele hulpmiddelen die de trainer gebruikte? 

♦I oe tevreden b ent u over de ruimte waarin de training gegeven werd? 

C ategorie 6: Tevredenheid over de structuur van de gegeven training 

♦I oe tevreden b ent u over het tempo van de training? 

 

2. Leren van principes, feiten, technieken en attitudes 

=  zijn gerelateerd aan de doelstellingen van de training  

vb. nieuwe vaardigheden, inzichten฀ 

 kunnen meten adhv vb. een toets  

 

CLDU U w 5.6 

ThETSLTEa S  5LE YU bbEb W hw5Eb DE. wU LYT ha  ‘L EwEb’ TE a ETEb 

A ls mijn leidinggevende mijn werk terugbrengt en vraagt om veranderingen aan te brengen, dan: 

1. probeer ik hem te overtuigen van het feit dat veranderingen niet nodig zijn. 

2. doe ik wat hij zegt, maar toon ik zelf waar veranderingen nodig zijn. 

3. doe ik wat hij zegt, zonder er met hem over te praten. 

4. vraag ik een overplaatsing aan. 

 

A ls ik in mijn kantoor een nieuw proces aan het opstarten ben, dan: 

1. doe ik dat alleen, zonder om hulp te vragen. 

2. vraag ik mijn leidinggevende om suggesties. 

3. vraag ik mijn medewerkers om suggesties. 

4. overleg ik met mensen en vrienden b uiten de onderneming. 

 

3. gedragingen op het werk 

 gewenste verandering in gedrag฀=  leersituatie succesvol realiseren in de werksituatie฀ 

vb. machine b eter kunnen bedienen of vriendelijker omgaan met patiënten 

  meet voor een groot stuk de transfer van het geleerde in de werksituatie  
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4. resultaten 

=  geeft impact van het trainingsprogramma weer op de doelstellingen van de organisatie฀ 

 indicatoren voor succes die de organisatie relevant acht฀ 

vb. absenteïsme, turn-over en ongevallen฀ 

 evaluatie minder eenvoudig: talrijke variab elen niet onder controle te houden zijn฀ 

trainingseffect moeilijk scheiden van effect van sociale/structurele/economische veranderingen. 

 

4+1.  return on investment (whL)฀ 

 resultaten van de training vergeleken worden met de kosten (kosten-batenanalyse)  

hnderscheid: 

 directe kosten  

 vb. van trainers, kosten van trainingsmateriaal, trainingslocatie, reis- en verblijfskosten 

 indirecte kosten = kosten die losstaan van specifieke training  

t ositief verband tussen trainingsinvesteringen en winstgroei van organisaties 

 

 training evalueren: criteria op die verschillende niveaus specificeren  

(vb in boek: een training in ‘besluitvorming’ kan op niveau 1 de reacties peilen van de trainees. ë inden de 

deelnemers dat de doelstellingen gerealiseerd zijn? hp niveau 2 gaan we na of de trainees op het einde van de 

training een gestandaardiseerde probleemsituatie correct kunnen oplossen; op niveau 3 of de trainees de 

verworven technieken ook effectief toepassen in reële b eslissingssituaties (zoals vergaderingen); op niveau 4 of 

de kwaliteit van de b eslissingen in de organisatie toeneemt, zodat er meer winst wordt gemaakt. Zoals we al 

stelden, kunnen we die resultaten dan ook nog vergelijken met de directe en indirecte kosten van de training, 

om zo de whL van de training te b erekenen. W einig ondernemingen verzamelen echter gegevens op alle 

niveaus.)  

  weinig ondernemingen verzamelen echter gegevens op alle niveaus 

 meestal naar de reacties van deelnemers vragen  
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A lliger e.a.   aanpassingen aan vorig model van Yirkpatrick  

- 2 componenten van reactie-categorieën:  

1. affectieve reacties  

= gaan na of de deelnemer het programma aangenaam vond 

2. reacties met b etrekking tot de b ruikbaarheid van de training   

= training b eoordelen als relevant en waardevol om hun functie uit te oefenen 

drie types van leren: 

(1) verworven kennis na de training (gemeten meteen na de training)฀ 

(2) onthouden van kennis (gemeten na de training)฀ 

(3) demonstratie van gedrag en vaardigheden (gemeten door prestatie van trainees op 

een simulator of oefening tijdens de training)  

  derde niveau niet gedrag, maar transfer noemen฀ 

 positieve affectieve reacties geen houden geen verband met leren (correlaties tussen de verschillende 

niveau)  

 positieve bruikbaarheidsbeoordelingen correleerden wel redelijk met leren en met transfer.  

 

Yritiek van Yraiger op het model van Yirkpatrick:  

 model is te simplistisch  

 trainingen op een veel rijkere en meer diepgaande manier te evalueren  

o meeste evaluaties van trainingen zijn summatief (is een b epaald trainingsprogramma 

effectief?) 

 formatieve/procesgerichte evaluatie gebeurt te weinig  verschaffen info over waarom training al 

dan niet effectief is.  

 Sluit aan bij meer recentere ontwikkelingen uit de cognitieve psychologie 

 . eter theoretische onderbouw 

 a oeilijker toepasbaar in praktijk 

 

Sommige organisaties opteren om het evaluatievraagstuk ruimen te b enaderen dan de training op zich, en om 

over het trainingsb eleid ken- en stuurgetallen te b erekenen. 

 

Lnvestors in t eople is een organisatie die het gehele I w-beleid van training en ontwikkeling van 

ondernemingen evalueert en certificeert. . ekijk de principes en video’s via deze link: 

http://www.iipb elgie.be/index.php?page=iipsf 
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vb: 

1.aantal uren training per werknemer; 

2.procentueel aandeel van trainingsbudget in loonmassa; 

3.procentueel aandeel van trainingsbudget in omzet; 

4.trainingskosten per uur; 

5.aantal uren training per medewerker van de trainingsafdeling; 

6.gemiddeld percentage trainingen opgesplitst per trainingsinhoud; 

7.gemiddeld percentage trainingen opgesplitst per trainingsmethode; 

8.gemiddeld percentage van trainingen die worden uitbesteed. 

 

 

 

Eë A L U A TLE5ESLDbS 

 vroeger twee visies over het evaluatieproces฀ 

 trainingsevaluatie gebaseerd op kwalitatieve informatie van de trainees en de trainer  

 alleen het meest rigoureuze design gebruikt om trainingsprogramma’s te evalueren  

 

 ideale visie ergens tussenin฀ 

3 mogelijke designs om trainingen te evalueren b espreken (zie verder)  

1. bepalen of er echt een verandering is opgetreden naar aanleiding van de training 

2. bepalen of die verandering te danken is aan de training  

 

TA . EL  5.7 

ë EwDELLWYLbD TU S SEb wA A a W EwYEb ë A b Eë A L U A TLEC wLTEwLA  

horspronkelijk raamwerk Yirkpatrick (1959) ë erbeterd raamwerk A lliger e.a. (1997) 

weacties 

weacties 

♦A ffectieve reacties 

♦. ruikbaarheidsbeoordelingen 

Leren 

Leren 

♦ë erworven kennis meteen na de training 

♦hnthouden kennis 

♦5emonstratie gedrag en vaardigheden 

Dedrag Transfer 

wesultaten wesultaten 

 

3 designs  schematische notatie:  

 T staat voor een observatie op een b epaald tijdstip 

o registratie of meting met b etrekking tot de afhankelijke variabele฀ 

o vb. mate van transfer of het aantal goede antwoorden op een test na de training  

 x staat voor de experimentele conditie (de interventie is in dat geval een training) 
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 meer ob servaties worden met cijferindices van elkaar onderscheiden  

o vb. prestatie op tijdstip 1 aangeduid met T1  

o vb. prestatie op tijdstip 2 aangeduid met T2  

5esigns:  

1. Een-groep-, enkel-posttestdesign (x T2)  

 trainees ondergaan de training (zonder pretest)฀ 

 worden later via een posttest geëvalueerd op hun kennis 

 ontbreken van de pretest maakt iedere conclusie over de impact van de training onmogelijk  

 niet weten of resultaten na de training toe te schrijven zijn aan de training  

 niet weten wat de deelnemers konden vóór het programma฀ 

 zinvol indien je alleen maar wilt weten of trainees b epaald niveau hebben bereikt na de 

training  

 niet geïnteresseerd in de oorzaken van het b ehaalde niveau  

2. Een-groep-, pretest/posttestdesign (T1 x T2)  

 trainees krijgen een pretest om hun kennis voorafgaand aan de training te toetsen฀ 

 na de training krijgen ze een posttest฀ 

 wel bewijzen dat er iets veranderd is฀ 

 nog steeds kan trainingsmanager niet b epalen of verandering door de training veroorzaakt werd 

 geen sluitende conclusies kunnen trekken over de waarde van de training  

3. t retest/posttest met-controlegroepdesign (experimentele groep: T1 x T2; controlegroep: T1T2)  

 deelnemers willekeurig toegewezen aan de experimentele groep of de controlegroep  

beide groepen vullen een pretest en een posttest in฀ 

alleen de experimentele groep doet de training฀ 

 trainingsmanager is in staat te b epalen of een bepaald programma effectief is  

 procesgegevens (formatieve evaluatie) te verzamelen฀ 

 zo kunnen zeggen waardoor de training effectief is (summatieve evaluatie) 

 problemen  

 dikwijls moeilijk is om in de praktijk een controlegroep te hebb en฀ 

 trainees willekeurig toewijzen is dikwijls onmogelijk฀ 

 oefeneffect kan optreden omdat de trainees twee keer getest worden  

5.4. 5E bLEU W E, LbCh wa EL E . Eb A 5EwLbD ë A b  TwA Lb LbD Eb  h bTW LYYEL LbD  

bLET YEbbEb 

5.5. S TA YEI h L 5EwS  

 topmanagement & hoge kader 

 lijnmanagement 

 trainer 

 trainee  

 training- en developmentmanager 

5.5.1. Th t a A b A DEa Eb T Eb  I h DEw YA 5 Ew 

 . epalen de hoofdlijnen van het trainings- en ontwikkelingsbeleid 

 strategische b eslissingen  

 financiële middelen vrij maken  

  cruciaal dat ze actief de b ehoefteanalyse en de evaluatie van de training ondersteunen. 

 

elk type trainings- en ontwikkelingsproces vergt zijn eigen b etrokkenheid van de top 

 afstandelijk 

 nauwe betrokkenheid 
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I oe meer trainingsactiviteiten aansluiten op organisatieverandering (minder op verandering van individuen)  

hoe meer de top betrokken moet worden bij het trainings- en ontwikkelingsproces  

 

5.5.2. L LWb a A b A DEa Eb T 

 faciliteren van trainingen en ontwikkelingen is een taak die hoort bij een leidinggevende functie. 

 aangeven welke opleidingsb ehoeften er zijn b ij het personeel  

 b etrekken bij het design van de training 

 b elangrijkste rol: transfer  

5.5.3. TwA Lb Ew 

= persoon die meest verantwoordelijk  is voor de didactische en inhoudelijke vormgeving.  

 . egeleid meestal trainingsactiviteiten 

 biet noodzakelijk trainingsmanager 

 . ij voorkeur professional op didactisch gebied 

 ë eel grotere kans op transfer 

 dikwijls extra b elast met trainingsopdracht: vaak geen tijd voor grondige voorbereiding  

 afdelingen staan niet graag hun goede krachten als trainers af  

 

5.5.4. TwA Lb EE 

= persoon die aan de trainings- en/of ontwikkelingsactiviteit deelneemt.  

5oet meer:  

 b epalen van de persoonlijke doelstellingen  

 monitoring vindt plaats op de werkplek 

 moderne informele ontwikkelingsvisie: nog meer nadruk op zelfgestuurd leren door de trainee 

5.5.5. TwA Lb Lb DS a A b A DEw/5 Eë EL h t a Eb Ta A b A DEw 

= persoon binnen de organisatie die verantwoordelijk is voor het trainings- en ontwikkelingsproces 

 een didactisch specialist: didactische steun kunnen verlenen aan interne lesgevers฀ 

 marktaanb od van trainingen, ontwikkelingsprogramma’s en trainers/coaches inschatten (waarde) 

 b elangrijke administratieve taak: organisatie en coördinatie 

 manager van het gehele trainings- en ontwikkelingsproces 

 dikwijls zelf leidinggevende en stuurt hij een aantal medewerkers aan  

 

Lndeling in 5 sleutelfiguren 

1. trainer  

 werkelijk uitvoeren van de training 

 trainee helpen te leren 

2. provider 

 analyseren van trainings- en ontwikkelingsbehoeften  

 ontwerpen, updaten, onderhouden en leveren van trainings- en ontwikkelingsprogramma’s 

3. consultant  

 analyseren van organisationele problemen  

 oplossingen aanb evelen waarvoor training en ontwikkeling nodig is  

4. innovator 

 de organisatie ondersteunen en bijstaan om effectieve veranderingen te realiseren en 

prestatieproblemen op te lossen 

5. manager 

 opstellen van trainings- en ontwikkelingsdoelen 

 formuleren van het trainings- en ontwikkelingsbeleid 

 contacten leggen met andere afdelingen  

 A ls trainings- en ont-wikkelingsmanager meer proactief denken blijft dus een prioriteit. 
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TA . EL  5.8 

A 5a LbLSTwA TLEë E TA YEb ë A b 5E TwA LbLbDSa A bA DEw 

♦C ontacten leggen met trainers. 

♦a aken van concrete afspraken rond data, uren en voorwaarden. 

♦5eelnemers informeren over plaatsen en data van de trainingsactiviteiten. 

♦Lnlichtingen verstrekken over vergoedingen van reis- en verblijfskosten. 

♦Zoeken naar geschikte cursuscentra en onderhandelen over de voorwaarden. 

♦. ijhouden wie welk programma volgt. 

♦Colders over de interne activiteiten maken en verspreiden. 

♦5oelgericht verspreiden van binnenkomende folders over externe trainingsactiviteiten 

 

5.6. TwEb5S  

5.6.1. I ET b LEU W E L EwEb  

 training wordt niet langer gezien als een specifieke, afgebakende gebeurtenis, maar I et bieuwe L eren 

wordt geconceptualiseerd als een systematische reeks van leerervaringen die ingebed zijn in de werkomgeving 

en ondersteund worden door technologie. 

 

Lnformeel leren kan ondersteund worden door kennismanagement 

5.6.2. YEb b LS a A b A DEa Eb T 

= Ynowlegdge management 

= systematisch investeren in de ontwikkeling, het b ehoud en de vernieuwing van kennis in organisaties.  

 

Economie wordt steeds meer kenniseconomie:  

 niet alleen investeren in natuurlijk kapitaal 

 ook investeren in kennis (kennis van mensen = intellectueel kapitaal)  

  omvat: 

o cognitieve kennis (weten wat) 

o b egip van systemen (weten waarom)  

o motiviatie om creatief te zijn 

 

hnderscheid:  

 expliciete (formele) kennis  kan je vastleggen 

 impliciete kennis (‘tacit knowledge’)  verwijst naar de kneepjes van het vak, die vaak gebaseerd zijn 

op persoonlijke ervaringen en moeilijker formeel aan te leren zijn.  

 

2 drijfveren voor kennismanagement:  

1. organisaties b eogen de soorten kennis vast te leggen en te expliciteren die van belang zijn voor de 

kerncompetenties van de organisatie.  

2. organisaties willen mensen aan boord houden die door hun formele en impliciete kennis en 

kennisontwikkeling cruciaal zijn voor de competitiviteit en het overleven van de organisatie.  
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 kernidee bij kennismanagement =  klassieke training vormt slechts een van de middelen om kennis te 

creëren en te managen om de doelen van de organisatie b eter te realiseren.  

Yennismanagement bevorderen door een waaier van activiteiten฀ 

 vb. W b aanmoedigen om maandelijks presentaties te geven aan collega’s฀ 

 vb. expliciet tijd vrijmaken om nieuwe informatie te verwerven, prob lemen te b estuderen  

 vb. trainingen volgen of creatief b ezig zijn  

Technologische initiatieven op het intranet van het b edrijf zijn databanken en wiki’s฀ 

W b kunnen blogs en sociaalnetwerksites creëren om kennis op te slaan en te delen met anderen  

 

 C Lh (chief of learning operations) aanstellen = duidelijk signaal 

 om het kennismanagement te coördineren en te ondersteunen.  

 t oogt de ‘informatie is macht’-cultuur doorbreken 

 t ersoneel aanzetten om vertrouwen te hebb en om kennis en informatie met elkaar te delen.  

 Wob-emb edded learning wordt mogelijk = organisaties verschaffen aan W b: 

 bodig kennis  

 Taak-specifieke informatie  

 Technologie 

  W b kunnen leren en nieuwe ervaringen opdoen terwijl uitoefenen van functie  

 

Tabel 5.9 

 overzicht van verschillende visies op kennismanagement die in organisaties leven.  

hrganisaties ≠ mate gekenmerkt door investeringen in: 

 ontwikkeling  

 b ehoud  

 vernieuwen  

 van kennis.  

 

Yennismanagement: combinatie van ‘focus op leren’ en ‘visie op kennis’ 

 4 cellen ontstaan:  

verschillende visies op kennismanagement  

 visie op kennis  

o eilandstructuur฀ 

o netwerkstructuur  

 delen en uitbreiden van kennis vooral gebaseerd op vormen van kennisnetwerken 

 kennisoverdracht doorkruist de hiërarchische niveaus  

 focus op leren  

o interne focus 

o externe focus  
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hrganisaties waar het creëren, verspreiden, delen en toepassen van kennis centraal staan: 

 lerende organisatie 

 intelligente organisatie  

 kennisproductieve organisatie 

 kenniscrërende organisatie  

 bezitten b ezitten een cultuur van levenslang en continu leren: medewerkers worden b eloond en 

ondersteund om in formele zowel als informele settings te leren en kennis te delen. 
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I hhC5STU Y 6: t wESTA TLE. Ehhw5ELLbD 

Eb t wESTA TLEa A bA DEa EbT  

6.1 LbL EL5 LbD  

t restatieb eoordeling is een formele, periodieke, systematische, bewuste en zo ob jectief mogelijke evaluatie of 

beoordeling.  

t restatiemanagement gaat nog een stuk verder dan prestatiebeoordeling omdat, naast het feit dat de 

prestaties van individuen en teams gemeten worden, de prestatie ook expliciet afgestemd wordt op de 

strategische doelen van de organisatie.  

  het verschil tussen prestatieb eoordeling en prestatiemanagement is dat bij prestatiemanagement ook 

de strategische doelstellingen van de organisatie worden meegenomen. 

  Een ander onderscheid is dat het periodiek en formeel karakter aangevuld wordt met een meer 

continue en informele b enadering. 

t restatieb eoordeling kan gezien worden als een stuurmachine en een leidraad om de medewerkers van het 

b edrijf zowel individueel als collectief bij te sturen en te coachen. (Zo krijgen de regelmatig feedb ack over hoe 

ze functioneren en over hun zwakke en sterke punten)  

t restatiemanagement kan ook fungeren als een krachtige hefboom om strategische organisatiedoelstellingen 

te helpen realiseren. 

Tabel 6.1 vat de mogelijke bijdragen van prestatiemanagement aan I wa  samen. (lezen)  

Elk systeem van prestatiemanagement bevat een aantal vaste bouwstenen: (lezen)  

 W at is de doelstelling? W aarvoor dienen de resultaten van de b eoordeling: bepaling van het salaris, 

ontwikkeling van de medewerker? 

 W aarop wordt het personeel beoordeeld: resultaten (prestaties) of gedrag? 

 W elk instrument zullen de b eoordelaars gebruiken: een narratief verslag, een rangschikkingsmethode, 

een b eoordelingsschaal? 

 W ie treedt op als beoordelaar: de direct leidinggevende, hogere leidinggevenden, collega’s? 
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 W elke training geven we aan de b eoordelaars zodat ze accuraat beoordelen: 

gedragsob servatietraining, referentietraining of b eide? 

 W elke gespreksvorm moeten de b eoordelaars gebruiken b ij het gesprek met de medewerker: een 

directieve vorm, een prob leemoplossende aanpak? 

 I oe wordt het systeem van prestatieb eoordeling gecommuniceerd? 

Elke I w-verantwoordelijke hoort een bedrijfsspecifiek systeem op te stellen dat de bovenvermelde vragen 

beantwoordt en de bijbehorende b ouwstenen gepast invult. 

6.2 5 hEL S TEL L LbDEb: W A A wh a  . Eh h w5EL Eb? 

Ln een klassieke studie vroegen C leveland e.a. (1989) I w-managers voor welke doelstellingen zij in hun 

organisatie prestatiemanagement toepasten. Er zijn 4 grote toepassingsgeb ieden van prestatiemanagement in 

organisaties in de ë S: 

Eerste factor: ‘tussen personen’-toepassingen: 

 Evalueren v/d prestaties van personeel 

 I et b epalen van beloning 

 t romoties 

 Salarisstijgingen  

 a utaties 

 wotaties 

 hntslagen  

  hmvat dus traditionele b eheersmatige toepassingen 

Tweede factor: ‘b innen personen’-toepassingen: 

 feedb ack op individueel presteren 

 assessment van individuele sterktes en zwaktes 

 identificatie van trainingsbehoeften op individueel niveau. 

  Een hoofddoel van prestatiemanagement voor het individu is om feedback te ontvangen op zijn 

sterke en zwakke punten.  

5erde factor: het geb ruik van prestatiemanagement voor het consolideren van de glob ale I w-aanpak: 

 I et gebruik van prestatiemanagement voor personeelsplanning 

 I et identificeren van trainingsplannen op organisatieniveau 

 I et b epalen van de trainingspolitiek en de trainingsprogramma’s op organisatieniveau  

 I et creëren van een groeigeoriënteerd klimaat binnen een organisatie 

  hmvat het strategische aspect 

ë ierde factor: het geb ruik van prestatiemanagement voor researchdoeleinden (validatie-instrument): 

 biet relevant voor ons taalgebied 

 Zo kunnen we controleren of de voorspellingen bij de selectie correct waren en of een 

trainingsprogramma effect heeft gehad 

 t restatiemanagement wordt gebruikt om tegemoet te komen aan wetgevende b epalingen. 

 

6.3 wES U L TA TEb Eb/h C DE5wA D: W A T W h w5T . Eh h w5EEL 5?  
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5e criteria-bepaling moet gebaseerd zijn op een gedegen functiestudie die moet garanderen dat de criteria en 

de meetb are criteriumconstructen (= prestatie-indicatoren) relevant zijn, maar niet deficiënt en ook niet 

gecontamineerd. (5EC deficiënt en contaminatie zie I 4 & I 5) 

Er zijn twee b enaderingen om te kiezen wat we gaan b eoordelen: 

1. 5e gedragsgerichte b enadering:  

 5e werknemers worden b eoordeeld op grond van hun gedragingen en de geleverde 

inspanningen 

 I et is geschikt voor gedetailleerde feedb ack over het gedrag van de werknemers om 

toekomstgerichte verbeteringen uit te stippelen. 

 Eerder sub jectieve criteria 

2. 5e resultaatgerichte b enadering: 

 I ier ligt het accent meer op objectieve criteria om prestaties te meten 

(bijvoorbeeld geproduceerde output, wat betreft kwantiteit en kwaliteit) 

 I et is vooral geschikt als er verschillende manieren zijn om de functie goed uit te voeren. 

 I et te b ereiken resultaat is essentieel, niet hoe werknemers precies tot dat resultaat komen. 

5e laatste tijd bestaat wel een tendens om vooral de resultaatgerichte b enadering toe te passen. 

Een tweede trend legt sterker de nadruk op contextueel gedrag. (zie I 4)  

6.4 TYt E . Eh hw5 EL LbDS Lb S TwU a EbT: I h E W h w5T . Eh h w5EEL 5?  

W e kunnen beoordelingsinstrumenten op diverse manieren indelen, zoals een rangschikking (ranking), een 

schaling (rating) of een narratieve beschrijving. . innen die instrumenten kunnen we nog fijnere 

onderscheidingen aanb rengen. 

6.4.1 wA b DS C I LYYLb DS a ETI h 5 ES   

. ij rangschikkingsmethodes wordt een persoon vergeleken met een andere persoon. t aarsgewijze vergelijking 

zowel als eigenlijke rangschikking is daarb ij van toepassing. 

(. ijvoorb eeld een leidinggevende vier medewerkers heeft, kan hij elk van de medewerkers paarsgewijs 

vergelijken en zo tot een rangschikking komen (zie tabel 6.2).) 

 

Dlob ale rangschikking is ongetwijfeld de oudste, eenvoudigste en vrij b etrouwbare methode. I et geeft dikwijls 

het echte b eeld dat de leidinggevende van zijn medewerkers heeft.  
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Dlob ale rangschikking wordt als evaluatiesysteem nog maar weinig gebruikt. 5aarvoor zijn verschillende 

redenen: 

1. I et is een competitie-element => roept weerstand op bij leidinggevenden en medewerkers. 

2. wangschikking is bijna onmogelijk als de leidinggevende leiding geeft aan een groot aantal 

medewerkers. 

3. 5e holistische aanpak (nuanceringen zijn niet mogelijk, je moet je oordeel in een uitspraak persen)=> 

bevat geen aanwijzingen voor coaching.  

4. 5e techniek is niet bruikbaar voor feedb ack. 

5. W el bruikbaar om selectiebeslissingen te valideren. 

  Yortom, het geïsoleerde gebruik van de glob ale rangschikkingsmethode is waardeloos omdat 

twee essentiële functies (feedback en coaching) niet kunnen worden toegepast. 

hm aan die prob lemen tegemoet te komen, zijn verschillende varianten ontwikkeld op de globale 

rangschikking: 

1. 5eze variant vraagt aan beoordelaars om medewerkers niet langer op grond van een globaal criterium 

te rangschikken, maar op grond van onderscheiden kenmerken (criteriumconstructen).  

  5e aanpak is niet holistisch.  

  5e b eoordelaars krijgen dikwijls een omschrijving van de inhoudelijke rubrieken 

(criteriumconstructen). => feedbackmogelijkheid 

  C ompetitie-element blijft aanwezig. (neg.) 

  5e vergelijking tussen afdelingen b lijkt ook moeilijk. => lastig om de resultaten voor de totale 

onderneming te integreren. 

  5e nuancering naar rub rieken meestal slechts een afspiegeling van de basiswaarneming 

2. Een andere variant speelt in op de praktische onmogelijkheid van de leidinggevende om relatief grote 

groepen medewerkers globaal te rangschikken. -> de leidinggevende hoeft niet al zijn personeel te 

rangschikken, maar kan ze in vooraf bepaalde groepen indelen = verplichte spreiding.  

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be


Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

 84
I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT | Samenvatting

5e verplichte spreiding is vooral populair bij organisaties met een up-or-outsysteem van 

loopbaanmanagement (I 8). I et levert veel weerstand op bij managers. hplossingen: 

 

A . 5e b eoordelaar toestemming geven om af te wijken als hij dat schriftelijk verantwoordt. 

. . I et bij voorb aat speelruimte bieden in de opgegeven spreiding. 

C . A ndere oplossing voor frustraties van leidinggevenden ligt in de toepassing van de verplichte 

spreiding op het niveau van criteriumconstructen (zie figuur 6.2) 

5.  

6.4.2 . Eh h w5 EL Lb DS S C I A L Eb   

Dedragsverankerde b eoordelingsschaal: (behaviorally anchored ratingscales/. A wS)  

 . A wS werden voor het eerst gelanceerd door Smith & Yendall (1963) 

 Yarakteristiek = ze b evatten gedragsvoorbeelden voor de verschillende prestatieniveaus 

 Zo worden competenties en prestatieniveaus gedefinieerd in duidelijke gedragsgerichte termen  

-> voordeel  

 ë oorbeeld: (zie tabel 6.5) 
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 Er zijn 3 fasen:  

1. ë oor de functie worden relevante gedragingen geïnventariseerd, via gesprekken met 

personeelsleden. I w-verantwoordelijke groepeert de gedragingen dan in competenties. 

2. 5ie groepering wordt gecheckt. Er wordt aan een andere groep personeelsleden gevraagd om de 

gedragingen opnieuw toe te wijzen aan de competenties. Dedragingen waarover geen 

overeenstemming bereikt wordt, vallen af. 

3. Een voorlopige lijst met gedragsverankerde ob servaties wordt aan nog een andere groep 

personeelsleden (high performers) voorgelegd. 5ie moeten de effectiviteit van elke 

gedragsb eoordeling bepalen. Zo krijgen de gedragingen een schaalwaarde toegekend. 

 

 ë oordelen:  

+ C ompetenties en prestatieniveaus zijn duidelijk omschreven. 

+ . eoordeelden en b eoordelaars staan meestal heel positief tov de schalen en accepteren ze. (5at 

vloeit voort uit het feit dat b eoordeelden en b eoordelaars actief meewerken aan de ontwikkeling van 

gedragsverankerde b eoordelingsschalen.) 

+ I et richt de aandacht van b eoordelaars op concrete gedragingen van medewerkers. 5oordat de 

prestatieniveaus gedragsverankerd zijn, wordt ook de evaluatie gefaciliteerd. 

 

 badelen:  

- Lange constructieproces 

- a eestal moet dat proces per functie(groep) worden herhaald. 

- 5e gekozen gedragsankers representatief zijn, is dat niet zo leidt dat tot vertekening in de 

b eoordelingen 

6.4.3 a ETI h 5E ë A b  5E YwLTLS C I E Lb C L5Eb TEb    

biet kennen  
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6.4.4 b A wwA TLEë E . Eh h w5 EL Lb D  

Ln deze methode legt de b eoordelaar het gedrag van de b eoordeelde schriftelijk vast = essayb enadering  

 Yan gaan om glob ale ongestructureerde b eschrijving 

 hf binnen aangegeven, gestructureerde rubrieken het gedrag van de b eoordeelde b eschrijven. 

 ë oorb eeld (figuur 6.8) 

 

 Een voordeel ervan is dat het gesprek dat op de evaluatie volgt goed voorbereid is. 

 A antal voorwaarden:  

  a ag enkel info bevatten die relevant is  

  hok beschrijven ze gedetailleerd en in gedragsmatige termen specifieke voorb eelden van het 

gestelde gedrag en/of de b ereikte resultaten. 

 Ln de praktijk fungeert het schriftelijke evaluatieverslag ook dikwijls als een verklarend onderdeel van 

meer kwantitatieve methodes 

 Een nadeel is dat de methode meestal veel werk vraagt van de b eoordelaar. 

 

6.4.5 a A b A DEa Eb T . Y h . WEC TLë ES    

a anagement b y ob jectives (a . h) =  methode om doelstellingen te definiëren. 

 Een personeelslid (dat werkt i/e systeem van a . h) wordt geëvalueerd op grond van de doelstellingen 

die hij samen met zijn leidinggevende heeft opgesteld en gedefinieerd. 

 a . h verschilt op twee punten van de al besproken methodes:  

1. W e proberen we uit te maken of de doelstellingen gerealiseerd zijn. 5at is heel wat anders dan de 

persoon zelf evalueren.  

2. 5e standaarden die voor evaluatie gebruikt worden, niet alleen meer door het management 

opgesteld. . ij a . h spreken management en medewerkers bij voorbaat concreet af wat de te 

realiseren doelstellingen zijn.  

 5e methode komt erop neer dat het door de onderneming te b ereiken resultaat van b ovenaf bepaald 

en medegedeeld wordt aan het niveau eronder. Ln elk geval worden in samenspraak de doelstelling 

(en dus de te b ehalen resultaten) op elk niveau vastgelegd en meteen worden ook de voorwaarden en 

middelen voor succes gedefinieerd. 
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 Eenvoudig voorb eeld waarin de termen indicator, resultaat en doelstelling gehanteerd worden (lezen) 

(tabel 6.5):  

  5e doelstelling is het totale eindresultaat waarop het streven van de onderneming (de afdeling) 

gericht is. 5oelstellingen formuleer je zo dat ze specifiek, meetbaar, aanvaardbaar realistisch en 

tijdsgebonden zijn. W e noemen ze ook wel Sa A wT-doelstellingen (ë an den . roek, 1995). 

  I et resultaat is een concrete realisatie op een aspect van het gestelde doel. . ijvoorb eeld: de 

kostprijs van lijn C  is met 7 procent gereduceerd. 

  5e indicatoren zijn realisaties die nog geen eigenlijke resultaten zijn, maar waaraan we kunnen 

zien dat een stuk van de weg is afgelegd. . ijvoorbeeld: de nu gebruikte methodes van lijn C  zijn 

geïnventariseerd en medewerkers van lijn C  doen voorstellen voor veranderingen. 

 5e evaluatie b estaat nu uit een vergelijking van de b ehaalde resultaten met de doelstellingen. 

ë oorb eeld: (figuur 6.9)  
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 ë oordelen:  

+ hverschakelen van evaluatie naar zelfanalyse.  

+ 5e methode houdt zich ook alleen aan feiten.  

+ 5e toekomst staat meer centraal dan het verleden.  

+ a . h relateert de prestaties aan een aantal omgevingsfactoren, (zoals middelen en 

medeverantwoordelijken)  

+ I et evaluatieproces : interactie leidinggevende-medewerker -> beide partijen zoeken naar een 

maximalisatie van de resultaten. 

 

 badelen:  

- Tijdsintensieve methode.  

- Leidinggevende en medewerker formuleren doelstellingen die gemakkelijk te kwantificeren en 

gemakkelijk te b ereiken zijn, maar die niet centraal staan in de functie. -> waardeloos  

- (I et omgekeerde van tweede puntje) Er wordt vaak een ‘gevecht’ geleverd waarbij de 

leidinggevende veel te hoge en irreële doelstellingen poogt af te dwingen en de medewerker juist 

meer eenvoudige doelstellingen (wynes ea., 2005).  

- 5e medewerker moet effectief invloed kunnen uitoefenen op de te b ereiken doelstellingen.  

  (Soms bemoeilijken veranderende en onvoorspelbare (economische) omstandigheden dat)  

- 5e doelstellingen worden op vrij lange termijn (zes maanden tot een jaar) worden b epaald.  

- I et gevaar bij a . h is dat leidinggevende en medewerker zich concentreren op een zuivere 

registratie van prestatieniveaus en b ehaalde resultaten -> weinig aanknopingspunten voor coaching. 

  

. ekijk deze video ter illustratie van dit mogelijk probleem en eventuele oplossingen: 

https://www.youtub e.com/watch?v=v 7owqo27TDv &feature=related  

 

Yortom, de effectiviteit van a . h hangt voornamelijk af van de vaardigheden en de maturiteit van 

de leidinggevende en zijn medewerker. 

W etenschappelijk onderzoek naar b eoordelingsinstrumenten 

 Ln het verleden onderzocht men welke elementen van beoordelingsinstrumenten invloed hadden op 

de kwaliteit van de b eoordelingen.  

 . egin jaren tachtig concludeerden Landy & Carr dat het b eoordelingsinstrument slechts minimaal 

effect had op de kwaliteit van de b eoordelingen.  

->  ‘moratorium’ (=opschorting) met b etrekking tot het onderzoek omdat  geen enkel 

beoordelingsinstrument een consistent beter resultaat had dan een ander 

 A lgemeen kunnen we stellen dat een gedegen instrument om personeel te b eoordelen een 

noodzakelijke, maar onvoldoende voorwaarde b innen prestatiemanagement is. Lnzicht in de diverse 

b eoordelingsinstrumenten is daarbij van b elang om een juiste keuze te kunnen maken bij de opbouw 

van een bedrijfseigen methode. 
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6.5 TYt E . Eh hw5 EL LbDS TwA Lb LbD  

badat Landy & Carr (1980) een moratorium hadden uitgeroepen tijdens hun onderzoek naar alternatieve 

beoordelingsinstrumenten verschoof de aandacht naar de b eoordelaar (= iemand die info verwerkt en een 

oordeel over een sociale stimulus (medewerker) moet vellen) 

Een gedegen training voor b eoordelaars vormt (naast een beoordelingsinstrument) immers een andere 

methode om de kwaliteit van beoordelingen te verhogen. Dlobaal kunnen we trainingen voor beoordelaars 

indelen naar methode en inhoud. 

1. 5idactische methodes trainingsprogramma’s voor b eoordelaars:  

 5e klassieke lesvorm = de trainer heeft het heft in handen en brengt de inhoud over.  

 hefeningen en feedb ack  

  5ikwijls zullen participanten in dergelijke programma’s elkaar beoordelen in rollenspelen.  

  Zij b eoordelen vaak ook op video opgenomen acteurs, omdat dat minder b edreigend overkomt.  

 Droepsdiscussie = de b eoordelaars moeten hun vastgeroeste stereotypes b ij het b eoordelen ter 

discussie stellen en er oplossingen voor formuleren. 

2. v ua inhoud:  

 Trainingsprogramma’s die zich concentreren op (technieken van) het houden van een 

functioneringsgesprek (zie 6.7) 

 Trainingsprogramma’s die zich meer richten op (technieken van) het b eoordelen van 

medewerkers (op schalen). (hierna vooral deze)  

Eerste type training: rater error training 

 5oel: beoordelaars leren om geen beoordelingsfouten te maken.  

 Yader 6.1 

 

 A ls we spreken van een beoordelingsfout gaan we uit van de assumptie dat de b eoordelaar een fout 

maakt. a aar zonder de b eschikbaarheid van zogenoemde ‘ware scores’ kunnen we principieel niet 
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vaststellen of dat zo is. I et is b eter de term ‘b eoordelingseffecten’ of ‘b eoordelingstendensen’ te 

gebruiken in plaats van ‘beoordelingsfouten’ (Sulsky & . alzer, 1988). 

Tweede type training:  performance dimension training:  

 Lnhoudelijk ligt de nadruk op het expliciteren van de te b eoordelen criteriumconstructen.  

 5e trainees leren de definities van die criteriumconstructen (competenties) en de 

gedragsvoorb eelden.  

 het halo-effect proberen te reduceren en de nauwkeurigheid bij het b eoordelen van de 

criteriumconstructen te verhogen. 

5erde type training: weferentietraining (frame-of-reference training): 

 5oelstelling: b eoordelaars hetzelfde referentiekader aan te leren b ij het b eoordelen. 

  referentiekader = de prestatietheorie die binnen een specifieke organisatie b estaat.  

  t restatietheorie expliciteert aan beoordelaars welke criteriumconstructen en 

gedragingen door een organisatie als echt waardevol worden gezien om de 

organisationele doelstellingen te b ereiken (Lievens, 2001; Schleicher & 5ay, 1998).  

 5e klemtoon ligt dus niet alleen op het definiëren en herkennen van de relevante 

criteriumconstructen (aan de hand van definities en gedragsvoorbeelden), maar vooral ook op het 

aanbieden van de relevante prestatienormen/prestatieniveaus (wanneer scoort iemand 

goed/middelmatig/slecht op timemanagement?). 

ë ierde type training: Dedragsob servatietraining (b ehavioral ob servation training): 

 I et zwaartepunt ligt op het strikte onderscheid tussen de observatie en de evaluatie van gedrag.  

 a en gaat er dan van uit dat als b eoordelaars accuraat kunnen observeren, ze ook wel goed zullen 

kunnen evalueren. 

ë erschillende meta-analyses (woch e.a., 2011; W oehr & I uffcutt, 1994) heb ben het wetenschappelijke 

onderzoek naar de effectiviteit van deze vier trainingstypes en referentietraining in het bijzonder samengevat.  

 Ze gingen de effectiviteit na op grond van vier afhankelijke variabelen:  

  reductie van halo 

  reductie van mildheid 

  verhoging van nauwkeurigheid qua b eoordelingen  

  verhoging van nauwkeurigheid qua observaties  

 bauwkeurigheid werd onderzocht door beoordelingen/observaties van beoordelaars te vergelijken 

met b eoordelingen/ob servaties van experts onder ideale omstandigheden (bijvoorbeeld video-

opnamen die herhaaldelijk bekeken werden). -> “ware-scores” 

 (tabel 6.6) 
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 W oehr & I uffcutt (1994) vonden (door onderzoek) dat een combinatie van behavioral ob servation 

training en frame-of-reference training het b este resultaat opleverde.  

6.6 TYt E . Eh hw5 EL A A w: W LE . Eh h w5EEL T?   

Ln het verleden waren het alleen de direct leidinggevende die de prestaties van zijn medewerkers b eoordeelde. 

hok andere b eoordelaars treden op, zoals peers (= ‘collega’s’), zelfbeoordelingen en hogere leidinggevenden. 

a urphy & C leveland (1995) geven een overzicht van de pro’s en contra’s van de verschillende types 

beoordelaars. (tabel 6.7) 

 

6.6.1 . Eh h w5 EL Lb DEb  5 h h w L EL5 Lb DDEë Eb 5 Eb  

5e eerste b eoordelaar is de direct leidinggevende: 

 5e medewerker moet immers volgens diens instructies werken en hij kent de medewerker het b est. 

(ë ooral bij taakgerelateerde resultaten)  

 hnderzoek (hnes e.a., 1996) toont verder aan dat leidinggevenden b etrouwbaarder b eoordelen dan 

andere types b eoordelaars. 
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 . eoordeling en feedb ack door leidinggevenden (= top-downfeedb ack) heeft ook b eperkingen.  

- a oeilijk om het interpersoonlijk gedrag van de medewerker te kunnen 

inschatten.  

- a edewerkers doen zich dikwijls anders en b eter voor (= impression 

management) als de leidinggevende in de b uurt is.  

-> zorgt voor vertekende b eoordelingen 

6.6.2 . Eh h w5 EL Lb DEb  5 h h w t EEwS  

t eers (= collega’s) als evaluatiebron in te schakelen. a urphy & C leveland (1995) geven drie duidelijke 

voordelen voor deze laterale b eoordelingen: 

 hmdat collega’s nauw samenwerken met de b eoordeelde, hebb en zij meer kans om taakgerichte en 

interpersoonlijke gedragingen te observeren dan niet-collega’s.  

C onway (1999) deed een empirisch onderzoek en vond dat peers b eter in staat zijn om het 

interpersoonlijk gedrag te b eoordelen (maar dat was niet zo voor taakgedrag). 

 5e aanwezigheid van peers zal minder invloed hebb en op de geob serveerde gedragingen.  

 Er zijn meer collega’s -> meer b eoordelingen door peers -> verhoging van de b etrouwbaarheid. 

W eerstand tegen b eoordelingen door peers heeft volgens a urphy & C leveland (1995) twee oorzaken:  

1. Sommigen kunnen b ezorgd zijn dat het opnemen van beoordelingen door peers in het 

b eoordelingssysteem de machtsstructuur van de organisatie verandert, aangezien mensen die zich in 

de formele machtsstructuur op hetzelfde niveau b evinden toch macht krijgen over elkaar. 

2. Leidinggevenden zijn er dikwijls van overtuigd dat b eoordelingen door peers vertekend zijn.  

- a ildheidstendens: Zo stellen zij dat vriendschap tussen peers de 

b eoordelingen omhoog jaagt 

- C entrale tendentie: peers weigeren onderscheid te maken tussen goede en 

slechte presteerders in de groep omdat ze vrezen daarmee voor opschudding 

te zorgen. 

  Scullen e.a. (2001) b evestigen inderdaad dat idiosyncratische effecten (persoonsgebonden 

vertekeningen), zoals mildheid, grote invloed hebben op peerratings.  

hndanks dit  worden evaluaties door collega’s steeds populairder. 

Zo sluiten laterale evaluaties nauw aan b ij de tendens tot: 

 minder hiërarchische b esluitvorming  

 plattere en netwerkachtige organisatiestructuren 

6.6.3 . Eh h w5 EL Lb DEb  5 h h w a E5EW EwYEwS  

hpgaande beoordeling en feedback (= b ottom-upfeedb ack).  

ë oorbeeld: 5ell, met zijn zogenoemde ‘Tell 5ell’-surveys 

a edewerkers zijn een goede informatieb ron om de interpersoonlijke stijl van managers te evalueren. 

W e kunnen stellen dat als we medewerkers als b eoordelaars inschakelen kan slagen onder drie voorwaarden:  

1. de b eoordelingen moeten anoniem zijn 

2. een groot aantal medewerkers moet hun leidinggevende evalueren  

3. er moet een vertrouwensbasis zijn tussen leidinggevende en medewerkers. 
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6.6.4 ZEL C. Eh h w5 EL Lb DEb   

Zelfb eoordelingen ( = self assessment) komen meer voor dan b eoordelingen door medewerkers.  

5e b eoordeelde mag zijn mening uiten, aangezien toch mag worden verwacht dat hij vrij goed op de hoogte is 

van zijn eigen taak- en interpersoonlijk gedrag.  

Struikelb lok b ij zelfb eoordelingen (zo toont wetenschappelijk onderzoek overvloedig aan) is dat mensen 

zichzelf te hoog beoordelen. 

hnderzoekers zijn erin geslaagd condities te identificeren die die mildheidstendens reduceren:  

 Carh & W erb el (1986) vonden dat zelfbeoordelingen minder mild zijn als beoordelaars weten dat hun 

beoordelingen met een objectieve maatstaf zullen worden vergeleken.  

 Steel & hvalle (1984) ontdekten dat b eoordelaars die zelf zeer uitgebreide prestatiefeedback 

ontvangen, ook minder vertekende b eoordelingen geven over zichzelf.  

 ë erplichten om accomplishment statements toe te voegen aan hun zelfbeoordelingen.  

  werknemers geven gedocumenteerde informatie over hoe zij hun prestatieniveau 

percipiëren.  

-> in kader 6.2 staat een voorbeeld van een accomplishment statement  

 

6.6.5 . Eh h w5 EL Lb DEb  5 h h w I h DEw L EL5 Lb DDEë Eb 5 Eb   

I et hoger management (hogere leidinggevenden dan direct leidinggevende) heeft weinig mogelijkheden om 

de b eoordeelde te ob serveren. -> indirecte rol 

Zo worden de b eoordelingen van de direct leidinggevende dikwijls nog even ingezien door een hogere 

leidinggevende en na controle goedgekeurd en meegedeeld aan het b etrokken individu.  

I et hoger management bepaalt op welke criteriumconstructen het personeel wordt b eoordeeld. 

6.6.6 A b 5 EwE S TA YEI h L 5 EwS  

Er worden ook andere stakeholders gebruikt bij het b eoordelen van medewerkers 

  bijvoorbeeld interne klanten, leveranciers en/of externe klanten 

mysteryshoppers of mysterycustomers = een originele vorm van klanten-beoordelingen (omdat 

klantentevredenheid steeds b elangrijker wordt)  

  een dure en tijdsintensieve optie  

6.6.7 a U L TLS h U wC ECEE5 . A C Y 

a ultisourcefeedb ack is ontstaan uit een kruising van drie gebieden: 

1. assessment (= testing) 

2. performancemanagement (= performancefeedback)  

3. employee opinion surveys (= organizational surveys)  

Yernidee is dat de persoon via informatie van anderen over zichzelf tot een groter zelfinzicht komt. 

a ultisourcefeedb ack = informatie over het werkgedrag van een persoon die op al dan niet gestructureerde 

wijze – aan de hand van vooraf b epaalde competenties en bij verschillende b eoordelaars wordt verzameld met 

als doel de persoon inzicht te geven in de effectiviteit van zijn functioneren. (5EC) 
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. ij multisourcefeedb ack (zie figuur 6.10) worden zelfbeoordelingen en beoordelingen door medewerkers, 

collega’s, klanten en leidinggevende opgenomen. hp die manier wordt de focale persoon (de b eoordeelde) 

beoordeeld door iedereen rondom hem.  

Synoniemen:  

 360 degree feedback (360 graden-feedb ack)  

 multirater feedback 

 multirater assessment 

 multi source assessment  

 full-circle feedb ack 

5e populariteit ervan heeft vooral te maken met recente tendensen zoals: 

 vlakkere organisaties 

 teamgeoriënteerde werkstructuren 

 toegenomen mob iliteit binnen organisaties 

 grotere verantwoordelijkheid van de werknemer voor zijn eigen ontwikkeling  

 het toenemende b elang van klanttevredenheid.  

ë arianten op multisourcefeedback: 

 . ij 180 graden-feedb ack zijn er drie b eoordelaars: 

1. de focale persoon 

2. de leidinggevende  

3. de collega’s 

 . ij 540 graden-feedb ack nemen ook leveranciers en partners van joint ventures deel aan het 

feedb acksysteem.  

 Ln A zië is er nu zelfs sprake van 720 graden-feedback waarb ij de familie van de focale persoon (vrouw, 

broers, zussen) ook wordt ingeschakeld. 

 

 

 

 

a ultisourcefeedb ack heeft drie fasen (. racken e.a., 2001; Edwards & Ewen, 1996): 

Case 1:  
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 Ln het pretraject verdienen het organisationele klimaat en de context de nodige aandacht.  

 a ultisourcefeedb ack werkt b eter in organisaties met coachingsprogramma’s voor leidinggevenden, 

met teamgeoriënteerde structuren en met een grotere span of reporting.  

Case 2:  

 I ier wordt het multisourcefeedb acksysteem geoperationaliseerd 

  5at b etekent dat b eoordelaars geïdentificeerd worden.  

  A an de b eoordeelde wordt gevraagd om voor elk van de categorieën (leidinggevenden, 

medewerkers, collega’s, klanten) een aantal beoordelaars te kiezen (meestal uit een lijst die 

wordt opgemaakt door de I w-afdeling).  

  Ylanten vooral de klantvriendelijkheid en communicatievaardigheid goed kunnen 

beoordelen 

  a edewerkers het leiderschap  

  C ollega’s de interpersoonlijke competenties 

 5e ontwikkeling van het multisourcefeedb ackinstrument.  

  generiek instrument of een op maat gemaakt instrument (‘open architectuur’).  

voorbeelden van generiek: Swets I Ca 360, weflector en . enchmarks  

  Schriftelijk of webb ased instrument?  

  5e meeste multisourcefeedb ackinstrumenten b evatten twee grote delen:  

1. Een vragenlijst  

  waarbij beoordelaars de b eoordeelde per competentie op een aantal items via een 

beoordelingsschaal beoordelen.  

  5e items moet verwijzen naar observeerbare en meetbare gedragingen (geen 

abstracte trekken) en er moeten drie tot vijf items per competentie zijn (I ofman 

e.a.., 2012)  

  5e competenties moeten:  

- hntwikkelbaar 

- afgestemd op de organisatiestrategie 

- onafhankelijk van elkaar 

- beperkt in aantal (bijvoorbeeld tien tot vijftien).  

2. . eschrijvende items (de zogenoemde write-in items):  

  5e b eoordelaars geven (eventueel per competentie) concrete gedragsvoorbeelden 

van wat de focale persoon meer/minder moet doen in de toekomst of moet blijven 

doen.  

  I et verhoogt de aansprakelijkheid (rater accountability) van de b eoordelaar.  

  W etenschappelijk onderzoek toont aan dat dergelijke descriptieve gegevens 

positieve invloed kunnen hebb en op de ontwikkeling van de focale persoon na het 

multisourcefeedbackproces (Smither & W alker, 2004). 

Case 3:  

 5e postmultisourcefeedb ackfase b egint met het multisourcefeedb ackrapport. 

(voorbeeld: zie figuur 6.11) 
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 5at geeft een vergelijkend overzicht per competentie vanuit de diverse invalshoeken.  

Ln dit voorbeeld beoordeelt de persoon zichzelf op de competenties ‘inspirerend leiderschap’, 

‘dienstverlening’ en ‘analyse’ op een vijfpuntsschaal (1 = laag; 5 = hoog). 5aarnaast wordt hij ook 

geëvalueerd door klanten, collega’s, medewerkers en leidinggevende. Ln zulke rapporten kunnen per 

competentie sterke en zwakke punten van de b eoordeelde worden geïdentificeerd.  

 . elangrijk aspect: blinde vlekken (b lind spots) 

  competenties waarbij er een grote discrepantie b estaat tussen het eigen oordeel en het 

oordeel van anderen.  

-> voorbeeld: 5e competentie ‘dienstverlening’ uit figuur 6.11  

 5eze laatste fase moet eindigen met coaching: er wordt een actieplan opgesteld, ook wel een 

Lndividueel hntwikkelingsplan (Lht ) of t ersoonlijk hntwikkelingsplan (t ht ) genoemd. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A antal kritiekpunten op multisourcefeedb ack:  
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1. . ij voorkeur alleen voor ontwikkeling inzetten  

(in kader 6.3 illustreren we wat kan gebeuren als we dit advies niet opvolgen) 

 

2. 5e anonimiteit van de b eoordelaars moet (uitz. van de direct leidinggevende) gegarandeerd worden.  

3. . ij voorkeur moet er gewerkt worden met een externe coach.  

4. ë ertrouwelijkheid. A lleen de focale persoon en de externe coach hebb en inzage in het rapport, dat 

daarna eigendom wordt van het individu (ownership).  

5. 5e organisatie moet een stok achter de deur heb ben (ratee accountability), zodat de focale persoon 

inderdaad investeert in zijn ontwikkeling. -> de verplichting om samen met de externe coach een 

actieplan op te stellen 

a eta-analyse (Smith e.a.) identificeert condities waarin multisourcefeedback een grotere kans heeft om te 

leiden tot prestatieverb etering. 5at is zo als de multisourcefeedb ack aangeeft dat:  

1. een verandering noodzakelijk is  

2. de focale persoon zelf aanvoelt dat hij zijn gedrag dient te veranderen 

3. de focale persoon positief reageert op de feedback 

4. de focale persoon gelooft dat de verandering haalbaar is 

5. de focale persoon passende doelen stelt om te veranderen 

6. de focale persoon ontwikkelingsgerichte activiteiten uitvoert.  

  a ultisourcefeedb ack is veel b etrouwbaarder 

5e meta-analyse van I arris & Schaub roeck (1988): 

 Zij voerden een meta-analyse uit om de correlaties tussen zelf-leidinggevende, zelf-peer en peer-

leidinggevende b eoordelingen te b epalen.  

 5e resultaten van de b estaande primaire studies waren namelijk heel inconsistent: 

  a atige overeenkomst bestaat tussen zelfbeoordelingen en beoordelingen door peers (r = .36) 

en tussen zelfbeoordelingen en beoordelingen van de leidinggevende (r = .35) 

  ë eel grotere overeenkomst tussen b eoordelingen van peers en die van leidinggevenden (r = 

.62) 
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  I et gebrek aan overeenstemming tussen verschillende types beoordelaars is niet echt een 

probleem, want de verschillende b eoordelingen worden niet geintegreerd tot een 

eindbeoordeling.  

W ederzijdse evaluaties verzamelen is vooral een instrument om de open communicatie binnen een organisatie 

te b evorderen en dient vooral om een gesprek op gang te b rengen  

6.7 TYt E DES t wEYS ë h wa   

Cunctioneringsgesprek:  

 Een terugkerend gesprek tussen een leidinggevende en zijn medewerker dat systematisch en 

intentioneel gepland en uitgevoerd wordt om na te gaan in welke mate de overeengekomen 

doelstellingen, naar gedrag en resultaat (prestatie), werden b ereikt en hoe ze op korte en lange 

termijn kunnen worden bijgesteld, met als doel een optimaler functioneren te realiseren. 

 Een stuurmachine voor de b eoordelaar: 

  I et b ehaalde prestatieniveau van de medewerker mededelen en ter discussie voorleggen.  

  I ij kan de zwakke en sterke aspecten van de medewerker identificeren en optimaliseren en de 

te b ereiken resultaten voor de komende periode concreet afspreken. 

W e b espreken vier gespreksmodaliteiten: 

wECEwEbTLEYA 5Ew 

Een essentieel vertrouwen in: 

 Zelfredzaamheid 

 verantwoordelijkheid   

 autonomie van de medewerker  

Tolerantie en respect voor de medewerker prevaleren. 

C ha a U bLC A TLEwLC I TLbD 

Eenrichtingsverkeer: neergaand, vanuit de autoriteit van de b eoordelaar naar de ondergeschiktheid van de 

medewerker.  

  Desprek in twee richtingen: meer opgaand, vanuit de medewerker naar de openheid van de b eoordelaar.  

a hTLë A TLE  

Extrinsiek gemotiveerd:  

 5e b eoordelaar wil de medewerker motiveren om te veranderen, met b ehulp van factoren die niets 

met de activiteit op zich te maken hebben.  

 bijvoorbeeld onaanvaardbaar gedrag/slechte resultaten voorkomen door waarschuwingen, sancties 

en/of bedreigingen. (vice versa)  

  Lntrinsiek gemotiveerd: 

 . eter presteren wordt aantrekkelijker gemaakt.  

 Yenmerken: groeistimulering, begripvol en stimulerend luisteren en praten en een explorerende en 

begeleidende aanpak 

5LwEC TLë LTELT 

5irectief gesprek: 5e b eoordelaar speelt de rol van ‘rechter’ die én de probleemdiagnose kent en opdringt én 

de oplossing in pacht heeft. 
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  biet-directief gesprek: 5e b eoordelaar geeft de diagnose zowel als de eventuele oplossing van de 

moeilijkheden uit handen. 5e ‘beoordelaar’ b eperkt zich tot reflecteren op gevoelens en gedachten. 

I ierna bespreken we 4 gespreksvormen die bij het functioneringsgesprek gebruikt worden, a aier (1976)  

6.7.1 TEL L -A b 5 -S EL L DES t wEY 

Yenmerken: 

 Extreem directief  

 Eenrichtingscommunicatie, in neergaande b eweging 

 extrinsieke motivatie aangezien b eloningen en sancties als lokmiddel of waarschuwing gepresenteerd 

worden. 

Yenmerkende fasen: 

1. 5e b eoordelaar somt de positieve punten op 

2. 5an de negatieve punten. ->  defensieve houding uitlokken bij de b eoordeelde  

3. A anval en verdediging met een ‘capitulatie’ van de zwakke partij -> 5e b eoordeelde accepteert 

meestal het oordeel en de oplossing van de b eoordelaar. 

badelen:  

 I et risico voor jaknikkers 

 verlies aan wederzijds vertrouwen 

 gebrek aan leermogelijkheden  

 A fhankelijke positie ten opzichte van de b eoordelaar.  

a aar zo’n gesprek kan ook van nut zijn eventueel bij nieuwe, onervaren en onzekere werknemers.  

6.7.2 TEL L -A b 5 -L LS TEb DES t wEY 

Casen:  

1. 5e b eoordelaar start vrij directief. I ij geeft zijn visie op het werkgedrag, sterke en zwakke punten van 

de medewerker. Zonder hem te onderbreken 

2. 5e medewerker geeft zijn visie weer en eventuele b ezwaren en tegenargumenten -> biet-directief 

gesprek  

3. 5e b eoordelaar vat de zaken samen.  

ë ariant van tell-and-sellmethode. Een b elangrijk verschil met de tell-and-sellmethode is dat de medewerker b ij 

de tell-and-listenmethode zijn verzet en bezwaren mag uiten zonder dat dat b eoordeeld en veroordeeld wordt.  

. eperkingen:  

 Sommigen zien de methode als schijndemocratie. (a edewerkers b eseffen dat de leidinggevende 

telkens het laatste woord heeft)  

 Een ander mogelijk risico is dat de medewerker na het gesprek mogelijk niet weet waar hij nu staat en 

waar hij in de toekomst aan toe is.  

6.7.3 t wh . L EEa S h L ë Lb DDES t wEY  

Yenmerken:  
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 Extreem niet-directief: de probleemdiagnose en oplossingsmethoden worden niet gepresenteerd        

-> de b eoordelaar evalueert niet meer, maar is b ereid om te leren 

 Tweerichtingscommunicatie  

Casen: 

 5e leidinggevende vraagt de medewerker om de balans van zijn prestaties op te maken 

 5e leidinggevende vraagt naar mogelijke oplossingen of verbeteringen.  

 I ij verzoekt zijn medewerker die voorstellen in de toekomst uit te proberen.  

 hp het einde van het gesprek worden dus wederzijdse concrete afspraken gemaakt en de resultaten 

ervan worden b esproken in een volgend problemsolvinggesprek.  

  het problemsolvinggesprek legt een stevige vertrouwensbasis tussen beide partijen 

badelen: 

 I et is mogelijk dat de medewerker geen ideeën heeft en zich dan ook ongerust voelt in zijn rol van 

probleemoplosser -> de b eoordeelde voert het gesprek met een zeker ongenoegen of wantrouwen 

 5ergelijk gesprek moet passen in de heersende cultuur en structuur van de organisatie (bijvoorbeeld 

niet bij een hiërarchische structuur)   

 5e kans b estaat dat de veranderingen die de medewerker voorstelt en wil uitvoeren niet stroken met 

de ideeën en plannen van de b eoordelaar en de organisatie 

6.7.4 DU L5 A b C EDES t wEY 

C ombinatie van het tell-and-listengesprek en het prob lemsolvinggesprek.  

Casen:  

 I et loopt in het b egin volledig parallel aan het tell-and-listengesprek: 

  5e b eoordelaar geeft zijn visie op de prestaties van de medewerker. t ositieve en negatieve 

punten komen aan bod. 5e medewerker onderbreekt de leidinggevende niet. 

  5an mag de medewerker zijn visie geven, eveneens zonder dat hij wordt onderbroken. Er 

kan gevraagd worden naar verduidelijking  

   tell-and-listengesprek eindigt het guidancegesprek niet met een synthese 

  badat b eide partijen hun visie geuit heb ben, zoeken ze samen naar oplossingen voor de 

problemen = fase van problemsolvinggesprek.  

  5e medewerker neemt daarbij de leiding als woordvoerder 

  Taak beoordelaar: ‘het denkwerk in goede banen te leiden’ (guidance)  

  Zo ligt het gesprek tussen een directieve en non-directieve benadering 

 ba een samenvatting van het gesprek (door leidinggevende of medewerker) prevaleert het maken van 

een plan (concrete afspraken) voor de toekomst.  

  5e algemene regel is om de doelstellingen in dezelfde richting te stroomlijnen 

  . elangrijk: gezamenlijk afspreken van concrete, waarneembare indicatoren.  

  ë oor de b eoordelaar zullen de afspraken ook als concreet referentiekader en als 

uitgangsbasis dienen voor het volgende gesprek. 

 

ë oordelen:  

 I et neemt de pluspunten van het tell-and-listengesprek en het problemsolvinggesprek over 
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 5e medewerker aanvaardt immers de deskundigheid, het advies en de argumenten van zijn 

beoordelaar 

 I et gesprek moedigt de medewerker aan in zijn eigen probleemoplossende capaciteiten 

 hp korte termijn zal de medewerker gemotiveerd zijn om de afspraken uit te voeren 

 hp lange termijn is er een stevige vertrouwensbasis gelegd 

  Een nadeel van het guidancegesprek is dat het gesprek nu eens over de prestaties gaat en dan 

weer over coaching. (Zoals we in paragraaf 6.8.1 zullen b espreken, levert die dubbele 

doelstelling problemen op) 

hnderzoek toont wel aan dat er geen ideale manier is om een functioneringsgesprek te voeren (Ylein & Snell, 

1994). 5e manager dient dus zijn gespreksvorm aan te passen aan een aantal factoren zoals zijn eigen 

persoonlijkheid, het type medewerker (taakvolwassenheid) en het type organisatie.  

 

6.8 t wES TA TLEa A bA DEa EbT Lb  EEb  La t A S S E?   

6.8.1 t wh . L Ea Eb  

Ln de voorgaande paragrafen kwamen de bouwstenen van prestatiemanagement aan b od. 

t restatiemanagement heeft immers potentieel ruime toepassingsmogelijkheden in een diversiteit van I w-

technieken. 

5e realiteit in de praktijk is echter anders. U it herhaaldelijke surveys van de Society of I uman wesource 

a anagement (zie ook C orporate L eadership C ouncil, 2012) blijkt dat meer dan 90 procent van de 

prestatiebeoordelingssystemen niet succesvol is.  

W e sommen in wat volgt een aantal problemen met de huidige prestatiemanagementsystemen op (zie ook 

A nseel & Lievens, 2004). 

W EEwSTA b5 TEDEb t wESTA TLE. Ehhw5ELLbD 

ë eel leidinggevenden en managers hebb en een natuurlijke (aangeboren) terughoudendheid wanneer ze 

(negatieve) feedb ack moeten geven aan hun medewerkers.  

a edewerkers reageren dan weer meestal defensief bij negatieve feedb ack. Zij doen de aangeboden feedb ack 

af als onjuist en schrijven hun falen toe aan externe factoren -> flight- of fightrespons  

 5e medewerker wil weten hoe zijn leidinggevende over hem denkt 

 A nderzijds vindt de medewerker de mededeling van die evaluatie onaangenaam 

5oor die dynamiek tussen managers en medewerkers ontstaan er b ijzondere verhoudingen tussen beide 

partijen. hp dat gebied maken a oss & Sanchez (2004) een onderscheid tussen drie soorten relaties: 

1. C onflict avoidance is een gevolg van overb eschermende managers die conflicten met medewerkers zo 

veel mogelijk pogen te vermijden door b eoordelingen en feedb ack steeds uit te stellen 

2. Zero tolerance is er een grote afstand tussen manager en medewerkers. 5e manager aanvaardt geen 

fouten, wat feedb ack zoeken bemoeilijkt.  

3. a icromanagement wordt dan weer net gekenmerkt door te weinig afstand. 5e manager delegeert 

niet en is obsessief b ezig met details 

 

  Ceedbackkloof: a anagers geven niet graag feedb ack en medewerkers zoeken geen feedb ack bij 

hun manager.  
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  a eta-analyses laten zien dat in een derde van de gevallen waarbij feedb ack aangeboden wordt 

aan medewerkers, dat de prestaties zelfs vermindert (A lvero e.a., 2001; Yluger & 5ebisi, 1996).  

C hbCLLC TEwEb5E 5hELSTEL LLbDEb 

Zo b lijkt uit de survey van C leveland e.a. (1989) dat 77 procent van de organisaties prestatiemanagement als 

uitgangspunt gebruikt voor feedb ack zowel als voor promotiebeslissingen  

  t rob lematisch: door die dubbele focus wordt het systeem uitgehold.  

A b5EwE ‘La t LLC LETE Eb t hLLTLEYE’ a hTLEë Eb 

5e huidige systemen zijn te veel gericht op psychometrische kwaliteiten 

 a urphy & C leveland (1995) stellen in dat verband onomwonden dat de b eoordelaar vaak weinig 

begaan is met accurate b eoordelingen (de expliciete doelstelling van prestatiebeoordeling)  

  I ouden geen rekening met impliciete doelstellingen van beoordelaars 

A 5a LbLSTwA TLE Eb C ha t LEXLTELT 

ë eel prestatiemanagementbenaderingen zijn uitgegroeid tot logge complexe systemen: 

 . ijvoorbeeld in ingewikkelde beoordelingsformulieren, waarbij erg veel competenties moeten worden 

beoordeeld.  

 . ijvoorbeeld is de grote reeks Sa A wT-doelstellingen die beide partijen woord na woord bekijken en 

bespreken.  

5eze administratieve molen van prestatiebeoordeling komt één keer per jaar op gang: 

  Zo komt formele prestatiebeoordeling los te staan van de dagelijkse vlotte informele feedb ack 

die managers aan hun personeel geven. 

wEA C TLEë E ‘LA D’-wELA TLE 

‘lag’-relatie tussen prestatiemanagement en I w-b eslissingen: 

 . eoordelaar gaat iemand dan goed beoordelen omdat hij al voor zichzelf b eslist heeft dat die persoon 

zal promoveren 

  Debrek aan strategische impact van prestatiemanagement illustreert  

  Daat in tegen de essentie van prestatiemanagement  

  ‘Lead’-relatie: bijvoorbeeld: een persoon die goed presteert, krijgt goede beoordelingen en promoveert  

Een duidelijke steun v/h management b ij de implementatie van prestatiemanagement ontbreekt dikwijls.  

  I et (top)management keurt een systeem van prestatiemanagement wel goed, maar wordt zelf 

niet volgens dat systeem geëvalueerd. 

 

6.8.2 h t L h S S Lb DEb  

W e plaatsen de oplossingen i/e continuüm:  
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 A an de ene kant bevinden zich strategieën die nog nauw aansluiten bij de kern van 

prestatiebeoordeling zoals we die hierboven hebben besproken.  

 A an de andere kant bevinden zich oplossingen die een radicale ommezwaai impliceren. 

SYSTEEa TEC I bLSC I E U t DwA 5E 

I et prestatieb eoordelingssysteem nog meer ob jectiveren, zodat weerstand en negatieve reacties uitblijven.  

  Systeemtechnische maatregelen zodat de kwaliteit wordt gegarandeerd: 

1. Er wordt een gestandaardiseerd b eoordelingsinstrument opgemaakt en gebruikt om de 

b eoordelingen door en over verschillende personen vergelijkbaar te maken 

2. W e gaan na of de te b eoordelen criteriumconstructen relevant zijn voor de functie en 

ondubb elzinnig gedefinieerd zijn in termen van concreet ob serveerbaar gedrag 

3. W e expliciteren prestatieniveaus (dus de prestatiestandaarden/prestatienormen) via 

voorbeelden voor elke eigenschap (prototypes, zoals b ij referentietraining) bij de training 

van assessoren  

4. I et systeem wordt nog meer longitudinaal uitgebouwd met een oriëntatie op de toekomst, 

zodat de ontwikkeling van het individu van jaar tot jaar vergeleken wordt. 

5eze oplossing pakt alleen de meettechnische tekorten aan bij prestatiebeoordeling: 

 t rob leem: ze pakken de diepere onderliggende structurele prob lemen niet aan 

 Eerder symptoomb estrijding 

 Ln essentie is prestatiebeoordeling een communicatieproces i.p.v. een meetproces  

  Doede instrumenten en een gedegen training van beoordelaars zijn onvoldoende voorwaarden 

voor een b etekenisvol prestatiemanagementsysteem 

wEEbDLbEEwLbD 

weengineeren=  de complexiteit van prestatiebeoordeling verminderen  

5rie b asisprincipes: 

1. Evidencebased aanpak om de complexiteit te reduceren 

2. Enkel die stappen en aspecten behouden die echt een toegevoegde waarde voor de organisatie 

b etekenen 

3. I et proces moet transparantie en aansprakelijkheid (accountability) uitstralen.  

. ijvoorbeeld: van Sa A wT-proces naar SLa ple  

we-engineering gaat in tegen de bureaucratie en de administratieve belasting  

we-engineering wordt ook toegepast op andere I w-domeinen zoals: 

 C ompetentiemodeling 

 a ultisourcefeedb ack  

 Engagementsurveys 

 

SC I EL5LbD TU SSEb . Ehhw5ELLbD Eb C hA C I LbD 

Er mag zich geen contaminatie meer voordoen tussen diverse doelstellingen zoals b eoordeling en individuele 

ontwikkeling. Een organisatie kan dat concreet realiseren door twee soorten gesprekken te voeren: 
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1. . eoordelingsgesprek heeft b etrekking op prestatieb eoordeling (resultaatsgebieden) met repercussies 

voor beheerachtige I w-toepassingen zoals beloning en promotie.  

  Eenmaal per jaar & schriftelijk vastgelegd.  

  5e leidinggevende: rol van beoordelaar. 

2. C oachingsgesprek staat individuele feedb ack op sterkten en zwakten centraal, met mogelijke 

implicaties voor ontwikkeling.  

  5oor een loopb aandeskundige of door de leidinggevende in de rol van counselor.  

  ë erschillende keren per jaar & niet altijd i/e schriftelijk verslag  

  Zo’n gesprek geeft aanleiding tot de al vermelde Lndividuele hntwikkelingsplannen of 

t ersoonlijke hntwikkelingsplannen.  

  5ie plannen proberen een fit te vinden tussen de organisatie (strategie, 

kerncompetenties) en het individu (loopb aan, doorgroeimogelijkheden)  

  a erk op dat zelfbeoordeling, laterale b eoordeling en multisourcefeedb ack het b este alleen 

binnen het coachingsgesprek gehanteerd worden.  

 

 

 

 

Empirische onderzoeken:  
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 . ettenhausen & Cedor (1997) rapporteren dat reacties op b eoordelingen door peers positiever zijn 

wanneer die b eoordelingen gebruikt worden voor ontwikkelingsdoeleinden dan voor 

beloningsdoeleinden.  

 Cletcher (2001) vond zelfs dat multisourcefeedbackprogramma’s systematisch falen als ze voor 

beoordeling en b eloning (en niet enkel voor ontwikkeling) werden gebruikt. 

LbChwa ELE Eb C hbTLbU E CEE5. A C Y 

hrganisaties danken het gehele systeem van formele en periodieke prestatiebeoordelingen af.  

  5e formele prestatiebeoordelingen worden afgeschaft  

Ln de plaats komt informele feedb ack, die continu wordt gegeven aan medewerkers 

 Yenmerken:  

  a anagers geven zo vaak mogelijk (dagelijks) hun verwachtingen te kennen en geven direct en 

informeel feedb ack  

  5e nadruk bij de feedb ack ligt telkens op de toekomst en op de verdere ontwikkeling van 

medewerkers 

  Er worden geen schriftelijke aantekeningen gemaakt of b ijgehouden. 

Er zijn ook voorbeelden van informele multisourcefeedb ackprogramma’s 

t erformance C oaching -> eerste b edrijf in ë laanderen die voor informele feedback pleitte 

W aarom?  

 Sommigen kiezen voor informele feedback omdat het formele systeem gewoonweg niet werkt of 

uitgehold wordt (zie de al aangehaalde problemen).  

 hrganisaties menen dat de effectiviteit van informele feedb ack aantoont dat het klimaat en de sfeer 

op de werkvloer heel goed zijn (zie I 5)  

 Lnformele feedback brengt geen administratieve paperassen met zich mee 

a eer systematisch onderzoek in organisaties is wel vereist om de effectiviteit van die aanpak van informele 

feedb ack verder aan te tonen. ë oorlopig is de meeste evidentie gebaseerd op casestudy’s.  

6.9 TwEb5 S   

6.9.1 Lb Ch wa A TLC A TEC I b h L h DLE 

5e informaticatechnologie heeft een sterke impact gehad op prestatiemanagement. . eoordelingsformulieren 

invullen geb eurt nu bijna standaard via de computer; de b eoordelingen worden dan via het intranet 

doorgestuurd. 5at is zeker het geval bij multisourcefeedback. 

ë oordelen van de electronic performance monitoring (bijvoorbeeld b ij telewerk, truckchauffeurs en 

callcenters): 

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be


Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

 106
I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT | Samenvatting

 

 5e b eoordeling op een niet-obstructieve wijze verloopt  

 ë eel informatie kan snel worden ‘getrackt’  

 We kan de veiligheid in het oog houden (bijvoorbeeld in het geval van truckchauffeurs)  

 5e keerzijde is dat de procedurele rechtvaardigheid niet altijd positief uitvalt (met mogelijke 

negatieve reacties van het personeel als gevolg; Stanton, 2000). 

6.9.2 Zh EYEb  b A A w CEE5 . A C Y Eb  C wEA TLE ë A b  CEE5 . A C YC U L TU U w 

Twee strategieën die medewerkers gebruiken om feedb ack te zoeken: 

1. a onitoring:  

  Ls indirect 

  5e medewerker ob serveert de omgeving en de gedragingen van anderen om aanwijzingen te 

vinden die dienst kunnen doen als feedb ack.  

  Zo kan de medewerker subjectieve en objectieve feedb ack verkrijgen.  

2. Lnquiry:  

  wechtstreekse manier van feedback vragen 

  Zo kan de medewerker direct aan zijn collega’s of manager vragen wat ze denken over de 

manier waarop hij een taak heeft uitgevoerd. 

5e b edoeling is om individuele en situationele variabelen te identificeren die het zoeken van feedback van 

medewerkers aanmoedigen.  

A nseel e.a. (2004; 2007) vatten de resultaten van een uitgebreide reeks studies over die individuele en 

situationele variabelen samen en kwamen tot verschillende praktische aanbevelingen om het feedbackproces in 

organisaties te verbeteren (zie tabel 6.10) 
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6.9.3 CEE5 Ch wW A w5  

Ceedback kijkt vooral terug naar het verleden en de focus ligt dikwijls op zwakke punten van medewerkers en 

op mogelijke verb etering. 

Yluger & bir (2010) roepen op om te investeren i/e feedforwardgesprek: 

 5e medewerker is het meeste aan het woord. Er wordt hem gevraagd om gebeurtenissen te vertellen 

van concrete successen waarin hij op zijn best was.  

 5e nadruk ligt op het gevoel (positieve emoties en flow) dat medewerkers hadden toen ze de activiteit 

uitvoerden 

 I et komt erop neer dat medewerkers vertellen over hun b este dag(en) op het werk het voorbije jaar 

 I et gaat uit van het principe van zogenoemde appreciative inquiry.  

  = b ouw en verander een organisatie op grond van datgene wat werkt en niet op grond van 

oplapwerk van zaken die niet goed draaien.  

  Sterk accent op positieve aspecten, op het creëren van een vertrouwensband tussen 

leidinggevenden en medewerkers en van een psychologische veilige omgeving voor 

informatie-uitwisseling  
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I hhC5STU Y 7 : . EL hbLbD 

7.1. LbL EL5LbD 

ë ia b eloning beogen organisaties een systematische loonstructuur te realiseren die aan elke werknemer een 

salaris toekent dat in b illijke verhouding staat tot de salariëring van het overige personeel van de organisatie en 

dat competitief is ten opzichte van andere organisaties.  

Er zijn twee b epalende factoren b ij het uitbouwen van een beloningssysteem:  

1. Lnterne afstemming verwijst naar vergelijkingen tussen functies of competentieniveaus b innen een 

organisatie. Lonen b innen organisatie moeten op elkaar worden afgestemd  

ë oorbeeld: a oet een organisatie bijvoorbeeld een financieel specialist meer betalen dan een 

boekhouder? 

2. Externe afstemming verwijst naar de vergelijkingen van beloningssystemen over organisaties heen 

ë oorbeeld: I oe verhoudt het salaris van een boekhouder in de ene organisatie zich ten opzichte van 

het salaris van een boekhouder in andere organisaties? 

  Ylachten over b eloning zijn meestal een gevolg van aberraties met b etrekking tot die twee 

factoren 

Wob crafting = mensengaan hun eigen job vorm geven, gaan eigen verantwoordelijkheden invullen.  

7.2. TEwa Lbh L hDLS C I E A C. A YEb LbD 

. eloning 

 = A lle vormen van financiële uitkomsten en tastbare diensten en secundaire arbeidsvoorwaarden die 

werknemers ontvangen van een werkgever.  

 I et omvat de monetaire b eloning en de voordelen of secundaire arbeidsvoorwaarden.  

  a onetaire b eloning (pay) = som geld die iemand ontvangt van zijn werkgever, b estaat uit: 

 het basisloon  

 variabele monetaire b eloningen   

(zoals bonussen, aandelenopties en loonstijgingen ten gevolge van indexering, anciënniteit 

en uitstekende prestaties)  

  5e secundaire arb eidsvoorwaarden (benefits) = collectieve verzekeringen, leaseauto’s 

(bedrijfswagens), smartphones enzovoort 

 ë roeger extralegale voordelen 

Total rewards of total returns: 

 = A lle instrumenten die een werkgever gebruikt om personeel aan te trekken, te motiveren en te 

b ehouden 

 5e term werd gelanceerd door W orldatW ork  

 Traditionele b eloning (salaris en secundaire arbeidsvoorwaarden) & relationele of psychologische 

uitkomsten zoals opleidingsmogelijkheden, carrièremogelijkheden, status, erkenning, een leuke 

organisatiecultuur of een goede balans tussen werk en vrije tijd  
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7.3. LbTEwbE A CS TEa a LbD 

Lnterne afstemming (= interne b illijkheid) is een eerste b elangrijke pijler van b eloning. 

1. Cunctiegeb aseerde methodes: 

  Ze vertrekken vanuit een functiebeschrijving om een waarde aan de functie toe te kennen 

  Ylemtoon: op het werk dat uitgevoerd wordt 

  Ze steunen op een systematische methode van functiewaardering (functie-evaluatie, job 

evaluation), hetgeen refereert aan het systematische proces om de relatieve waarde van 

functies te b epalen en te kwantificeren (in een salaris uit te drukken).  

 Cunctiewaardering levert geen absolute maat voor b eloning op, maar plaatst de functies 

wel relatief tegenover elkaar, zodat de onderlinge verhouding ten opzichte van de totale 

maatstaf juist is.  

2. . ij persoonsgeb aseerde methodes  

  I ier wordt uitgegaan van de vaardigheden of competenties van mensen 

  Ylemtoon: op de persoon die het werk uitvoert 

Ciguur 7.2: schematisch overzicht v/d verschillende methodes   
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7.3.1. wA b DS C I LYYLb DS a ETI h 5E 

biet kennen  

7.3.2. C L A S S LCLC A TLEa ETI h 5 E 

biet kennen  

7.3.3. t U b TEb a ETI h 5 E 

biet kennen  

7.3.4. t wh C ES  ë A b  CU b C TLEW A A w5EwLb D 

Cunctiewaardering heeft een rechtstreekse invloed op de salarissen 

  Leidt makkelijk tot wantrouwen of oppositie bij het personeel als je niet vooraf op aannemelijke wijze 

rekening houdt met de menselijke factor 

 hm dat te vermijden, moeten de organisaties functiewaardering gefaseerd en systematisch 

in- en uitvoeren.  

 5oor die nauwgezette procesbewaking kan een organisatie de procedurele 

rechtvaardigheid van de gehanteerde methode realiseren 

  t rocedurele rechtvaardigheid: 

- de billijkheid van de gehanteerde procedures 

- de wijze waarop het b eloningssysteem wordt uitgeb ouwd en uitgevoerd  

bijvoorbeeld of de personeelsleden worden betrokken bij de opzet van het 

systeem, of de procedures consistent worden toegepast, of er de mogelijkheid is 

om in beroep te gaan tegen de uiteindelijke loonstructuur 

 

Dlob aal kunnen we in het proces van functiewaardering zeven fasen onderscheiden: 
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Case 1:  

 5e voorb ereiding van het programma moet de zorg voor een gunstig klimaat omvatten door: 

  een aanpak die brede informatie van de werknemers inhoudt  

  die erop gericht is hun medewerking te verwerven 

 I et is van b elang bij de aanvang vast te leggen dat de commissie voor functieclassificatie paritair zal 

zijn 

 . elangrijk vooraf de vakbonden en andere vertegenwoordigers van het personeel ervan te overtuigen 

dat de functiewaardering voor niemand nadelig is 

 I et is verstandig om een functieclassificatie op een geschikt moment uit te voeren: bijvoorbeeld een 

algemene loonsverhoging  

Case 2:  

 C ommunicatie met de ondernemingsraad en het kaderpersoneel staat centraal 

 Een paritair orgaan zoals de ondernemingsraad krijgt de taak om advies uit te b rengen over de 

wenselijkheid van een functiewaarderingssysteem voor het b edrijf  

 I et is van b elang zo vroeg mogelijk de verschillende kadermedewerkers in te lichten  

 5e eigen expert moet een b edrijfseigen systeem uitwerken en eventueel alternatieven aanreiken 

Case 3: 

 5e samenstelling van de paritaire commissie voor functiewaardering.  

 Er moet bijzondere zorg worden b esteed aan de keuze van de leden.  

 I et is zinvol de werkzaamheden van de commissie te laten leiden door de specialist die voor 

functiewaardering is opgeleid. 

Case 4:  

 Lnformatie en communicatie aan alle werknemers 

 . ijvoorbeeld via discussievergaderingen waar vertegenwoordigers van de bedrijfsleiding, de 

werknemers en de commissie voor functiewaardering het woord voeren.  

hf infoverstrekking via het intranet of met brochures.  

 I et is noodzakelijk dat de werknemers de grondslagen van de functiewaardering begrijpen en 

accepteren. Zo voorkom je afzijdigheid, wantrouwen en eventueel formeel verzet. 

Case 5:  

 Zodra de definitieve methode vastligt en is medegedeeld, kan de uitvoering van de functiewaardering 

beginnen.  

 5e functiewaardering steunt op functiestudie.  

  A ls die info niet aanwezig is, moet ze aangeleverd worden door de specialist ter zake, al dan 

niet samen met werkplaatsgroepen.  

 5e eigenlijke functiewaardering wordt uitgevoerd door de paritaire commissie.  

  5ie kent waarden toe aan de uit de analyse resulterende eigenschappen, zodat ze na 

samenvoeging aanleiding geven tot klassen.  

  5e paritaire commissie b eslist over de relatieve waarde van de functies, met de b edoeling 

door onderlinge vergelijking eerlijk hun plaats te b epalen op een schaal die alle te waarderen 

functies omvat.  
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Case 6:  

 I et maken van aanpassingen aan het voorlopige resultaat van de functiewaardering. A fhankelijk van 

de grootte van de onderneming kan het bijvoorbeeld nodig zijn een harmonisatie tussen de 

verschillende units (divisies, afdelingen, werkplaatsen) te realiseren.  

 Er moet een mogelijkheid b estaan voor personeelsleden om beroep aan te tekenen tegen het 

resultaat van de functiewaarderingen.  

 5eze fase levert een waarde per functie op, die dan wordt geconverteerd in een salaris. 

Case 7:  

 I et b ijhouden van de functiewaardering.  

 A angezien een goed systeem dynamisch is, zal er bijvoorbeeld een driejaarlijkse zitting van de 

werkplaatsgroepen nodig zijn.  

 I et is de expert van het b edrijf (of consultant) die de nieuwe, de gewijzigde en de te herziene functies 

in de werkplaatsgroepen introduceert en de voorb ereidende werkzaamheden uitvoert. 

7.3.5. t EwS h h b S  DE. A S EEw5 E a ETI h 5 E 

Sommige organisaties vinden dat functiewaardering te b ureaucratisch is en de ontwikkeling en initiatief van 

werknemers in de weg staan. 

5e persoonsgerelateerde methode van interne afstemming: 

 5eze methode linkt beloning aan de breedte of de diepte van de vaardigheden/competenties die een 

persoon verwerft en die relevant zijn voor het werk dat die persoon uitvoert.  

 Zo’n loonstructuur (persoonsgerelateerde) betaalt individuen naargelang de 

vaardigheden/competenties die ze verworven hebb en 

  Cunctiegebaseerde methodes b etalen individuen op grond van de competenties die vereist zijn  

Er zijn twee typen persoonsgebaseerde methodes: 

1. Skill-b ased plans 

  ë ooral bij arbeidersfuncties 

  Case 1:  

V  Start met identificeren van relevante vaardigheden.  

V  W orden geordend in hiërarchische niveaus  

-> Skillblocks (vaardigheidsblokken).  

V  Ln figuur 7.4 tonen we een voorbeeld van een dergelijk skill-based plan 
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  Case 2:  

V  A nalyse of de individuen de vaardigheden bezitten om een niveau op te klimmen: 

een certificatieproces dat bij voorkeur gebeurt op vaste tijdstippen via tests, on-

the-jobdemonstraties of via peerreviews. 

V  5e meeste skill-based plans vereisen ook dat individuen opnieuw moeten worden 

gecertificeerd als er nieuwe kennis/vaardigheden gevraagd worden of oude 

kennis/vaardigheden niet meer worden onderhouden. 

  wesearch laat zien dat personeelsleden over het algemeen positief staan ten opzichte van 

het systeem: 

V  ë oordeel: Zorgt voor een sterke motivatie b ij werknemers om hun vaardigheden 

verder te ontwikkelen (‘learn to earn’)  

V  ë oordeel: Leidt tot een betere inzetbaarheid (employability) van het personeel.  

V  badeel: wordt duur als een grote groep werknemers het hoogste 

vaardigheidsniveau (en dus salarisniveau) bereikt.  

V  A ls op die aspecten wordt ingespeeld, toont onderzoek aan dat een skill-based 

plan ook op langere termijn effectief kan zijn.  

-> ë ooral bij organisaties die een relatief stabiele markt  

-> a inder effectief in een snel veranderende context waarbij de vaardigheden van 

de werknemers soms van de ene dag op de andere niet meer relevant zijn. 

 

2. C ompetency-b ased plans: 

  ë ooral bij managementfuncties 

  Case 1:  

V  Start met het identificeren van relevante competenties.  

V  5e competenties worden in niveaus en gedragsmatige indicatoren 

(gedragsankers) uitgedrukt -> competentiemodel 5 

  Case 2:  

V  C ertificatieproces (zie figuur 7.2) 

V  W e moeten op de een of andere manier nagaan of werknemers effectief die 

competenties b ezitten en of dat na verloop van tijd in grotere mate het geval is.  
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ë eel organisaties lopen vast als ze competenties als uitgangspunt voor beloning gebruiken: 

 hmdat competentiebegrip heel breed en vaag is  

 5e vraag of de organisatie iemand wil b etalen op grond van de competenties die die persoon bezit  

 Een laatste nadeel is dat developmentcenters en 360 graden-feedb ack (zie I 6) worden gebruikt om 

vast te stellen of iemand de nodige competenties b ezit. t robleem is dat developmentcenters en 360 

graden-feedback vooral ontwikkelingsgerichte I w-technieken zijn. I etzelfde systeem gebruiken voor 

ontwikkeling én beloning heeft funeste effecten. 

7.3.6. . ES L U LT: DEë h L DEb  ë A b  Lb TEwb E A CS TEa a Lb D 

t ositieve gevolgen:  

 5ergelijke structuur geeft een organisatie de mogelijkheid om het relatieve salarisniveau voor elke 

functie binnen de onderneming te b epalen.  

 5e organisatie b eschikt over een betrouwbare gids b ij de salarisbepaling voor nieuwe functies.  

 I et kan leiden tot betere prestaties en hogere productiviteit.  

 I et kan het personeel stimuleren tot een gezonde carrièreprogressie -> minder verloop 

 I et minimaliseert het aantal individuele salarisklachten en vakbondsacties omdat de gehele 

onderneming geïnformeerd is over de salarisverschillen en de daarmee samenhangende b eslissingen.  

 I et systeem biedt een structuur voor vakbondsonderhandelingen. 

begatieve gevolgen:   

 5e lonen worden alleen vastgesteld op grond van de interne verhoudingen van de job s. I et 

salarisniveau moet ook gekoppeld zijn aan een vergelijking met de concurrenten. 

7.4. EXTEwbE A CS TEa a LbD 

Externe afstamming: 

 I et kijkt naar salarisvergelijkingen van dezelfde functies tussen organisaties die dezelfde soort 

personeelsleden selecteren en tewerkstellen en als gevolg daarvan met elkaar concurreren om 

arbeidskrachten.  

 Ze heeft ook b etrekking op de mix van de diverse typen b eloning (beloningspakket) van een 

organisatie, relatief gezien ten opzichte van de concurrenten. 

 

Een kernb eslissing bij het uitbouwen van een b eloningssysteem is of de organisatie het personeel evenveel, 

meer of minder b etaalt dan de concurrenten. 5at is een belangrijke beslissing:  

 I et heeft gevolgen voor de loonmassa die een organisatie uitgeeft in vergelijking met haar 

concurrenten om haar doelstellingen te realiseren 

 I et is b epalend voor het gemak waarmee de organisatie mensen kan aantrekken en behouden in 

vergelijking met haar concurrenten. 

 

7.4.1. 5ETEwa Lb EwEb 5E CA C Th wEb  . LW C h a t ETLTLEë E A CS TEa a Lb D ë A b  I ET 

. EL h b Lb DS b Lë EA U  Eb  I ET . EL h b Lb DS t A YYET 

Economische theorieën gaan ervan uit dat een organisatie aan potentiële sollicitanten nooit meer hoeft te 

b etalen dan de gemiddelde marktprijs (t indyck & wubinfeld, 2001) -> niet de realiteit 

Cactoren die de b eslissing in verband met competitieve loonbepaling determineert:  
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1. 5eze groep factoren houdt verb and met de mate van concurrentie op de arb eidsmarkt voor mensen 

met b epaalde vaardigheden.  

  I et is gebaseerd op een vergelijking tussen de vraagzijde (dat wil zeggen: hoeveel 

werknemers een organisatie zoekt en hoeveel loon de organisatie in staat en bereid is te 

betalen) en de aanbodzijde (dat wil zeggen: hoeveel potentiële sollicitanten er beschikbaar 

zijn, hun kwalificaties en hoeveel zij willen verdienen in ruil voor hun diensten aan de 

organisatie).  

  ë oorspellingen van theoretische modellen en we geven aan of wetenschappelijk onderzoek 

de predicties ondersteunt: 

V  C ompensating differentials theory: 

- W erkgevers bij jobs met negatieve kenmerken zullen hogere lonen 

moeten betalen om personeel aan te trekken 

- Er is weinig wetenschappelijk onderzoek uitgevoerd naar die theorie -> 

assumpties zijn moeilijk te onderzoeken 

V  Efficiency wage theory: 

- I ogere lonen stellen organisaties in staat om op een efficiënte manier 

geschikt personeel aan te trekken dat b eter zal presteren en minder 

snel de organisatie zal verlaten.  

- W etenschappelijk onderzoek laat over het algemeen zien dat hogere 

lonen inderdaad bepaalde gunstige effecten kunnen hebb en.  

- de juiste mensen aantrekken, maar niet meer dan dat ook. 

V  Signaling theory: 

- 5e loonpolitiek v/e werkgever signaleert de aard van het gedrag dat een 

werkgever bij sollicitanten en werknemers zoekt.  

- hp vlak van personeelsrekrutering is heel wat onderzoek verricht op 

grond van die theorie  

  C onclusie: sollicitanten interpreteren het salarisniveau en de 

salarismix als een signaal voor kenmerken van de 

functie/organisatie en op basis daarvan voor zichzelf beslissen of zij 

bij zo’n systeem passen  

- 5e signaling theory werkt echter ook voor sollicitanten (aanbodzijde) 

  Zo signaleren individuen met een hogere opleiding en meer 

relevante ervaring aan potentiële werkgevers dat zij waarschijnlijk 

beter zullen presteren en dus recht hebb en op meer salaris. 

V  weservation wage theory: 

- 5eze theorie doet voorspellingen over de aanbodzijde (gedrag van 

werknemers) 

- Specifiek voorspelt ze dat sollicitanten geen functies zullen accepteren 

waarvan het salaris lager is dan een door hen vooraf bepaald bedrag 

V  I uman capital theory:  

- Debaseerd op de premisse dat hogere lonen b estemd zijn voor die 

individuen die hun productiviteit verhogen door te investeren in zichzelf 

(bijvoorbeeld door vervolg-opleidingen te volgen) en hun employability 

(inzetbaarheid).  

- (lezen): . evestiging voor die theorie komt onder andere naar voren uit 

de Drote Salarisenquête, die ë acature samen met de YU  L euven 

tweejaarlijks organiseert. . ij de enquête van 2014 gaven ruim 33.000 

mensen bruikbare antwoorden (38,3 % vrouwen, 61,7 % mannen; 88,5 

% van de ondervraagden was in het bezit van een hoger diploma; 83,9 % 

was bediende, 11,4 % ambtenaar en 4,7 % arbeider). 5e enquête toont 

telkens aan dat het diploma nog altijd een van de belangrijkste 

loonfactoren is. Ter informatie geven we in tabel 7.6 een overzicht van 
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het gemiddelde eerste b ruto maandsalaris van mensen die minder dan 

vijf jaar aan het werk zijn (dus startersfuncties).  

- I uman capital niet alleen betrekking op intellectuele skills, maar 

evenzeer op interpersoonlijke en emotionele skills. 

2. 5eze groep factoren b etreft de financiële gezondheid van de organisatie: 

  5e factor houdt nauw verband met de mate van concurrentie in aangeboden producten of 

diensten en eventuele schuldenlast 

  . ijvoorbeeld: wanneer de schuldenberg opstapelt komt het tijdig uitbetalen van personeel 

in het gedrang.  

  A lgemeen: de markt (de concurrentie) plaatst een plafond (maximum) op het gemiddelde 

salaris dat een organisatie uitbetaalt. . etaalt ze meer, dan zal ze die hogere lonen ofwel 

moeten doorrekenen aan de consumenten ofwel een groter deel van de inkomsten 

moeten besteden aan loonkosten. 

3. 5eze groep factoren zijn specifiek geb onden aan een organisatie: 

  hrganisatiefactoren hebben b etrekking op de strategie van de organisatie, de sector 

(technologie) en de organisatiegrootte.  

  Ln tabel 7.7 vermelden we de resultaten voor de diverse sectoren.  

 

ë oorbeeld: een 35-jarige LT’er verdient in de chemische industrie 30,8 procent meer dan in 

de toeristische sector. Een andere robuuste organisatiefactor is de organisatiegrootte. Zo 

liggen de lonen in grote organisaties hoger dan in kleine organisaties (los van andere 

kenmerken zoals functie, ervaring, enzovoort). hok op dat gebied levert de salarisenquête 

van ë acature (2014) sprekende bewijzen. Zo verdienden personen in organisaties met meer 

dan duizend werknemers (voor dezelfde functie enzovoort) 16,4 procent meer dan 

medewerkers van organisaties met tien werknemers. 

7.4.2. C h a t ETLTLEë E A CS TEa a Lb D ë A b  I ET . EL h b Lb DS b Lë EA U  Eb  I ET . EL h b Lb DS t A YYET 

. ij het competitief afstemmen van het b eloningsniveau moet een organisatie een systematisch proces volgen: 
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1) . Et A LLbD ë A b I ET LhhbA w. EL5 

Er zijn 3 vormen van loonbeleid:  

1. ‘match’-strategie = een b eleid van een gelijk loonniveau als de concurrentie  

 ë oordeel: de loonkosten van de organisatie zijn gelijk aan die van de concurrentie 

 ë eel bedrijven gebruiken deze strategie om de vakbonden af te houden 

 

2. ‘lag’-strategie = een b eleid van een lager loonniveau dan de concurrentie  

 5ie keuze b eperkt meestal de mogelijkheid van de organisatie om nieuw personeel aan te 

trekken.  

 hrganisatie kan een lager loonniveau aanbieden, maar blijft de concurrentie voor op het 

gebied van andere loonvormen (bijvoorbeeld premies, bonussen) of functiekenmerken 

(bijvoorbeeld locatie) of beloofd hogere returns (bijvoorbeeld aandelenopties bij een high-

techstart-up) in de toekomst  

 . ehalve het loonbeleid wordt ook de employer brand als middel gebruikt om werknemers 

aan te trekken en te b ehouden 

 

3.  ‘lead’-strategie = een b eleid van een hoger loonniveau dan de concurrentie 

 I et maximaliseert de b ekwaamheid van een organisatie om personeel aan te trekken en te 

b ehouden en minimaliseert de ontevredenheid van werknemers in verband met hun loon.  

 We kan minder aantrekkelijke facetten van een functie compenseren.  

 begatieve gevolgen: het kan ertoe leiden dat een organisatie niet alleen hoge lonen aan 

nieuwe personeelsleden moet uitbetalen, maar ook aan het al in dienst zijnde personeel  

 

  Elke keuze heeft andere consequenties, die we hebb en samengevat in tabel 7.8 

Twee opmerkingen: 

1. I et gekozen beleid kan variëren van functie tot functie 

  5e meeste organisaties opteren voor een hybride strategie, waarbij verschillende vormen 

aan bod komen.  

2. 5e bovenvermelde strategieën doen geen uitspraak over de loonmix (secundaire arbeidsvoorwaarden, 

bonussen).  

  I et gaat alleen over het loonniveau. bochtans is het ook cruciaal dat een organisatie zich 

positioneert ten opzichte van haar concurrenten met b etrekking tot het loonpakket.  
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  5e taartdiagrammen in figuur 7.5 (a ilkovich & bewman, 2002) geven bijvoorbeeld vier 

verschillende mogelijkheden 

  Sommige organisaties verkiezen een dashb oardb enadering (om het totale loonpakket te 

visualiseren ten opzichte van de concurrentie op de arbeidsmarkt)  

V  Een dashboardb enadering het relatieve aandeel v/d onderdelen v/h loonpakket in 

beeld t.o.v. de concurrentie.  

V  . ij het dashboard staat 100 voor de mediaanwaarde in de markt -> figuur 7.6  

2) . Et A LLbD ë A b 5E 5hELSTEL LLbDEb ë A b 5E LhhbSU wë EY 

Surveys over b eloning = in kaart brengen hoeveel de concurrentie b etaalt a/h personeel voor diverse functies.  

ë erschillende redenen: 

 Ze willen in het oog houden hoeveel zij betalen t.o.v. hun concurrenten.  

 Ze zijn geïnteresseerd in loonsurveys om hun b eloningspakket extern af te stemmen en aan te passen  

  . elangrijk: op voorhand bepalen in welke doelstellingen (b eloningsniveau, beloningspakket 

en/of loonstructuur) ze geïnteresseerd zijn.  
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3) . Et A LLbD ë A b wELEë A bTE C hbC U wwEbTEb 

5eze b eslissing heeft b etrekking op de criteria waarop werkgevers hun relevante markt bepalen.  

welevante concurrent: 

 W erkgevers die personeel zoeken voor dezelfde functies en vaardigheden binnen hetzelfde 

geografisch gebied en die dezelfde producten maken of dezelfde diensten aanb ieden.  

 W etenschappelijk onderzoek bevestigt dit en laat zien dat werkgevers kijken naar hun concurrenten 

(producten, ligging en grootte) zowel als naar de functies (vereiste kennis en vaardigheden en hun 

belang voor de organisatie).  

Twee complicaties bij het b epalen van relevante concurrenten:  

 hrganisatie moet aandacht besteden aan de toenemende internationalisatie en globalisering.  

 Steeds meer sprake van fuzzy markets.  

  Zeker zo in de e-business, waarbij vroegere onderwijzers, software-ingenieurs of om-

geschoolde vertegenwoordigers naast elkaar werken.  

4) hbTW Ewt  ë A b 5E SEwë EY 

C onsultancyb edrijven (bijvoorbeeld Towers W atson, I ay Droup, a ercer, I e-witt-A on, S5W orx) bieden 

ondernemingen een breed scala van surveys aan.  

Er b estaan geen vuistregels hoeveel bedrijven of hoeveel functies een survey moet bevatten: 

  Ln het algemeen geldt dat een organisatie dat bij voorkeur kiest op grond van haar strategie.  

  . ijvoorbeeld: een bedrijf met een lead-strategie inzicht in de lonen van de zes tot tien voornaamste 

concurrenten al voldoende.  

Yleinere organisaties hebben voldoende aan informatie over minder concurrenten.  

  ‘Yeep things simple stupid (YLSS).’ -> in het algemeen alleen b enchmarkjob s in de survey = functies die 

een relatief stabiele functie-inhoud hebb en en gelijkwaardig zijn van organisatie tot organisatie. 

Loonsurvey vraagt respondenten naar verschillende soorten informatie: Debeurt online -> zorgt voor snelle 

elektronische verwerking van de gegevens 

1. Loonsurvey bevat informatie over de aard van de organisatie: 

  gegevens over de financiële prestaties van het b edrijf  

  de productlijnen  

  het aantal werknemers 

2. Loonsurvey vraagt informatie over het b eloningssysteem van de organisatie: 

  Lnformatie over de structuur van het b eloningspakket  

  de samenstelling van de secundaire arbeidsvoorwaarden  

  de rationale achter loonsverhogingen.  

3. Loonsurvey vraagt specifieke loongegevens (bijvoorbeeld loonniveau, laatste loonsverhoging) van elke 

respondent in de functies die b estudeerd worden. bog elementen die b evraagd w: 

  5e verantwoordelijkheden 

  het opleidingsniveau  

  een generieke functiebeschrijving  

4. C ompetitive intelligence = koppelt gegevens uit de loonsurvey aan andere informatie van 

concurrenten die op het internet b eschikbaar is (bijvoorbeeld turn-over en klanttevredenheid). 

 

5) LbTEwt wETA LTE ë A b 5E wESU LTA TEb ë A b 5E SU wë EY 

5e resultaten van de survey te interpreteren: 
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 = 5e organisatie weet de voor haar relevante informatie zo veel mogelijk uit de survey te halen: 

  hnderzoek laat zien dat ze elk hun eigen manier hebb en om die te interpreteren (. elcher 

e.a., 1995). Toch zijn er een aantal algemene benaderingen:  

1. Yijken of de generieke functieb eschrijving waarover de loonsurvey handelt wel 

overeenkomt met de functie in het eigen bedrijf.  

2. Zo ja, kun je kijken naar het belangrijkste gedeelte van de loonsurvey waarbij 

samenvattende resultaten van de functie voor alle b evraagde functies en organisaties 

worden gepresenteerd.  

  Loonsurveys geven ook samenvattende informatie over het vigerende b eloningspakket in de 

markt. 

  5e resultaten van de loonsurvey kunnen een organisatie helpen om te b epalen hoeveel ze 

concreet moet b etalen om de lonen die al gekoppeld zijn aan die interne structuur hoger, 

gelijk of lager (‘lead’, ‘match’ of ‘lag’) te leggen dan de lonen die de concurrentie op de 

arbeidsmarkt betaalt. 

-> de gegevens moeten wel geëxtrapoleerd worden in de tijd (aging of trending). (rekening 

houden met mogelijke indexverhogingen)  

  Een loonsurvey kun je gebruiken om na te gaan hoe het salaris van een specifiek 

personeelslid zich verhoudt tot het salaris van andere personeelsleden in vergelijkbare 

organisaties.  

7.4.3. . ES L U LT: DEë h L DEb  ë A b  EXTEwb E A CS TEa a Lb D 

Externe afstemming kan leiden tot de volgende positieve gevolgen: 

1. We kan de loonkosten in de hand houden.  

  een waarb org voor een juiste en stabiele kostprijsberekening en voor een efficiënte 

verdediging tegen concurrerende b edrijven. 

2. C ompetitieve loonbepaling kan ervoor zorgen dat organisaties gemakkelijker een pool van 

gekwalificeerd personeel kunnen aantrekken, waardoor ze de aanwezige kwaliteiten binnen de 

organisatie kunnen optimaliseren.  

3. Extern afgestemde loonstructuur kan zorgen voor een verhoogde stabiliteit van het personeel 

(reductie van het personeelsverloop)  

4. Er is meer kans dat het sociale klimaat verb etert en dat stakingen en andere vakbondsacties 

uitblijven. 

7.5. 5ECLbLTLEë E L hh b S TwU C TU U w 

biet kennen 

7.6. . EL h bLbDS S YS TEEa  

 overzicht van de diverse vormen van beloning.  

Envoudigste vorm = ‘Cunctieloon’  het basisloon van een werknemer voor het uitoefenen van de functie. 

Stijgt naar mate anciënniteit toeneemt. 

 

Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

https://www.stuvia.be
https://www.stuvia.be


Stuvia - Koop en Verkoop de Beste Samenvattingen

 122
I U a A b wEShU wC E a A bA DEa EbT | Samenvatting

hpb ouw loon:  

 ë ast salaris (=contractueel overeengekomen) 

 + variabel salaris (schommelt per definitie)  

 

t restatieb eloning = variab ele b eloning  

7.6.1. a EwLT t A Y 

= relateert verhogingen in het basissalaris aan de resultaten van een beoordeling van verdiensten (de merites 

of prestaties) van de W b in een b epaalde periode. a et andere woorden: de periodieke evaluatie van een 

werknemer (bijvoorbeeld op het einde van het jaar) bepaalt de omvang van de loonsverhoging bovenop het 

basisloon. 

 

ë oordelen W b: 

  Eens ‘binnen’ blijft ze voor de rest van carrière 

 

badelen W D: 

  5uur 

  Schiet vaak doel voorbij (verschil in salaris tussen ‘gemiddelde’ prestaties en ‘uitzonderlijke’ prestaties 

= miniem) 

 

Tabel 7.10: voorbeeld van een link tussen prestatiebeoordelingen en loonsverhogingen. A ls iemand bijvoorbeeld 

een ‘5’ (ver boven het gemiddelde) scoort, levert dat een verhoging op van 6 procent. 
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7.6.2. . h b U S S Eb  

Lncidentele bonussen  meer gebruikt als vervanger van merit pay. 

= W b ontvangen bonus op basis van hun uitzonderlijke prestaties of uitstekende resultaten vd organisatie.  

 

badelen W b: 

  a oet je elk jaar verdienen, niet vast voor carrière 

  Deen deel van b asissalaris 

ë oordelen W D: 

  Loonkosten beter in het oog houden (in vgl met merit pay) 

7.6.3. Lb 5 Lë L5 U EL E A W A w5 S  

 

5it zijn geldelijke awards die een werknemer kan ontvangen voor een uitzonderlijke prestatie (bijvoorbeeld een 

suggestie die het productieproces sub stantieel verbetert). 

 

7.6.4. Lb 5 Lë L5 U EL E t wEa LES  (Lb 5 Lë L5 U A L  Lb C Eb TLë E t L A b S ) 

= prestaties van W b worden afgewogen tegen een vooraf vastgestelde nomering van verwachte prestaties om 

de grootte van de premie te b epalen.  

 

Soorten individuele premies:  

 Stukloon 

 C ommissieloon 

 . ehaviour encouragement plans (=recent)  

 weferral plans (=recent) 

STU YLhhb 

= medewerker wordt b etaald op grond van het aantal geproduceerde eenheden gedurende een 

bepaalde tijdseenheid. 

C ha a LSSLELhhb (ë hhwA L  . LW ë EwYht EwS) 

= er wordt niet alleen rekening gehouden met het aantal verkochte stuks of de gerealiseerde omzet, 

maar ook met het niveau van klanttevredenheid 

. EI A ë Lhw EbC hU wA DEa EbT t L A bS  

= W b krijgen een premie als ze een b epaald gedrag vertonen.  

(. ijvoorb eeld het aantal dagen afwezigheid, waarbij de hoogste premie gegeven wordt aan iemand die 

nooit afwezig was (vakantie niet meegerekend). ) 

wECEwwA L  t L A bS 

= geven dan weer een beloning aan personeelsleden die erin geslaagd zijn om nieuwe mensen te 

rekruteren. (vooraf vastgelegd) 
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ë erschillen met merit pay: 

 Lncentives telkens opnieuw verdienen. (= niet in b asisloon) 

 Cinanciële omvang niet op voorhand gekend 

 Lncentives gebaseerd op prestaties 

 Specifieke voor- en nadelen 

 

ë oordelen: 

  W b sub stantieel aangemoedigd productiviteit te verhogen + kosten verlagen. 

  a inder supervisie veriest 

badelen: 

  a eer conflicten tss W b kunnen opduiken  

  a indere b ereidheid van W b om nieuwe technologieën te leren of nieuwe productiemethodes te 

lanceren (output belangrijker) 

  I oger verloop b ij nieuwe W b (oudere willen de nieuwe niet opleiden door tijdsdruk)  

  a aatstaf verschuift vaak als deze gemakkelijk wordt gehaald door personeel 

7.6.5. Dwh Et t wEa LES  (TEA a  Lb C Eb TLë E t L A b S ) 

= zelfde concept als individueel, maar bij groepspremies worden de prestaties van een groep (team, afdeling, 

divisie) echter afgezet tegen de verwachte prestaties om zo de grootte van de premie te b epalen. 5oel =  

Teamwerk, samenwerking > competitie 

 

! maar onderzoek: individuele premies > groepspremies 

 

wedenen voor falen van beloningssystemen gebaseerd op groepspremies: (a ilkovich & bewman (2002) 

  ë eel ≠ types groepen, moeilijk om rekening mee te houden bij opzet van systeem 

  biveauprobleem: groep te groot, motiverend effect premie verdwijnt.  

  ë aak zijn systemen te complex: W b b egrijpen onderliggende principes niet 

  C ommunicatie aan personeel verloopt problematisch  

ë L5Eh’S 

. ekijk dit videofragment voor meer informatie over het experiment in de . raziliaanse onderneming Semco: 

https://www.youtube.com/watch?v=LkbdW f6bp7A  

Een andere interessante link over teamleden die hun eigen loon bepalen: 

http://www.entrepreneur.com/article/230438 

 

7.6.6. C A S I W Lb S T5 EL Lb D 

= een vorm van prestatieb eloning waarb ij b ovenop het basissalaris een winstgebonden vergoeding wordt 

uitgekeerd. 
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ZU Lë EwE W LbST5ELLbD (= t whCLTSI A wLbD) 

= deel van de jaarwinst is voor W b.  

 analyseniveau dus niet bij de groep, maar bij de organisatie (≠ van groepspremies) 

ë oordeel: 

  ë ersterkt loyaliteit van W b 

badeel: 

  W b’s werk weinig resultaat op bedrijfsresultaat = mening (reduceert motiverende prikkel)  

DA LbSI A wLbD:  

deling in specifieke winsten waarop de werknemers wél invloed hebb en 

 bepaling van de standaard = cruciale zaak. geeft aan wanneer werknemers de norm (maatstaf) 

hebb en gehaald. 

ë oordelen: 

  I ogere productiviteit en kwaliteit 

  Zet aan tot teamwork en samenwerking 

badelen:  

  hrganisatie moet ook premies uitdelen als het minder goed gaat 

  A dministratief complex plan 

  biet vast, moet telkens opnieuw worden verdien 

EA wbLbDS-A T-wLSY t L A bS: 

a. Succes-sharing plans: basisloon W b = constant. ë ariabele premies komen erbij in 

succesjaren. Ln slechte tijden enkel basisloon.  

b. wisk-sharing plans: . asissalaris = niet vast. Yan worden gerecudeerd als 

productiviteitsstandaard niet wordt gehaald. W el gehaald? = premie erbij.  

 delen in winst en verlies 

 

7.6.7. W Lb S T5EL Lb D Lb  A A b 5 EL Eb  (S Th C Y h W b EwS I Lt  t L A b S ) 

= managers of het personeel krijgen het recht aandelenopties te kopen die het b edrijf onder de marktprijs 

aanbiedt. 

 

Devolg: Yoers ↗ = eigenaar heeft vermogenswinst   

7.6.8. W ETEb S C I A t t EL LWY h b 5 EwZh EY b A A w ë A wLA . L E . EL h b DLb D 

I oewel de meeste motivatietheorieën op de een of andere manier theoretische ondersteuning bieden voor 

variabele b eloning, zijn er ook punten van kritiek. 

Yohn (1993) en t feffer (1998): Samengevat: 

 ë ariab ele verloning  minder vertrouwen tss W b en management 

 Devolg: incentives moreel verkeerd.  

 Zelfdeterminatietheorie (5eci e.a., 1999): extrinsieke b eloningen (geld) reduceren intrinsieke 

beloningen (plezier in het werk op zich).  

 A rtificiële settings stroken niet met werkelijkheid 

 t restatieverloning werkt vooral bij nauw afgebakende taken 
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hp enkele uitzonderingen na b evestigt wetenschappelijk onderzoek op de werkvloer immers de effectiviteit 

van variabele b eloning. 

 

hnderzoek:  

 Droep 1: positieve effecten van prestatieb eloning op de algemene effectiviteit  

  Salaris gebonden aan prestaties, hogere productiviteit en winst. 

 Droep 2: prestatieb eloning, een gunstig effect op de aantrekking van nieuw personeel? 

  I oogte van beloning = belangrijke determinant om organisatie te kiezen 

  a ensen kiezen voor organisaties met b eloningssysteem passend bij hun persoonlijkheid.  

  geleverde prestaties = b elangrijkste factor loonbepaling 

 

5it empirisch bewijsmateriaal: prestatieb eloning zal niet altijd en overal werken. Een organisatie dient rekening 

te houden met een b reed scala van factoren. 5aarom multifactorbeloning. 

5oor incentives te geven voor meerdere factoren (bijvoorb eeld productiviteit en kwalitieit) pogen ze de 

nefaste effecten in te dijken die eigen zijn aan een systeem. 

 

A ls aan de eisen van procedurele rechtvaardigheid wordt voldaan, zo toont wetenschappelijk onderzoek aan, 

zullen personeelsleden veel sneller de toegekende loonsverhogingen accepteren (Colger & Yonovsky, 1989). 

I et omgekeerde is echter ook het geval: mensen die ontevreden zijn over het prestatiebeoordelingsproces zijn 

minder tevreden over hun b eloning en zijn meer geneigd om het b edrijf te verlaten (5ucharme e.a., 2005) 

7.6.9. t h t U L A wLTELT ë A b  ë A wLA . EL E . EL h b Lb DS S YS TEa Eb  Lb  . EL DLÊ 

hndanks de empirische b ewijzen dat variab ele b eloning wel degelijk werkt, laat de salarisenquête 

van ë acature zien dat variabele b eloning niet echt aanslaat.  

hver alle sectoren heen wordt bij ongeveer 66 procent van de werknemers het volledige salaris in de vorm van 

een vast basissalaris uitbetaald. 5us: 34 procent ontvangt een variabele verloning. 

A ls variabele b eloning wordt toegepast, zijn incidentele b onussen en prestatieb eloning het populairst. 
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7.7. ë hh w5 EL Eb  

ë oordelen voor werknemers (secundaire arbeidsvoorwaarden, employee benefits of fringe compensation) 

verwijzen naar dat deel van het b eloningspakket voor werknemers dat losstaat van de monetaire b eloningen 

voor werk en prestaties. 

7.7.1. ë h wa Eb  ë A b  ë h h w5EL Eb  

Secundaire arbeidsvoorwaarden: 

TEDEa hE5Yha LbDEb Lb hbYhSTEb 5LE 5E W EwYbEa EwS I U b W EwY a A YEb 

a. financiële bijdragen voor reis- en verblijfskosten 

b. kortingen b ij aankoop van producten of diensten van de organisatie 

c. aankoop van producten of diensten in bepaalde winkels 

d. tankpasjes, creditcards of maaltijdcheques 

e. pensioenplan = b ovenwettelijk pensioen (of groepsverzekering): tankpasjes, creditcards of 

maaltijdcheques 

  5efined benefit plans: W D keert b edrag na pensionering uit. . edrag is vast b edrag of 

behaald percentage van salaris dat de persoon gemiddeld verdiende.  

A fhankelijk van de anciënniteit.  

  5efined contribution plans: de organisatie plaatst een b epaald b edrag aan aandelen in 

een pensioenfonds. Drootte hangt af van salaris W b, krijgen een som uitgekeerd op 

grond van de waarde van dat fonds op de dag van de persionering.  

a E5LSC I E ë hhwZLEbbLbDEb 

f. verzekeringen voor arbeidsongevallen, ziektekosten, invaliditeit of overlijden. 

g. (tandartsverzekeringen) 

h. aanbieden van sportcheques of fitnessruimte  

. A L A bS TU SSEb DEZLb Eb W EwY 

i. kinderopvang 

j. cheques voor opvang of zorg aan senioren 

k. organiseren van een was-, strijk- of boodschappendienst 

l. premies bij huwelijk, geboorte  

 Secundaire arbeidsvoorwaarden discrimineren heteroseksuelen positief.  

 ook aanbieden aan ‘partner’.  

wEC I TS. LWSTA b5 

m. tegemoedkomingen id kosten van een advocaat voor gerechtelijk advies b ij aankoop/huur 

van een huis.  

n. tegemoedkomingen id kosten vd fiscalist bij het invullen van belastingsformulieren. 

7.7.2. t h t U L A wLTELT ë A b  ë h h w5 EL Eb  

ë ier secundaire arb eidsvoorwaarden, met name de vergoeding voor woon-werkverkeer, maaltijdcheques, de 

hospitalisatieverzekering en het pensioenplan, b ehoren min of meer tot het standaardpakket. 
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FIGUU 7.10 

OV E R ZICHT  V AN V OOR DE L E N T OE GE K E ND DOOR  BE L GISCHE  BE DR IJ V E N 

(PR OFIT  E N NON-PR OFIT  SAME N) 

V ergoeding voor woon-werkverkeer 66,8 % 

Maaltijdcheques of vergoeding maaltijden inCbuiten de organisatie 60,E % 

Extra-ziekteverzekering of hospitalisatieverzekering 60,4 % 

Pensioenplan of groepsverzekering in kader van pensioen 4E,5 % 

Andere cheques (eco-, sport-, cultuur-, geschenkencheques) 37,0 % 

Geboortepremie of huwelijkspremie 35,4 % 

GsmCsmartphone 30,E % 

Laptop of pc 25,2 % 

Tankkaart 20,7 % 

Bedrijfswagen 20,1 % 

Netto forfaitaire kostenvergoeding 16,8 % 

Internetabonnement 12,3 % 

Dagvergoeding   6,2 % 

K inderopvang of bijdrage in kinderopvang   6,1 % 

Tablet   4,7 % 

Bron: salarisenquê te Vacature – K U Leuven, 2014 

Ln figuur 7.10 geven we een overzicht van de populariteit van de voordelen in . elgië (gebaseerd op de 

salarisenquête van ë acature, 2014). 

7.7.3. C wLTEwLA  . LW 5E S A a Eb S TEL L Lb D ë A b  EEb  ë h h w5 EL Eb t L A b  

ë eel organisaties stellen hun secundaire-arbeidsvoorwaardenpakket samen op grond van wat ‘in’ is of wat de 

meeste andere organisaties doen (best practices).  . ij de samenstelling van een 

secundairearbeidsvoorwaardenplan moet een werkgever immers rekening houden met twee grote groepen 

factoren: werkgevers- en werknemersfactoren. 

W D-factoren: 

 wetgeving 

 kostenoverwegingen 

 competetief karakter 

W b-factoren:  
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 billijkheid 

 voorkeuren van de W b 

T ABE L  7.11 

R E SUL T AT E N V AN BE NE FIT S SUR V E Y  V OOR  ‘SE CR E T AR E SSE ’ 

Voordelen 

Leaseauto   2.17 % 

Bijdrage voor auto 46.15 % 

Collectieve voorziening 8E.07 % 

Maaltijdcheques 64.51 % 

Andere secundaire arbeidsvoorwaarden 32.87 % 

Forfaitaire onkostenvergoeding   6.45 % 

Bedrag forfaitaire onkostenvergoeding op jaarbasis: € 8E2,-- 

Ln tabel 7.11 geven we een voorbeeld van de resultaten van een benefits survey, uitgevoerd door een 

consultancybedrijf (in dit geval S5 W hwX), voor de functie ‘secretaresse’. 

7.7.4. t wA YTLS C I E ë wA DEb  . LW 5E h t ZET ë A b  EEb  ë h h w5 EL Eb t L A b  

1. W ie heeft recht op secundaire arb eidsvoorwaarden?  

  W b, maar enkel voor fulltimers of ook partimers? . elangrijke kostenoverweging! 

2. Laat de organisatie de W b al dan niet zelf een keuze maken uit het 

secundairearb eidsvoorwaardenpakket? 

  C afetariaplan, (=flexible b enefit plans) binnen een vast b edrag hun pakket zelf samenstellen.  

  5oor werknemers zelf te laten kiezen, ziet een organisatie indirect welke secundaire 

arbeidsvoorwaarden het populairst zijn. W etenschappelijk onderzoek toont aan dat mensen niet 

zozeer meer secundaire arbeidsvoorwaarden verlangen; ze willen vooral keuzevrijheid in het 

b epalen ervan. 

o badelen: grote administratieve rompslomp, mogelijkheid tot slechte keuzes. 

3. organisaties moeten W b inlichten over secundairearb eidsvoorwaardenpakket 

  Lnforsessies 

  Lntranet met info 

4. Cinanciering van de secundaire arb eidsvoorwaarden  

  5elen of W D alle kosten op zich 

7.7.5. ECCEC TLë LTELT ë A b  ë h h w5 EL Eb  

Eén goed opgezette studie toonde dat het aanb ieden van voordelen in verband met de werk-gezinb alans ertoe 

leidde dat het personeel meer extra-rolgedrag ging vertonen (Lambert, 2000).  

 a A A w meer onderzoek is hier nodig !  
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7.8. TwEb5S  

7.8.1. . EL h b Lb D Lb  EEb  Lb TEwb A TLh b A L E C h b TEXT 

5oor de glob alisering van de economie, offshoring (het verplaatsen van businessprocessen van het ene land 

naar het andere land) en multinationale organisaties wordt het voor organisaties steeds essentiëler om ook 

een internationaal loonb eleid uit te tekenen.  

 belangrijk voor expatriates 

a ultinational: implementeren en uitbouwen van een beloningsbeleid over de diverse divisies heen? 

  ‘localizer’-strategie: beloningssystemen aangepast aan elk land. 

  ‘exporter’-strategie: moederb edrijf exporteert b eloningssysteem in alle divisies van diverse 

landen.  

  ‘globalizer’-strategie: moederbedrijf werkt samen met input van divisies globaal systeem uit. 

7.8.2. . EL h b Lb D ë A b  Th t a A b A DEa Eb T 

Lntuïtief is het logisch dat het topmanagement een sub stantieel b eloningspakket (loonniveau en secundaire 

arbeidsvoorwaarden) krijgt, gegeven het b elang en de invloed van hun b eslissingen. 

baast het hogere loonniveau, de uitzonderlijke bonussen, de stock option plans en het uitgebreide pakket 

secundaire arbeidsvoorwaarden zijn ook de executive perquisites (= perks) karakteristiek voor de b eloning van 

het topmanagement. 

3 categorieën perks: 

1. intern: er wordt iets extra aan de werknemer gegeven, terwijl hij in het b edrijf werkt. 

2. Extern (wel gerelateerd aan b edrijf): hotelkosten of businessclass-vlieg-tickets 

3. t ersoonlijk: vb leningen aan lage rente, persoonlijk gebruik bedrijfseigendom,… 

Yritiek:  

  grote verschillen tussen de salarissen van het topmanagement en de lonen van andere niveaus b innen 

de organisatie 

  topmanagement lijdt niet onder falen van niet b ereiken doelstellingen onderneming 

7.8.3. . EL h b Lb D Eb  CL EXL. LL E A w. EL5  

a aatschappelijke verandering: toename van het aantal tijdelijke arbeidskrachten.  

 hrganisaties geïnteresseerd in flexibiliteit, geeft ruimte om onverwachte economische wendingen op te 

vangen  

 ë oor personeelsleden is flexibele arb eid dan weer interessant in het kader van hun levens- en 

loopbaanplanning. (interimarissen, parttimers, freelancers)  a aar hoe b elonen dan? 

7.8.4. EEb  A b 5EwE t wh A C TLEë E YLWY h t  ë h h w5 EL Eb  

Terwijl de traditionele kijk op voordelen veeleer reactief is (organisaties kennen voordelen toe als compensatie 

of extraatje bovenop het loon), nemen steeds meer organisaties een proactieve houding aan.  werk 

inrichten en organiseren zodat aantrekkelijk is voor W b (zie Doogleplex.) 

 

Ln het kader van I et bieuwe W erken zijn zogenaamde L-deals ook aan een sterke opmars bezig. L-5eals staat 

voor idiosyncratic deals: ‘arbeidsvoorwaarden op maat’ (die per definitie niet vervat zijn in het 

arbeidsreglement) 
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I hhC5STU Y 8: L hht . A A ba A bA DEa EbT 

8.1. LbL EL5LbD 

ë roeger: het b elang van de organisatie was centraal bij loopb aanmangement, men plande vooral de loopb anen 

van de topfunctionarissen om een continue optimale bezetting van de organisatietop te waarborgen. I et 

individu moest zich aanpassen aan de b ehoeften van de organisatie. 

ba verloop van tijd: zowel de organisatie al het individu stond centraal. hp elkaar inspelen van behoeften en 

mogelijkheden van de organisatie en van de individuen  was belangrijk. I et doel: zowel individu als bedrijf er 

b etere van werd. Slogan: “one program in which what is good for the organization is also good fort he individual”  

Laatste Waren: een nieuwe verschuiving: vooral het individu komt centraal te staan. 

 Cactoren die hiervoor verantwoordelijk zijn:  

- hrganisatiestructuren worden platter en minder hiërarch 

- I erstructureringen 

- organisatieveranderingen 

5it creëert bijzondere onvoorspelb are en ambigue omgeving. 

. elangrijkste verandering: werknemers moeten nu architect zijn van hun eigen loopb aan en daarom werken en 

hun eigen arbeidsmarktwaarde.  

Employability = inzetbaarheid over organisaties heen.  

8.2. TEwa h bh L h DLS C I E A C. A YEbLbD 

Loopb aanmanagement: een systematisch proces dat zowel loopbaanplanning als loopbaanontwikkeling omvat. 

I et b estaat uit een geheel van activiteiten om het maximale van de aanwezige potenties in de werknemer te 

ontwikkelen, rekening houdend met de kenmerken van het individu, organisaties, en van de omgeving. 

hrganization development, organisatieontwikkeling:  bijzonder brede term die slaat  op de opb ouw van een 

infrastructuur dei loopbaanmanagement mogelijk maakt. 

a anpower planning = human resource planning = personeelsplanning:  verwijst eenzijdig naar de kwantitatieve 

en kwalitatieve b ehoefte aan mankracht ten gevolge van de productieomstandigheden. 

t ersoneelsplanning volgt uit een vergelijking tussen het aanbod van het b eschikbare personeel en de verwachte 

b ehoefte aan personeel.  
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8.3. L hh t . A A b  

Loopb aan =  de individueel gepercipieerde opeenvolging van attitudes en gedragingen, geassocieerd met 

werkgelateerde ervaringen en activiteiten tijdens de hele levenscyclus van een individu. 

t sychologisch succes 

Er is geen waardering over succes of falen van de loopbaan, de persoon beoordeelt zelf of de loopb aan briljant 

of teleurstellend is. 

hb jectief en sub jectief 

I et subjectieve aspect = interne loopb aan 

hbjectieve aspect= meer tastbaar, externe loopb aan. 

5e vaststelling is dat de subjectieve loopbaan de laatste jaren b elangrijker wordt. 

Cit met omgeving 

5e fit tussen individu en organisatie: deze match is lange tijd cruciaal geweest, dit geldt nog steeds, maar beide 

partijen hebb en duidelijk hun eigen kaart. ë anuit het perspectief van de individu is het merkbaar in de perceptie 

dat een loopb aan over organisaties heen loopt. C entraal staat voor het individu de ontwikkeling van de loopbaan 

(los van de organisatie). Devolg -> bij herstructureringsproces: de keuzes van de organisaties zijn steeds minder 

positief voor de loopbanen van de werknemers 

5iverse levensgeb ieden 

Een loopbaan gaat over werk gerelateerde ervaringen waarbij diverse levensgebieden elkaar kruisen. -> 

loopbaan op het werk kan je niet geïsoleerd zien. 

Loopbaanlevensfeer is ruimere dan de loopbaan omdat ze de periode omvat van de eerste gedachten over 

loopbaanmogelijkheden, de voorbereiding daarop door opleiding en training, via de uitbouw van een 

beroepsloopbaan tot aan de pensionering. 

5e biosociale cyclus: verwijst naar de verschillende leeftijdscategorieën en de daaraan gekoppelde biologische 

veranderingen en maatschappelijke verwachtingen. 

welationele levenssfeer omvat de relaties van het individu met b etekenisvolle anderen.  
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Tijdspanne en fase 

een loopbaan bestrijkt een tijdspanne van het gehele leven. 5e meeste theorieën tonen periodes van groei, 

stabilisatie en achteruitgang. 

de loopbaan begint met een periode van groei en verkenning van mogelijkheden ( keuze opleiding). 5aarnaar 

wordt er een job gezocht en de persoon wordt lid van een organisatie. 5it is de eerste kennismaking samen met 

een ontnuchtering, de werknemer moet wennen aan routine en verplichtingen.  

ë olgende fase: de werknemer vestigt zich in een organisatie als volwaardig lid gaat hij verantwoordelijkheid 

dragen. I alverwege de b eroepsloopbaan kampen veel werknemers met midcareer crisis, dit resulteert in een 

relativering van het b elang van de b eroepsloopbaan, op zoek naar nieuwe uitdagingen; 

I ierna is er een fase van stabilisering van de loopb aan, in de late b eroepsloopb aan kunnen werknemers op grond 

van hun ervaring  een mentor worden.  

5aarna is er een periode van afstand nemen en relatieve terugtrekking. Zo wordt de rol van de persoon in de 

organisatie afgebouwd. 

 

Laatste jaren: fasen lopen niet alleen over de hele loopbaan, maar ook per loopbaanfase kan dit voorkomen. 5at 

b etekent dat individuelen in plaat van een lineaire en continue loopbaan meer evolueren naar een discontinue 

loopbaan die korte sub  loopbanen omvat. Ln elke sub  loopb aan doorlopen we de fasen: verkennen, vestigen en 

handhaven.  

Sub  loopb anen = leercycli = miniloopbanen = projectmatige loopbaan.  
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5iverse richtingen 

5e definitie zegt niets over de richtingen van de loopb aan. W erknemers kunnen in 3 richtingen b ewegen: 

- verticale loopbaanbeweging 

= verwijst naar het opklimmen of afdalen in de hiërarchische niveaus van de organisaties. 

hpklimmen is de meest traditionele loopbaanbeweging. (promoties, loonsverhogingen) 

5oor het vlakker worden van organisaties zijn er minder carrièremogelijkheden = plateauing. 

 

- horizontale loopbaanbeweging 

verwijst naar al dan niet gerichte functiewisselingen op hetzelfde niveau, maar in andere functionele of 

technische gebieden. 

 

- centrale of radiale loopbaanbeweging (inclusiebeweging) 

betrekking op beweging naar het centrum van de organisatie. 5it b etekent dat iemand na verloop van tijd 

meer invloed heeft binnen een organisatie, ookal oefent de persoon nog dezelfde functie uit. 

 

ë erticale as: hiërarchie 

I orizontale as: afdelingen (functionele gebieden) 

. eweging naar het middelpunt als beweging naar het centrum. 

Laatste jaren: de loopbaanb ewingen zijn ruimere dan de 3 genoemde 

b ewegen. wuimere loopbaanbewegingen zijn vooral het geval bij 

discontinue loopbanen, waarbij individuen radicaal het roer durven 

omgooien.  
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- t lateaures: met opzet geen verticale of horizontale loopb aanb eweging willen maken om 

controle te hebb en over hun leven. 

- . acktrackers: een stapje lager gaan werken 

- C areer shifters: een andere carrière b eginnen 

- U rban escapees: vb. van toscaanse b ed and breakfaest 

- t ostcorporate career = career shifters en urban escapees, mensen b eslissen b ewust om 

een grote organisatie te verlaten en nieuwe loopbaan te nemen. 

- Self-employers: een grote groep mensen die als zelfstandig ondernemer aan de slag gaat 

Samenvatting:  

Yaleidoscopische loopbaan: 

het individu kan zijn loopbaan anders vorm geven in de tijd door specifieke aspecten meer te b enadrukken. 5it 

kan door 3 paramaters/motivatiebronnen: 

1) authenticiteit: het individu maakt loopbaankeuzes die hem toelaten trouw te b lijven aan zichzelf 

2) evenwicht: een b alans tussen werk en privé 

3) de optie om al dan niet nieuwe uitdagingen te zoeken 

 

 

proteïsche loopbaan en grenzeloze loopbaan (boundaryless career) 

de attitude en de oriëntatie van werknemers zijn: dat ze zelf verantwoordelijk zijn voor hun eigen ontwikkeling 

en loopb aan 

self-directedness weerspiegelt zich in zelfexploratie, voortdurende reflectie, continu leren en proactief 

zelfmanagement.  

5e eigenwaarden van het individu is een leidraad voor de carrière. t sychologisch successen en leren zijn 

belangrijker dan objectief succes.  

Terwijl de proteïsche loopbaan verwijst naar een attitude en oriëntatie, refereert de grenzeloze loopbaan vooral 

aan het gestelde gedrag. 
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5e nieuwe loopbanen individuen hebb en drie competenties nodig. 

1) Ynowing-why-competenties: via zelfexploratie de eigen identiteit en motivaties kennen om zo de 

loopbaankeuzes te kunnen maken 

2) Ynowing-how-comptetenties: de vaardigheden en expertise hebb en om dei loopbaankeuzes te 

kunnen realiseren 

3) Ynowing-whom-competenties: het sociaal kapitaal, de relaties en al dan niet virtueel netwerk 

bezitten dat de loopb aan ondersteunt 

5e drie competenties worden ook wel het loopbaankapitaal van de individu genoemd. 

8.4. L hh t . A A b t L A bb LbD 

8.4.1. Lb 5 Lë L5 U EEL  t EwS t EC TLEC . LW L h h t . A A b t L A b b Lb D: ZEL CEXt L h wA TLE Eb  

ZEL Ca A b A DEa Eb T 

Zelfexploratie heeft als doel dat het individu zich bewust wordt van zijn eigen identiteit. hp die manier kan het 

individu dan het management van zijn eigen loopb aan verb eteren. 

A chtergrond 

5e zelfanalyse kan je het b est starten met een reflectie over hun achtergrond en verleden. I et is de b edoeling 

om terug te gaan naar de eerste gedachten over de loopb aan, ook de invloed van anderen is b elangrijk. 

5e meest gebruikte techniek is: opstellen van een loopb aanb iografie. 5it helpt mensen om na te denken over 

hun loopbaan. 

A ndere techniek: reflecteren over vijf  tot tien piekervaringen in hun leven. 

W aarden 

We eigen waarden en de mogelijkheid om die te kunnen uitdrukken in een functie zijn een van de 

kerndeterminanten van job  satisfactie. W aarden kunnen geëxpliceerd worden via vragenlijsten, maar ook via v -

sorts.  

v -sort: een individu krijgt 50 kaarten, op elke kaart staat een waarde. I et doel is om de kaarten in beperkt aantal 

groepjes te sorteren van altijd van belang tot nooit van belang.  

t ersoonlijkheid en werkstijlen 

het is b elangrijk om een loopbaan uit te teken die past bij uw eigen persoonlijkheid. Ln dit kader vullen 

werknemers soms gestandaardiseerde persoonlijkheidsvragenlijsten in. 

a . TL = a yers-. riggs Type Lndicator = vragenlijst die de mensen inzicht geeft over hun persoonlijkheids- en 

informatieverwerkingsstijl. 

Lnteresses, passies en amb ities 

die factoren zijn b elangrijk ,omdat een functie die aansluit bij interesses en passies dikwijls geen job is, maar 

een hobb y. Lnteresses worden genoteerd via gestandaardiseerde vragenlijsten.  
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Loopb aananker = een geheel van zelfpercepties over: 

1) t ersoonlijke b ehoeften en motieven 

2) t ersoonlijke talenten en vaardigheden 

3) t ersoonlijke waarden en attitudes  

C oncept loopanker b enadrukt: geleidelijke ontwikkeling in zelfkennis over 1) 2) 3) 

Yenmerken van een loopb aananker: 

- Een breed concept 

- badruk op graduele integratie van motieven, waarden en b ekwaamheden in het totale 

zelfbeeld van de persoon 

- A andacht aan de wisselwerking 

- hnder de loepen nemen na een aantal jaren werkervaring: het geheel van zelfpercepties 

wordt aangepast door confrontatie met werkervaringen 

- ë ertonen een zekere stabiliteit 

Schein: model van loopb aanankers, er zijn 8 ankers: 

1) A utonomie en onafhankelijkheid 

2) C reatitviteit 

3) Zekerheid en stabilliteit 

4) Technisch-functionele deskundigheid 

5) A lgemeen management 

6) 5ienstverlening 

7) U itdaging 

8) Levensstijl 

Loopbaanankers illustreren dus dat mensen verschillende dingen zoeken in hun loopb aan. hp die manier kan 

een persoon zichzelf oriënteren en helpen tijdens keuzemomenten. A nkers geven dus aan waar problemen 

kunnen optreden. 

t restaties en potentieel 

Er zijn diverse manieren om de prestatie en het potentieel van het aanwezige personeel te b epalen. Sommige 

organisaties laten een grote groep managers af en toe systematisch evalueren in een development center. Een 

grootschalige audit an potentieel geeft de organisatie een diepgaand zinzicht in de doorgroei- en 

ontwikkelingsmogelijkheden van haar managers. 

I et is interessant om prestaties en potentieel van werknemers naast elkaar te zetten en te vergelijken via een 

zogenoemde human resources performance potential portfolio (I 33t ). zie pg 421 voor de voorbeeldtabel. 

Samenvatting: loopb aanthema’s, loopb aandoelen en loopb aanplannen 

Een vergelijking van de zelfexploratiegegevens uit verschillende bronnen geeft een integratief b eeld van de 

b ehoeften en mogelijkheden van individu voor zijn toekomstige loopbaan. 

Zodra al de informatie is verzameld en geïntegreerd, komt het voor de persoon in kwestie erop neer om de grote 

thema’s te distilleren (vb. ‘ik wil dicht bij huis werken’). 5e thema’s = future work selves. 5at deel van het 

zelfbeeld verwijst naar hoe een individu zichzelf in de toekomst percipieert qua werkdoelstellingen. Zie tabel 8.4. 

pg 422 

ë olgende stap: de loopb aanthema’s worden gebundeld tot conceptuele loopbaandoelen. 
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ë b. thema’s: prioriteit in mijn leven is zwakken helpen, ik ben niet gemotiveerd om geld te verdienen, ik 

zou graag leiding geven. 

Loopbaandoel: een leidinggevende positie bij een sociaal gerichte organisatie is voor mij een zeer goede 

loopbaanopositie. 

ë erschil tussen operationele loopb aandoelen en conceptuele loopbaandoelen: in operationele loopbaandoelen 

wordt er specifiek een functie vermeldt. I et voorbeeld hierboven is een conceptueel loopbaandoel. 

 

Laatste stap: er wordt een loopb aanplan opgesteld voor zowel de korte als lange termijn, er wordt geformuleerd 

in welke richting de carrière van het b etrokken individu zal evolueren.  

C riteria ’s waaraan het plan moet voldoen 

 t roactief (naar de toekomst gericht) 

 U itvoerbaarheid + vermelden: mogelijke struikelblokken + strategieën om te overwinnen 

 Streefplan 

 5ynamisch 

 Deldt voor een bepaalde periode: systematisch herzien en geëvalueerd worden 

 I oeft niet gebonden te zijn aan één organisatie 

Loopbaanplan bevat informatie over concrete instrumenten om de loopb aan van het individu verder te 

ontwikkelen.  

 Lht  = Lndividueel ontwikkelingsplan 

 t ht  = persoonlijk ontwikkelingsplan  

8.4.2. h wDA b LS A TLh b EEL  t EwS t EC TLEC . LW L h h t . A A b t L A b b Lb D: S TU wEb  ë EwS U S  

h b 5EwS TEU b Eb  

Ln het verleden werd een loopbaanplanning gestuurd vanuit de organisatie. 5it kwam tot uiting in 

geformaliseerde systemen. bu is dit onmogelijk, 2 redenen:  

- de omgeving waarin de organisatie ageert is onvoorspelbaar en turbulent -> gevolg: 

strategie snel omgooien. 

A rbeidsmarktveranderingen en veranderingen in organisatiestructuur 

- a ensen kiezen voor een grenzeloze en proteïsche loopb aan, ze willen hun loopb aan zelf 

in handen nemen en hun eigen waarden realiseren. . alans werk-gezin staat steeds meer 

centraal. 
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Stroomb eleid 

I et stroombeleid van een organisatie reflecteert de b asisfilosofie van de organisatie met b etrekking tot de 

stroom van mensen doorheen de organisatie. Er zijn 3 typen stroombeleiden 

o Lifelong employment 

5it is een systeem van levenslange werkgarantie. 5e werknemers komen in het b edrijf met het idee om er 

te blijven gedurende hun hele loopbaan. Ze kunnen niet ontslagen worden door economische redenen, 

alleen als ze slecht werken. 

ë b. overheidsbedrijven en organisaties die afhankelijk zijn van specifieke kennis van hun personeel 

o U p-or-outsysteem 

5e werknemers starten onderaan de organisatie en klimmen tot hun eindniveau. A ls ze niet promoveren 

dan moeten ze de organisatie verlaten. Er is veel verloop onderaan de organisatie, en een relatieve stabiliteit 

aan de top. 

o Ln-and-outsysteem 

Deeft werknemers de kans om in elk organisatieniveau binnen te treden. Ze kunnen elk moment de 

organisatie verlaten. . ij sterke fluctuaties in de economie kiest een bedrijf liever voor een in-and-

outsysteem. 

Loopb aanpaden 

= loopb aanprojecten, houden een logische en rationele sequentie van werkervaringen in, met daarbij de vereiste 

ontwikkeling om van de ene naar de andere positie te gaan.  

 ë erticale richting: promotie 

 I orizontale richting: mutatie en transfer 

Loopbaanpaden worden ontwikkeld op b asis van drie informatiebronnen: 

1. Lnformatie nodig over de activiteiten van de functies binnen de organisatie 

2. 5e persoonlijke vereisten voor de functies moeten geëxpliciteerd zijn. 

3. Een organisatie moet b eschikken over een fucntieclassificatie 

ë oorb eelden van modellen van loopbaanpaden: 

o Cormalistisch model 

Een systematisch opgezet systeem waarb ij iemand als het ware zijn loopbaan in de volgende tien jaar binnen 

een organisatie kent. (uitzonderlijk geworden) 

 

o A d-hoc model (W attel) 

hrganisaties gaan alleen tot actie over als iemand de organisatie verlaat. 

 

o Yweekvijvermodel 

A fgestudeerden doorlopen diverse functies en ervaringen tijdens de eerste jaren dat ze in een organisatie 

werken. Ze worden ‘gekweekt’ voor hogere managementfunctie. 

 

o 5ual career path system – tweecarrièrepaden  
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welevant voor carrièrepad van specialisten -> bereiken snel hun eindfunctie en hebben weinig 

carrièremogelijkheden. (omgekeerd geval bij managers).  

 

 

 

 

 

o Clexib ele loopb aanpaden: lattice career paths 

Een individu kan in alle mogelijke richtingen evolueren afhankelijk van het feit of de individu het als een 

uitdaging ziet. 

Successieplanning 

= opvolgingsplanning = succession planning, het verwijst naar de strategieën van een organisatie om toekomstige 

hogere kaderleden, de selecteren en op te leiden. 

A lgemeen poogt men high potentials vroeg te identificeren, nadien wordt voor hen een fasttrack-

loopbaantraject uitgestippeld via diverse loopbaanontwikkelingsinstrumenten. 

 

8.5. L hh t . A A bhbTW LYYEL LbD 

I et is cruciaal dat de verworven inzichten als b asis dienen om het eigen loopb aankapitaal verder uit te bouwen 

en te ontwikkelen  op kort en lang termijn. 

Loopbaanontwikkeling verwijst naar het al dan niet door de organisatie gestructureerde reeks van trainingen, 

opleidingen, … 

a ogelijke instrumenten van loopb aanontwikkeling: 

 

1. Taxatie van capaciteiten 

2. Cormele trainingsprogramma’s 

3. functie gerelateerde ervaringen 

4. interpersoonlijke relaties 

 

 

 

 

8.5.1. TA XA TLE ë A b  C A t A C LTELTEb  

 Een adequaat inzicht in eigen sterkten en zwakten is een fundamentele hoeksteek voor loopbaanontwikkeling. 

hrganisaties kunnen helpen door: systematisch organiseren van multisourcefeedb ack en developmentcenters. 

 

8.5.2. Ch wa EL E h t L EL5 Lb DS t wh DwA a a A ’S  
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ë erwijst naar inhouse en/of residentiële trainingsprogramma’s die worden aangeboden aan personeelsleden van 

een specifieke organisatie.  

hriëntatietraining: specifiek formeel trainingsprogramma, het start bij socialisatie of onboarding = proces 

waardoor nieuwkomers in de organisatie effectieve personeelsleden worden. A lgemeen zorgt oriëntatietraining 

dus voor een eerste vorm van formele socialisatie in de organisatie voor de nieuwkomer. 

8.5.3. CU b C TLEDEwEL A TEEw5 E Ewë A wLb DEb  

dit verwijst naar taken, problemen en uitdagingen waarmee werknemers geconfronteerd worden in hun 

functies. wesearch laat zien dat werknemers het b este leren als een functie he voor uitdagingen stellen. A ls de 

uitdaging te groot is dan is er een career b oobytrap. 

 

Cunctieverb reding 

Techniek bij loopbaanbeweging is het verbreden van de taken van een werknemer door nieuwe 

verantwoordelijkheden toe te dragen. (job enlargement of job enrichment).  

I et is ook mogelijk om aan werknemers specifieke taakstellingen te geven (part-time/stretch/challenging 

assignments) 

Cunctierotatie 

Cunctierotatie staat voor een gerichte functiewisseling.  I et geeft de werknemers de mogelijkheid om te werken 

in verschillende functionele gebieden. I et salaris blijft hetzelfde. Cunctierotatie bouwt voort uit twee b elangrijke 

principes van kennisontwikkeling:  

- polycontextualiteit = kennisontwikkeling in meerdere, maar gelijksoortige contexten 

- boundary crossing = kennisontwikkeling door wat is geleerd in de ene context  te proberen 

in een andere, nieuwe context. 
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t romotie 

I ier klimt er iemand op in de hiërarchisch lijn. Er is een grotere verantwoordelijkheid en meer salaris.  

Transfers (mutaties) 

= Laterale loopbewegingen  

ë b. iemand kan getransfereerd worden naar een andere binnenlandse of buitenlands vestigingsplaats (divisie). 

. ij transfers is er meestal geen toename van verantwoordelijkheid. . ij transfers gaat het om dezelfde functie op 

een andere plaats. 

Lnternational assignments 

is vaak een transfer naar een andere buitenlandse divisie. (vb. moederbedrijf 5uitsland, en gaan werken in de 

divisie in C hina). I ij of zij is dan een expatriate.  

5emoties 

2 vormen: hfwel: de werknemer zet de stap terug in de hiërarchie 

    hfwel krijgt hij functie op hetzelfde niveau maar met minder verantwoordelijkheid 

wemotie: b etekent dat een stapje achteruit zetten niet altijd negatieve gevolgen heeft op langere termijn voor 

de werknemer. 

externship 

systemen van externship of cosoursing: het gaat over uitwisselingen tussen personeelsleden over de organisaties 

heen. (uw eigen werknemer gaat voor een periode in een ander b edrijf gaan werken) 
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8.5.4. Lb TEwt EwS h h b L LWYE wEL A TLES  

t ersoneelsleden kunnen hun competenties ook ontwikkelen door effectieve contacten met meer ervaren 

werknemers binnen een organisatie. 

a entoring 

a entor = een ervaren personeelslid, met taak minder ervaren personeelslid (protegé) te coachen. Een mentor 

bevindt zich een of twee hiërarchische niveaus hoger dan zijn protegé, maar is niet zijn leidinggevende. 

a entoring ontwikkelt meestal spontaan. 

a entor vervult 3 b elangrijke rollen: 

1) 5e minder ervaren leidinggevende ondersteunen 

2) 5e prestaties van de protegé verbeteren 

3) 5e carrière van de protegé vooruithelpen 

hnderscheid tussen psychosociale mentoring en carrièrementoring:  

  . ij psychosociale mentoring (vriendschap, rolmodel) worden geassocieerd met tevredenehdi over de 

mentor 

  C arrièrementoring houdt meer verband met ob jectieve carrièrefactoren, zoals betere b eloning en 

promoties 

hpmerkelijk:  -     informele mentor-protegéprogramma’s zijn effectiever dan formele 

- a annelijke mentoren: vooral carrièreondersteunend, vrouwelijke: psychosociale steun 

Laatste jaren: mentorb egrip is veranderd, ipv een specifieke langetermijn- en hiërarchisch hogere mentor 

spreken we nu van een mentorennetwerk = peermontering = er kunnen meerde mentoren zijn, die noch 

noodzakelijk ouder zijn, noch hiërarchisch hoger zijn geplaatst. 

C oaching 

Een coach = een collega die met de persoon in kwestie samenwerkt om hem te motiveren zijn vaardigheden te 

ontwikkelen en om hem feedback te geven.  

. ergenhenegouwen splitt de hoofdfunctie op in sub functies: 

1) C onstructieve uitwisseling en interactie met de medewerker 

2) Ceedback geven 

3) A nalyseren van de taakuitoefening 

t eermontoring: het b estaan van een netwerk van coaches, verschil met peermentoring is dat bij peercoaching 

alle partijen van elkaar leren. 

8.6. TwEb5S  

biet kennen =) 
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EbYEL E ë hhw. EEL 5ë wA DEb 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A ntwoord: .  

A ntwoord: .  

I et gaat over leren 
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U LTL ED CLLa t WE I hhC5STU Y 6 

Een evolutiebioloog aan de Purdue-universiteit, William Muir genaamd, bestudeerde kippen. Hij was 

geïnteresseerd in productiviteit, iets waar we allemaal mee te maken hebben, maar het is makkelijk te 

meten bij kippen want je hoeft alleen de eieren te tellen. (Gelach) Hij wilde weten hoe hij zijn kippen 

productiever kon maken, dus hij bedacht een prachtig experiment. K ippen leven in groepen, dus hij koos 

eerst een gemiddelde groep kippen en liet die zes generaties lang met rust. Maar toen maakte hij een tweede 

groep van de kippen die individueel het productiefst waren —  je zou ze superkippen kunnen noemen —  en 

hij zette ze samen in een supergroep en van elke generatie selecteerde hij alleen de productiefste om mee te 

fokken.  

0:56 Zes generaties gingen voorbij en wat ontdekte hij? Met eerste groep, de gemiddelde groep, ging het 

prima. Ze waren allemaal mollig met gezonde veren en de eierproductie was enorm gestegen. En de tweede 

groep? Op drie na waren ze allemaal dood. Ze hadden de rest doodgepikt. (Gelach) De kippen die 

individueel productief waren hadden dat succes alleen bereikt door het onderdrukken van de productiviteit 

van de rest.  

1:2E Ik ben de wereld rondgegaan om dit verhaal te vertellen bij allerlei soorten organisaties en bedrijven, 

en mensen zien bijna onmiddellijk in hoe relevant het is en vertellen me: "Die supergroep, dat is mijn 

bedrijf." (Gelach) Of: "Dat is mijn land." Of: "Dat is mijn leven."  

1:51 Mijn hele leven is mij verteld dat je moet strijden om succesvol te zijn: toegelaten worden tot de juiste 

school, de juiste baan krijgen, aan de top komen, en ik heb het nooit erg inspirerend gevonden. Ik heb 

bedrijven gestart en geleid omdat ik geniet van innovatie, omdat samenwerken met briljante, creatieve 

mensen een beloning op zich is. En ik heb me nooit erg gemotiveerd gevoeld door pikordes of superkippen 

of supersterren. Maar de afgelopen 50 jaar hebben we de meeste organisaties en sommige samenlevingen 

geleid volgens het superkippenmodel. We dachten dat je succes bereikt door de supersterren te kiezen, de 

slimste mannen, of af en toe vrouwen, die we hebben, en hun alle middelen en macht te geven. Het 

resultaat is precies hetzelfde als in William Muirs experiment: agressie, disfunctie en verspilling. A ls de 

productiefsten alleen succesvol kunnen zijn als ze de productiviteit van de rest onderdrukken, dan moeten 

we nodig op zoek naar een betere manier om te werken en een rijkere manier om te leven. (Applaus)  

3:0E Waarom zijn sommige groepen duidelijk succesvoller en productiever dan andere? Dat is de vraag 

waar een team bij MIT onderzoek naar is gaan doen. Zij lieten honderden vrijwilligers komen, verdeelden 

ze in groepen en lieten ze moeilijke problemen oplossen. En wat gebeurde was precies wat je zou 

verwachten, dat sommige groepen veel succesvoller waren dan andere, maar wat echt interessant was, was 

dat de groepen die goed presteerden niet de groepen waren met een of twee mensen met een spectaculair 

hoog IQ. Het waren ook niet de groepen met het hoogste totale IQ. De echt succesvolle teams hadden drie 

eigenschappen. Ten eerste was er een hoge mate van sociale gevoeligheid tegenover elkaar. Dit wordt 

gemeten met een test waarin je emoties afleest aan ogen. Die wordt algemeen beschouwd als een test voor 

empathie, en de groepen met hoge scores presteerden beter. Ten tweede gaven de succesvolle groepen 

elkaar ongeveer evenveel tijd, zodat geen een stem overheerste, maar er ook geen meelifters waren. Ten 

derde zaten er in de succesvolle groepen meer vrouwen. (Applaus) Was dit omdat vrouwen meestal hoger 

scoren bij de empathietest zodat de empathie-quotiënt dubbel telt? Of was het omdat ze een diverser 

perspectief boden? Dat weten we niet, maar het treffende aan dit experiment is dat het aantoonde wat we 

weten, namelijk dat sommige groepen het beter doen dan andere, maar wat essentieel is, is de sociale 

verbondenheid met elkaar.  

4:55 Hoe gaat dit in de praktijk? Het betekent dat het echt telt wat tussen mensen gebeurt, want in groepen 

die afgestemd zijn en gevoelig ten opzichte van elkaar kunnen ideeën vloeien en groeien. Mensen komen 

niet vast te zitten. Ze verspillen geen energie aan doodlopende wegen.  

5:13 Een voorbeeld: Arup is een van de meest succesvolle engineeringbedrijven en kreeg de opdracht de 

manege te bouwen voor de Olympische Spelen in Beijing. Dit gebouw moest ruimte hebben voor 
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tweeënhalfduizend zeer gespannen raspaarden met een lange vlucht achter de rug, met een flinke jetlag, 

niet op hun best. Het probleem van de ingenieur: met hoeveel ontlasting moest hij rekening houden? Dit 

leren ze je niet bij je ingenieursopleiding (Gelach) en het is erg vervelend als je het verkeerd inschat. Hij 

had maanden bezig kunnen zijn, met dierenartsen praten, onderzoek doen, de spreadsheet bijwerken. Maar 

hij vroeg om hulp en hij vond iemand die de Jockey Club in New Y ork had ontworpen. Het probleem was 

binnen een dag opgelost. Arup gelooft dat de cultuur van behulpzaamheid essentieel is voor hun succes.  

6:14 Behulpzaamheid klinkt nogal slap, maar het is cruciaal voor succesvolle teams, en het doet het 

stelselmatig beter dan individuele intelligentie. Behulpzaamheid betekent dat ik niet alles hoef te weten. Ik 

hoef alleen maar te werken met mensen die goed hulp kunnen krijgen en geven. Bij SAP gaan ze ervan uit 

dat elke vraag beantwoord kan worden in 17 minuten. Maar er is geen enkel hightech bedrijf waar ik mee 

heb gewerkt dat dit ziet als een technisch probleem, want wat behulpzaamheid drijft is dat mensen elkaar 

leren kennen. Dat lijkt voor de hand te liggen, en we denken dat het vanzelf gebeurt, maar dat is niet zo. 

Toen ik mijn eerste softwarebedrijf runde besefte ik dat we vast kwamen te zitten. Er was veel frictie, maar 

verder was er weinig. Geleidelijk aan besefte ik dat de briljante, creatieve mensen die ik had aangenomen, 

elkaar niet kenden. Ze waren zo gericht op hun eigen individuele werk dat ze niet eens wisten wie er naast 

hen zat, en pas toen ik erop stond dat we stopten met werken en tijd investeerden in elkaar leren kennen, 

kregen we echt vaart.  

7:35 Dat was 20 jaar geleden, en nu kom ik bij bedrijven waar je geen koffie mag drinken achter je bureau, 

omdat ze willen dat mensen tijd doorbrengen bij de koffiemachine en met elkaar praten. De Zweden 

hebben hier zelfs een speciale term voor. Zij noemen het fika, wat meer is dan een koffiepauze. Het is 

'gezamenlijk op krachten komen'. Bij Idexx, een bedrijf in Maine, hebben ze moestuintjes op het terrein 

zodat mensen uit verschillende delen van het bedrijf samen kunnen werken en zo de hele bedrijf leren 

kennen. Zijn ze allemaal gek geworden? Integendeel: ze zijn erachter gekomen dat in moeilijke tijden —  en 

die komen er altijd als je baanbrekend werk doet dat er echt toe doet —  mensen sociale steun nodig hebben, 

en ze moeten weten wie ze om hulp kunnen vragen. Ideeën komen niet van bedrijven; alleen van mensen. 

En wat mensen motiveert zijn de banden, de loyaliteit en het vertrouwen die ze onderling ontwikkelen. Het 

gaat om de mortel, niet alleen om de bakstenen.  

8:45 A ls je dit allemaal bij elkaar optelt krijg je iets dat sociaal kapitaal heet. Sociaal kapitaal is de 

onderlinge afhankelijkheid die vertrouwen opbouwt. De term komt van sociologen die gemeenschappen 

bestudeerden die bijzonder veerkrachtig bleken in tijden van stress. Sociaal kapitaal geeft bedrijven vaart 

en sociaal kapitaal maakt bedrijven robuust. Wat betekent dit in praktische termen? Het betekent dat tijd 

alles is, want sociaal kapitaal levert interest op met de tijd. Teams die langer samenwerken worden steeds 

beter, want het kost tijd om het vertrouwen te ontwikkelen dat je nodig hebt voor echte openheid. En tijd 

schept meer waarde. Toen Alex Pentland aan een bedrijf voorstelde om de koffiepauzes te synchroniseren 

zodat mensen tijd zouden hebben om met elkaar te praten, steeg de winst met 15 miljoen dollar, en 

werknemerstevredenheid met 10 procent. Geen slechte opbrengst van sociaal kapitaal, dat interest oplevert 

zelfs als je het uitgeeft. Dit draait niet om gezelligheid en het is geen vrijbrief voor luilakken, omdat 

mensen die zo werken vaak prikkelbaar zijn, ongeduldig, vastberaden om voor zichzelf te denken want dat 

is hun bijdrage. Er is veel conflict omdat openheid veilig is. En zo veranderen goede ideeën in geweldige 

ideeën, want geen enkel idee komt volledig gevormd de wereld in. Ze beginnen een beetje zoals een kind 

geboren wordt, wat knoeierig en verward, maar vol mogelijkheden. En alleen door gulle bijdragen, 

vertrouwen en uitdaging kunnen ze zich volledig ontplooien. En dat is wat sociaal kapitaal bevordert.  

11:00 We zijn het niet gewend om op deze manier over talent en creativiteit te praten. We zijn gewend om 

over sterren te praten. Dus ik begon me af te vragen, als we zo gaan werken komen er dan geen sterren 

meer? Ik ging kijken bij de audities van de Royal Academy of Dramatic Art in Londen. Wat ik daar zag 

vond ik echt verrassend, want de docenten waren niet op zoek naar individuele uitblinkers. Ze keken naar 

wat er gebeurde tussen de studenten onderling, want dat is waar het drama plaatsvindt. En als ik 

producenten van succesvolle albums sprak, zeiden ze: "We hebben een heleboel supersterren in de muziek. 

Ze houden het alleen niet lang uit. Het zijn de uitstekende samenwerkers die een lange carriè re genieten, 

want door het beste in anderen naar boven te brengen hebben ze het beste gevonden in zichzelf." En ik 

bezocht bedrijven die beroemd zijn om hun vindingrijkheid en creativiteit, en ik zag er niet eens 

supersterren, want iedereen daar was echt belangrijk. En als ik terugkeek op mijn eigen carriè re en de 
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uitzonderlijke mensen waarmee ik heb mogen werken, realiseerde ik me hoeveel meer we elkaar zouden 

kunnen geven als we stopten met proberen om superkippen te zijn. (Gelach) (Applaus) Zodra je inziet hoe 

sociaal werk eigenlijk is, moeten er veel dingen veranderen. Management door middel van een 

talentenjacht heeft werknemers stelselmatig tegen elkaar opgezet. Nu moet rivaliteit worden vervangen 

door sociaal kapitaal. A l decennia proberen we mensen te motiveren met geld, ook al laat enorm veel 

onderzoek zien dat geld sociale verbondenheid aantast. Nu moeten we mensen elkaar laten motiveren. 

J arenlang hebben we gedacht dat leiders heroïsche solisten zijn die helemaal alleen verantwoordelijk waren 

voor het oplossen van complexe problemen. Nu moeten we leiderschap opnieuw definië ren als een 

activiteit die omstandigheden schept waarin we samen ons dapperste denkwerk kunnen leveren.  

13:34 We weten dat dit werkt. Toen we door het Montrealprotocol het gebruik van cfk's moesten 

afbouwen, de chloorfluorkoolwaterstoffen betrokken bij het gat in de ozonlaag, waren de risico's 

onmetelijk. Cfk's waren overal, en niemand wist of er een vervanging zou komen. Maar één team dat de 

uitdaging aannam omarmde drie hoofdprincipes. Ten eerste zei Frank Maslen, het hoofd engineering: er 

zullen geen sterren zijn in dit team. We hebben iedereen nodig. Iedereen heeft een waardevol perspectief. 

Ten tweede werken we slechts met één maatstaf: de best mogelijke. En ten derde zei hij tegen zijn baas, 

Geoff Tudhope, dat hij zich erbuiten moest houden, want hij wist hoe destructief macht kon zijn. Dit 

betekende niet dat Tudhope niets deed. Hij steunde hen waar nodig, en hij luisterde om te controleren dat 

ze hun principes in ere hielden. En het werkte: van alle bedrijven die dit moeilijke probleem aanpakten 

vond deze groep als eerste een oplossing. Nog steeds is het Montrealprotocol de succesvolste internationale 

milieu-overeenkomst die ooit is ingevoerd.  

15:00 Toen stond er veel op het spel, en ook nu staat er veel op het spel en we zullen onze problemen niet 

oplossen door ze over te laten aan een paar supermannen of supervrouwen. Nu hebben we iedereen nodig, 

want pas als we accepteren dat iedereen waardevol is zullen we de energie bevrijden en de verbeelding en 

de impuls die we nodig hebben voor een onmetelijk goed resultaat.  

15:34 Dankjewel.  

15:36 (Applaus)  
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