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HOOFDSTUK EXTRA 

Hoofdstuk 1: Inleiding 

× 1.1: BEDRIJFSPSYCHOLOGIE IN EEN HISTORISCH PERSPECTIEF 

- Ontwikkeling van de arbeidsorganisatie 
ü De eerste mensen waren jagers en verzamelaars 

¶ Taakverdeling obv sekse: mannen jagen, vrouwen verzorgen 

¶ Beginnende arbeidsdeling binnen families 
Á Planning en specialisatie voor bepaalde familieleden 
Á Nog niet rationeel 

ü Eerste rationele organisaties in de Griekse Oudheid: hoe kon men de arbeid best verdelen? 

¶ Beroep vs arbeid 
Á Beroep: positief (artsen, advocaten) hoogstaand 
Á Arbeid: negatief 
Č Hiërarchie  

¶ Slavernij was belangrijk voor de economie 
ü Christendom: arbeid wordt iets positiefs 

¶ Beroep als roeping 

¶ Protestantisme: meer aandacht voor beroepen en werken (God eren) 

¶ Gilden en ambachten: belangenbescherming van beroepen 
Á Hiërarchie in sociale status: leerjongen -> gast -> meester 

¶ Calvinisme: grondslag voor het kapitalisme 

¶ Nog geen arbeidsdeling: 1 persoon is nog steeds verantwoordelijk voor 1 volledig afgewerkt 
product 
Á Wel al taakverdeling 

- Industriële revolutie 
ü James Watt: uitvinder van de stoommachine 

¶ Ontstaan van fabrieken 
Á Leidde tot scheiding van woonst en werkplaats 

ü Adam Smith: vrijemarkteconomie en handelen uit eigenbelang (inquiry into the nature and 
causes of the wealth of nations) 

¶ Vraag en aanbod zouden in evenwicht moeten zijn 
Á Nu is dit niet langer haalbaar wegens schade aan derden en milieu 

¶ Eerste arbeidsdeling: 
Á Common labour: gewone handenarbeid 
Á Skilled labour: snel aan te leren vaardigheden 
Á Qualified labour: langdurige opleiding om iets te leren 

ü Henry Ford: begin lopende banŘ ƻƳ ŀǳǘƻΩǎ ǘŜ ǇǊƻŘǳŎŜǊŜƴ 

¶ Massaproductie 

¶ Minder onkosten, meer productie -> werknemers meer betalen 

¶ T-model (auto) 
- Ontstaan van vakbonden 
ü Voor het ontstaan van vakbonden was er veel verzet tegen machines 

¶ Mensen dachten dat machines hen zouden vervangen 
ü Opstanden tegen de slechte werkomstandigheden in fabrieken: geen reglement of zekerheid, 

lage lonen en lange werkdagen 
ü Eerste vakbonden ontstaan om belangen te beschermen: 1857 textielfabrieken 

¶ Invloed van Marx (Das Kapital), eerste internationele (congres vakbonden) en de paus 
(Rerum Novarum): oproep tot meer aandacht voor het welzijn van arbeiders 

¶ Veel spanning tussen werknemers en vakbonden 

¶ Geen geformaliseerd overleg tot na WOII 
- Principles of Scientific Management 
ü Frederick Taylor: ingenieur die in 1911 het Taylorisme bedacht 

¶ Mensen zijn van nature lui, splits de groep op in mensen om na te denken en mensen om te 
doen 

- Common labour 
- Skilled labour 
- Qualified labour 
- Scientific 

management 
- Time and motion 

studies 
- Stukloon  
- Army Alpha 
- Army Beta 
- Hawthorne Studies 
- Hawthorne effect 
- Engineering 

psychology 
 
- James Watt 
- Adam Smith 
- Henry Ford 
- Frederick Taylor 
- Walter Scott 
- Münsterberg 
- Elton Mayo 
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¶ Rationele, wetenschappelijke aanpak om mensen productiever te maken 
ü Geen tegengesteld belang tussen werkgever en werknemer 
ü Time and motion studies: welke bewegingen die mensen maken zijn het efficiëntst? 

¶ Evenwicht met het fysisch kunnen van de mens 
ü Einde kinderarbeid! 
ü Selectie van personen wordt belangrijk (obv van fysische kenmerken) 
ü Snelle, eenvoudige en goedkope opleiding 
ü Stukloon: uitbetaling van loon per afgewerkt product 
ü Aanvaardbare werkomstandigheden 
ü Productiebeheer moet gerationaliseerd worden (niet teveel voorraad) 

- hƴǘǎǘŀŀƴ Ǿŀƴ ΨLƴŘǳǎǘǊƛŀƭ tǎȅŎƘƻƭƻƎȅΩ 
ü Walter Scott: eerste om psychologie toe te passen op reclame 

¶ Business problemen oplossen met psychologie 
ü Münsterberg: eerste om psychologische testen te gebruiken om sollicitanten te evalueren 

¶ Productiviteit verhogen 
ü 1911: eerste handboek bedrijfspsychologie 

- WOI 
ü Nood aan testen om potentiële soldaten en piloten te selecteren 

¶ Army Alpha: geletterden 

¶ Army Beta: niet geletterden en immigranten 
ü Ontwikkeling van intelligentietesten voor bedrijven die iedereen gebruikte voor selectie 
ü Walter Scott gaat bij US Army werken 

- Human Relations tussen WOI en WOII 
ü Hawthorne studies van Elton Mayo: longitudinale studies die de effecten van management en 

organisatie op gedrag van werknemers onderzocht 

¶ Studie naar het effect van licht, rust en werkduur op productiviteit 
Á Onbegrijpelijke bevindingen: 

o Minder licht = betere prestaties 
o Meer licht = betere prestaties 
o Hoe kan dit?? 

Á Interviews: meer aandacht leidt tot hogere motivatie 

¶ Hawthorne effect: meer aandacht voor motivatie en tevredenheid van werknemers leidt tot 
hogere motivatie en betere prestatie op de werkvloer ( ~ placebo effect) 

ü Industriële psychologie zag een uitbreiding: ipv enkel personeelselectie, nu ook motivatie en 
interpersoonlijke relaties 

¶ Sociale en psychologische factoren zijn misschien belangrijker dan fysieke factoren 
- WOII 
ü Nieuwe interesse in testen en selectie 

¶ Assessment center: selectie van spionnen 
ü Psychologen gaan massaal in dienst bij het leger: 

¶ Soldaten opleiden en trainen 

¶ Leiderschap 

¶ Vermoeidheid 

¶ Moraal van werknemers 
ü De status van bedrijfspsychologie stijgt 
ü Ontstaan engineering psychology: samenwerken met ingenieurs bij het design van wapens, 
ƳŀŎƘƛƴŜΣ ǾƭƛŜƎǘǳƛƎŜƴ Χ ƻƳ ȊŜ Ȋƻ ŜǊƎƻƴƻƳƛǎŎƘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ǘŜƎŜƳƻŜǘ ƭŀǘŜƴ ƪƻƳŜƴ ŀŀƴ 
de tekortkomingen van mensen 

- Na WOII: 
ü Bloeiende economie: steeds complexere technologie, organisaties en bedrijven 
ü Steeds meer nood aan bedrijfspsychologe 
ü Veel onrust: conflict en staking 
ü Veel onderzoek naar de houding van werknemers: tevredenheid en motivatie 

× 1.2: RECENTE UITDAGINGEN 

- Virtuele ipv fysische werkplaats 
ü ±ŜƭŜ Ƨƻōǎ ƪǳƴƴŜƴ ƻǾŜǊŀƭ ǘŜǊ ǿŜǊŜƭŘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴ ƳōǾ {ƪȅǇŜΣ D{aΩǎΣ ƛƴǘŜǊƴŜǘΧ 
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ü Een virtuele werkplaats bevat: 

¶ Online materiaal om te downloaden en printen 

¶ Databases van klanten en producten die van overal kunnen worden bezocht/gebruikt 

¶ Manier om werknemers en hun opdrachten bij te houden 
ü Nadeel: werknemers kunnen nooit afstand nemen van hun werk, er wordt verwacht dat ze  

24/7 bereikbaar zijn 
- Virtuele werknemers 
ü Steeds meer jobs worden tijdelijk, flexibel en onafhankelijk (vb deliveroo) 

¶ Jongere werknemers geven vaak de voorkeur aan dit soort jobs 
ü Dit heeft negatieve effecten voor full-time langetermijn werknemers om met kortetermijn 

werknemers samen te werken 

¶ Minder loyaliteit aan de organisatie 

¶ KT-werknemers niet als gelijke zien -> zorgt voor gespannen relaties 

¶ Hogere werklast: LT-werknemers worden verwacht om de KT-werknemers op te leiden en de 
LT-werknemers worden ook verantwoordelijk gehouden voor de misstappen van de KT-
werknemers 

- Betrokkenheid van de medewerkers 
ü Werknemers moeten niet langer enkel de taken van 1 job kunnen, maar ook interpersoonlijke 

vaardigheden ontwikkelen die ze kunnen gebruiken in meerdere jobs 

¶ Ook meer verantwoordelijkheid in het productieproces, huren en selecteren 
ü Managers zijn meer geworden dan enkel een baas die zegt hoe het moet: ook gidsen en mentors 

ipv traditionele leiders 
- Up-to-date houden met technologie 
ü Steeds meer jobs vergen kennis van technologie, tekst- en dataverwerkers en het internet 

¶ Steeds meer mensen kunnen dit niet bijhouden 
Á Problemen met recruitment 

- Globalisatie economie 
ü Veel jobs worden verplaatst naar het buitenland waar werknemers veel goedkoper zijn 

¶ 5ƛǘ ȊƻǊƎǘ ǾƻƻǊ ǾŜŜƭ ǿŜǊƪƭƻƻǎƘŜƛŘ ǾƻƻǊ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ ŘƛǇƭƻƳŀΩǎ 
- Etnische diversiteit 
ü Blanke mannen worden een minderheid 
ü Steeds meer immigranten: ze kunnen niet altijd Engels spreken, of ze zijn onbekend met de 

gewoontjes hier in het werkveld 

¶ BedriƧŦǎǇǎȅŎƘƻƭƻƎŜƴ ƳƻŜǘŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ ǘǊŀƛƴΣ Ƨƻōǎ ƘŜǊǾƻǊƳŜƴ ŜǘŎΧ 
- Andere generatie ς andere waarden? 
ü Stille generatie: hardwerkend, respecteren autoriteit, trouw aan werkgever en geloven dat 

werkgever ook trouw zal zijn 
ü Babyboomers: zeer competitief, workaholics 
ü Generatie X: gesofisticeerde gebruikers van technologie, kritisch tov autoriteit en waarderen 

autonomie en onafhankelijk op het werk en in privé 
ü Generatie Y: narcistisch, constante feedback en erkenning nodig 

¶ Flexibele en creatieve jobs nodig: ze willen een impact op de wereld maken 

¶ Jongere generaties worden altijd slechter beoordeeld door oudere generaties 
Á Waarom? Mensen kunnen moeilijk generatieverschillen onderscheiden van 

leeftijdsverschillen! 
Á We veranderen doorheen de leeftijd en vergeten hoe we vroeger zelf waren 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: zijn er verschillen tussen de generaties op de werkvloer? 
ü OPZET: meta-analyse 

¶ Meting van 5 werk-relevante waarden bij 3 verschillende generaties (Boomers, GenX en 
GenY) 
Á Leisure: ontspanning 
Á Intrinsieke waarden 
Á Extrinsieke waarden 
Á Altruïsme 
Á Sociale oriëntatie  
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ü UITKOMST: er zijn 
weldegelijk verschillen 
tussen de generaties: 

¶ Jongere generaties 
hechten meer belang aan 
ontspanning en 
extrinsieke waarden en 
minder belang aan 
altruïstische, sociale en 
intrinsieke waarden 

× 1.3: PRAKTISCHE PROBLEMEN VOOR BEDRIJFSPSYCHOLOGIE 

- Frauduleuze beoefenaars/charlatans 
ü Slecht voor psychologie als een wetenschap en beroep 
ü Oplossen met certificatie: zich registeren als psycholoog 

- Communiceren met management 
ü Technisch jargon vermijden 

- Resistentie tegen verandering (verzet) 
ü Werknemers voelen zich vaak bedreigd door nieuwe ideeën 

¶ Kritiek op hun prestatie? 

¶ Meer doen werken voor hetzelfde loon? 
- Onderzoek of praktijk? 
ü Nee, het is onderzoek én praktijk 

 

× FUTURE WORK SELF 

- Luister speech Steve Jobs https://www.youtube.com/watch?v=UF8uR6Z6KLc 
ü Zoek zelf speech en aantal media-artikels. 
ü Steve Jobs geeft een 3-tal belangrijke lessen voor je loopbaan. Welk element spreekt je meest 

aan en waarom? 

¶ ΨŎƻƴƴŜŎǘƛƴƎ ǘƘŜ ŘƻǘǎΩΥ vertrouwen hebben dat als je je hart volgt en passioneel bent over wat 
je doet, dit allemaal wel zal goedkomen in de toekomst 

¶ ΨƭƻǾŜ ŀƴŘ ƭƻǎǎΩΥ ǎƻƳǎ ƪƻƳŜƴ ŜǊ tegenslagen, maar deze moet je nemen als een kans om terug 
opnieuw te beginnen en creatief te zijn; love what you do 

¶ ΨŘŜŀǘƘΩΥ herinneren dat je niet lang zal leven, is een belangrijk gereedschap om goede en 
belangrijke beslissingen te nemen 
Á Je tijd is gelimiteerd, laat je niet vangen door dogma, leef niet het leven van een ander, 

volg je hart 
ü Ψ!ƴŘ ǘƘŜ ƻƴƭȅ ǿŀȅ ǘƻ Řƻ ƎǊŜŀǘ ǿƻǊƪ ƛǎ ǘƻ ƭƻǾŜ ǿƘŀǘ ȅƻǳ ŘƻΦ If you haven't found it yet, keep 
ƭƻƻƪƛƴƎΩ ς Heb je het gevoel dat je hier op je plaats zit, dat je op de juiste weg bent? Hoe weet je 
dat? Wat zijn de bepalende factoren geweest die je hier gebracht hebben? 

ü Heb je momenteel reeds een future work self? Indien ja, wat zijn je aspiraties en ambities? 
Indien nee, hoe ga je het aanpakken? 

- Voorbeeld examenvraag 
ü De Hawthorne studies 

a) Bestudeerden het effect van de werkomgeving op de productiviteit van werknemers in een 
organisatie 

b) Leidden tot nieuwe mogelijkheden om soldaten te testen tijdens WOI 
c) Vonden dat sociale factoren minder belangrijk waren dan de werkomgeving voor prestaties 

van de werknemers 
d) Geen van bovenstaande 

 

Hoofdstuk 2: Techniques, tools and tactics 

× 2.1: WAAROM ONDERZOEKSMETHODEN BESTUDEREN? 

- Vereisten voor psychologisch onderzoek 
ü Objectieve observatie 
ü Controle 

 

https://www.youtube.com/watch?v=UF8uR6Z6KLc
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ü Duplicatie en verificatie 
- Limitaties van psychologisch onderzoek 
ü Niet alle gedrag kan bestudeerd worden 
ü Gedrag observeren kan het doen veranderen 
ü Hawthorne effect 
ü Artificiële settings: generaliseerbaarheid van de bevindingen? 
ü Studenten als subject 

× 2.2: EXPERIMENTELE METHODE 

- Experimentele psychologie 
ü De situatie is dominant 
ü Zelf variatie (ad random) creëren in gedrag 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat is het effect van uitleg 

over loonsvermindering op 
bedrijfsdiefstal? 

ü OPZET: experimenteel onderzoek 
met manipulatie van uitleg als 
onafhankelijke variabele en 
bedrijfsdiefstal als afhankelijke 
variabele 

¶ 3 condities: 
Á Loonsvermindering + goede 

uitleg over waarom 
Á Loonsvermindering + weinig uitleg over waarom 
Á Controle: geen loonsvermindering of 

uitleg 

¶ Meting van bedrijfsdiefstal op 3 
tijdstippen: 
Á T1: voor loonsvermindering 
Á T2: na loonsvermindering 
Á T3: na loonherstel 

ü UITKOMST: bij loonsvermindering gaan 
werknemers meer stelen van het bedrijf ter 
compensatie + meer verloop van de 
werknemers 

¶ Een correcte uitleg voor de 
verloonsvermindering zorgt voor minder 
diefstal 

¶ Hoe we omgaan met personeel heeft een 
belangrijke uitslag op positief gedrag 
naar de organisatie toe 

 

× 2.3: CORRELATIONELE METHODE 

- Correlationele psychologie 
ü Individuele verschillen zijn dominant 
ü Bestaande variatie in 

gedrag in kaart brengen 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: zijn fysische lengte 

en carrière-succes 
gerelateerd aan elkaar? 
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ü OPZET: meta-analyse van 
bestaande studies en 
een directe meting van 
fysische lengte en 
inkomen 

¶ Correlaties 
bestuderen (dus geen 
ingreep) 

ü RESULTAAT: 

¶ Meta-analyse: 
Á Grotere mensen: 

o Betere sociale 
status (r = 
0.41) 

o Vaker leidinggevend (r = 0.24) 
o Betere prestaties (r = 0.18) 

Á Directe meting van fysische lengte 
en inkomen: 
o Controle voor leeftijd, gewicht 

en intelligentie 
o Grotere mensen hebben een beter inkomen (r = 0.30) 

Á мƳср Ǿǎ мƳуоΥ рлллϵκƧŀŀǊ ƳŜŜǊ 
of minder! 
o Effect is iets minder 

uitgesproken voor vrouwen 
o Effect is het meest 

uitgesproken in verkoop 
(sales) 

Hoofdstuk 3: Rekrutering en selectie 

× 3.1: BOEK P55-77 

- Het rekruteringsproces 
ü Bronnen voor rekrutering: waar halen bedrijven potentiële werknemers vandaan? 

¶ Campus van een universiteit: ongeveer de helft van alle grote bedrijven halen hier potentiële 
kandidaten 

¶ Doorverwijzingen van huidige werknemers: vooral mensen die worden aangeraden door 
een huidige werknemer met een goede prestatie hebben veel kans om geselecteerd te 
worden 

¶ Websites:  
Á Voordelen:  

o Kostenefficiënt veel informatie doorgeven 
o Geeft de indruk dat een organisatie gesofisticeerd en technologisch up-to-date is 

Á Potentiële kandidaten kunnen deze online bronnen gebruiken om te leren over een 
potentiële werkgever 

Á Studie: studenten kunnen snel en gemakkelijk leren over de cultuur in een bedrijf via een 
website (vooral mbt teamwerk, groei, uitbreiding, assertiviteit, creativiteit en innovatie) 

Á Studie: de motivatie van een student om bij een bedrijf te solliciteren wordt sterk 
beïnvloed door de informatie en het beeld dat een bedrijf presenteert op haar 
recruitmentsite 

ü Karakteristieken van de recruiter: onderzoek toont aan dat de kenmerken van de persoon die 
kandidaten aanwerft belangrijker zijn dan de kenmerken van de job zelf 

¶ De belangrijkste kenmerken: bedachtzaamheid, lachen, knikken, oogcontact behouden, 
empathisch zijn 

- Realistische job 
previews 

- Selectieratio  
- Adverse impact 
- Omgekeerde 

discriminatie 
- Job analyse 
- Werk analyse 
- O*NET 
- Ongestructureerde 

vragenlijst 
- Gestructureerde 

vragenlijst 
- Position Analysis 

Questionnaire 
(PAQ) 

- Kritieke incidenten 
techniek 

- Biodata-inventaris 
- Impressie 

management 
- Zelfmonitoren 
- Ongestructureerd 

interview 
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¶ Meest succesvolle recruiters: meest innemend, vriendelijk en behulpzaam 

¶ De kwaliteit van innemendheid wordt gezien als belangrijker dan de status van de recruiter in 
het bedrijf, hun ras of hun gender 

¶ Laatstejaarsstudenten verkiezen het als de recruiter informatie geeft over het bedrijf, vragen 
beantwoordt en informatie inwint over de kandidaat 

ü On-campus recruiting: produceert heel vaak slechte resultaten 

¶ Minder dan de helft van recruiters worden getraind in het afnemen van een interview: ze 
hebben niet de benodigde vaardigheden! 
Á Hierdoor vormen recruiters te snel een (intuïtief) oordeel in de eerste paar minuten van 

het interview 
Á Recruiters praten meer met kandidaten die ze zien als beter gekwalificeerd dan 

kandidaten die ze afschrijven obv oppervlakkige oordelen 

¶ Jobkandidaten hebben vaak geen realistisch beeld van de businesswereld 
Á Studenten willen een goede indruk maken en proberen attitudes en karakteristieken te 

verstoppen 

¶ Recruiters schilderen vaak geen realistisch beeld van de positie af: te rooskleurig 

¶ Al deze factoren leiden tot dissatisfactie van beide kanten 
Á Eerlijkheid langs beide kanten is productiever 

ü Realistische job previews: een recruitment techniek die potentiële sollicitanten doet 
kennismaken met positieve en negatieve aspecten van een job 

¶ Dit reduceert over-optimistische of onrealistische verwachtingen over de job 

¶ Studie: het tonen van een realistische job preview correleert positief met job satisfactie, job 
prestatie, organisationele toewijding en minder uitval 

- Het selectieproces 
ü Job en werknemer analyses: job bestuderen om de specifieke aard van de taken van de 

werknemers te identificeren 

¶ Vanuit de jobanalyse wordt een ideaal profiel gecreëerd 

¶ De HR-manager moet nu de meest effectieve manier identificeren om deze kenmerken te 
identificeren in kandidaten 
Á Hoe complexer de benodigde vaardigheden om een job uit te voeren, hoe meer 

selectiemethoden zullen worden toegepast voor die job, hoe complexer en gevarieerder 
ze zullen zijn 

¶ Er worden cutoffs geïdentificeerd: deze specifieke cutoffs kunnen geëvalueerd worden in een 
interview met een kandidaat 

ü Recruitment beslissingen: hoe gaan we nieuwe kandidaten rekruteren? 

¶ Selectieratio: het aantal mensen die gehuurd moeten worden en het aantal kandidaten 
Á Als er een tekort is aan kandidaten:  

o Cutoffs verlagen 
o Rekruteringscampagne uitbreiden 
o Job aantrekkelijker maken 

Á De selectieratio kan dus ook de job zelf beïnvloeden 
ü Selectietechnieken: een combinatie van methoden is meestal effectief 

¶ Interviews, aanbevelingsbrieven, assessmentcentra en psychologische testen 

¶ De selectieprocedures moeten getest worden op hun predictieve validiteit: 6m na 
aanwerving de prestatie van de nieuwe werknemers beoordelen 

- Eerlijke werkpraktijken: succesvolle selectieprograƳƳŀΩǎ ƳƻŜǘŜƴ ŎƻƴŦƻǊƳŜǊŜƴ ŀŀƴ ŘŜ 9ǉǳŀƭ 
Employment Opportunity Comission (EEOC), alsook de Civil Rights acts 
ü Discriminatie in het huren van mensen is onethisch, immoreel en illegaal, maar toch vinden we 

discriminatie maar al te vaak terug 

¶ Studie: 50% van werkgevers ǿŀǊŜƴ ƳŜŜǊ ƎŜƴŜƛƎŘ ƻƳ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ Ψōƭŀƴƪ-ƪƭƛƴƪŜƴŘŜΩ ƴŀƳŜƴ 
ǘŜǊǳƎ ǘŜ ōŜƭƭŜƴΣ Ŝƴ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ ΨȊǿŀǊǘ-ƪƭƛƴƪŜƴŘŜΩ ŀŎƘǘŜǊƴŀƳŜƴ ƴƛŜǘ 
Á Effect werd ook teruggevonden indien de informatie op het CV identiek was 

¶ Studie: latino werknemers worden gediscrimineerd, ook al wonen ze in steden waar de helft 
van de populatie latino is 

¶ Studie: selectiecomités bestaand uit verschillende rassen en genders reageerden positiever 
op vrouwelijke kandidaten, maar negatiever op zwarte en latino kandidaten 

- Gestructureerd 
interview 

- Situationeel 
interview 

- Puzzelinterview  
- Halo-effect 
- Assessment center 
- Situationeel testen 
- In-basket techniek 
- Leiderloze 

groepsdiscussie 
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Á Afro-Amerikaanse mannen vooral waren veel minder geneigd om andere Afro-
Amerikanen aan te nemen 

ü Adverse impact: wanneer een minderheidsgroep van jobkandidaten slechter wordt behandeld 
dan de meerderheidsgroep in personeelsbeleid 

¶ Vb: er zijn 200 applicanten en 100 plaatsen in het bedrijf 
Á 200 blank, 200 zwart 
Á 80 blanken worden aangenomen, 20 zwarten worden aangenomen 

ü Omgekeerde discriminatie: discriminatie jegens de meerderheidsgroep tijdens het rekruteren, 
inhuren, promoveren en andere HR-beslissingen 

¶ Organisatie: gelijke kansen ontzeggen bij het selectieproces 

¶ School: toelating ontzeggen in het voordeel van minderheidsgroepen 

¶ Promotiebeslissingen: vrouwen en minderheidsgroepen sneller promoveren 
Č Kan leiden tot wrok bij leden van de meerderheidsgroep 

ü De diversiteit op de werkvloer vergroten: ondanks dat de werkvloer meer divers dan ooit is, zijn 
minderheidsleden nog steeds ondergerepresenteerd in grote bedrijven 

ü Andere doelwitten van discriminatie: 

¶ Oudere werknemers: meeste werkgevers verkiezen jonge werknemers 
Á Ondanks constante evidentie dat oudere werkers productiever zijn, minder afwezig zijn 

en minder ontslag nemen 
Á Studie: oudere werkers gebruiken minder drugs, zijn minder vaak laat of afwezig, zijn 

minder agressief en kunnen hun emoties beter beheersen 
Á Oudere werkers krijgen vaker negatievere prestatie evaluaties 
Á Er is een wet die hen hiertegen beschermt 

¶ Mindervalide werknemers: personen met een handicap hebben de hoogste 
werkloosheidscijfers van alle groepen 
Á Door de wet zijn werkgevers verplicht redelijke aanpassingen te maken om mindervalide 

werknemers te accommoderen όōǊŀƛƭƭŜΣ ƛƴƎŀƴƎ ǾƻƻǊ ǊƻƭǎǘƻŜƭŜƴΣ Χύ 
Á Een onbedoelde consequentie hiervan is dat gewone werknemers jaloers en wrokkig 

kunnen zijn: ze geloven dat ze onterecht benadeeld worden tov de mindervalide 
werknemers 

Á Studie: mindervalide werknemers presteren even goed of beter dan niet-gehandicapte 
werknemers 

Á Studie: minder dan 20% van mentaal gehandicapten vindt werk 
Á Door wettelijke bescherming tegen discriminatie van gehandicapten, werden veel 

rechtszaken aangegaan met bedrijven, waardoor bedrijven over het algemeen 
behoedzamer zijn geworden bij het van mindervaliden 

¶ Vrouwelijke werknemers: de discriminatie tegen vrouwen is er nog, vooral bij traditioneel 
mannelijke jobs, maar ze neemt geleidelijk aan af 
Á Wage gap: vrouwen verdienen minder voor hetzelfde werk als mannen 
Á Zwangere vrouwen worden extra gediscrimineerd wanneer ze voor traditioneel 

mannelijke jobs solliciteren, en minder wanneer ze voor traditioneel vrouwelijke jobs 
solliciteren 

Á Vrouwen die moeders zijn worden gezien als minder competent in vergelijking met 
vrouwen die geen moeders zijn 

¶ Seksuele oriëntatie: er is geen wettelijke bescherming tegen discriminatie obv seksuele 
oriëntatie 
Á IƻƭŜōƛΩǎ ŘƛŜ ƘŜǘ ƎŜǾƻŜƭ ƘŜōōŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƪŀǎǘ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ƪƻƳŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ǿŜǊƪΥ ƘƻƎŜǊŜ 

jobsatisfactie 

¶ Fysieke aantrekkelijkheid: wat mooi is, is goed 
Á Aantrekkelijke mensen worden competenter gevonden dan onaantrekkelijke mensen 
Á Recruiters en HR-managers zijn hier even gevoelig aan als leken en studenten 
Á Deze bias is wel aan het afnemen de laatste paar decennia 
Á Lange sollicitant: hogere prestatie, leiderschap en inkomen 
Á Obese mensen: minder naar lachen, oogcontact maken, vriendelijk gedragen, 

interacteren of beleefd zijn 
- Job en werk analyse 
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ü Het doel van jobanalyse is om de specifieke aard van de deeltaken van de job te beschrijven 
ü Sommige I-O psychologen geven de voorkeur aan de term werkanalyse: de studie van bepaalde 

taken en vaardigheden die werknemers kunnen overnemen van een job naar de andere 

¶ Dit komt omdat we in de 21ste eeuw niet langer dezelfde, repetitieve taken moeten 
uitvoeren; we zijn veel flexibeler 

ü Elke organisatie moet de vereisten voor een job kunnen rechtvaardigen en staven 

¶ Het bedrijf mag geen arbitraire kwalificaties stellen die gebruikt kunnen worden om te 
discrimineren tegen sommige groepen en hun gelijke kansen ontnemen 
Á Vb: een bedrijf wordt beschuldigd van genderdiscriminatie omdat de mannen meer 

verdienen dan de vrouwen voor ogenschijnlijk hetzelfde werk in dat bedrijf 
Á Een bedrijf moet dan kunnen bewijzen dat de mannen andere taken uitvoeren die het 

hogere loon rechtvaardigen 
Á Een job analyse kan deze informatie geven 

ü Job- en werkanalyse zijn ook nuttig op andere vlakken: 

¶ Training: om een training op te stellen voor een job moet je de specifieke vereisten van die 
job kennen 

¶ Job creëren: voor een meer efficiënte prestatie 
ü O*NET: Occupational Information Network 

¶ Een gebruiksvriendelijke, gratis database vol job- en werkanalyses 

¶ Definieert, classificeert en beschrijft verschillende jobs 
Á Bijbehorende analyses van de kennis en vaardigheden die nodig zijn om deze jobs uit te 

voeren 

¶ Studie: jobanalyses van O*NET uit de VS, Nieuw-Zeeland, China en Hong-Kong verschillen 
allemaal niet significant van elkaar 

¶ O*NET geeft meestal volgende informatie: 
Á Persoonlijke vereisten: vaardigheden en kennis 
Á Persoonlijke kenmerken: vaardigheden, interesses en waarden 
Á Vereiste ervaring: training en bevoegdheden 
Á Job vereisten: werkactiviteiten en context (fysiek, sociaal en organisationeel) 
Á Arbeidsmarkt: beroepsuitzichten en loon 

- Manieren om job- en werkanalyses uit te voeren: 
ü Interviews: met mensen die in de job zitten (experts) 

¶ Kan samen met een vragenlijst uitgevoerd worden 
ü Vragenlijsten: 

¶ Ongestructureerde vragenlijst: de experts beschrijven de componenten en de taken van de 
job in hun eigen woorden 

¶ Gestructureerde vragenlijst: items die kenmerkend zijn voor de job scoren 
Á Kan leiden tot minder accuratesse 

¶ Position Analysis Questionnaire (PAQ): vragenlijst met 194 jobelementen die 
gecategoriseerd kunnen worden in 6 groepen: 
Á Informatie input, mentale processen, werk output, relaties met andere personen, job 

context, en andere job activiteiten en condities 
Á Werknemers scoren elk item op hoe belangrijk het is voor de job 
Á Zeer kwantificeerbaar, online en offline 

ü Directe observatie: zo onopvallend mogelijk blijven tijdens het observeren 

¶ Wordt vaak elektronisch gedaan 
ü Systematische activiteitenlog: werknemers houden gedetailleerde beschrijvingen van hun 

activiteiten bij voor een gegeven periode 
ü Kritieke incidenten techniek: een manier om specifieke activiteiten of gedragingen die leiden 

tot goede prestatie op een job te identificeren  

¶ Identificatie van incidenten of gedragingen die vereist zijn voor succesvolle prestatie 

¶ Één kritiek incident is van weinig waarde, maar meerdere kunnen een job goed beschrijven 
- We zullen nu over specifieke selectietechnieken gaan die nu in gebruik zijn 
- Techniek 1: biografische informatie 
ü De rationale is dat vroegere ervaring of persoonlijke kenmerken gebruikt kunnen worden om 

gedrag op het werk en potentieel voor succes te voorspellen 
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ü Aanvraagformulieren: kandidaten vullen een ŦƻǊƳǳƭƛŜǊ ƛƴ ƳŜǘ ǾƻǊƛƎŜ ǿŜǊƪǇƭŀŀǘǎŜƴΣ ŘƛǇƭƻƳŀΩǎΣ 
ŜǊǾŀǊƛƴƎΣ Χ 

¶ Soms ook een aantal juist/fout vragen die handelen over persoonlijkheid en ethiek 

¶ Probleem: eerlijkheid 
Á Hoe weet je dat wat een persoon heeft ingevuld correct is? 
Á Er zijn heel veel voorbeelden van kandidaten die liegen 
Á Vele organisaties proberen de accuratesse van biografische informatie na te gaan door 

vorige werkgevers te bellen, maar die zijn meestal te behoedzaam om evaluatieve 
informatie te geven uit angst voor een rechtszaak  

ü Biodata-inventaris: een selectietechniek die handelt over het verleden gedrag, de attitudes, 
voorkeuren, en waarden van een kandidaat 

¶ Lijkt op een aanvraagformulier, maar is veel uitgebreider 

¶ Heeft een hoge predictieve waarde: wordt gebruikt door de FBI bij het selecteren van 
speciaal agenten 

¶ Probleem: eerlijkheid 
Á Kandidaten vertellen dat hun antwoorden zullen worden gecheckt helpt soms 

¶ Ondanks de hoge predictieve validiteit van deze techniek wordt ze niet vaak toegepast: 
managers zeggen dat ze niet genoeg tijd, geld of expertise hebben om deze inventarissen te 
ontwikkelen 
Á Typisch probleem: onderzoekers ontwikkelen een zeer succesvolle selectietechniek, maar 

het wordt zelden op de werkvloer geïmplementeerd 
- Techniek 2: interviews 
ü Tweeledig nut: bedrijf kan een kandidaat evalueren, maar de kandidaat kan ook het bedrijf 

evalueren 
ü Onderhevig aan allerlei irrelevante factoren zoals de eerste indruk:  

¶ Meeste beïnvloeding door aantrekkelijkheid, sociabiliteit en vaardigheid met zelfpromotie 

¶ Impressiemanagement: expres acteren om een goede indruk na te laten; kan op 2 manieren: 
Á Vleierij: interviewer complimenteren 
Á Zelfpromotie: zichzelf prijzen voor karaktertrekken, prestaties en doelen 

¶ Zelfmonitoren: mate waarin mensen het beeld dat ze presenteren aan andere observeren, 
reguleren en controleren 
Á Mensen die hier hoog op scoren krijgen vaker promoties en presteren beter dan mensen 

die hier laag op scoren 

¶ Ongeveer 90% liegt of doet zichzelf beter lijken dan ze zijn in een interview 
ü Ongestructureerd interview: ongepland gesprek 

¶ Meerdere interviews met dezelfde kandidaat kan leiden tot compleet andere antwoorden 

¶ Geen consistentie in assessment 

¶ Klassieke studie naar ongestructureerde interviews: 12 interviewers scoren 57 kandidaten 
onafhankelijk van elkaar 
Á Hoewel ze allemaal ervaren waren, hadden ze allemaal zeer verschillende meningen over 

wie aan te nemen en wie niet 

¶ Het trainen van interviewers kan dit probleem verhelpen 
ü Gestructureerd interview: een vooraf bepaalde lijst van vragen worden gesteld aan elke 

kandidaat 

¶ Lijkt op een zeer uitgebreid aanvraagformulier 

¶ Betrouwbaar en valide: kan vergeleken worden 

¶ Hoge predictieve validiteit, en kan even predictief zijn als een cognitieve test 

¶ Worden zelden gebruikt omdat ze te duur en tijdrovend zouden zijn 
Á Ook omdat ze inbreken op de autonomie van de interviewer 

ü Situationeel interview: interviews die niet focussen op persoonlijke karakteristieken of 
werkervaring, maar op gedrag dat vereist is voor een succesvolle prestatie 

¶ Deze gedragingen worden geïdentificeerd met de kritieke incidenten techniek 
Á Lijst van kritieke incidenten bekomen die differentiëren tussen succesvolle en 

onsuccesvolle werknemers 
Á De kritieke incidenten worden gelabeld met cijfercodes die aanduiden of het gedrag hoort 

bij succesvolle prestatie, matige prestatie of slechte prestatie 
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Á De incidenten worden in het interview geformuleerd als vragen 

¶ Gemakkelijk toe te dienen en te interpreteren 

¶ Vaak gebruikt om kandidaten te selecteren voor fabriekswerk, sales en toezichthoudende 
posities 

ü Puzzelinterview: interview waarbij kandidaten (verbale) puzzels moeten oplossen 

¶ Dit soort vragen zouden de cognitieve capaciteit, capaciteit tot kritisch nadenken, creativiteit, 
flexibiliteit en vaardigheid om te redeneren onder druk vaststellen 
Á Hier is geen evidentie voor 

¶ De prestatie van een kandidaat is gerelateerd aan de cognitieve capaciteit 
Á De kandidaten die er goed op presteerden vonden de vragen eerlijk, wat op zijn beurt het 

bedrijf aantrekkelijker maakte voor hun 
ü Online interviews: kandidaten beantwoorden een vaste sequentie van multiple-choice vragen  

¶ Het voordeel is dat hier gevoeligere vragen kunnen gesteld worden, in een face-to-face 
interview gebeurt dat niet vaak 

ü Factoren die het oordeel van de interviewer beïnvloeden 

¶ Informatie vooraf 

¶ Het contrasteffect: kandidaten worden beoordeeld relatief tov de kandidaten voor hen, niet 
op een absolute basis 

¶ Vooroordelen van de interviewer: 
Á Stereotypes 
Á Racisme: doorgaans geen evidentie voor, maar wel bij het selecteren van politieagenten 

(zwart geeft zwart hogere scores, blank geeft blank hogere scores) 
Á Halo-effect: de neiging alle aspecten van het gedrag of karakter van een persoon te 

beoordelen in het licht van een enkel kenmerk 
- Techniek 3: aanbevelingsbrieven en referenties 
ü Worden niet langer zo vaak gebruikt 

¶ De referenties/brieven liegen vaak (om goedbedoelde redenen of niet) 

¶ Vorige werkgevers willen vaak geen informatie meer lossen over vorige werknemers door de 
kans op een rechtszaak indien ze iets verkeerds zouden zeggen 

- Techniek 4: assessment centra 
ü Deze centra simuleren een jobsituatie: evalueren hoe kandidaten presteren onder druk van 

echte problemen 
ü In-basket techniek: ŜŜƴ ƻŜŦŜƴƛƴƎ ǿŀŀǊōƛƧ ƪŀƴŘƛŘŀǘŜƴ ƳŜƳƻΩǎΣ ōǊƛŜǾŜƴ Ŝƴ ŀƴŘŜǊŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘŜƴ 

die typisch in de mailbox van een manager worden gevonden moeten verwerken 
ü Leiderloze groepsdiscussie: kandidaten komen samen en bediscussiëren een echt 

businessprobleem onder tijdsdruk; meestal neemt één kandidaat de rol van leider aan 

¶ Evaluatie op leiderschapskwaliteiten van de ene leider, evaluatie op hoe goed de rest kan 
luisteren en meewerken 

¶ Vaak komt er ook extra druk bij te kijken: last-minute wijzigingen in het probleem waardoor 
het opnieuw moet opgelost worden 

ü Orale presentaties geven: informatie organiseren en presenteren aan een groep (typische taak 
voor leidersfuncties) 

ü Predictieve validiteit van assessmentcentra: goed 

¶ Significante positieve correlaties tussen assessment center prestatie en latere job prestatie, 
jobsatisfactie, promoties en salarisverhoging 

¶ Invloed van ras: soms geen invloed, soms wel 

¶ Invloed van gender en leeftijd: assessmentcenter scores voor vrouwen zijn hoger voor 
ambitie, determinatie, orale en sociale interactievaardigheden 
Á Vrouwen scoren ook hoger als leiders op behulpzaamheid, gevoeligheid en vriendelijkheid 

ü Attitudes van werknemers tov assessmentcentra 

¶ Veel mensen geloven dat een slechte evaluatie in een assessmentcentrum het einde van de 
carrière betekent, ongeacht hoe goed ze het daarvoor aan het doen waren 

¶ Sommigen geloven dat de prestatie in een assessmentcentrum meer afhangt van hoe mondig 
en charmant je bent, ipv hoe competent je bent 

¶ Goede prestatie = grotere kans om meer feedback te halen, gretiger om eigen vaardigheden 
te verfijnen en verbeteren  
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× 3.2: INLEIDING 

- EXPERIMENT 
ü 5h9[Υ ƛƴǾƭƻŜŘ Ǿŀƴ ŦŀŎŜōƻƻƪŦƻǘƻΩǎ ƻǇ ŘŜ ƪŀƴǎ ƻǇ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ǎƻƭƭƛŎƛǘŀǘƛŜƎŜǎǇǊŜƪ Ŝƴ 

jobaanbieding 
ü ht½9¢Υ ǾƻƻǊŀŦ ŦƻǘƻΩǎ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ ǎŎƻǊŜƴ ƻǇ ŀŀƴǘǊŜƪƪŜƭƛƧƪƘŜƛŘ 

¶ wŜŎǊǳƛǘŜǊǎ ōŜƻƻǊŘŜƭŜƴ ŘŜ ŦŀŎŜōƻƻƪŦƻǘƻΩǎ 
ü RESULTAAT: 

¶ Persoon met hoogste aantrekkelijkheid: 21% meer kans om geselecteerd te worden 

¶ Een foto op facebook kan even belangrijk zijn al eens foto op je cv 

¶ wŜŎǊǳƛǘŜǊǎ ƭŀǘŜƴ ȊƛŎƘ ōŜƠƴǾƭƻŜŘŜƴ ŘƻƻǊ ŦƻǘƻΩǎ 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: zeggen de scores obv 

facebook-analyses iets over 
toekomstig functioneren 
(predictieve validiteit)? 

ü OPZET: facebookprofielen van 
laatstejaarsstudenten 
verzamelen 

¶ Recruiters beoordelen de 
facebookprofielen: 
Á Hoe geschikt vinden ze de 

kandidaten? 
Á KSAO: Knowledge, Skills, 

Abilities and Others 

¶ Één jaar later beoordeelt de werkgever het gedrag van de starter 

¶ Facebookratings correleren met de prestaties 
ü RESULTAAT: praktisch geen significante correlaties 

¶ Facebook heeft geen predictieve validiteit voor de prestatie 
Č We beoordelen mensen obv van ons buikgevoel 
Č Problematisch voor organisaties: de verkeerde mensen worden aangeworven, nefast 

voor optimale werking van de organisatie 
Č Problematisch voor medewerkers: zij die niet geselecteerd worden hebben een 

onrechtvaardigheidsgevoel, zij die geselecteerd worden zijn mogelijks ontevreden met 
de job 

- Wat is rekrutering en selectie? 
ü Organisatie: groep van mensen die werken om een bepaald gemeenschappelijk doel te bereiken 
ü Rekrutering: mensen met de juiste eigenschappen vinden en aantrekken 
ü Selectie: uit de geïnteresseerde pool van kandidaten, de meest geschikte medewerkers zoeken 

om aan te werven in de organisatie 

- KSAO 
- Organisatie 
- Rekrutering 
- Selectie  
 

× 3.3: HET REKRUTERING- EN SELECTIEPROCES 

- Stap 1: workforce planning: wie en wat hebben we nodig? 
ü Waar wil de organisatie heen: visie strategie kernactiviteiten 
ü Welke kennis, vaardigheden en competenties (KSAO) zijn 

hiervoor nodig bij onze werknemers? 
ü ²ŜƭƪŜ Y{!hΩǎ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ƳŜǘ ƻƴȊŜ ƘǳƛŘƛƎŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀƭǎ ƛƴ 

huis? 
ü ²ŜƭƪŜ Y{!hΩǎ ƻƴǘōǊŜƪŜƴ ƴƻƎΚ 

¶ Welke jobs moeten ingevuld worden? 
ü Analyse van de arbeidsmarkt: hoeveel talent is beschikbaar? 

¶ Knelpuntberoepen: informatici, verplegers, leerkrachten 
ü Hoe beter de economie, hoe moeilijker om goede mensen te 

vinden omdat ze allemaal al werk hebben 

¶ Anti-cyclisch werven: in slechte periodes mensen 
aanwerven 
Á Er is dan meer talent dat werkloos is en dus goedkoper is 

- Workforce 
planning 

- Anti-cyclisch 
werven 

- Functie-analyse 
- Functieprofiel  
- AIDA-principe 
- Realistic job 

preview 
- Selectie  
- Selectieratio  
- Matching-principe 
- Supplementaire fit 
- Complementaire 

fit  
- STAR-methode  
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Á Voordeliger op lange termijn 

- Stap 2: functie-analyse: welke specifieke functie is nodig om de doelstellingen van de workforce 
planning uit te voeren? 
ü Functie-beschrijving: wat moeten mensen DOEN 
ü Functie-analyse: competentieprofiel -> wat moeten mensen KUNNEN (10-12 competenties, 
ŀŀƴǘŀƭ ƧŀǊŜƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎΧύ 

ü Wie hebben we nodig? 

¶ Welke activiteiten moeten worden uitgevoerd in de job? 

¶ Functieprofiel: over welke eigenschappen moet de nieuwe medewerker beschikken? 
ü Hoe weet je nu precies wat een bepaalde functie allemaal inhoudt en welke vaardigheden er 

nog zijn? 

¶ Vraag het aan experts ter zake: subject matter experts (SME) 
Á Interviews: tijdsintensief, men kan liegen 
Á Vragenlijsten: meer respons, kwantitatieve verwerking, maar je moet de functie al wat 

kennen om een vragenlijst op te stellen 
Á Kritische incidenten: typische situaties waarin je moet kunnen presteren (competenties 

extraheren) 
Á Dagboek: hou 3 weken alles bij wat je gedaan hebt 
Á Observatie: geobserveerde persoon zal de job positiever voorstellen dan ze is 
Č Meestal worden interviews en kritische incidenten gebruikt 

¶ Consulteer bestaande functie-analyses 
Á VDAB 
Á Onetonline (O*NET) 

ü Functie-analyse is niet enkel belangrijk voor rekrutering en selectie 

¶ Kan ook gebruikt wordt voor prestatiebeoordeling, training en beloning 
- Stap 3: rekrutering: wie gaan we selecteren 
ü Hoe gaan we de juiste mensen vinden, aanspreken en aantrekken tot de job? 
ü AIDA-principe: zo positief mogelijke boodschap uitzenden 

¶ A: aandacht trekken met een vacature: groot, kleurrijk, humor, verzorgde layout 

¶ I: interesse wekken: job aantrekkelijk beschrijven, moet uitdagend zijn 

¶ D: desire: aanbod aantrekkelijk maken, loon, afwisselende uren, flexibel, verzekering, 
bedrijfswagen 

¶ A: action: personen aanzetten tot actie, zorgen dat personen gemakkelijk te contacteren zijn 
Č Hoe meer mensen worden aangetrokken, hoe groter de kans dat er iemand geschikt 

tussen zit 
ü Maar, war for talent: de juiste personen hebben vaak al een job of zitten bij een beter bedrijf 
ü Hoe mensen aantrekken? 

¶ Personeelsadvertenties: vacatures in magazines publiceren (kost veel geld) 

¶ VDAB: vacatures op de website van de VDAB 
Á Enkel mensen die actief op zoek zijn naar een job surfen naar deze site, op deze manier 

trek je geen getalenteerde mensen aan die niet op zoek zijn naar (ander) werk 

¶ Jobbeurs: hogescholen en universiteiten kunnen afstudeerbeurzen organiseren waar 
studenten kunnen praten met recruiters van allerlei organisaties 
Á Interessant voor bedrijven: een-op-een gesprekken houden 

¶ Selectiebureaus, headhunting: organisaties kunnen hiermee samenwerken 
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Á Headhunters zoeken agressief naar mensen die potentieel inhouden en eigenlijk niet op 
zoek zijn naar een nieuwe functie 

¶ Sociale media: LinkedIn 

¶ Scholen: on-campus-recruitment 
ü Hoe stel ik mijn organisatie voor aan sollicitanten? 

¶ Realistic job preview: eerlijke en realistische representatie van de job 
Á Als mensen nog geïnteresseerd zijn na het zien van de potentiële nadelen aan de job, dan 

zijn dat mensen die de job zeker willen doen, zo rekruteer je vooral geschikte kandidaten 
Á Als je te eerlijk bent, schrik je kandidaten af 

¶ Zo positief mogelijk 
Á Veel potentiële kandidaten 
Á Veel kandidaten worden teleurgesteld wegens niet geschikt 
Á Kan afdoen aan de geloofwaardigheid 

¶ Zo creatief mogelijk 
Á Spring in het oog 
Á Wees origineel maar ook eerlijk 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: invloed van soort rekruteringskanaal op hoeveel interesse in een job wordt getoond 
ü OPZET: 1997 mensen contacteren ivm een vacature voor een job 

¶ Cond1: vacature via mail 

¶ Cond2: vacature via postkaart (strange medium) 
ü RESULTAAT 

¶ Cond1: 1% reageert op de vacature 

¶ Cond2: 5% reageert op de vacature 
Č Hogere kwantiteit van respons (5x zoveel) en hogere kwaliteit (de respondenten 

waren hoger opgeleid) door het creatieve medium te gebruiken 
- Stap 4: selectie: uit de pool mensen die kandidaat zijn voor een functie, die groep medewerkers 

kiezen die de grootste kans hebben om de functie succesvol uit te voeren 
ü ΨƪŀƴǎΩΥ ǿŜ ǿŜǘŜƴ ƴƻƻƛǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ȊŜƪŜǊ ƻŦ ŜŜƴ ǇŜǊǎƻƻƴ ƎƻŜŘ Ȋŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴŜǊŜƴ ƛƴ ŜŜƴ Ƨƻō 
ü Selectieratio: hoe groter de 

kandidatenpool, hoe selectiever je 
kan zijn 

¶ Hoe lager de selectieratio, hoe 
beter 

¶ 5/50 (=0.1) vs 5/100 (=0.05) 
ü Vb: openstaande vacature voor 

schoonmaker 

¶ о ǘŜǎǘǎ ƻƳ Y{!hΩǎ Ǿŀƴ 
kandidaten te screenen: 
Á Stiptheid in vorige job 
Á Nauwkeurigheidsvragenlijst 
Á Samenwerkingstest  

¶ Geen perfecte samenhang tussen tests en vaardigheden kandidaat, maar relatie wordt 
sterker naarmate we goede 
testen gebruiken 

ü Hoe beter de methodes, hoe 
accurater de voorspelling 

¶ Niet té veel testen, anders 
mensen afschrikken 

ü Matching-principe: fit van 
persoon-job 

¶ Supplementaire fit: kandidaat 
heeft dezelfde waarden als de 
organisatie 
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¶ Complementaire fit : iemand die volledig andere competenties heeft  
a) Wat is een goede selectie-instrument? Predictieve validiteit? 

¶ 3 stappen: 
Á Selectie-instrument afnemen bij kandidaat 
Á Evaluatie van de testprestatie op dat selectie-instrument door de recruiter 
Á Een jaar later beoordeelt de werkgever hoe goed de persoon functioneert in zijn/haar job 

¶ Significante positieve correlatie tussen stap 2 (prestatie selectie-instrument) en stap 3 
(jobprestatie)? (correlatie beoordelingen in jobs met scores op bepaalde testen?) 

¶ Vanaf 0.3 = hoge correlatie 
b) Selectie: een stapsgewijs proces 

1) CV screening: vraag naar het oordeel van de medewerker 

¶ WǳƛǎǘŜ ŘƛǇƭƻƳŀΩǎΣ ƴƻŘƛƎŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎ 

¶ Bijkomende competenties, talenkennis 
Á Competenties zijn minder belangrijk, want die komen al uit de vacature 

¶ Motivatiebrief 

¶ Screen op relevante aspecten 

¶ Nadeel: /±Ωǎ ȊƛƧƴ zelfrapportage 
Á 9Ǌ ǿƻǊŘǘ Ǿŀŀƪ ƎŜƭƻƎŜƴ ƛƴ /±Ωǎ 
Á Opleidingen: niet afgewerkt, hoogte van de opleiding 
Á Talenkennis (vaak overdreven: correlatie van 0.34 op een talentest, maar 

zelfgerapporteerde talenkennis hangt veel sterker samen met de motivatie om die taal te 
spreken = 0.59) 

Á bŀƳŜƴΥ ΨƳŀƴŀƎŜǊΩ ƪƭƛƴƪǘ ōŜǘŜǊ 
Á Mensen liegen niet altijd bewust, vaak te hoog zelfbeeld 

2) Referenties: vraag naar het oordeel van anderen 

¶ Oordeel van anderen over kandidaat 

¶ Doel: 
Á Hoe denken anderen over de sollicitant? 
Á Heeft de sollicitant correcte informatie verstrekt? 

¶ Nadeel: vaak te positief of nietszeggend (de oordelen over de kandidaat zullen altijd gebiast 
zijn: ofwel heeft iemand een goede indruk achtergelaten, ofwel heeft iemand een slechte 
indruk achtergelaten) 

3) Testing, interviews en praktijksimulaties: oordeel zelf als recruiter 

¶ Testing 
Á Intelligentietest: 

o Tijdsgebonden, meerkeuzevragen, één antwoord goed 
o Erg accuraat, beste voorspeller van toekomstige jobprestatie! 

Á Persoonlijkheidsvragenlijst 
o Vragenlijst met statements, geen goede of foute antwoorden 
o Manipulatie? 

Á Kennistest 
o Vb examen (ingangsexamen geneeskunde) 
o WǳƛǎǘŜ ŘƛǇƭƻƳŀΩǎΣ ƴƻŘƛƎŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎ 

Á Voordeel: grote groepen, goedkoop en voor iedereen gelijk (gestandaardiseerd, geen 
bias) 

Á Nadeel: onpersoonlijk, onaangenaam) 

¶ Interview  
Á Tijdsintensief: bij kleinere groep 
Á Doel: 

o Wederzijdse kennismaking 
o Nagaan kennis, attitude en competenties kandidaat 

Á Interviews worden overschat (beoordelingsfouten) 
Á Ongestructureerd vs gestructureerd 

o Ongestructureerd/niet-directief: een vlotte babbel met de kandidaat 
Ǒ Gespreksonderwerp verschillend per kandidaat 

o Gestructureerd: systematisch peilen naar competenties 
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Ǒ Strikt schema: bij iedereen dezelfde vragen 
Ǒ Interbeoordelaarsbetrouwbaarheid: meer eenduidig oordeel over de kandidaat 

tussen de recruiters 
Ǒ Validiteit: betere voorspelling 

¶ Praktijksimulaties 
Á Vorm van testing: tijdsintensiever dan intelligentietests en vragenlijsten 
Á Simulatie van het werk dat je in de realiteit zal moeten doen 
Á Assessment proeven, assessment center: zeer duur maar hoge predictieve validiteit 

o Groepsopdracht: samen nadenken met andere kandidaten of recruiters over hoe je 
een bepaalde opdracht gaat aanpakken 

o Postbakoefening: de kandidaat moet een overvolle mailbox organiseren en 
beantwoorden 

o Rollenspel: de kandidaat moet zich inbeelden in een bepaalde functie en taken 
uitvoeren (telefoneren, omgaan met klanten of een presentatiegeven) 

Á Goede voorspeller van functioneren op het werk 
Á Vrij positief onthaald door de kandidaat: face validity 

o Heel sterk gerelateerd aan de toekomstige job 
c) Selectie: enkele principes 

¶ The best predictor of the future is the past: naast intelligentietesten is iemands functioneren 
in een job vroeger een van de beste voorspellers 
Á Peil naar het gedrag van de kandidaat in vorige werksituaties 
Á Interviews, tests, vragenlijsten 
Á Interview: STAR-methode 

o Manier om te antwoorden op vragen in een interview 
o S (situatie), T (taak), A (actie), R (resultaat)  

¶ Alle selectie-instrumenten moeten jobrelevant en discriminatievrij zijn 
Á  Vb: BBB: bleu, blanc, Belge (zeer expliciete discriminatie) 

o Code die werd gegeven aan autochtone, blanke Belgen door het uitzendbureau 
Adecco/Accent  

Á Vb CV-screening (impliciete discriminatie) 

¶ Rechtvaardigheid is een leidend principe 
Á Iedereen op dezelfde manier behandelen (consistentie) 
Á Kans om mogelijkheden te tonen 
Á Recht op informatie en feedback 
Á Privacy, waardigheid en eigenheid respecteren 

¶ Gebruik meerdere wetenschappelijke instrumenten 
Á Wees kritisch tav hypes en sterke claims (equitherapie, paarden testen je 

persoonlijkheid??) 
Á EQ: emotionele intelligentie 

o Niet de belangrijkste voorspeller, maar nog steeds belangrijk (geneeskunde 
ingangsexamen) 

o Verklaart ook variantie bovenop intelligentie en consciëntieusheid om 
interpersoonlijk gedrag te voorspellen, maar niet voor minder sociaal gerichte vakken 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: ǘǊŜŜŘǘ ŜǊ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘŜ ŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƛŜ ƻǇ ōƛƧ ƘŜǘ ǎŎǊŜŜƴŜƴ Ǿŀƴ /±ΩǎΚ 

¶ Hebben Mohammed en Fatima minder kans om aangeworven te worden dan Henk en Fleur? 
ü OPZET: zelfde sollicitatiebrieven sturen naar 1 vacature 

¶ Gelijkaardig op alle relevante kenmerken (SES, leeftijd, geslacht, opleiding, woonplaats, 
werkervaring) 

¶ 9ƴƛƎǎǘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ /±Ωǎ ǿŀǎ ŘŜ ƴŀŀƳ ό!ǊŀōƛǎŎƘ ƻŦ ŀǳǘƻŎƘǘƻƻƴύ 

¶ Hoeveel telefoons/emails krijg je terug als antwoord op je sollicitatie? 
ü RESULTAAT: er is een negatief effect voor Arabische namen wanneer men even geschikt is voor 

een job 

¶ Robuust effect: 
Á Beide geslachten werden even veel gediscrimineerd, zelf wanneer gecontroleerd voor SES 
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Á Contact hebben met de sollicitanten zelf blijkt het effect niet te verminderen 

¶ Drie rijen: wat in elk model wordt bekeken, is de impact van etniciteit (naam) op de kans om 
uitgenodigd te worden voor een sollicitatiegesprek 
Á Model 1: etniciteit met controle voor functie 

o Functie op zich had geen effect 
o Etniciteit hoofdeffect: er wordt evenveel gediscrimineerd in alle functies 
o Geen interactie effect tussen functie en etniciteit 

Č Het doet er niet toe voor welke functie men solliciteert, autochtone namen worden 
altijd sneller/meer teruggebeld dan allochtone namen 

Á Model 2: etniciteit met controle voor geslacht 
o Geen interacties effect tussen geslacht en etniciteit, enkel een hoofdeffect van 

etniciteit 
o Het doet er niet toe welk geslacht een sollicitant is, mensen met een autochtone 

naam worden sneller/meer teruggebeld dan mensen met een allochtone naam 
Á Model 3: etniciteit met controle voor SES 

o Er is ook geen interactie-effect tussen SES en etniciteit 
o Discriminatie treedt op onafhankelijk van SES 

¶ IƛŜǊ ȊƛŜƴ ǿŜ Řŀǘ ŘŜ ŎŀƭƭōŀŎƪ ǎǘŜŜŘǎ ƎǊƻǘŜǊ ƛǎ ǾƻƻǊ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ ΨǿƘƛǘŜ ƴŀƳŜǎΩ dan voor 
ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ Ψ!ŦǊƛŎŀƴ-!ƳŜǊƛŎŀƴΩ ƴŀƳŜǎ 

¶ Ook blijkt contact te hebben met sollicitanten van andere etnische achtergrond dit effect niet 
te verminderen 
Č Discriminatie treedt op bij rekrutering en cv-screening 

¶ Discriminatie kan ook optreden bij testing: vooral intelligentietesten 
Á Intelligentietesten zijn zeer goede voorspellers van hoe iemand zal functioneren, maar ze 

zijn gevoelig voor discriminatie 
Á Gemiddelde blank IQ: 100 
Á Gemiddeld Afro-Amerikaans IQ: 85-90 
Á Vaak taal of cultureel probleem 
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× 3.4: SAMENVATTEND 

- Het selectieproces is een proces dat uit verschillende stappen bestaat 
- Belang van systematiek en standaardisatie in het selectieproces 
- Recruiters zijn mensen en zijn vatbaar voor beoordelingsfouten (eerste indruk) 
- Psychologische testing is big business 
ü Er zijn heel wat tests beschikbaar 
ü Let op voor hypes en focus op wetenschappelijk gevalideerde instrumenten 

- Let op voor discriminatie, focus op relevante eigenschappen van de sollicitant 
- Wees waakzaam voor het imago van de organisaties (creatief in rekrutering, respectvol in 

selectie) 
- Voorbeeld examenvraag 
ü Een cognitieve vaardigheidstest (intelligentietest) 

a) Wordt afgeraden om te gebruiken in een selectieprocedure: via een niet-directief interview 
waarin de persoon over zijn interesses vertel, leren we veel meer over de kandidaat 

b) Wordt afgeraden om te gebruiken in een selectieprocedure, de emotionele intelligentie van 
de kandidaat is veel belangrijker 

c) Wordt afgeraden om te gebruiken in een selectieprocedure: gebruik ervan kan leiden tot 
discriminatie ten opzichte van etnische minderheden 

d) Geen van bovenstaande 

 

× FUTURE WORK SELF 

- Bereid je nu al voor op je eerste sollicitatiegesprek 
ü Denk na en schrijf neer wat je zou antwoorden op elk van volgende twee meest gestelde vragen 

in een selectiegesprek 

¶ Wat zijn drie van uw zwakke punten? 

¶ Wat zijn drie van uw sterke punten? 

¶ Wat is de basis van je inschatting ς geef concrete voorbeelden die dit aantonen 

 

Hoofdstuk 4: Prestatiebeoordeling 

× 4.1: BOEK P107-129 

- Eerlijke praktijken: prestatiebeoordeling moet valide zijn en vrij van discriminatie  
ü Raciale en gender bias: prestatiebeoordelingen gebeuren door toezichthouders, en zijn dus 

onderhevig aan subjectiviteit 

¶ Studie:  
Á Zwarte werknemers worden slechter beoordeeld dan blanke werknemers 
Á Vrouwen moeten harder werken en beter presteren dan mannen om gepromoveerd te 

worden 
ü Leeftijdsbias: oudere werknemers krijgen slechtere beoordelingen dan jongere werknemers 

(ook al correleert leeftijd niet met een goede prestatie) 

¶ Studie: vooral werknemers met een jongere manager krijgen slechte beoordelingen 
ü Hoe zorgen we dat toezichthouders niet discrimineren? 

¶ Prestatiebeoordelingen moeten gebaseerd zijn op jobanalyses om specifieke kritieke 
incidenten en gedragingen te documenteren ipv persoonlijkheidskenmerken 

¶ Beoordelaars moeten getraind worden, met geschreven instructies over het proces van 
evalueren 

- Waarom is het beoordelen van prestaties in organisaties belangrijk? 
ü Accurate en objectieve meting van hoe goed een persoon presteert in een job: tweeledig doel 

1) Administratief: promoties, opslag 
2) Onderzoek: selectie-instrumenten valideren 

¶ Validatie van selectiecriteria 

¶ Vereisten voor training: evaluatie van de prestatie van een werknemer kan zwaktes 
onthullen in kennis en/of vaardigheden 
Á Eens deze geïdentificeerd worden, kunnen ze gecorrigeerd worden 
Á Soms is een volledige sector niet goed getraind: trainingsprogramma opnieuw ontwerpen 
Á Trainingsprogramma evalueren: hoeveel is een werknemer verbeterd na het doorlopen 

ervan? 

¶ Verbetering van werknemers 

- Prestatie-
beoordeling 

- Productie job 
- Non-productie job 
- Geschreven 

narratief 
- Merit rating 
- Rating techniek 
- Ranking techniek  
- Paired-comparison 

techniek 
- Forced-distribution 

techniek 
- Forced-choice 

techniek 
- Behaviourally 

anchored rating 
scale (BARS) 

- Behavioural 
observation scale 
(BOS) 

- Management door 
objectieven (MBO) 

- Peer rating 
- Zelfratings  
- 360-graden 

feedback 
- Halo-effect 
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Á Geeft feedback aan werknemers over hun competenties en vooruitgang -> zeer belangrijk 
voor moraal van werknemers 

Á Hoe kunnen werknemers nog werken aan zichzelf? 

¶ Betaling, promotie en andere personeelsbeslissingen 
Á Meeste mensen geloven dat ze beloond moeten worden voor bovengemiddelde of 

uitstekende prestaties 
o Dit moet ook zo zijn op het werk 
o Indien niet, is er weinig motivatie om goed te presteren 

Á De beoordelingen mogen niet gebaseerd zijn op de persoonlijke voorkeuren van de 
toezichthouders of het toeval 

Á Moet gebaseerd zijn op systematische evaluatie van de waarde van werknemers 
ü Er is ook heel wat verzet tegen prestatiebeoordelingen 

¶ Vakbonden: willen dat anciënniteit bepaalt of een werknemer gepromoveerd wordt, niet de 
prestatie van de werknemer zelf 
Á Oudere werknemers zouden de eerste kans voor promotie moete krijgen, maar ze 

moeten wel kwalificeren voor die promotie door hun vaardigheden, niet enkel omdat ze 
al lang werken voor de organisatie 

¶ Werknemers: weinig mensen worden graag getest of geëvalueerd 
Á Niemand krijgt graag kritiek, niemand heeft enorm zelfvertrouwen 
Á Vijandig of behoedzaam reageren 

¶ Managers: kunnen sceptisch zijn door vroeger ervaringen van slechte 
ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 
Á Sommige managers beoordelen niet graag anderen (ze willen de verantwoordelijkheid 

niet): daarom geven ze te hoge beoordelingen 
Č Ondanks al dit verzet, blijft het een noodzakelijke activiteit 

- Objectieve prestatiebeoordelingstechnieken (productie job) 
ü Welk soort job moet geëvalueerd worden? Sommigen worden gemakkelijker geëvalueerd dan 

anderen 
ü Prestatiebeoordelingen kunnen objectief of veroordelend (judgemental) zijn 

¶ Productie job: gemakkelijker te beoordelen 
Á Hoeveel eenheden zijn geproduceerd in een gegeven tijdsinterval? 
Á Niet zo simpel uiteindelijk, de kwaliteit van de producten moet ook beoordeeld worden 

¶ Nonprductie job (bankier): meer kwalitatieve metingen 
ü Output metingen 

¶ Rekening houden met de omgeving waarin geproduceerd wordt, hoe lang iemand al in een 
ōŜǇŀŀƭŘŜ Ƨƻō ŦǳƴŎǘƛƻƴŜŜǊǘΣ Χ 

¶ Er zijn vele factoren waarmee rekening moet gehouden worden in productie jobs, waardoor 
prestatiebeoordelingen minder objectief worden 

¶ Repetitieve jobs zoals fabrieksassemblage kunnen objectiever beoordeeld worden 
Á Kwantiteit en kwaliteit van output kunnen genoeg zijn om de jobprestatie te beoordelen 

ü Geautomatiseerd toezicht houden op prestatie 

¶ Computers kunnen het aantal toetsenbord-aanslagingen per minuut bijhouden, alsook de 
incidentie van fouten, het werktempo in een shift en het aantal pauzes (+ de duur ervan) 

¶ Attitudes tov geautomatiseerde prestatiebeoordelingen: 
Á Meeste werknemers nemen hier geen aanstoot aan, sommigen geven er zelf de voorkeur 

aan 
Á Het is de meest objectieve vorm van beoordeling, niet obv hoe goed ze overeenkomen 

met de toezichthouder 

¶ Stress en geautomatiseerde prestatiebeoordelingen: 
Á Hoewel werknemers de voorkeur geven aan deze vorm van prestatiebeoordelingen, 

vinden ze het ook stressvoller  
Á Individuele prestatiebeoordelingen zijn veel stressvoller dan 

groepsprestatiebeoordelingen 
Á Door de stress zullen sommigen meer focussen op kwantiteit dan kwaliteit, waardoor de 

algehele prestatie daalt 

¶ Voordelen: 

- Constante bias 
- Meest-recente-

prestatie error 
- Ontoereikende 

informatie error 
- Gemiddelde rating 

error 
- Interpersoonlijke 

affect 
- Attributie 
- Rolconflict  
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Á Onmiddellijke en objectieve feedback 
Á Minder bias 
Á Identificeert trainingsobjectieven 
Á Faciliteert het zetten van doelen 
Á Draagt bij tot verhoogde productiviteit 

¶ Nadelen:  
Á Verstoring van de privacy van werknemers 
Á Verhoogt stress 
Á Vermindert jobsatistfactie 
Á Kan leiden tot het focussen op kwantiteit ipv kwaliteit 

ü Job-gerelateerde persoonlijke data 

¶ Afwezigheden, te laat komen, ǎŀƭŀǊƛǎ ƎŜǎŎƘƛŜŘŜƴƛǎΣ ƻƴƎŜƭǳƪƪŜƴΣ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛŜΣ Χ 

¶ aŜƴ ƪŀƴ ƴƛŜǘ ŜŜƴ ǇǊŜǎǘŀǘƛŜōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎ ƘƛŜǊƻǇ ōŀǎŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊΧ 
Á Stel je voor dat je een werknemer hebt die enorm goed overweg kan met machines en 

heel ervaren is, maar zeer vaak te laat komt of niet komt opdagen 
Á Deze persoon zal een goede prestatiebeoordeling krijgen, maar is uiteindelijk geen goede 

werknemer 
- Subjectieve (judgemental) prestatiebeoordelingstechnieken (non-productie job) 
ü Hoe beoordeel je de prestatie van een brandweerman, tel je het aantal vuren dat ze geblust 

hebben? 
ü Bedrijfspsychologen moeten een manier vinden om ook deze jobs te beoordelen 
ü Geschreven narratief (written narratives): korte papers die de prestatie van de werknemer 

beschrijven 

¶ Ontvankelijker voor persoonlijke bias: kan soms ambigu of misleidend zijn 
ü Verdienste rating (merit rating): objectieve scoringsmethoden om prestatie te beoordelen 

¶ Werknemers vergelijken op scores voor jobgerelateerde criteria 

¶ Rating techniek: prestatie score schalen worden het vaakst gebruik om de verdienste te 
scoren 
Á Om de kwaliteit van het geleverde werk te beoordelen, gebruikt met vaak schalen gaande 

van 1 (slecht) tot 5 (uitstekend) 
Á Niet enkel het geleverde werk wordt beoordeeld, soms ook samenwerking, 

toezichthouding, tijdsmanagement, communicatievaardigheden, beoordeling en initiatief 
Á Voordeel: gemakkelijk op te stellen en proberen persoonlijke bias te verminderen 
Á Nadeel: nog steeds subjectief, indien de werknemer een persoonlijke kennis is, zijn de 

beoordelingen altijd beter 

¶ Ranking techniek: toezichthouders lijsten de werknemers in de groep op op volgorde van 
hoogst/laagst of best/slechtst 
Á Hier worden alle werknemers relatief tov elkaar vergeleken: niet even absoluut als rating 
Á Voordelen: 

o Zeer simpel: geen uitgebreide formulieren of complexe instructies nodig 
o Snel  

Á Nadelen: 
o Wanneer er heel veel werknemers zijn, wordt het een zeer lastige taak 
o Te simpel: minder evaluatieve data dan rating 
o Werknemers die even goed presteren kunnen niet naast elkaar worden weergegeven 

¶ Paired-comparison techniek: de prestatie van iedere werknemer vergelijken met de 
prestatie van elke andere werknemer in de groep 
Á Resulteert ook in een ranking van de werknemers, maar het is meer systematisch en 

gecontroleerd 
Á Vergelijkingen worden gemaakt tussen 2 mensen, en men beoordeelt welk van de 2 beter 

is 
Á Vb 6 werknemers vergelijken met elkaar Ą 15 mogelijke paren 

 
ὲὲ ρ

ς
 

 
Á Deze formule kan gebruikt worden om het aantal mogelijke paren te berekenen 
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Á Voordelen: 
o Simpelere beoordeling: je moet enkel de vergelijking maken tussen twee werknemers 

per keer 
o Het is mogelijk om dezelfde rank te geven aan mensen met gelijke vaardigheden 

Á Nadelen: 
o Er zijn heel veel vergelijkingen nodig 
o De techniek kan enkel gebruikt worden bij kleine groepen door het grote aantal 

vergelijkingen die gemaakt moeten worden 

¶ Forced-distribution techniek: toezichthouders scoren werknemers naargelang een 
voorgeschreven verdeling van ratings 
Á De werknemers scoren naar vaste proporties (vb standaard verdeling: 10% = superieur, 

20% beter dan gemiddeld, 40% = gemiddeld, 20% = onder gemiddeld, 10% = slecht) 
Á Nadeel: men moet vooraf opgestelde categorieën gebruiken die niet noodzakelijk een 

goede representatie vormen van die groep werknemers 

¶ Forced-choice techniek: toezichthouders krijgen groepen van beschrijvende stellingen en 
moeten de stelling selecteren die een groep het beste beschrijft 
Á De stellingen zijn even positief als negatief 
Á Toezichthouders weten niet hoe positief of negatief de stellingen zijn die ze aan 

werknemers toekennen 
Á Voordelen: 

o Controleert voor opzettelijke misrepresentatie 
o Belemmert persoonlijke bias 

Á Nadelen: 
o Duur: er is veel onderzoek nodig om de predictieve validiteit van elke stelling na te 

gaan 
o De instructies kunnen verwarrend zijn 
o Het kiezen tussen verschillende alternatieven die allemaal op elkaar lijken bij ene 

groot aantal paren is vermoeiend 

¶ Behaviourally anchored rating scale (BARS): beoordelaars scoren kritieke gedraging van de 
werknemer 
Á Volgens kritieke incidenten methode: lijst van goede en slechte gedragingen opstellen en 

scoren in de mate waarop een werknemer deze gedragingen vertoont 
Á Het succes van de scoring hangt af van hoe goed de toezichthouder kan observeren 
Á De gedragingen kunnen ook verwoord worden itv verwachtingen, dan wordt het een 

behavioural expectation scale (BES) 
Á Komt tegemoet aan equal opportunity guidelines omdat het overeenkomt met echte 

gedragingen in de job 

¶ Behavioural observation scale (BOS): toezichthouders scoren de frequentie van kritieke 
gedragingen in een werknemer 
Á Komt tegemoet aan equal opportunity guidelines omdat het overeenkomt met echte 

gedragingen in de job 
ü Management door objectieven (MBO): een wederzijdse overeenkomst tussen werknemer en 

werkgever/manager om een aantal goals te bereiken in een gegeven tijdsframe 

¶ Deze techniek focust op de resultaten (ipv kenmerken/vaardigheden bij verdienste rating of 
job gedragingen bij BARS en BOS) 

¶ De nadrukt ligt op wat werknemers doen, ipv wat de toezichthouders denken dat ze doen 

¶ Twee fases: 
Á Goal setting: de werknemer gaat op gesprek bij de manager en ze komen samen tot een 

nieuw doel om te halen binnen het jaar (doel moet realistisch, specifiek en objectief zijn) 
Á Performance review: de werknemer en manager gaan na in welke mate de doelen 

behaald zijn na een jaar 

¶ Nadelen: 
Á Werknemers die in zo een programma zitten kunnen zich verplicht voelen om elk jaar 

opnieuw hogere goals te stellen voor zichzelf, en managers kunnen het quota van vorig 
jaar niet voldoende vinden -> doelen worden steeds minder realistisch 
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Á MBO is niet nuttig voor jobs die niet kunnen gekwantificeerd worden -> je moet een 
kwantitatief doel kunnen stellen 

- Prestatiebeoordelingsmethoden voor managers 
ü Er is minder prestatiebeoordeling in hogere functies 
ü Evaluatietechnieken: 

¶ Assessment centers: managers nemen deel aan gesimuleerde job taken en worden daarop 
beoordeeld (hoge validiteit) 

¶ Evaluatie door meerderen: de beoordelaar schrijft een korte, beschrijvende essay over de 
prestatie van de persoon 

¶ 9ǾŀƭǳŀǘƛŜ ŘƻƻǊ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΥ ǇŜŜǊ ǊŀǘƛƴƎ 
Á Peer rating: managers op hetzelfde level beoordelen elkanders vaardigheden en prestatie 

¶ Zelfevaluatie: managers hebben een meeting met meerderen om doelen op te stellen voor 
zichzelf (lijkt op MBO): persoonlijke vaardigheden of tekortkomingen 
Á Zelfratings zijn meestal hoger dan evaluaties door meerderen  
Á De mildheid kan vermindert worden als men de managers vertelt dat hun zelfevaluaties 

worden vergeleken met objectieve criteria  
Á Studie: zelfbeoordelingen kunnen een motiverend effect hebben voor mensen die hun 

prestatie op de job overschatten 
Á Studie: de feedback van ondergeschikten beïnvloedt de zelfbeoordelingen van managers 

¶ Evaluatie door ondergeschikten (upward feedback):  
Á Studie: managers die slechte/gemiddelde scores krijgen van ondergeschikten tonen veel 

meer verbetering in latere beoordelingen 
Á Studie: ratings van ondergeschikten zijn betrouwbaarder indien de resultaten worden 

gebruikt voor ontwikkelingsdoelen ipv administratieve doelen (personeelsbeleid) 
ü 360-graden feedback: prestatiebeoordeling adhv verschillende bronnen zoals meerderen, 
ƻƴŘŜǊƎŜǎŎƘƛƪǘŜƴΣ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ Ŝƴ ȊƛŎƘȊŜƭŦ 

¶ Vermindert vele vormen van bias 

¶ Als alle partijen weten dat hun ratings worden vergeleken met elkaar, zijn ze objectiever 

¶ Als ratings een hoge mate van overeenkomst vertonen, zijn managers meer geneigd de 
kritiek te accepteren 

¶ Managers die zichzelf hoger scoren dan andere managers zijn minder tevreden van de 360-
graden feedback 

¶ 360-graden feedback is effectiever in individualistische culturen dan in collectivistische 
culturen met een strenge sociale hiërarchie 

¶ Het gebruikt van deze feedback is duurder dan andere technieken 
- Bronnen van bias in prestatiebeoordeling 
ü Hoe goed onze technieken ook zijn, prestatiebeoordeling betreft nog steeds de beoordeling van 

1 persoon over iemand anders 
ü Halo-effect: de neiging om alle aspecten van het gedrag van een persoon te beoordelen obv een 

enkel attribuut 

¶ Vb: een toezichthouder die een werknemer hoog scoort op 1 factor van een verdienste rating 
schaal, kan de werknemer ook hoog scoren op alle andere factoren 

¶ Komt vaak voor wanneer een hoge score wordt gegeven voor 1 attribuut, en de andere 
attributen zijn moeilijk te observeren of niet duidelijk gedefinieerd 

¶ Voorkomen: 
Á Meerdere personen scoren 1 persoon 
Á Alle beoordelaars scoren maar 1 trek van een persoon per keer 

¶ Het halo-effect doet niet af aan de algemene kwaliteit van ratings 
ü Andere bronnen van fouten 

¶ Constante/systematische bias: sommige beoordelaars hebben hogere standaarden dan 
anderen 
Á Corrigeren: forced-distribution techniek 

¶ Meest-recente-prestatie fout: een beoordelaar evalueert het meest recente gedrag van een 
werknemer ipv het gedrag doorheen de periode sinds de laatste beoordeling 
Á Corrigeren: meer frequente beoordelingen -> minder de neiging om het gedrag te 

vergeten 
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¶ Ontoereikende informatie error: beoordelaars scoren werknemers, ook al weten ze niet 
genoeg over de werknemer 
Á Corrigeren: de waarde van beoordelingen toelichten aan beoordelaars, en ze laten weten 

dat er geen straf volgt voor het niet kunnen beoordelen van een werknemer 

¶ Gemiddelde/milde rating error: een beoordelaar kent niemand extreme scores toe (hoog of 
laag), alles blijft rond het gemiddelde 
Á Corrigeren gaat niet, maar je kan wel identificeren wie deze neiging heeft en hiermee 

rekening houden 

¶ Cognitieve processen van beoordelaars: 
1) Categoriale structuren: als een beoordelaar denkt dat een werknemer behoort tot een 

bepaalde categorie, dan zal alle informatie die hij/zij weet over die categorie de 
beoordeling over die werknemer beïnvloeden 

2) Geloven: over de aard van de mens kan beïnvloeden hoe ze mensen over het algemeen 
bekijken, en niet itv de specifieke karakteristieken en gedragingen van een werknemer 

3) Interpersoonlijk affect: de gevoelens/emoties tov een ander persoon 
o Beoordelingen kunnen beïnvloed worden door de persoonlijke relatie tussen de 

beoordelaar en de beoordeelde  
4) Attributie : beoordelaars kennen positieve of negatieve verklaringen toe aan het gedrag 

van een werknemer 
o Kan beïnvloed worden door interpersoonlijk affect: slechte prestatie attribueren aan 

interne factoren (bij negatieve attributie) of aan externe factoren (bij positieve 
attributie) 

o Corrigeren: laat beoordelaars de job zelf eens uitoefenen van de beoordeelde, zo 
krijgen ze zicht op eventuele externe factoren die de prestatie beïnvloeden 

¶ Persoonlijkheid van de beoordelaars 
Á Zelf-monitoren: hoge zelf-monitoren geven mildere en minder accurate ratings van lage 

zelf-monitoren 
o Afkeur van andere vermijden 

Á Consciëntieusheid: indien beoordelaar en beoordeelde beiden hoog scoren op dezelfde 
persoonlijkheidstrek, zijn ze geneigd elkaar hoger te scoren 
o Similariteit tussen beoordelaar en beoordeelde voor een persoonlijkheidstrek 

¶ Rolconflict: contradictie tussen de vereisten van de job en de ethische standaarden van de 
toezichthouder 
Á Toezichthouders die hoog scoren op rolconflict geven hogere evaluaties voor meerdere 

redenen 
o Controle over de situatie krijgen 
o Confrontatie met ondergeschikten vermijden 
o Manier om dankbaarheid van ondergeschikten te krijgen 

¶ Impressie management: zich gedragen op manieren waardoor we onszelf presenteren op 
een positieve manier 
Á Vleien en zelfpromotie (zie vorig hoofdstuk), maar ook politieke vaardigheid 
Á Politieke vaardigheid: de vaardigheid om andere te begrijpen en dit begrip te gebruiken 

om anderen te beïnvloeden op een manier om de eigen doelen te bereiken 
o Mensen die hier hoog op scoren worden niet gezien als vleiers 

Á Impressiemanagement komt vaker voor in formele, gecentraliseerde, hiërarchische 
organisaties (zoals het leger) 

- Manieren om prestatiebeoordelingen te verbeteren 
ü Training: vermindert vooral de mildheid en halo fouten 

¶ Bewustmaken dat vaardigheden normaalverdeeld zijn, dus het is oké om grote verschillen te 
vinden binnen 1 groep 

¶ Objectieve criteria ontwikkelen voor het gedrag van werknemers om ze te kunnen 
vergelijken 

ü Feedback geven aan raters: beïnvloedt hoe ze beoordelen 

¶ Feedback vermindert de mildheid error 
ü Participatie van ondergeschikten: leidt tot betere beoordelingen, verhoogd geloof in de 

eerlijkheid en nuttigheid van de beoordeling en een verhoogde motivatie om het goed te doen 



24 
 

- Postbeoordeling interview 
ü Feedback geven: het interview kan snel vijandig en antagonistisch worden 

¶ Postbeoordelingsinformatie die wordt gegeven door een computer (ipv een persoonlijk 
interview) is wenselijker voor de werknemer, en effectiever in het verbeteren van de 
prestatie 

¶ Mate van negatief affect: niet alle werknemers reageren even goed op feedback, is 
afhankelijk van de mate van negatief affect 
Á Veel negatief affect: geen verbetering in prestatie indien beoordeling positief is, veel 

verslechtering in prestatie indien beoordeling negatief is 
Á Weinig negatief affect: veel verbetering in prestatie indien beoordeling positief is 

ü Reageren op kritiek: prestatiebeoordeling kan leiden tot verminderde motivatie en prestatie (als 
een soort wraak) 

¶ Corrigerne: vaker feedback geven, en door een competenter persoon 
ü Postbeoordeling interview verbeteren: 

¶ Werknemers mogen actief deelnemen in het beoordelingsproces 

¶ Interviewer moet een positieve, constructieve en ondersteunende attitude aannemen 

¶ De interviewer moet focussen op specifieke jobproblemen, ipv persoonlijkheidstrekken 

¶ Werknemer en werkgeven creëren samen doelen die gehaald moeten worden tegen de 
volgende beoordeling 

¶ De werknemer moet de evaluatie in vraag kunnen stellen zonder negatieve gevolgen 

¶ Discussies over de veranderingen in salaris en rank moeten direct gelinkt worden aan de 
prestatiebeoordelingscriteria  

- Prestatiebeoordeling: een slechte rating? 
ü Een slechte rating door managers: managers moeten heel veel tijd investeren in het maken van 
ƻōǎŜǊǾŀǘƛŜǎΣ ǇŀǇƛŜǊǿŜǊƪ Ŝƴ ƘŜǘ ǎŎƻǊŜƴ Ǿŀƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 

¶ Sommige managers zullen de prestatiebeoordelingen enkel maken onder druk -> haastig 

¶ Vele managers haten het om werknemers te beoordelen 
ü Een slechte rating door werknemers: werknemers worden niet voldoende geïnformeerd over 

de criteria waarmee ze beoordeeld zullen worden of wat er precies van hen verwacht wordt 

¶ Werknemers kunnen slechte beoordelingen krijgen voor fouten in de organisatie van het 
bedrijf, niet iets wat hun schuld persé is 

× 4.2: WAAROM IS PRESTATIEBEOORDELING BELANGRIJK? 

- Prestatiebeoordeling en beloning hoort bij personeelsbeleid, maar is vaak een gevoelige kwestie 
- A. Zelfkennis en beter presteren op het werk 
ü Meeste medewerkers willen zelf 

weten hoe ze presteren op hun werk 

¶ Vb proefexamens in 1e bachelor: 
inschatten of je goed de leerstof 
aan het verwerken bent 

ü Mensen hebben nood aan feedback 
over hun prestaties om effectief te 
kunnen werken 

¶ Tijdige, accurate en constructieve 
feedback is de sleutel tot 
effectieve prestaties 

ü Zelfkennis is moeilijk 

¶ Positief zelfbeeld wordt geconfronteerd met de realiteit 
Á Mensen hebben altijd een té positief zelfbeeld 

¶ Identiteit: stelt in vraag wie we zijn 

¶ Verwerken van feedback kan soms pijnlijk zijn 
Á Men luistert soms moeilijk naar feedback 
Č Vb Dunning-Kruger effect: incompetente mensen kunnen niet inschatten hoe 

incompetent ze zijn 
- B. Training en ontwikkelingsnoden 
ü Het is cruciaal om trainingsnoden te identificeren 

¶ Toont sterke en minder sterke punten 
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¶ ¢ƻƻƴǘ ΨƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎǎƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴΩ 

¶ Je identificeert deze noden adhv prestatiebeoordeling 
ü Veranderingen in jobs, arbeidsmarkt, technologie en competitie: kennis en vaardigheden 

evolueren heel snel 

¶ Meeste mensen zullen meer dan één carrière hebben en zullen vaak de behoefte hebben om 
nieuwe vaardigheden en kennis te ontwikkelen 

ü hǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜǎ ȊƛƧƴ ǎǳŎŎŜǎǾƻƭ ǿŀƴƴŜŜǊ ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƎŜǊƛŎƘǘ ȊƛƧƴ ƻǇ ΨƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴΩ 
- C. mensen aan de juiste job toewijzen 
ü Mensen worden aangeworven om een bepaalde job uit te voeren 

¶ Maar kunnen eventueel meer geschikt blijken voor een andere functie 

¶ Veel mensen ontwikkelen ook bepaalde expertise in een domein 
ü 9Ŝƴ ǎȅǎǘŜŜƳ Ǿŀƴ ǇǊŜǎǘŀǘƛŜōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎ ƘŜƭǇǘ ƻƳ ŘŜȊŜ ǾŜǊŀƴŘŜǊƛƴƎŜƴ ǘŜ ΨƳŀƴŀƎŜƴΩ 

¶ Medewerkers identificeren voor promotie 

¶ Overplaatsingen en rotatie faciliteren 
- D. rechtvaardigheid bij beslissingen 
ü Goede prestaties belonen 

¶ Prestatiegebaseerde verloning en extra-legale voordelen 

¶ Promoties 
ü Omgaan met ondermaatse prestaties 

¶ Beslissing over ontslag 
ü Nood aan accurate meting van hoe goed mensen hun job doen 

¶ Juridisering: bij negatieve evaluaties heeft men vandaag de dag sneller de neiging om 
hierover een rechtszaak aan te spannen 

¶ Als een bepaalde beslissing gebeurt over onze loopbaan, zijn we bereid daarin mee te gaan 
zolang iedereen op gelijke manier behandeld en beoordeeld wordt 

ü Zaken die niets te maken hebben met de job, moeten genegeerd worden door het 
beloningssysteem 

¶ Er is discriminatie: vrouwen verdienen minder voor hetzelfde werk dan mannen 

× 4.3: WAT IS PRESTATIEBEOORDELING? 

- Prestatiebeoordeling is een regelmatige, systematische, gestandaardiseerde en objectieve 
beoordeling van de prestaties van de medewerker die ervoor moet zorgen dat medewerkers in de 
richting van de organisatiedoelstellingen werken 
ü Regelmatige: één of twee keer per jaar 
ü Systematische: voor iedereen binnen de organisaties op dezelfde manier zodat het vergelijkbaar 

is 
ü Formele: schriftelijk, een neergeschreven score of appreciatie 
ü Objectieve: niet één persoon die lukraak een uitspraak doet 

- Hoe het niet moet, maar wel vaak gebeurt 
ü Prestatiebeoordelingen gebeuren niet of slecht omdat het veel tijd vraagt 

¶ Per medewerker 3-4u (observatie, verslag en gesprek): in een bedrijf van 70 medewerkers 
ben je al snel 280u bezig -> 5weken fulltime evalueren! 

¶ Daarom gaan leidinggevenden al snel een halfslachtige evaluatie creëren (vb als iemand 
passeert in de gang) 

ü Prestatiebeoordelingen worden vaak gebaseerd op het geloof van de beoordelaar 

¶ Sommige mensen geloven dat medewerkers vatbaar voor verandering zijn, dat ze kunnen 
verbeteren en bijleren 

¶ Sommige mensen geloven het omgekeerde 

¶ Afhankelijk van je geloof ga je andere feedback geven 
Á Constructief als je gelooft dat mensen kunnen verbeteren 
Á Fatalistisch als je gelooft dat mensen onveranderlijk zijn 

- Wat is de rol van de bedrijfspsycholoog? 
ü Beoordelingssytemen ontwikkelen 
ü Identificeren van de kennis, vaardigheden en competenties die nodig zijn voor prestatie 
ü Het opstellen van criteria voor prestatie: wat is zeer slecht, slecht, aanvaardbaar, goed of 

uitstekend? 
ü Leidinggevenden trainen om: 

- Prestatie-
beoordeling 
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¶ De prestaties van hun medewerkers correct te observeren en beoordelen 

¶ Enkel op zaken te focussen die relevant zijn voor de job 
ü Bestuderen waarom en hoe beoordelingsfouten gebeuren 
ü Ontwikkelen systemen die medewerkers helpen om te gaan met feedback en hierop in te spelen 

× 4.4: WELKE TECHNIEKEN BESTAAN ER OM PRESTATIES IN ORGANISATIES TE BEOORDELEN? 

- Objectieve metingen 
ü Meting van output op het werk: gemakkelijk te tellen en meten 

¶ Verkopers (hoeveel verkocht), bandwerkers (hoeveel eenheden geproduceerd), secretariaat 
(hoeveel klanten geholpen) 

¶ !ŀƴŘŀŎƘǘ ǾƻƻǊ ƪǿŀƴǘƛǘŜƛǘΣ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘΣ ƻƴƎŜǾŀƭƭŜƴΣ ŦƻǳǘŜƴΣ ƻƳƎŜǾƛƴƎǎŦŀŎǘƻǊŜƴΣ Χ 
ü Monitoren van prestaties via de computer 

¶ Idem, maar via computer programmeren 

¶ Vb Geo-route bij de posǘΥ ŎƻƳǇǳǘŜǊǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ǎǘƛǇǇŜƭŜƴ ŘŜ ǊƻǳǘŜ ǳƛǘ Ŝƴ ōŜǊŜƪŜƴŜƴ ƘŜŜƭ 
precies hoe lang de postbode er maximum over mag doen gegeven het soort post en het 
soort wijk 

¶ Privacy, rechtvaardigheid en stress: dit soort constante monitoring is zeer stresserend, doet 
afbreuk aan de privacy en kan als onrechtvaardig ervaren worden door de persoon 
Á Belangrijk om dit na te gaan bij medewerkers 

ü Persoonlijke informatie 

¶ Ziekte, laattijdigheid, afwezigheid 

¶ Weinig geschikt om prestaties te evalueren: of iemand nu meerdere keren echt ziek is 
geweest, heeft niets te maken met hoe goed iemand zijn/haar werk doet 

- Subjectieve beoordelingsmethoden: beoordelingsschalen 
ü Gedragsverankerde beoordelingsschalen (behavioural anchord rating scalen BARS): voor alle 

functies alle 
functierelevante 
gedragingen 
inventariseren, 
groeperen in 
dimensies en nagaan 
in welke mate een 
medewerker deze 
gedragingen vertoont 

¶ Voordelen: 
Á Duidelijk 

omschreven: je vat de volledige functie  
Á Observeerbaar gedrag 
Á Te gebruiken als feedback 
Á Rechtvaardig: mensen aanvaarden 

dit soort feedback goed 

¶ Nadelen 
Á Tijdsintensief en complex 
Á Moeilijk te identificeren of alle 

belangrijke gedragingen en 
activiteiten aan bod komen 

ü Gedragsobservatieschaal (behaviour 
observation scales (BOS): frequentie van 
functierelevant gedrag tellen 
(frequentieschaal) 

¶ Kritieke incidenten methode 
gebruiken om kritieke gedragingen vast te stellen 

¶ De items worden objectief gescoord door aan te geven of de medewerkers de cruciale 
gedragingen vertonen, en in welke mate 

¶ Vernieuwing: enkel specifieke beoordelen op de resultaten die iemand behaalt 
Á Resultaatsgebieden identificeren en aangeven hoe belangrijk dat gebied is in de functie 
Á Scores op alle resultaatgebieden combineren en iemand scoren op 5 

- Gedrags-
verankerde 
beoordelings-
schalen 

- Gedrags-
observatieschaal 

- Forced distribution 
rangschikking 
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- Subjectieve beoordelingsmethoden: rangschikkingsmethoden 
ü Rangschikken per dimensie: van hoog naar laag 
ü Forced distribution: men volgt 

een normaalverdeling 

¶ Uitstekend: 10% 

¶ Beter dan gemiddeld: 20% 

¶ Gemiddeld: 40% 

¶ Slechter dan gemiddeld: 
20% 

¶ Slecht: 10% 
Č Dit is geen goede 

methode want je 
beoordeelt niet de absolute prestatie (is iemand echt goed of slecht), maar enkel de 
relatieve prestatie 

Č Ook weinig aanknopingspunten om feedback te geven 
ü Moeilijk bij grote groepen 

× 4.5: WELKE PROBLEMEN TREDEN OP BIJ PRESTATIEBEOORDELING? 

- Beoordelingsfouten 
ü Halo-effect: een positief aspect van iemands prestatie generaliseren naar de hele persoon 
ü Horn-effect: een negatief aspect generaliseren naar de hele persoon 
ü Mildheidstendens: neiging van beoordelaars om systematisch hoge scores te geven 
ü Strengheidstendens: neiging van beoordelaars om systematisch lage scores te geven 
ü Centrale tendens: extreme scores vermijden en vooral het centrale deel van de 

beoordelingsschaal gebruiken 
ü Most-recent-performance error: bij de beoordeling vooral rekening houden met gedrag tijdens 

de laatste weken ipv gedrag sinds de vorige beoordeling 
ü Inadequate information error: iemand beoordelen hoewel je over te weinig informatie beschik 

om hem/haar eerlijk en accuraat te beoordelen 
ü Similar-to-me effect: neiging om medewerkers die op de beoordelaar lijken (persoonlijkheid, 
ƎŜŘǊŀƎΣ Χύ ƘƻƎŜǊŜ ǎŎƻǊŜǎ ǘŜ ƎŜǾŜƴ 

ü Contrast effect: beoordelaar laat zich beïnvloeden door vroegere beoordelingen van andere 
medewerkers 

¶ Een middelmatige medewerker beoordelen na twee slechte medewerkers, leidt vaak tot een 
onevenredig positieve score 

ü Eerste-indruk (primacy) effect: neiging om globale impressie tijdens eerste minuten te vormen, 
deze eerste indruk kan langdurig bijven nawerken 

ü Cognitieve processen bij de beoordelaar: 

¶ Opvattingen over de menselijke natuur 

¶ Attributiestijl 

¶ Interpersoonlijk affect: beïnvloedbaar door impressie managementtechnieken 
- Weerstand bij de beoordelaars: wordt gezien als administratief werk in opdracht van 

personeelsdienst 
ü Leidinggevenden geven niet graag feedback 

¶ Negatieve feedback geven is moeilijk 

¶ Feedback vermijden, uitstellen, boodschap verzachten 

¶ Angst om vlot draaiend team te blokkeren 

¶ Angst om populariteit en good-will bij medewerkers te verliezen 
ü Leidinggevenden zien er het nut niet van in 

¶ Er verandert toch niets 

¶ Medewerkers zijn niet geïnteresseerd om zich te verbeteren 
ü Functioneringsgesprek draait uit op een welles/nietes gesprek 

- Ongenoegen bij de beoordeelden 
ü Medewerkers binden beoordelingssyteem vaak onrechtvaardig 

¶ Fundamental attribution error: ze maken andere attributies dan de beoordelaar 
Á Externe attributie als je faalt in iets 
Á Interne attributie als anderen falen in iets 

- Halo-effect 
- Horn-effect 
- Mildheidstendens 
- Strengheids-

tendens 
- Centrale tendens 
- Most-recent-

performance error 
- Inadequate 

information error 
- Similar-to-me 

effect 
- Contrast effect 
- Eerste indruk 

effect 
- Fundamental 

attribution error 
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ü Medewerkers vinden dat hun boordeling geen accurate afspiegeling van de realiteit vormt 

¶ Lage acceptatie van negatieve feedback 
ü Angst over wat eraan vasthangt 

¶ Loon, promotie, ontslag 

¶ Staat zwart/wit op papier, kan de hele loopbaan blijven achtervolgen 

¶ Proberen zich beter voor te stellen (impression management) 
ü ½ƛŜƴ ŜǊ ƘŜǘ ƴǳǘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ƛƴΥ άŜǊ ǾŜǊŀƴŘŜǊǘ ǘƻŎƘ ƴƛŜǘǎέ 

¶ Omdat zowel de beoordelaar als de beoordeelde er het nut niet van inziet, heeft de feedback 
bijgevolg geen nut omdat niemand gemotiveerd is ernaar te luisteren 

× 4.6: WAT KAN IK DOEN OM PRESTATIEBEOORDELING TE VERBETEREN? 

- Tips om prestatiebeoordeling te verbeteren 
ü Train beoordelaars in prestatiebeoordeling (om al deze fouten te vermijden die we zonet 

hebben besproken) 

¶ Om beoordelingsfouten te vermijden 

¶ Om constructief feedback te geven 
ü Leg de nadruk op een rechtvaardig en objectief systeem 

¶ Betrek de werknemer in de ontwikkeling ervan: vraag hen naar input (welke competenties, 
moet dat gekoppeld worden aan loon?Σ Χύ 

¶ Communiceer over het systeem: mensen zullen het als rechtvaardiger zien 
ü Gebruik meerdere beoordelaarsΥ ƘƻƎŜǊŜ ŎƘŜŦǎΣ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ƪƭŀƴǘŜƴΣ Χ 

¶ Zo zit er ook controle op het systeem 
ü Maak duidelijk met welk doel prestaties beoordeeld worden 

¶ Loopbaanbeslissingen (zoals promoties) of ontwikkeling? 

¶ Indien mogelijk: splits in twee aparte systemen, gebruik de twee doelen niet door elkaar 
ü Help medewerkers om te gaan met negatieve feedback: vaak verwerpen mensen deze 

feedback omdat ze niet overeenstemt met het zelfbeeld 

¶ Help met het opstellen van een ontwikkelingsplan 

¶ Soms externe coaches die helpen met de verwerking van feedback 
ü Aandacht hebben voor continue feedback: 1x per jaar feedback geven is niet goed 

¶ Informeel op dagelijkse basis 

¶ Moedig medewerkers aan zelf feedback te vragen 

¶ Moedig medewerkers aan om elkaar feedback te geven 

¶ Leidinggevenden geven zelf het goede voorbeeld 
ü Opvolging van wat bij beoordeling aan bod komt: er moet opgevolgd worden hoe de zaken 

ontwikkelen die besproken werden 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: helpt reflectie om 

feedback te verwerken? 
ü OPZET: mensen moeten 2x een 

in-basket oefening uitvoeren 

¶ Manipulatie: aanbieden 
feedback (score en tekst 
per competentie) en 
reflecteren (correct en 
foutief voorbeeld geven per 
competentie) 

¶ Cond1: geen feedback over oefening + geen reflectie 

¶ Cond2: feedback over oefening + geen reflectie 

¶ Cond3: feedback over oefening + reflectie 

¶ Cond4: geen feedback over oefening + reflectie 
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ü UITKOMST: 

¶ Cond1: mensen verbeteren niet 

¶ Cond2: mensen verbeteren veel met 
enkel feedback 

¶ Cond3: mensen verbeteren het meeste 
met feedback + reflectie 

¶ Cond4: mensen verbeteren bijna niet met 
enkel reflectie 
Č Conclusie: feedback werkt wel, maar 

als je mensen erover laat reflecteren 
werkt het veel beter 

- Voorbeeld examenvraag 
ü In het bedrijf CARPE DIEM werd recent een 

nieuw prestatiebeoordelingssysteem 
ontwikkeld. Hierbij moeten de leidinggevenden elke medewerker in hun team beoordelen op 
een schaal van 1 (zwakke prestatie) tot 5 (uitstekende prestatie). Na een jaar stelt het 
management van CARPE DIEM vast dat alle medewerkers een 4 of 5 kregen. Wat is geen 
oplossing voor dit probleem? 
a) CARPE DIEM moet beter communiceren en de rechtvaardigheid van het systeem 

benadrukken 
b) CARPE DIEM moet de leidinggevenden een training geven waarin het wordt duidelijk 

gemaakt welke fouten er bij prestatiebeoordeling kunnen optreden 
c) Het prestatiebeoordelingssyteem bij CARPE DIEM kan overschakelen naar een systeem van 

gedragsverankerde beoordelingsschalen 
d) CARPE DIEM kan zijn leidinggevenden opleggen om gebruik te maken van een verplicht 

spreidingssysteem bij prestatiebeoordeling 

× FUTURE WORK SELF 

- Denk terug aan een episode in je leven waarin je feedback kreeg die bepalend was voor wie je nu 
bent. Beschrijf kort de situatie en de feedback die je kreeg. Ben je erin geslaagd die feedback te 
aanvaarden en er iets mee te doen? Waarom had deze feedback zoveel impact? 

- In de vorige opdracht maakte je een analyse van je sterke en zwakke punten. We zijn echter niet 
altijd zeker of ons zelfbeeld accuraat is. Vraag iemand die jou goed en al lang kent (bv. familie of 
vrienden) neer te schrijven (bv. via mail) wat volgens hem/haar jouw uitgesproken sterke en 
zwakke punten zijn (zonder je eigen analyse te tonen). Vraag vervolgens hetzelfde aan iemand die 
je nog maar recenter kent. Beschrijf verschillen en gemeenschappelijke punten. Wat betekent dit 
voor jou? Leer je hier iets uit voor de toekomst? 

 

Hoofdstuk 5: Training en ontwikkeling 

× 5.1: BOEK P132-151 

- De reikwijdte van organisationele training 
ü Training voor gehandicapte werknemers 
ü ¢ǊŀƛƴƛƴƎ Ŝƴ ŜŜǊƭƛƧƪŜ ǿŜǊƪǇǊŀƪǘƛƧƪŜƴΥ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƪǳƴƴŜƴ ŜŜƴ ƴŜŦŀǎǘŜ ƛƳǇŀŎǘ ƻǇ 

minderheidswerknemers hebben 

¶ De prestatie in training wordt vaak gebruikt als basis voor promoties, transfer of ontslag 
Á Elke personeelsbeslissing kan potentieel discriminerend zijn tov gender, leeftijd of 

handicaps 
- 5ƻŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƭŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 
ü Welke kennis en vaardigheden zijn nodig om een job succesvol uit te voeren? 
ü Needs assessment: analyse van de doelen van het bedrijf en het individu die voorafgaat aan het 

ontwikkelen van een trainingsprogramma 

¶ 6% van de bedrijven doen dit maar, omdat het enorm kostelijk is 

¶ Er zijn gevallen waarin het duidelijk is wat er veranderd/getraind moet worden: 
Á Door automatisering vallen jobs weg -> werknemers hertrainen voor andere job binnen 

het bedrijf 
Á Snelle uitbreiding van het bedrijf -> nieuwe jobs die gevuld moeten worden door 

werknemers 

- Needs assessment 
- Taakanalyse 
- Persoonanalyse  
- Massed practice 
- Distributed 

practice 
- Positieve transfer 
- Negatieve transfer 
- Vestibule training 
- Computer-assisted 

instruction (CAI) 
- Jobrotatie  
- Business games 
- In-basket techniek 
- Gedrags-

modellering 
- Executive coaching 
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Á Veel ongelukken -> veiligheidstraining 
Á Vaak klachten van klanten -> training in human relations 

¶ Indien het ambigu is, is het aan het bedrijf om een needs assessment uit te voeren 
ü Organisationele analyse: taakanalyse en persoonanalyse 

¶ Taakanalyse: welke specifieke taken horen bij een job, en welke K{!hΩǎ ȊƛƧƴ ƘƛŜǊǾƻƻǊ ƴƻŘƛƎΚ 

¶ Persoonanalyse: welke werknemers moeten hertraind worden, en wat voor training? 

¶ Deze evaluaties kunnen uitgevoerd worden mbv jobanalyse, kritieke-incidenten techniek, 
prestatiebeoordeling en zelfevaluatie 
Á Jobanalyse: gedetailleerde lijst van de vereiste karakteristieken om een job succesvol uit 

te voeren 
Á Kritieke-incidenten techniek: hoe gaan werknemers om met significante gebeurtenissen? 
Á Prestatiebeoordelingen: wat zijn de zwaktes van werknemers? 
Á Zelfevaluatie: assumptie dat iemand die de job succesvol uitvoert ook een goede bron 

van informatie is over de benodigde vaardigheden en welke gebieden getraind moeten 
worden 

- Personeel voor organisationele training 
ü De belangrijkste factor bij het aanleren van zaken is dat de instructeur competent is, goed kan 

lesgeven 

¶ Gebruik professionele instructeurs, mensen getraind in het lesgeven 
ü Studie: open en relaxte instructeurs die vaker met de leerlingen interacteren zijn effectiever 

- De pretraining omgeving 
ü Er moet aan een aantal condities voldaan zijn opdat een training effectief zou zijn 

¶ Meer trainingsmogelijkheden: werknemers geloven dat training nuttig is 

¶ Toezichthouders benadrukken het belang van training: werknemers zien dat training 
belangrijk is en zijn gemotiveerd om te presteren 

ü Er zijn een aantal psychologische kenmerken die de leergierigheid van werknemers beïnvloeden 

¶ Individuele verschillen in capaciteit: individuele verschillen in training kunnen voorspeld 
worden door intelligentietesten, biografische data en prestatie in vorige trainingen  

¶ Pretraining verwachtingen:  
Á Verwachtingen worden voldaan: meer leren, sterke organisationele toewijding, hogere 

motivatie om te slagen 
Á Verwachtingen worden niet voldaan: minder leren, programma niet afmaken, niet blij 

met job, lage toewijding aan de organisatie, veel uitval  

¶ Motivatie: werknemers zullen niet leren tenzij ze echt willen bijleren 
Á Werknemers met een hogere motivatie om te leren, leren ook meer bij dan werknemers 

met een lagere motivatie 
Á Het management kan de motivatie doen toenemen door werknemers te betrekken bij 

beslissingen over het trainingsprogramma, hen toelaten deel te nemen in het needs 
ŀǎǎŜǎǎƳŜƴǘ ǇǊƻŎŜǎ Ŝƴ ƘŜƴ ŜŜƴ ƪŜǳȊŜ ǘŜ ōƛŜŘŜƴ Ǿŀƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 

¶ Job en carrière betrokkenheid: identiteit is sterk gelinkt aan het werk + lange termijn 
carrière plannen 
Á Werknemers met een lage betrokkenheid hebben laag potentieel om de prestatie op hun 

job te verbeteren door training 
Á Pretraining programmaΩs invoeren om job en carrière betrokkenheid te verhogen 

¶ Locus van controle: intern vs extern 
Á Interne locus: jobprestatie, werkgerelateerde beloningen en promoties zijn onder mijn 

controle, afhankelijk van mijn eigen gedrag, vaardigheden en inspanningen 
o Scoren hoger op metingen van jobprestatie, jobtevredenheid, job toewijding en 

motivatie 
o Hoog gemotiveerd om te slagen in een trainingsprogramma omdat ze geloven dat het 

onder de knie krijgen van de vaardigheden binnen hun controle ligt 
o Meer geneigd feedback te accepteren tijdens training 
o Hogere levels van job en carrière betrokkenheid 

Á Externe locus; jobprestatie, werkgelerateerde beloningen en promoties liggen buiten mijn 
controle, afhankelijk van geluk, kansen en of de baas mij al dan niet leuk vindt 

¶ Zelfwerkzaamheid (zelf efficacy): het geloof in de eigen capaciteit om een taak uit te voeren 

- Diversiteits-
training 

- Career self-
management 
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Á Gevoel van adequaatheid, efficiëntie en competentie 
Á Sterke relatie tussen zelfwerkzaamheid en motivatie om te leren, en zelfwerkzaamheid en 

succes 
Á Zelfwerkzaamheid kan beïnvloed worden door training 

- Hoe mensen leren: psychologische factoren 
ü Actief oefenen: werknemers moeten actief betrokken zijn in het leerproces, geen passieve 

ontvangers van informatie zijn 
ü Massed en distributed oefenen 

¶ Massed practice: een of enkele relatief lange oefensessies 
Á Beter bij complexe taken 

¶ Distributed/spaced practice: groot aantal relatief korte oefensessies 
Á Beter bij simpele taken 
Á Beter bij het leren van motorische vaardigheden 

ü Geheel en deel leren: in welke eenheid wordt het materiaal aangeleerd? 

¶ Geheel leren: alle informatie in 1x aanbieden en aanleren 
Á Vb leren autorijden: je gaat niet het opstarten van de auto uitsplitsen in verschillende 

bewegingen en die apart beoefenen 

¶ Deel leren: de informatie opsplitsen in delen die eerst enkelvoudig beoefend worden 
Á Vb pianostuk leren: eerst linkerhand en rechterhand apart beoefenen, daarna tesamen 

ü Transfer van training: training vindt vaak plaats in artificiële settings 

¶ De discrepantie tussen de training en jobsituaties moet overbrugd worden  

¶ Positieve transfer: wat geleerd werd tijdens de training zal de prestatie op de job 
helpen/verbeteren 
Á Hoge correspondentie tussen trainingsvereisten en jobvereisten  

¶ Negatieve transfer: wat geleerd werd tijdens de training zal de prestatie op de job hinderen 
Á Lage correspondentie tussen trainingssituaties en werksituaties 

¶ Positieve transfer faciliteren: 
Á Steun van de toezichthouder  
Á Bekrachtiging van de aangeleerde gedragingen en vaardigheden 
Á {ǘŜǳƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜ Ŝƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 
Á Hoge zelfwerkzaamheid 
Á Mogelijkheid om de vaardigheden geleerd tijdens de training toe te passen in het 

trainingsprogramma 
Á Discussie en feedback vlak na het programma 

ü Feedback: duidt het level van vooruitgang aan 

¶ Behoud van motivatie 

¶ Feedback moet zo snel mogelijk gegeven worden nadat een ongepast gedrag wordt gesteld 

¶ Vooruitgang in de training is groter wanneer er de mogelijkheid is om frequent feedback te 
geven 

ü Bekrachtiging: hoe groter de beloning die volgt op een gedrag, hoe gemakkelijker dat gedrag 
geleerd wordt 

¶ Motivatie op peil houden met een beloningsprogramma 

¶ Meest gebruikte bekrachtigers: 
Á Geld: bevordert prestatie met 23% 
Á Sociale erkenning; bevordert prestatie met 17% 
Á Positieve feedback: bevordert prestatie met 10% 

¶ Bekrachtiging zo snel mogelijk toedienen indien gewenst gedrag gesteld wordt 
- {ƻƻǊǘŜƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 
ü On-the-job training: leren tijdens het werken met een ervaren werknemer als instructeur 

¶ Voordelen: 
Á Goedkoop: er is geen speciale trainingsfaciliteit of instructeur nodig 
Á Positieve transfer is gegarandeerd 
Á Actief oefenen is gegarandeerd 
Á Hoge motivatie om te leren: de trainingssituaties is uiteraard relevant voor de 

werksituatie 
Á Mogelijkheid voor onmiddellijke feedback/beloning 
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¶ Nadelen: 
Á Kan uiteindelijk wel duur zijn: werknemers moeten tijd spenderen aan het instructies 

geven, waardoor de productie van het bedrijf uiteindelijk daalt 
Á Werknemers in training werken aan een trager tempo -> meer kosten 
Á Ongetrainde werkers machines laten bemannen kan leiden tot accidenten -> meer kosten 
Á Het gebruik van ervaren werknemers garandeert geen adequate training: vaak te 

nonchalant 
ü Vestibule training (simulatie): gesimuleerde werkruimte in een aparte trainingsfaciliteit 

¶ Voordelen: 
Á Geen druk om een gegeven level van productiviteit aan te houden 
Á Werknemers moeten zich geen zorgen maken over het maken van fouten 

¶ Nadelen: 
Á Zeer duur: de organisatie moet de faciliteit + instructeurs onderhouden 
Á Negatieve transfer indien de simulatie niet sterk lijkt op de werksituatie: dit probleem 

wordt uitvergroot door het gebruik van verouderd/kapot materiaal om mee te trainen 
ü Apprenticeship: langdurige leertijd onder een expert 

¶ Laatste tijd meer populair geworden 
ü Computer-geassisteerde instructie (CAI): een computerprogramma geeft de instructies 

¶ Voordelen: 
Á Actieve participatie 
Á Vrijheid om de training te voltooien aan eigen tempo 
Á Onmiddellijke feedback en bekrachtiging 
Á Flexibiliteit in de plaats en tijd van de training 

¶ Effectiever dan hoorcolleges voor declaratieve kennis (beschrijvingen van feiten, methoden 
en procedures) 

¶ Even effectief als hoorcolleges voor procedurele kennis (hoe methodes en procedures 
uitgevoerd moeten worden) 

¶ Geen verschil tussen hoorcolleges en CAI mbt satisfactie 

¶ Minder tijd voor training nodig en geeft positieve transfer 
ü Net-gebaseerde training: leren op afstand via het internet en het intranet 

¶ Voordelen: 
Á Actieve participatie 
Á Vrijheid om de training te voltooien aan eigen tempo 
Á Onmiddellijke feedback en bekrachtiging 
Á Flexibiliteit in de plaats en tijd van de training 

¶ Kost is 20-35% lager dan de kost van hoorcolleges 
ü Gedragsmodificatie (behaviour modification): positieve bekrachtiging gebruiken om gewenst 

gedrag in frequentie toe te doen nemen 

¶ Complimenten en erkenning zijn meestal voldoende bekrachtigend 
ü Jobrotatie: werknemers toewijzen aan verschillende jobs en departement in de spanne van een 

paar jaar 

¶ Voordelen: 
Á Ontwikkelen van flexibiliteit, adaptiviteit, zelfwerkzaamheid 

¶ Nadelen: 
Á Frequent verhuizen: belemmert carrière van partner 
Á Te korte rotatieperiode: niet genoeg tijd om de functie echt te leren kennen 
Á Managers nemen je niet serieus 

ü Casestudies: werknemers analyseren een businessprobleem en proberen het op te lossen 

¶ Voordelen: 
Á Verschillende perspectieven dmv discussie met groepsgenoten 

¶ Nadelen: 
Á De oplossing is niet noodzakelijk relevant aan de job 
Á Negatieve transfer door te weinig gelijkenis met de job 

ü Business games: complexe organisationele situatie simuleren om de ontwikkeling van 
problemsolving en decisionmaking skills aan te moedigen 
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¶ Werknemers spelen in teams tegen elkaar en proberen zo goed mogelijk problemen op te 
lossen 

¶ Voordelen: 
Á Ervaring in het maken van beslissingen over realistische problemen onder tijdsdruk 
Á Eerste ervaring met echte jobtaken en stressoren 

ü In-basket training: (gezien in hfst 3) 
ü Rollenspel: (gezien in hfst 3) 

¶ Voordelen: 
Á Perspectieven vanuit alle hoeken van de organisatie leren begrijpen (als ondergeschikte, 

meerdere, toezichthouder, manager) 
Á Praktische ervaring 
Á Feedback van andere werknemers en instructeurs  

ü Gedragsmodellering: werknemers proberen succesvolle jobgedragingen te imiteren 

¶ Filmpjes tonen van een model 

¶ Voordelen: 
Á Positieve transfer gegarandeerd 
Á Goed voor het moraal van werknemers, verbetert communicatie met klanten, verhoogt 
ǾŜǊƪƻƻǇΣ ǾŜǊƳƛƴŘŜǊǘ ŀŦǿŜȊƛƎƘŜŘŜƴΣ Χ 

ü Executive coaching: persoonlijke sessies met een coach om een bepaald aspect van de 
jobprestatie te verbeteren 

¶ Feedback op zichzelf is meestal niet voldoende voor een manager om zijn/haar gedrag aan te 
passen 

ü Diversiteitstraining: werknemers bewustmaken van hun persoonlijke vooroordelen en ze leren 
om gevoeliger te zijn voor de perspectieven van anderen 

¶ Succes hangt af van: 
Á Steun van het management 
Á Verplichte aanwezigheid 
Á Grootte van de organisatie 
Č Grote organisatie met een groot team aan diversiteitsspecialisten en verplichte 

aanwezigheid heeft de grootste kans op succes 

¶ bƛŜǘ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ǾƛƴŘǘ ŘŜȊŜ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƎƻŜŘΥ ǎƻƳƳƛƎŜƴ ŘŜƴƪŜƴ Řŀǘ ȊŜ ŜƴƪŜƭ ōŜǎǘŀŀƴ ƻƳ 
politiek correct te lijken 

¶ Verplichte aanwezigheid kan een nefaste impact hebben: 
Á Leidt tot een vermindering van vrouwen in managementposities en van jobs voor Afro-

Amerikaanse, Aziatische en Latino vrouwen en mannen 
Á 5ŜȊŜ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ȊƛƧƴ ŜŦŦŜŎǘƛŜǾŜǊ ŀƭǎ ŘŜ ŀŀƴǿŜȊƛƎƘŜƛŘ ǾǊƛƧǿƛƭƭƛƎ ƛǎ 

- Carrièreontwikkeling en planning 
ü Levenslang leren: mensen blijven niet langer heel hun leven bij één werkgever 

¶ Hierdoor moeten ze constant bijscholen en flexibeler worden 
ü Vroegere participatie in carrière ontwikkelingsactiviteit is een goede predictor voor huidige en 

toekomstige intenties om nog zulke activiteiten te ondergaan 
ü Hoge zelfwerkzaamheid leidt tot betere attitude tov carrièreontwikkeling -> meer participatie 
ü Hoe meer organisaties carrièreontwikkelingsactiviteiten ondersteunen, hoe meer werknemers 

geloven dat hun participatie eraan zal leiden tot positieve persoonlijke voordelen 
ü Oudere werknemers ontvangen minder organisationele steun en aanmoediging om deel te 

nemen aan carrièreontwikkelingsactiviteiten, en voelen zich minder bekwaam 
ü Career self-management: een levenslange visie op leren en het verbeteren van vaardigheden, 

initiatief komt meestal van de werknemer en niet de organisaties 

¶ Carrière attitudes, waarden, plannen en doelen nagaan 

¶ Analyseren hoe deze doelen vervuld zijn geraakt door de huidige job 

¶ Ga carrièrestrategieën naΣ ǳǇƎǊŀŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΣ ǾǊŀŀƎ ƴŀŀǊ ŦŜŜŘōŀŎƪΣ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴΣ Χ 
- hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŜƭŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ŜǾŀƭǳŜǊŜƴ 
ü Dit moet gedaan worden in systematische en kwantitatieve termen 

¶ Veranderingen in cognitieve uitkomsten: hoeveelheid informatie geleerd 

¶ Veranderingen in vaardigheden: verbeteringen in de kwantiteit en kwaliteit van productie 

¶ Veranderingen in affectieve uitkomsten: positieve attitude en hogere motivatie 
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ü Vergelijkingen maken tussen getrainde en ongetrainde werknemers 
ü Vergelijkingen maken tussen getrainde werknemers voor en na de training 
ü Meestal medium tot groot positief effect van organisationele training: de helft van alle training 

leidt tot een verbetering in de prestatie 
ü Meeste organisaties doen geen systematische moeitŜ ƻƳ Ƙǳƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ǘŜ 

evalueren 
ü Sommige bedrijven bieden een training aan gewoon omdat de competitie het ook doet 
ü Gedrag na de training evalueren kan moeilijk zijn: productie jobs en simpele job zijn gemakkelijk 

te evalueren, maar kwalitatieve jobs niet 
ü Uitdagingen voor bedrijfspsychologen: 

¶ Vaardigheden identificeren die nodig zijn om steeds complexere jobs uit te voeren 

¶ Jobaangelegenheden creëren voor ongeschoolde werkers 

¶ Toezichthouders assisteren in het management van een etnisch divers personeelsbestand 

¶ Werkers hertrainen die werden verplaatst door economische, technologische of politieke 
veranderingen 

¶ Organisaties competitief houden 

¶ .ŜƴƻŘƛƎŘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ ƻƳ ŘŜ ŜŦŦŜŎǘƛǾƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƴŀ ǘŜ Ǝŀŀƴ 

× 5.2: TRAINING EN ONTWIKKELING IN ORGANISATIES 

- Leren stopt niet nadat je de UGent verlaat 
ü Blijven leren is belangrijk voor drie groepen van mensen: 

¶ Voor jezelf als individu:  
Á Gevoel van blijven leren is een voorwaarde om bij één bepaalde job te blijven 
Á Mensen willen de mogelijkheid om getraind te worden 
Á Mensen willen een leidinggevende die goede feedback geeft en hen verder helpt 

ontwikkelen 
Á Mensen willen een voldoende uitdagende job, dat zorgt dat ze vooruitgang boeken 
Á Zelfontplooiing: ontwikkeling van kennis en vaardigheden 
Á Tewerkstellingskansen verbeteren 

¶ Voor de organisatie: 
Á Productiviteit en winst liggen hoger indien de werknemers steeds voldoende opgeleid zijn 
Á Nieuwe uitdagingen 
Á Anticiperen op veranderingen 

¶ Voor de maatschappij:  
Á Vergrijzing 
Á Technologische ontwikkelingen 
Á Lage werkloosheidsgraad behouden 
Á Garandeert welvaart en economische groei 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat zijn de verwachtingen 

van mensen over hun job in het 
aanstaande jaar? (belang van 
training voor het individu) 

ü OPZET: ? 
ü UITKOMST: 

¶ De 4 belangrijkste factoren 
zijn: 
Á Doorgroeimogelijkheden 
Á Opleidingen: mogelijkheid om getraind te worden 
Á Leidinggevende waarbij men terecht kan met problemen, die goede steun en feedback 

geeft 
Á Uitdaging in het werk 

¶ De verwachtingen over de job zijn gerelateerd aan verloop intenties 
Á Als mensen veel doorgroeimogelijkheden verwachten zijn ze minder geneigd van werk te 

veranderen 
Č Mensen hechten belang aan ontwikkeling van kennis en vaardigheden 
Č Mensen verlangen zelfontplooiing 
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- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat is het effect van 

personeelsbeleid en training op de 
productiviteit en winst van een bedrijf; 
voor, tijdens en na de economische 
crisis? (belang van training voor de 
organisatie) 

ü OPZET: correlationeel 
ü UITKOMST: 

¶ Voor 2008: meest succesvolle 
organisaties zijn de organisaties die 
investeren in training 

¶ Tijdens 2008: alle organisaties, 
ongeacht de hoeveelheid training, 
dalen in productiviteit 

¶ Na 2008: de organisaties die altijd veel geïnvesteerd hebben in training klimmen veel sneller 
uit de put 

- Het is dus voor iedereen belangrijk/relevant om te investeren in training, maar doet men dat 
effectief? 
ü Association for Training and Development (ATD): jaarlijks rapport over hoeveel organisaties 

hebben geïnvesteerd in training 

¶ Stijging sinds 2006 

¶ 2008: daling door crisis 

¶ Nadien: weer stijgen 
Č Er is een positieve trend in het investeren in training door organisaties  

- Men investeert in training omdat men moet door het IPA, maar deze investering brengt niet altijd 
op, en daar zijn verschillende redenen voor 
ü De training wordt gegeven voor de verkeerde redenen: 

¶ Trends, hypes en modes 
ü Training gegeven aan de verkeerde mensen 

¶ Is er een behoefte aan training? 
ü Training gegeven DOOR de verkeerde mensen 

¶ Charlatans, geen achtergrond in psychologie of didactiek 
ü Vaak de verkeerde methode 

¶ Men doet maar wat, maar werkt het wel? 

× 5.3: EEN SYSTEMATISCHE AANPAK 

- Hoe kunnen we een goede training geven? 
- Stap 1: analyse van trainingsbehoeften (needs assessment): is er nood aan 

training en ontwikkeling? 
ü Analyse op verschillende niveaus in de organisatie 

¶ Organisatie: waar in de organisatie is er training nodig? 

¶ Taak: wat moet er getraind worden? 
Á Vaak op basis van een functieanalyse  

¶ Persoon: wie heeft er training nodig? 
Á Vaak op basis van pestatiebeoordeling 
Á Hou rekening met motivationele factoren: is de persoon klaar voor 

training? 
- Stap 2: bepaal de doelstelling van de training: wat willen we bereiken met de 

training? 
ü Op basis van een behoefteanalyse 
ü Heel concreet vastleggen, welke cijfers je precies verwacht, hoe zich dat zal manifesteren, Χ 

¶ Wat moet een deelnemer kunnen of weten na de training? 

¶ Wanneer weet ik of de trainsing geslaagd is? 
ü SMART doelstellingen: 

¶ Specifiek 

¶ Meetbaar: je moet kunnen vaststellen of dat er verandering is opgetreden 

- SMART 
doelstellingen 

- Doceren 
- On-the-job training 
- Vestibule training 
- Business game 
- Blended learning 
- E-learning 
- Niveaus van Kirk 

Patrick 
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¶ Acceptabel: kunnen beide partijen zich vinden in het doel? 

¶ Realistisch 

¶ Tijdsgebonden 
ü Deze criteria vormen de basis om je training naar te ontwikkelen en om te evalueren 

¶ Vb: schoonmaakbedrijf waarin de veiligheid te laag is 
Á {ƭŜŎƘǘ ŘƻŜƭΥ ΨǾŜƛƭƛƎƘŜƛŘ ǾŜǊƘƻƎŜƴΩ 
Á DƻŜŘ ŘƻŜƭΥ Ψdaling van het aantal ongevallen bij het ramenwassen met 50% tegen 
ŘŜŎŜƳōŜǊ нлмрΩ 

- Stap 3: training ontwikkelen  
ü Algemene leerprincipes: 

¶ Actief oefenen 
Á De trainee als een actieve deelnemer in het leerproces ipv een passieve ontvanger van 

informatie 

¶ Opsplitsen in component versus geheel ( = chunking): bepaalde activiteit opsplitsen in 
subfacetten 
Á Vb choreografie in verschillende stappen aanleren 

¶ Spreiding van de trainingsessies 
Á Hoe complexer, hoe meer spreiding nodig voor verwerking van het geleerde 
Á Het is beter om complexe training te spreiden over de tijd 

¶ Transfer 
Á Wat geleerd werd op de ene plek overbrengen naar de andere plek 
Á Ontbreekt vaak 
Á Belang van steun van leidinggevende 
Á Belang van overeenkomst tussen trainingssituatie en jobsituatie 

¶ Feedback 
Á Eventueel via video-opname (vb rollenspel, presentatie) 

¶ Bekrachtiging 
Á Op de werkplek zelf om transfer te bevorderen 
Á Financieel, sociale erkenning 

ü {ƻƻǊǘŜƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 

¶ Doceren (lecture) 
Á Traditioneel, maar nog steeds zeer effectief voor kennisverwering, vooral in combinatie 

met audiovisueel materiaal en interactie 
Á Afwisseling en aandacht 
Á Interactie vaak moeilijk wegens grote groepen 

¶ On-the-job training 
Á Zeer actief, geen transfer-probleem 
Á Stage: al doende leren 
Á Maar: potentiële kosten! 

o Expliciet: ongevallen, fouten met dure gevolgen 
o Impliciet: leren komt in gedrang door werkdruk, trainers hebben ook geen didactische 

achtergrond 

¶ Simulaties 
Á Alternatief voor on-the-job training 
Á Werkomgeving wordt gesimuleerd 
Á Gedrag van werknemer is zelfde als op de job 
Á Vb 1: vestibule training 

o Heel realistisch, hoge motivatie, weinig druk, hoge transfer 
o Heel duur  
o Vaak in high-risk environments (brandweer, luchtvaart) 

Á Vb 2: business game 

¶ Rollenspel  
Á Training van interpersoonlijke vaardigheden (klantgerichtheid) 
Á Goed voor het krijgen van zelfinzicht en voor het inoefenen van vaardigheden 
Á Soms weinig populair bij trainees (artificieel) 

¶ Behaviour modelling (Bandura) 
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Á Observeren van een rolmodel (filmpje of echt) en naspelen, feedback krijgen en 
bekrachtigen 

Á Vrij hoge transfer naar de werkplek door hoge overeenkomst tussen training en job 

¶ Casestudies 
Á Beschrijving van een echt probleem waarmee een organisatie geconfronteerd werd -> 

mogelijke oplossingen genereren 
Á Vaak gebruikt in managementopleiding voor het ontwikkelen van inzicht in complexiteit 

van managementproblemen 

¶ Executive coaching 
Á Een-op-een (therapie) 
Á Duur: tot 1000 euro per uur 
Á Weinig onderzoek naar de effectiviteit hiervan (opletten voor charlatans) 

ü Online training 

¶ E-learning: computer-assisted instruction 
Á Interessant door globalisatie, het nieuwe werken (mensen werken vaker van thuis uit)Σ Χ 
Á Vaak even effectief als training in real-life 
Á Blended learning: combinatie online en real-life Ą vaak effectiever dan een van de twee 

apart 

¶ De methode die je kiest moet omwille van de aan te leren vaardigheden zijn, niet uit 
gemakzucht 
Á Praktische overwegingen 

¶ Sommige bedrijven gebruiken een Electronic Performance Monitoring systeem (EPM) om bij 
te houden of trainees de training wel effectief uitvoeren 
Á Negatief effect voor mensen die vatbaar zijn voor sociale vergelijking, stress 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat is de rol van actieve participatie 

(actief oefenen) in het leerproces? 
ü OPZET: participanten moeten een 

computerprogramma onder de knie krijgen 

¶ Cond1: participanten krijgen een volledig 
voorgekauwd stappenplan over hoe men het 
programma moet hanteren 

¶ Cond2: participanten krijgen niets ς leren 
adhv trial & error 

ü UITKOMST: participanten uit cond2 doen het 
veel beter dan participanten uit cond1 omdat ze actief aan de slag moesten gaan met de leerstof 
(het programma) 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat is het effect van EPM op de prestatie? 
ü OPZET: 3 groepen die een taak online moeten uitvoeren 

¶ Unmonitored conditie: men controleert niet tijdens het uitvoeren van de taak 

¶ Asynchrone conditie: men controleert achteraf of de taak werd uitgevoerd 

¶ Synchrone conditie: men controleert tijdens de taak zelf of ze wordt uitgevoerd 

¶ Evaluation apprehension (evaluatieangst) en skill attainment (vaardigheden ontwikkelen) 
meten 

ü UITKOMST: geen evaluatieangst in de unmonitored conditie, maar wel in de synchrone en 
asynchrone condities 
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¶ Meer skill attainment in unmonitored conditie! 

- Stap 4: trainingsevaluatie 
ü 4 mogelijke designs: 

¶ Enkel posttest 
Á Niet goed, je weet niet hoe 

mensen presteerden voor de 
training (behalve als het iets 
nieuws is dat men leert) 

¶ Posttest met controle 
Á Niet goed, je weet niet hoe 

mensen presteerden voor de 
training 

¶ Pretest ς posttest 
Á Gevaar voor placebo-effect 

(Hawthorne effect) 

¶ Pretest ς posttest met controle 
Á Beste design 

ü Wetenschappelijk onderzoek: 

¶ Training werkt gemiddeld tot goed 
om prestaties te verbeteren (kijk 
naar de effect sizes op figuur) 

¶ Afhankelijk van de methode van 
training, steun uit de omgeving en 
het materiaal dat moet aangeleerd 
worden 

ü Praktijk: 

¶ Vaak geen systematische evaluatie 
van trainingsinspanningen 

¶ Waarom? 
Á Te weinig kennis van evaluatie 
Á Evalueren kost geld en moeite 
Á Geen interesse in evaluatie, 

training gegeven omdat het 
verplicht is (IPA-norm) 

Á Te veel vertrouwen in eigen 
kunnen 

Á Kuddegedrag 
ü Figuur met blauw: geeft effectsizes 

weer van verschillende trainingen (examen!), maar het wordt opgesplitst via verschillend 
eigenschappen 

¶ Deze figuur bevat de 4 verschillende niveaus van Kirk Patrick om het effect van een training 
uit te drukken 
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¶ Reaction: wat vonden mensen zelf van de training 
Á Subjectief  

¶ Learning: hebben mensen effectief iets geleerd? 
Á Prekennistest -> training -> postkennistest 

¶ Behavioural: wordt de training ook echt toegepast? 
Á Pregedragtest -> training -> postgedragtest 

¶ Results: heeft de training effect op de prestatie van de organisatie/afdeling? 
Á Resultaten  

ü Eerste kolom: welk soort training heeft iemand gevolgd? 
ü Tweede kolom: hoeveel studies (k) zijn uitgevoerd naar die specifieke trainingssituatie? 

ü Interpersonal skills: audiovisueel is een goede manier om interpersoonlijke vaardigheden aan te 
leren (d= 1.44) 

ü Wat is de rol van de trainer in de evaluatie van de training? 
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¶ Heeft het gedrag van de trainer impact op wat mensen leren? 
Á Kritische incidenten methode 
Á Correlatie van 0.66: sterk verband 
Á Expressiviteit, organisatie, reputatie 

ü Hoe reageert de trainer op trainees? 

¶ Self-fulfilling prophecy: hoe de trainer denkt over de trainees beïnvloedt de leeractiviteiten 

¶ Ook onbewuste stereotypes? 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: effect van onbewuste stereotypes 

van de trainer op het effect van training 
ü OPZET: trainers moeten trainees iets 

aanleren, maar ze zagen de trainees niet, 
enkel een foto 

¶ Cond1: trainees zien er normaal uit 

¶ /ƻƴŘнΥ ǘǊŀƛƴŜŜŦƻǘƻΩǎ ǿƻǊŘŜƴ 
gemanipuleerd om er heel dik uit te 
zien 

ü UITKOMST: trainers hadden negatieve 
verwachtingen over de trainees uit 
conditie 2 

¶ Vooral vrouwen hadden deze 
negatieve concepties over obese 
trainees 

¶ Enkel vrouwelijke trainers evalueren 
obese trainees en de training als meer 
negatief 

¶ Trainees merken deze houding op in 
het gedrag van de trainer zoals blijkt 
uit hun evaluatie van de trainer 
Á MAAR: dit heeft GEEN EFFECT op 

de prestatie na de training 
Á Illustreert het belang van het opnemen van verschillende maten 

- Voorbeeld examenvraag 
ü Supermarktketen Lidl zal de komende twee jaar meer dan 43.000 uur in opleiding investeren. 

Het project is daarmee de grootste investering in opleiding en ontwikkeling uit de geschiedenis 
van de supermarktketen in de BeLux. Wat kan je op basis van bedrijfspsychologische inzichten 
adviseren met betrekking tot deze investering? 
a) De investering is veel te groot. Op basis van de meta-analyse van Arthur et al. (2003) weten 

we dat de effect sizes (d) van training heel laag zijn. Het rendement van de investering zal 
dus zeer waarschijnlijk beperkt zijn. 

b) Men moet vooral letten op het feit dat men de trainingen online ontwikkelt en aanbiedt (e-
learning). Tegenwoordig heeft iedereen een smartphone of tablet dus de kans op leren is 
veel groter als de training online wordt aangeboden. 

c) Bij het bepalen van het trainingsbeleid is het belangrijk dat de trainingsmethoden zijn 
afgestemd op de te leren vaardigheden. Men leert ook niet hoe te schakelen met een auto 
door een lezing over verkeersregels te volgen.  

d) Een substantieel deel van het budget moet geïnvesteerd worden in teambuildingtraining. A 
ōƻŀǘ ŘƻŜǎƴΩǘ Ǝƻ ŦƻǊǿŀǊŘ ƛŦ ŜŀŎƘ ƻƴŜ ƛǎ ǊƻǿƛƴƎ ǘƘŜƛǊ ƻǿƴ ǿŀȅΦ 

Hoofdstuk 6: Motivatie 

× 6.1: BOEK P181-203 

- Inhoudelijke motivatietheorieën: betreffen het belang van werk zelf 
ü Wat zijn de specifieke noden die menselijk gedrag motiveren en sturen 
ü Achievement motivation theorie: nadruk op de nood om iets te bereiken, goed werk te leveren 

en de beste te zijn 

¶ Managers en entrepreneurs scoren hier hoog op 

- Achievement 
motivation theorie 

- Mastery 
- Performance  
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¶ Kenmerken:  
1) Graag in werkomgevingen waar ze de verantwoordelijkheid voor het oplossen van 

problemen kunnen opnemen 
2) bŜƳŜƴ ǳƛǘƎŜǊŜƪŜƴŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ ǎǘŜƭƭŜƴ ǊŜŀƭƛǎǘƛǎŎƘŜΣ ƎŜƳŀǘƛƎŘŜ ŘƻŜƭŜƴ 
3) Nood aan constante erkenning en feedback over vooruitgang om te weten hoe goed ze het 

doen 

¶ Studies: 
Á Hoge positieve correlatie tussen achievement motivatie en financieel succes 
Á Managers met hoge achievement motivatie zijn receptiever voor nieuwe ideeën en meer 
ŀŀƴǾŀŀǊŘŜƴŘ Ǿŀƴ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛŜǾŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 

Á Gerelateerd aan promoties 
Á Gerelateerde aan hogere prestatie 

¶ Achievement motivatie bestaat uit 2 facetten: 
Á Mastery: ontwikkelen van competentie en zelfbevrediging door het aanleren van kennis 

en vaardigheden 
Á Performance: ontwikkelen van competentie door beter te presteren dan anderen 
Á Studies: 

o Hoge mastery: effectiever op het werk, hogere jobsatisfactie en intrinsieke motivatie 
ü Hiërarchische noden theorie (Maslow): fysiologische noden, veiligheid, behoren, 

zelfvertrouwen, zelfactualisatie 

¶ Menselijke noden zijn hiërarchisch georganiseerd: er moet eerst aan de onderste noden 
voldaan worden voor men aan de noden van een hoger niveau kan voldoen 
1) Fysiologische noden 
2) Veiligheid 
3) Liefde/behoren 
4) Zelfvertrouwen 
5) Zelfactualisatie  

¶ Zelfvertrouwen en zelfactualisatie zijn noden die bereikt kunnen worden op het werk 

¶ Weinig steun voor deze theorie 
ü Motivator-hygiene (two-factor) theorie (Herzberg): werkmotivatie en jobsatisfactie worden 

verklaard itv jobtaken en werkplaatskenmerken 

¶ Er zijn twee soorten noden: 
Á Motivator noden: aard van de jobtaken, mate van verantwoordelijkheid, achievement, 

erkenning, vooruitgang en carrière ontwikkeling en groei (intern) 
o [ƛƧƪǘ ƻǇ aŀǎƭƻǿΩǎ ȊŜƭŦŀŎǘǳŀƭƛǎŀǘƛŜ  
o Aan voldoen door werk te stimuleren en absorberen 

Č Niet aan voldaan = geen jobsatisfactie 
Č Voldaan = jobsatisfactie 
Á Hygiëne noden: kenmerken van de werkcontext, interpersoonlijke relaties, werkcondities, 

salaris, voordelen, toezicht (extern) 
o [ƛƧƪǘ ƻǇ aŀǎƭƻǿΩǎ ƭŀƎŜǊŜ ƴƻŘŜƴ 

Č Niet aan voldaan = jobdissatisfactie 
Č Voldaan = geen jobdissatisfactie 

¶ De hygiëne noden moeten voldaan worden voor de motivator noden 

¶ Job enrichment: de reikwijdte van een job uitbreiden door werknemers een grotere rol toe 
te kennen in planning, prestatie en evaluatie van hun werk 
Á Managementcontrole over sommige werknemers verwijderen en hun 

verantwoordelijkheid verhogen voor hun werk Ą grotere autonomie, autoriteit en 
vrijheid 

Á Creëer complete of natuurlijke eenheden waar mogelijk Ą verhoogt de kans dat 
werknemers hun werk betekenisvol vinden  

Á Geef regelmatige en continue feedback over de productiviteit en jobprestatie direct aan 
de werknemers ipv via toezichthouders 

Á Moedig werknemers aan om nieuwe, uitdagende taken te starten en experts te worden in 
een specifieke taak of operatie 

- Hiërarchische 
noden theorie 
(Maslow) 

- Motivator-hygiene 
theorie (two 
factor) 

- Motivator noden 
- Hygiëne noden 
- Job enrichment 
- Job-

karakteristieken 
theorie 

- Job diagnostic 
survey 

- Valentie-
instrumentaliteit-
verwachting (VIE) 
theorie 

- Equity theorie 
- Goal-setting 

theorie 
- Individual goal 

commitment 
- Jobsatisfactie  
- Honeymoon effect 
- Hangover effect 
- Job descriptive 

index 
- Minnesota 

satisfaction 
questionnaire  

- Jobcongruentie  
- Prosociaal gedrag 
- Functioneel 

ontslag 
- Dysfunctioneel 

ontslag 
- Merit pay (betaling 

per verdienste) 
- Wage-incentive 

system 
- Organisationele 

toewijding 
- Affectieve 

toewijding 
- Gedragsmatige 

toewijding 
- Normatieve 

toewijding 
- Organisational 

citizenship 
behaviour (OCB) 
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Č Al deze voorstellen bevorderen groei, het voldoen aan noden en verantwoordelijkheid -
> meer kennis en vaardigheden om de job uit te voeren 

ü Jobkarakteristieken theorie: specifieke karakteristieken van de job leiden tot psychologische 
condities die motivatie kunnen verhogen 

¶ Individuele verschillen in de nood aan groei: mensen die hier hoog op scoren worden meer 
beïnvloed door veranderingen in jobkarakteristieken 

¶ De aanwezigheid van bepaalde karakteristieken zorgt ervoor dat werknemers een positieve 
emotionele staat ervaren wanneer ze hun job goed uitvoeren 
Á Goede prestatie leidt tot positieve emotionele staat 
Á De sterkte van de motivatie van een werknemer om goed te presteren, hangt af van de 

sterkte van de nood om te groeien en ontwikkelen 

¶ Specifieke jobkarakteristieken leiden tot psychologische condities die leiden tot hogere 
motivatie, prestatie en satisfactie ς gegeven dat werknemers een hoge nood aan groei 
hebben 

¶ Jobkarakteristieken: 
Á Variëteit in vaardigheden: de mate waarin werknemers verschillende vaardigheden 

moeten gebruiken in de job (hoe meer, hoe betekenisvoller) 
Á Taakidentiteit: produceert de werknemer een deel van een product of het volledige 

product? 
Á Taaksignificantie: ƛǎ ƘŜǘ ǇǊƻŘǳŎǘ Ǿŀƴ ōŜƭŀƴƎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǿŜƭǾŀŀǊǘ Ǿŀƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ Ŝƴ 

consumenten? 
Á Autonomie: hoe onafhankelijk zijn werknemers in het organiseren en plannen van hun 

werk? 
Á Feedback: mate van informatie die werknemers ontvangen over de effectiviteit en 

kwaliteit van hun prestatie 

¶ Jobs kunnen ontwikkeld worden met het oog op het maximaliseren van deze karakteristieken 
(op een manier die lijkt op wat Herzberg voorstelde) 
Á Combineer kleine, gespecialiseerde taken om grotere eenheden te vormen -> vergroten 

van variëteit in vaardigheden en taakidentiteit 
Á Rangschik taken in natuurlijke, betekenisvolle eenheden zodat de werknemer 

verantwoordelijk is voor een eenheid -> verhoogt taakidentiteit en taaksignificantie 
Á Geef werknemers verantwoordelijkheid over direct contact met cliënten -> verhoogt 

variëteit in vaardigheden, autonomie en feedback 
Á Geef werknemers autoriteit, verantwoordelijkheid en controle over de jobtaken -> 

verhoogt variëteit in vaardigheden, taakidentiteit, taaksignificantie en autonomie 
Á Laat werknemers regelmatig weten hoe ze presteren -> verhoogt feedback 

¶ Job Diagnostic Survey (JDS): meet 3 aspecten van de theorie 
Á Hoe de werknemers de karakteristieken van de job waarnemen 
Á Nood aan groei in een werknemer 
Á Jobsatisfactie van een werknemer 
Č Uitdaging, complexiteit en verantwoordelijkheid verhogen satisfactie, zelfwerkzaamheid 

en motivatie 
- Deze 4 inhoudstheorieën hebben allemaal gemeenschappelijk dat ze focussen op het vergroten, 

verrijken of herdefiniëren van jobs om de werknemer een grotere verantwoordelijkheid toe te 
kennen 

- Procestheorieën van motivatie 
ü Valentie-instrumentaliteit-verwachting (VIE) theorie: mensen maken keuzes gebaseerd op hun 

waargenomen verwachtingen dat bepaalde beloningen zullen volgen als ze zich gedragen op een 
specifieke manier 

¶ Werknemers zullen presteren op het niveau waarmee ze de grootste baten hebben 
Á Ze zullen gemotiveerd zijn indien ze verwachten dat hard werken zal leiden tot positieve 

uitkomsten (promotie, bonus) 

¶ De valentie van uitkomsten varieert per individu: je eigen perceptie over het belang van een 
uitkomst bepaalt hoe motiverend die zal zijn 
Á Hoge salaris en toegenomen verantwoordelijkheid heeft een positieve valentie voor 

meeste mensen 
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Á Gevaarlijke werkcondities hebben een negatieve valentie voor meeste mensen 

¶ Een uitkomst kan minder bevredigend zijn dan verwacht, maar het is de verwachting zelf die 
gaat bepalen in welke mate mensen er hard voor zullen werken 

¶ De drie facetten van de VIE theorie: 
Á Expectancy (verwachting): werknemers moeten beslissen of ze verwachten dat bepaalde 

gedragingen (op tijd op het werk komen) de kans verhogen op een bepaalde uitkomst  
Á Instrumentality (instrumentaliteit): werknemers moeten vaststellen dat de ene uitkomst 

(op tijd komen) leidt tot andere uitkomsten (bonus) 
Á Valence (valentie): werknemers moeten beslissen of deze uitkomsten belangrijk genoeg 

zijn om hen te motiveren om zich op een bepaalde manier te gedragen 
ü Equity (billijkheids)theorie: de motivatie van mensen wordt beïnvloed door hun perceptie van 

hoe eerlijk ze behandeld worden 

¶ In welke omgeving dan ook evalueren we onze input (hoeveel moeite steek ik in werk) en 
onze uitkomsten (hoeveel werd ik beloond voor dit werk) 
Á We berekenen de ratio van input op uitkomsten en vergelijken diǘ ƳŜǘ Řŀǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŀǘƛƻΩǎ 

van andere werknemers  
Á Als we denken minder te krijgen: spanning en gevoel van onrechtvaardigheid dat ons 

motiveert om de ratio terug billijk te maken 

¶ Er zijn 3 gedragsmatige responsen op waargenomen onbillijkheid  
Á Benevolent: zijn tevreden met te weinig beloning en voelen zich schuldig bij een 

rechtvaardige beloning of te veel beloning 
Á Billijkheidsgevoelig: voelen zich gestresseerd bij te weinig beloning en schuldig bij te veel 

beloning 
Á Entitled: voelen zich gestresseerd bij te weinig beloning en rechtvaardige beloning, 

tevreden bij te veel beloning 

¶ Niet al het onderzoek ondersteunt deze theorie, maar er zijn studies die aantonen dat 
weergenomen onbillijkheid gecorreleerd is met wrok, afwezigheid, uitval en burnout 

ü Goal-setting theorie (Locke): de primaire motivatie van een individu wordt gedefinieerd itv 
verlangen om een specifiek doel te halen 

¶ Een doel = wat we van plan zijn te doen op een gegeven tijdstip in de toekomst 

¶ Specifieke en uitdagende prestatiedoelen kunnen gedrag motiveren 
Á Doelen hebben leidt tot betere prestatie dan geen doelen hebben 
Á Specifieke doelen zijn beter dan generische doelen 
Á Moeilijke doelen motiveren meer dan gemakkelijke doelen 

o Oppassen: moeilijke doelen kunnen ook leiden tot het verwaarlozen/tegenwerken 
van andere gedragingen die wel positief zijn voor het bedrijf όȊƻŀƭǎ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƘŜƭǇŜƴύ, 
waardoor de effectiviteit van een organisaties kan dalen 

o Beter geen doel dan een te moeilijk doel 

¶ Individual goal commitment: de sterkte van het verlangen om een doel te bereiken 
Á Externe factoren: autoriteit, peer invloed en externe beloningen 

o Luisteren naar een autoriteit zorgt voor hogere goal commitment 
o Goal commitment stijgt wanneer een autoriteitsfiguur fysiek aanwezig is, steun biedt 

en te vertrouwen is 
o Peergroepen en externe beloningen zoals opslag versterken goal commitment 

Á Interactieve factoren: competitie en de mogelijkheid om zelf doelen te stellen 
o Deze factoren zorgt dat men hogere doelen stelt en hier ook harder voor werkt 

Á Interne factoren: zelftoegediende beloningen en verwachting op succes 
o Goal commitment daalt indien de verwachting om het doel te halen daalt 

- Deze 3 procestheorieën hebben allemaal gemeenschappelijk dat ze focussen op interne factoren 
en processen (gedachten, percepties, verwachtingen) 

- Jobsatisfactie: de kwaliteit van leven op het werk 
ü Jobsatisfactie: onze positieve en negatieve gevoelens en attitudes over onze job 

¶ Jobsatisfactie en levenssatisfactie zijn sterk gerelateerd: de impact van levenstevredenheid is 
net iets groter op jobtevredenheid dan omgekeerd 
Á Factoren: 

o Mogelijkheid om iets bij te dragen aan de maatschappij 
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o Goede salaris 
o Avontuur en spanning 
o Autonomie in de job 
o Respect van peers 
o Jobveiligheid 
o Persoonlijke factoren: leeftijd, gezondheid, aantal jaren ervaring, emotionele 

stabiliteit, SES, ontspanningsactiviteit, familie en sociale relaties 
o Motivaties en aspiraties 

¶ Jobsatisfactie neemt toe onmiddellijk na het aannemen van een nieuwe job (honeymoon 
effect) maar neemt al snel weer af na enkele jaren (hangover effect) 

¶ Jobsatisfactie kan afhankelijk zijn van genetische factoren 
Á Sommige mensen worden minder beïnvloed door veranderingen in job status, 

werkcondities en doelen 
Á Persoonlijke neiging naar geluk of ongeluk fluctueert weinig over de tijd en 

omstandigheden 
ü Jobsatisfactie meten:  

¶ Anonieme vragenlijst: vrijwillige deelname 

¶ Job Descriptive Index (JDI): meet inkomen, promotie, toezicht, aard van het werk en 
ƪŀǊŀƪǘŜǊƛǎǘƛŜƪŜƴ Ǿŀƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 

¶ Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ): rating schaal voor verschillende niveaus van 
satisfactie met 20 facetten  

ü Jobsatisfactie polls: 

¶ 10-13% van de werknemers elk jaar is niet tevreden met zijn/haar job 
Á De cijfers zijn waarschijnlijk hoger/anders: veel mensen zeggen tevreden te zijn met hun 

job, maar zouden ook graag veranderen van job Ą jobsatisfactie =/= geen job 
dissatisfactie 

¶ Jobsatisfactie varieert per type job 
Á Arbeiders zijn minder tevreden dan managers 

¶ Hoe tevredener de werknemers, hoe beter de economische gezondheid van een bedrijf 
Á Hoge correlatie tussen jobsatisfactie van de werknemer en de financiële prestaties van 

het bedrijf 
ü Persoonlijke karakteristieken en jobsatisfactie 

¶ Leeftijd: jobsatisfactie neemt toe naarmate men ouder wordt 
Á Verklaringen? 

o Jonge werkers die zeer ontevreden zijn veranderen zodanig veel van jobs dat ze na 
verloop van tijd niet meer worden opgenomen in surveys, waardoor bij de oudere 
generaties de mensen over het algemeen tevredener zouden lijken 

o Werkers geven op na verloop van tijd en nemen genoegen met hun job 
o Oudere werkers hebben meer mogelijkheden en vinden voldoening en 

zelfactualisatie; leeftijd en ervaring Ą toegenomen zelfvertrouwen, competentie en 
verantwoordelijkheid 

¶ Gender: zeer verdeeld, er is niet echt een trend 

¶ Ras: blanke werknemers rapporteren meer jobsatisfactie dan niet-blanke werknemers 
Á Verklaring: niet-blanke werknemers belanden vaker in de arbeid en lagere jobs 

¶ Cognitieve capaciteit: geen determinant van jobsatisfactie, maar wel gerelateerd aan het 
soort job men kiest 
Á Intelligentie: mensen die te intelligentie zijn voor een bepaalde job rapporteren lagere 

satisfactie door verveling 
Á Level van opleiding: hoe hoger opgeleid, hoe minder satisfactie (kleine trend) 

o Verklaring: hoogopgeleide mensen hebben hogere verwachtingen over hun job 
Á Mensen met een universiteitsopleiding rapporteren meer satisfactie dan mensen die 

begonnen zijn aan een universitaire opleiding maar deze niet hebben afgemaakt 
o Veel hogere-level posities zijn enkel open voor universiteitsstudenten 

¶ Jobervaring: satisfactie neemt toe na een aantal jaar ervaring en blijft gestaag toenemen 
Á Altijd eerst honeymoon periode en hangover periode bij het starten van een nieuwe job, 

maar de algemene trend is positief 
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¶ Gebruik van vaardigheden: veel STEM-studenten klagen dat ze de vaardigheden die ze 
geleerd hebben in de universiteit niet kunnen toepassen in hun job, wat leidt tot 
dissatisfactie 
Á Mensen zijn gelukkiger indien ze hun vaardigheden kunnen gebruiken 
Á ²ŀƴƴŜŜǊ ŎƻƴŘƛǘƛŜǎ ƻŦ ŀŎǘƛŜǎ Ǿŀƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƛƴǘŜǊŦŜǊŜǊŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪΣ 

neemt de satisfactie af 

¶ Jobcongruentie: mate waarin de vereisten van een job overeenkomen met de capaciteiten 
van een werknemer 
Á Hoge congruentie = hoge satisfactie 

¶ Organisationele rechtvaardigheid: hoe eerlijk vinden werknemers dat ze behandeld worden 
door het bedrijf? 
Á Onrechtvaardig: jobprestatie, jobsatisfactie en organisationele toewijding nemen af 
Á Werknemers in een grote organisatie of autoritaire organisatie vinden de organisationele 

rechtvaardigheid allicht laag 
Á Participatie in het maken van beslissingen kan bijdragen aan een gevoel van 

organisationele rechtvaardigheid, en dus aan meer jobsatisfactie en toewijding aan de 
organisatie 

¶ Persoonlijkheid:  
Á Emotionele stabiliteit: emotioneel stabiele mensen hebben hogere jobsatisfactie (+ 

betere prestatie en hoger inkomen) 
Á Vervreemding en locus van controle: werknemers met interne locus van controle en laag 

in vervreemding hebben hoge jobsatisfactie, jobbetrokkenheid en organisationele 
toewijding 

Á Hoog zelfvertrouwen, zelfwerkzaamheid en laag neuroticisme: positief gerelateerd aan 
jobsatisfactie 

Á Type A persoonlijkheid: achievement striving en impatience/irritability 
o Achievement striving: positief gecorreleerd met jobsatisfactie 
o Impatience/irritability : negatief gecorreleerd met jobsatisfactie 

Á Sociaal en institutioneel vertrouwen: hoogste jobsatisfactie bij mensen die hier hoog op 
scoren 

Á Consciëntieusheid en positief affect (extraversie): hoge jobsatisfactie 
Á Negatief affect (neuroticisme): lage jobsatisfactie 

¶ Job controle: mensen die meer controle kunnen uitoefenen over hun plichten zullen meer 
gemotiveerd zijn om goed te presteren en zullen meer satisfactie ervaren 
Á Job controle zorgt voor betere mentale gezondheid, hogere levels van prestatie en 

jobsatisfactie 

¶ Jobstatus: hoe hoger de status van de job, hoe hoger de satisfactie 
Á Hoe hoger het level van de job, hoe meer kansen om te voldoen aan motivator noden 
Á Hogere-level jobs hebben grotere autonomie, uitdaging en verantwoordelijkheid 
Á Entrepreneurs, technici, professionelen en managers ervaren meer jobsatisfactie 
Á Arbeiders, bedienden en verkopers ervaren minder jobsatisfactie 

ü De impact van werkloosheid  

¶ Job verliezen is stressvol voor werknemers en hun families 
Á Schuldgevoelens, wrok, depressie en angst 
Á Fysieke klachten, alcohol- en drugsmisbruik, scheiding, mishandeling, zelfmoord 

¶ Mensen met hogere jobs zien meer af van werkloosheid dan mensen met lagere jobs 
Á Zelfkritisch en defensief worden 
Á Veranderingen in levensstijl, verwachtingen, doelen en waarden  

¶ Veel mensen die hun job kwijt geraken voelen zich bedrogen: sociaal contract werd gebroken 

¶ 50+ers die hun job kwijt geraken hebben 2x zoveel kans op hartaanvallen  

¶ Negatieve reacties op ontslag kunnen geminimaliseerd worden door eerlijk te zijn over de 
redenen waarom iemand ontslaan werd 

¶ Nieuwe job vinden minimaliseert meestal de negatieve effecten van ontslagen worden 
Á De nieuwe job moet wel relatief beter zijn dan de andere: anders blijven de negatieve 

effecten persisteren 
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¶ Wanneer een bedrijf heel veel mensen ineens ontslaat, worden de werknemers die mogen 
blijven ook beïnvloed 
Á Meer job stress, lagere moraal en verlaagde job toewijding 
Á Meer werk voor zij die overblijven omdat het bedrijf de productie op hetzelfde level moet 

houden maar met minder werknemers 

¶ Onzekerheid over job: 
Á Zwarte werknemers vertonen 4x meer depressie dan blanke werknemers 
Á Verminderde motivatie, welzijn en hoge stresslevels 
Á Sterke correlatie met gezondheidsproblemen, negatieve attitudes tov werkgevers en 

intentie om te verlopen 
ü Jobsatisfactie en on-the-job gedrag 

¶ Productiviteit: hoe hoger de jobsatisfactie, hoe beter de prestatie 
Á Jobsatisfactie beïnvloed niet enkel de prestatie, maar ook de tevredenheid van klanten, 

en dus de winst van het bedrijf 
Á Collectieve jobsatisfactie is positief gecorreleerd met klantentevredenheid en loyaliteit, 

en met productiviteit en veiligheid, én met minder ontslag 

¶ Prosociaal en contrasociaal gedrag:  
Á Hoge jobsatisfactie: meer prosociaal gedrag 
Á Lage jobsatisfactie: meer contrasociaal gedrag (in werknemers over 30) 

¶ Afwezigheden: vaak gemeten met zelfrapportage (tot 20% is afwezig), maar meestal meer 
omdat mensen de neiging hebben om te onderrapporteren 
Á Hoe minder streng een organisatie is mbt ziek zijn, hoe meer mensen afwezig zijn 
Á Hoe meer geld mensen verdienen, hoe meer mensen denken dat ze het recht hebben om 

tijd vrijaf te nemen 
Á Maatschappelijke waarden: hoe permissiever, hoe meer afwezigheden 
Á Management: hoe permissiever, hoe meer afwezigheden 
Á Economische condities: hoe welvarender een bedrijf, hoe meer afwezigen 
Á Jongere mensen zijn veel vaker afwezig dan oudere mensen 
Á Wanneer veel mensen ontslagen worden, zijn mensen minder vaak afwezig 
Á Persoonlijke factoren: 

o Hoog positief affect: minder vaak afwezig 
o Hoog in depressie: vaker afwezig 
o Hoge stresslevels: vaker afwezig 

Á Etnische variabelen en fysieke kenmerken: 
o Zwarten zijn vaker afwezig dan blanken indien ze geloven dat er weinig belang wordt 

gehecht aan diversiteit 
o Obese vrouwen zijn vaker afwezig dan niet-obese vrouwen 
o Obese mannen in verkoop en professionele jobs zijn vaker afwezig dan obese mannen 

die managers zijn of werken in een bureau 
Á Afwezigheden verminderen: belonings- en erkenningssystemen invoeren voor 

werknemers die niet of weinig afwezig zijn voor een bepaalde tijdsperiode 

¶ Ontslag: jobdissatisfactie is gerelateerd aan zowel voorgenomen als echt ontslag 
Á Hoe groter organisationele toewijding, hoe minder ontslag 
Á Meer ontslag indien er lage werkloosheidscijfers zijn en veel opportuniteiten  
Á Lage emotionele instabiliteit: meer ontslag nemen 
Á Jobs die hoge mate van creativiteit vereisen, zijn hoog in uitdaging, complexiteit en 

autonomie en laag in organisationele controle en toezicht Ą hogere jobsatisfactie  
Á Vrouwen nemen vaker ontslag dan mannen 
Á Minderheidsvrouwen nemen vaker ontslag dan minderheidsmannen 
Á Zwarte, latino en aziatische werkers nemen vaker ontslag dan blanke werknemers 
Á Verschil ontslag en afwezigheden: afwezigheden zijn altijd slecht voor een bedrijf, maar 

ontslag niet persé 
o Functioneel ontslag: slechte presteerder neemt ontslag 
o Dysfunctioneel ontslag: goede presteerder neemt ontslag 

- De relatie tussen jobsatisfactie en inkomen 
ü Waargenomen inkomensgelijkheid 
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¶ De waargenomen billijkheid van salarissen is belangrijker dan de echte billijkheid 
Á aŜƴǎŜƴ ŘƛŜ ŘŜƴƪŜƴ Řŀǘ Ƙǳƴ ǎŀƭŀǊƛǎǎŜƴ ƘƻƎŜǊ ȊƛƧƴ Řŀƴ ŘƛŜ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ȊƛƧƴ 

waarschijnlijk tevredener met hun inkomen 
Á Real life voorbeeld van de equity theorie 

¶ Sterke positieve correlatie tussen inkomensatisfactie en jobprestatie 

¶ Meeste mensen ontwikkelen persoonlijke standaarden van vergelijking obv het minimum 
salaris dat acceptabel is, de salaris die ze denken dat ze verdienen en de salaris die ze denken 
dat collegaΩs verdienen 
Á Inkomensatisfactie wordt dan bepaald door de discrepantie tussen de standaard en de 

echte salaris 
Á LƴŘƛŜƴ ƳŜƴǎŜƴ ƎŜƭƻǾŜƴ Řŀǘ Ƙǳƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƳŜŜǊ ǿƻǊŘŜƴ ōŜǘŀŀƭŘ -> minder 

inkomensatisfactie 

¶ Vrouwen worden minder betaald dan mannen voor hetzelfde werk 

¶ Etnische minderheden worden minder betaald dan blanken 

¶ Velen denken dat familieleden die werken in een familiebedrijf meer worden betaald, maar 
eigenlijk is het omgekeerd: ze worden minder betaald, minder promoties en bonussen 

ü Betaling per verdienste (merit pay): inkomen obv prestatie 

¶ Werknemers die beter presteren worden meer betaald 

¶ Probleem: managers zijn niet akkoord over welk gedrag of welke prestaties een hoger 
inkomen verdienen 

¶ Inkomensverhogingen zijn gerelateerd aan de mate waarin managers afhankelijk zijn van de 
expertise en steun van ondergeschikten 
Á Zeer afhankelijk = meer kans op loonsverhoging 

¶ Mensen die hoog op negatief affect scoren hebben meer baat bij dit soort betaling dan 
mensen die hoog op positief affect scoren 
Á Inkomensverhoging voor goede prestaties is belangrijker voor introverte, pessimistische 

en minder energetische werknemers (erkenning en appreciatie nodig gehad?) 

¶ Dit soort betaling is een veel betere motivator in arme landen dan in rijke landen 
ü Wage-incentive systeem: hoe meer eenheden geproduceerd, hoe hoger het loon 

¶ Werkt zelden in de praktijk 

¶ Veel werkers creëren eigen standaard voor goede productie tijdens een shift, en veranderen 
deze niet ondanks de verhoging van het loon indien ze dat wel doen 

- Job betrokkenheid en organisationele toewijding 
ü Persoonlijke factoren: 

¶ Job betrokkenheid: leeftijd, nood aan groei en geloof in traditionele werkethiek 
Á Oudere mensen zijn dus meer betrokken bij hun job 

¶ Nood aan groei is belangrijk: jobkarakteristieken zoals stimulatie, autonomie, variëteit, 
taakidentiteit, feedback en participatie faciliteren dit 

¶ Sociale factoren: werknemers die werken in groepen/teams zijn sterker betrokken dan 
mensen die alleen werken 

¶ Job betrokkenheid wordt ook bevorderd door gevoelens van succes  

¶ Geen eenduidige re 

¶ Organisationele toewijding: mate van psychologische identificatie met een bedrijf 
Á Acceptatie van de waarden en doelen van het bedrijf 
Á Gewilligheid om moeite te doen voor de organisatie 
Á Sterk verlangen om geaffilieerd te blijven met de organisatie 

¶ Organisationele toewijding is gerelateerd aan zowel persoonlijke als organisationele factoren 
Á Hoe langer een persoon bij een bedrijf werkt, hoe sterker de link tussen organisationele 

toewijding en jobprestatie 

¶ Wetenschappers en ingenieurs hebben minder organisationele toewijding dan andere 
soorten jobs 

¶ Overheidswerknemers hebben minder organisationele toewijding dan werknemers in 
privésectoren 

ü Organisationele factoren: jobverrijking, autonomie, mogelijkheid om vaardigheden te gebruiken 
en positieve attitudes tov de werkgroep 
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¶ Hoe groter de waargenomen toewijding aan werknemers, hoe hoger de verwachting van 
werknemers dat ze beloond zullen worden indien ze de organisationele doelen behalen 

¶ Hoog scoren in organisationele toewijding: meer toewijding aan programma om 
werkkwaliteit te bevorderen 

¶ Positieve relatie tussen waargenomen organisationele steun en organisationele toewijding, 
ijver, innovatieve management, jobprestatie en aanwezigheid 

¶ Organisationele toewijding is positief gerelateerd aan de mate van steun verkregen van 
toezichthoǳŘŜǊǎ Ŝƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ Ŝƴ ŀŀƴ ŘŜ ƳŀǘŜ Ǿŀƴ ǘŜǾǊŜŘŜƴƘŜƛŘ ƳŜǘ ǘƻŜȊƛŎƘǘƘƻǳŘŜǊǎ 

¶ Positieve relatie tussen organisationele rechtvaardigheid en organisationele toewijding: 
mensen die geloven dat hun werkgever hen rechtvaardig behandeld zijn meer geneigd zich te 
affiliëren aan het bedrijf 

¶ Gender: 
Á Hoe meer vrouwen in de groep, hoe minder toewijding van de mannen 
Á Hoe meer mannen in de groep, hoe meer toewijding van de vrouwen 

ü Soorten toewijding 

¶ Affectieve toewijding: de werknemer identificeert zich met de organisatie, internaliseert de 
waarden en attitudes, en schikt zich naar hun vereisten 
Á Correleert sterk met waargenomen organisationele steun 
Á Sterke positieve correlatie tussen waargenomen organisationele steun en affectieve 

toewijding  
Á Waargenomen organisationele steun wordt bevorderd door steun van de toezichthouder 

en erkenning -> leidt tot hogere organisationele toewijding 
Á Hoog waargenomen organisationele steun is sterk gerelateerd aan minder ontslagname 
Á Reciproke relatie tussen organisationele steun en affectieve toewijding: beide versterken 

elkaar 
Á Sterke positieve correlatie tussen affectieve organisationele toewijding en het humeur en 

de prestatie van een werknemer 
Á Positief gerelateerd aan jobprestatie 

¶ Gedragsmatige toewijding: de werknemer is enkel gebonden aan de organisatie door 
oppervlakkige factoren zoals pensioenplannen en anciënniteit  
Á Er is geen persoonlijke identificatie met de organisationele doelen en waarden 
Á Negatieve gerelateerd aan jobprestatie 

¶ Normatieve toewijding: gevoel van verplichting om te blijven bij de werkgever 
Á Gevoel dat zich ontwikkelt wanneer werknemers benefits krijgen 

ü Organisational citizenship behaviour (OCB): extra moeite doen, meer voor de werkgever doen 
dan de minimum vereisten 

¶ 9ȄǘǊŀ ǘŀƪŜƴ ƻǇƴŜƳŜƴΣ ǾǊƛƧǿƛƭƭƛƎ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ŀǎǎƛǎǘŜǊŜƴΣ ƻƴǘǿƛkkelingen in het veld bijhouden, 
regels volgens zelf wanneer niemand toekijkt en positieve attitude behouden 

¶ Modelwerknemers die het succes van een organisatie kunnen garanderen 

¶ Productiever en geven een betere service Ą hogere klantentevredenheid -> hogere winst 
voor het bedrijf 

¶ h/. ŎƻǊǊŜƭŜŜǊǘ ƳŜǘ ŘŜ ǎǘŜǊƪǘŜ Ǿŀƴ ǾǊƛŜƴŘǎŎƘŀǇǇŜƴ ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪ ƎŜǾƻŜƭ Ǿŀƴ 
empathie, hoge jobsatisfactie en affectieve toewijding 

¶ OCB wordt gefaciliteerd door ondersteunend leiderschap 

¶ Hoog in OCB  = hoog op consciëntieusheid, extraversie, optimisme en altruïsme 
Á Ook team-georiënteerd  

× 6.2: INLEIDING 

- Men praat vandaag de dag niet meer over motivatie 
ü Eerder van 

¶ Commitment: in welke mate voelen mensen zich betrokken bij de job/organisaties en in 
welke mate willen ze daar blijven 

¶ Work engagement: in welke mate komen mensen met veel goesting naar het werk 

¶ Jobsatisfactie: in welke mate halen mensen een plezierig gevoel uit hun werk 
Č Focus op gedragsmatige uitkomsten: extra werk doen (streven), blijven bij het bedrijf, 

het bedrijf aanraden, moeite doen, prestatielevel, anderen helpen 
- Maakt motivatie ook echt iets uit? 

- Commitment 
- Work engagement 
- Job satisfaction 
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ü Veel bedrijven meten motivatie adhv tevredenheidsvragenlijsten, en denken dan dat dit een 
indicator is voor prestatie, maar dit is een naïeve assumptie 

- In de human relations benadering inn de jaren 60 had men voor het eerst aandacht voor 
motivatie en tevredenheid 
ü Als men met mensen praat, dan zijn ze tevredener 

¶ Als mensen tevredener zijn, gaan ze beter presteren? 
ü Als iemand individueel gemotiveerd is, zal die persoon beter presteren (correlaties van 0.18-

0.43) 
ü Als een volledige business unit gemotiveerd is, zal het bedrijf meer winst maken (correlaties van 

0.13-0.29) 
- EXPERIMENT:  
ü DOEL: relatie tussen satisfactie van 

de werknemer, engagement van de 
werknemer en business uitkomsten 

ü OPZET: meta-analyse 

¶ Hoeveel verschil is er op 
uitkomstvariabelen als een 
afdeling hoger of lager scoort op 
engagement? (laatste kolom) 

ü UITKOMST: de verschillen tussen 
afdeling van één bedrijf kunnen 
groot zijn: 80 000 dollar tot 393 000 
dollar verschil in winst 

¶ Als je binnen een bedrijf 
afdelingen hebt die meer of 
minder gemotiveerd zijn, dan kan je dat aflezen uit de mate dat die afdelingen winst of 
verlies maken 

- Wat komt eerst: motivatie of productiviteit? 
ü Zijn mensen eerst gemotiveerd en daardoor productiever of is het omgekeerd? 

¶ We weten dat er een relatie is tussen engagement en productiviteit, we weten alleen niet 
goed hoe die werkt 

ü Dit model zegt dat een goede organisatie van een bedrijf eerst komt (high performance work 
practices): ze investeren veel in hun mensen, leiden ze goed op, selecteren de besten, betalen ze 
ƎƻŜŘΣ Χ 

¶ Dit leidt tot meer productiviteit: bedrijven presteren beter en krijgen meer winst 
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¶ Hierdoor kunnen ze hun werknemers meer betalen, benefits en betere reputatie 

¶ Dit leidt tot algemene jobsatisfactie 
Č Een bedrijf dat beter presteert, zorgt ervoor dat mensen meer gemotiveerd zijn 

ü Studie: het effect van motivatie op prestatie duurt langer dan het effect van prestatie op 
motivatie 

¶ Impact van attitudes op prestatie vermindert na een jaar 

¶ De impact van prestaties op attitude vermindert pas na 3 jaar 

¶ Correlatie van 0.43 (zelfde correlatie van viagra met verbeterd seksueel functioneren) 
- Hoe authentiek is de bekommernis om tevredenheid? 
ü Tevredenheid hoort waarde op zich te hebben, het mag niet enkel ifv prestaties staan 

× 6.3: WAT IS MOTIVATIE? 

- De reden dat bedrijven geïnteresseerd zijn in motivatie is de assumptie dat motivatie leidt tot 
betere prestatie 
ü Wetenschappelijke studie van motivatie toont aan dat motivatie op het werk bestaat uit 

verschillende componenten: 

¶ Intensiteit: in welke mate spant iemand zich in? 

¶ Richting: voor wat werk je precies? (ouders tevreden stellen, jezelf trots maken, diploma 
ōŜƘŀƭŜƴΣ Χύ 

¶ Doorzettingsvermogen: motivatie gaat erover dat je bepaalde obstakels kan overwinnen 
ü Er zijn twee soorten theorieën over motivatie: 

¶ Inhoudstheorieën: de fundamentele vraag over waarom mensen werken, wat ze willen 
bereiken, in welke behoeften hun werk voorziet 

¶ Procestheorieën: hoe kan je verklaren waarom mensen bepaalde keuzes maken op het werk, 
welke psychologische processen/mechanismen liggen aan de grondslag van die keuzes? 

- Inhoudstheorieën 
ü aŀǎƭƻǿΩǎ ƘƛŜǊŀǊŎƘȅ ƻŦ ƴŜŜŘǎ: iedereen 

heeft 5 noden/behoeftes 

¶ Men heeft pas motivatie voor het 
vervullen van een hoger gelegen nood 
als de lagere noden vervuld zijn 

¶ Populair maar geen evidentie 

¶ Eerder filosofisch van aard 
ü Herzberg Motivator-Hygiene theorie: er 

zijn twee soorten factoren die mensen 
motiveren 

¶ Hygiene noden: indien niet vervuld 
wordt men ontevreden 
Á Indien wel vervuld echter nog geen tevredenheid, enkel geen ontevredenheid 
Á Geld, goede werkomstandigheden, goede 

relaties, degelijke leiding 

¶ Motivator noden: indien vervuld wordt men 
tevreden 
Á Motiveren werknemers tot uitmuntende 

jobprestaties 
Á Verantwoordelijkheid, ontwikkeling, 

erkenning, groei 
Á Job enrichment: minder controle, stimulatie, 

feedback, zinvol werk 
Č Deze theorie klopt niet, men heeft 

aangetoond dat satisfactie-dissatisfactie één continuüm vormt 
ü aŎ/ƭŜƭƭŀƴŘΩǎ ǘƘŜƻǊȅ ƻŦ ƴŜŜŘǎ: er zijn drie menselijke behoeften: 

¶ Nood aan achievement (N-Ach): in welke mate willen mensen uitblinken, iets bereieken 
Á Belangrijkste factor 
Á IƻƻƎ ƻǇ ŘŜȊŜ ŦŀŎǘƻǊ ǎŎƻǊŜƴ Ґ ƳŜŜǊ ōŜǊŜƪŜƴŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ƴŜƳŜƴΣ ƻǇ ȊƻŜƪ Ǝŀŀƴ ƴŀŀǊ 

uitdagende en haalbare taken en jobs, willen in een omgeving werken waar ze 
verantwoordelijkheid krijgen en ze willen erkenning en feedback krijgen 

- Inhoudstheorieën 
- Procestheorieën  
- aŀǎƭƻǿΩǎ 

hiërarchische 
noden 

- Herzberg 
tweefactoren 
theorie 

- Hygiene noden 
- Motivator noden 
- Theory of needs 

van McClelland 
- Thematic 

Apperception Test 
- Mastery goals 
- Performance goals 
- Entity theorie 
- Incremental 

theorie 
- Job characterics 

model van 
Hackman en 
Oldham 

- Ikea-effect 
- Goal-setting 

theorie 
- Goal commitment 
- Progress principle 
- Affective shift 

model 
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¶ Nood aan affiliatie (N-Aff) 

¶ Nood aan macht (N-Pow) 

¶ Prestatiemotivatie (nood aan achievement) is moeilijk te meten 
Á Men heeft het lang gemeten met Thematic Apperception Test: impliciete, projectieve 

test waarbij je een aantal figuren krijgt, en obv daarvan moet je een verhaaltje verzinnen 
o Veel kritiek op deze methode 

¶ Laatste tijden betere scoringsmiddelen ontwikkeld: N-Ach is gerelateerd aan hoe goed 
mensen presteren 
Á Goede voorspeller van jobprestatie 

¶ Er zijn twee doelstellingen die prestatiemotivatie kunnen bevredigen 
Á Mastery goals: taakgericht: gericht op het verbeteren van jezelf tov vorige prestaties, 

zoveel mogelijk bijleren, jezelf ontwikkelen  
o Kennis en vaardigheden op een hoger niveau brengen 
o Leidt tot betere jobprestaties en meer voldoening 

Á Performance goals: competitiegericht; focus op vergelijking met anderen, gericht op 
beter presteren dan anderen 
o Taken kiezen waarin je competentie demonstreert of taken vermijden waarin je niet 

zou uitblinken 
o Gevaar voor burnout, stress en faalangst 

¶ Waarom verschillen mensen in die mastery en performance goals? Mensen hebben twee 
verschillende visies over hoe zij zelf en anderen in elkaar zitten 
Á Entity theorie: alles is aangeboren 

en ligt vast, je hebt het of je hebt 
het niet 
o Willen vooral tonen aan 

anderen dat ze talent hebben, 
want ze weten dat je het toch 
niet kan ontwikkelen 

o Streven performance goals na 
Á Incremental theorie: alles kan 

veranderen, je kan bijleren als je 
maar hard werkt 
o Gaan voortdurend op zoek 

naar taken en situaties waar ze 
kunnen bijleren zodat ze 
zichzelf kunnen verbeteren 

o Streven mastery goals na 
 
 
 

¶ Eerstgeborenen hebben meer kans op mastery goals: bij alles wat ze doen is er nog geen 
referentiekader, je ouders vergelijken je eerste stapjes niet met broer/zus 
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ü Job characteristics model van Hackman en Oldham: welke karakteristieken in de werkomgeving 
zijn motiverend? 

¶ Need for growth: individuele verschilsvariabele , mensen kunnen hier hoog of laag op scoren 
Á Vooral personen die hier hoog op scoren worden beïnvloed door karakteristieken van de 

job 
Á Nood om jezelf te ontwikkelen 
Á Laag voor need for growth: als je toch niet geïnteresseerd bent in jezelf te ontwikkelen, 

dan zal wat er in de omgeving gebeurt ook niet veel effect hebben 
Á Deze theorie is dus enkel van toepassing op mensen die hoog scoren, maar achteraf heeft 

men gezien dat die karakteristieken toch gelden voor iedereen 

¶ Welke factoren zetten need for growth om in jobprestatie en gedrag? 
Á Variatie in vaardigheden: men moet verschillende vaardigheden kunnen gebruiken (iets 

wat altijd hetzelfde is en wat iedereen kan, is niet motiverend) 
Á Taakidentiteit: als je aan iets hebt gewerkt, moet je kunnen zien dat jij eraan hebt 

gewerkt (trots zijn op het maken van iets) 
Á Taakbelang: hoe belangrijker een bepaalde taak, hoe meer je een bepaald doel hebt, hoe 

meer motiverend (als alles wat je doet onbelangrijk is, dan ben je gedemotiveerd) 
Á Autonomie: als je zelf iets gedaan hebt, is het veel meer waard voor je (hoe meer 

autonomie je mensen geeft, hoe meer gemotiveerd ze gaan zijn) 
Á Feedback: als je energie steekt in een taak, en je krijgt daar geen feedback over, dan is dat 

demotiverend (als mensen feedback krijgen, zijn ze meer tevreden over het werk) 
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¶ Er is veel onderzoek dat deze 5 factoren bevestigt: als deze kenmerken (betekenis, 
verantwoordelijkheid en erkenning) aanwezig zijn, dan zijn mensen meer gemotiveerd in hun 
job, er is minder turnover en minder absenteïsme 

¶ Vroeger dacht men dat werkgevers gewoon moesten zorgen dat de arbeidsvoorwaarden 
goed waren en dat mensen betekenis zagen in hun eigen werk 
Á Men moet eigenlijk ook aan de medewerkers duidelijk maken wat het globale doel van de 

organisaties is, 
zodat ze ook 
daar betekenis 
in zien 

Á Wat is jouw 
bijdrage aan de 
maatschappij 
vanuit je werk? 
o Dit vragen 

aan 
mensen 
deed ze er 
beter over 
nadenken 
en zich meer identificeren met hun job 

o Mensen die hun sommen paraat kunnen opsommen en communiceren zijn veel meer 
ƎŜƳƻǘƛǾŜŜǊŘ ƻǇ ƘŜǘ ǿŜǊƪΣ ƎŜƭŘ Ŝƴ ŀǳǘƻΩǎ ȊƛƧƴ ƴƛŜǘ ǇŜǊǎŞ ŘŜ ōŜǎǘŜ ƳƻǘƛǾŀǘƻǊŜƴΣ ƧŜ 
motiveert mensen op een fundamenteler niveau als ze de betekenis van hun werk of 
de organisatie inzien 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: welke kenmerken van jobs zijn motiverend? 
ü OPZET: mensen maken lego-figuurtjes 

¶ Cond1: de gemaakte figuurtjes worden mooi op tafel 
gezet zodat participanten goed kunnen zien wat ze 
gemaakt hebben (betekenisvolle conditie) 

¶ Cond2: elk figuurtje wordt afgebroken als je er klaar 
mee bent 

ü UITKOMST: de betekenisvolle conditie was veel 
motiverender omdat ze een soort vooruitgang ziet staan 

¶ Mensen hebben minder geld nodig en houden de 
taak langer vol 
Č De betekenisvolheid van een taak is belangrijk 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: welke kenmerken van jobs zijn motiverend? 
ü OPZET: mensen krijgen papiertjes met instructies om 

origamifiguurtjes te maken 

¶ Ze werden hiervoor betaald, en konden een stuk van 
hun eigen geld investeren in die figuurtjes 

¶ Vragen hoeveel geld ze voor de figuurtjes 
zouden betalen? 

ü UITKOMST: mensen boden veel meer geld voor 
hun eigen figuurtjes dan voor de figuurtjes van 
iemand anders 

¶ Ikea-effect: als mensen zelf iets in elkaar 
steken en er zelf verantwoordelijk voor zijn, 
gaan ze er meer waarde aan hechten 
Č Opnieuw zien we dat de 

betekenisvolheid van werk van belang is 
- Procestheorieën: hoe worden behoeftes 

vertaald in concreet gedrag? 
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ü Goal-setting theorie van Locke en Latham: mensen met specifieke en moeilijke doelen doen het 
ōŜǘŜǊ Řŀƴ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ΨŘƻŜ ƧŜ ōŜǎǘΩ ŘƻŜƭ 

¶ Als mensen concrete doelen hebben gaan ze beter presteren, waarom? 
Á Aandacht: focust je aandacht 
Á Energie: je gaat meer inspanning voor de taak doen 
Á Volharding: je gaat je langer inspannen 
Á Kennis en strategie: nieuwe en effectievere strategieën bedenken om de doelstellingen te 

bereiken 

¶ Bijkomende studies: 
Á Betere prestatie indien: 

o Mensen zelf hun doel mogen kiezen 
o Mensen heel nauw betrokken zijn bij het doel (ze vinden het belangrijk) 
o Ze kunnen reflecteren over die doelen 
o Ze kunnen die doelen publiek maken 

¶ Goal commitment: deelnemen in het vooropstellen van doelen, reflecteren over doelen, 
doelen publiek maken 
Á Verhoogt prestatie 

¶ Progress principle: feedback krijgen over vooruitgang verhoogt prestatie 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: goalsetting theorie in de praktijk: uitval aan de universiteit van studenten beperken 
ü OPZET: elke student die begint aan de opleiding moet neerschrijven wat zijn/haar doelstelling is, 

wat ze willen bereiken en hoe ze dat gaan doen 

¶ Zo gedetailleerd mogelijk over nadenken en neerschrijven 

¶ Dat moest samengevat worden in één zin 

¶ Dan werd een foto genomen en posters gemaakt die overal werden rondgehangen in de 
universiteit 

ü UITKOMST: studenten vielen minder uit 

¶ Werkte het beste bij mannen: vrouwen presteerden sowieso al beter, dus het effect was 
beter zichtbaar bij mannen 
Á Mannen haalden vrouwen zelf volledig in! 

¶ Minderheidsleden vielen ook minder uit tov blanke studenten 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat is het effect van feedback 

(progress principle) op motivatie? 
ü OPZET: dagboekstudie: mensen 

moeten beschrijven wat ze die dag 
gedaan hebben op het werk, hoe het 
werk was geweest, wat er allemaal 
gebeurd was en hoe ze zich daarbij 
boelden 

ü UITKOMST: de dagen waarop mensen 
het meest gemotiveerd waren, waren 
de dagen waarop mensen het gevoel 
hadden dat ze de meeste vooruitgang 
boekten 
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- EXPERIMENT 
ü DOEL: affective shift model van Ronald 

Bledow testen 
ü OPZET: mensen rapporteren hun 

gemoedstoestand 2x per dag: in de 
voormiddag en in de namiddag 

¶ Leidt een blije stemming gedurende 
de hele dag tot de meeste motivatie? 

ü UITKOMST: combinatie van voormiddag 
slechte stemming en namiddag goede 
stemming leidt tot de meeste motivatie 

¶ = the affective shift model of work 
engagement 

× 6.4: NUT VAN VERLONING 

- Hoe belangrijk is geld? Vinden we evidentie voor het belang van geld? 
- Er zijn verschillende theoretische perspectieven 
ü Reinforcement theorie: geld heeft een positieve invloed, het functioneert als een bekrachtiger 
ü Intrinsieke vs extrinsieke motivatie: geld heeft een negatieve invloed 

¶ Mensen verliezen interesse en motivatie in taken als ze ervoor beloond worden 
ü Valence-instrumentality-expectancy theorie: geld heeft een positieve invloed 

¶ Hard werken leidt tot een positieve beoordeling (expectancy) -> positieve beoordeling leidt 
tot een beter loon (instrumentality) -> loon is erg belangrijk want daar kan ik vanalles mee 
kopen (valence) 

¶ Expectancy verhogen: competenties verbeteren (VTO) 

¶ Instrumentaliteit verhogen: transparant beloningsbeleid 

¶ Valnce verhogen: beloningen afstemmen op behoeften 
- Wat zegt empirisch onderzoek? 
ü Loon heeft een positieve invloed op motivatie en prestatie: hoe meer mensen verdienen, hoe 

meer gemotiveerd ze zijn 
ü Opgelet voor potentieel negatieve effecten: het positieve effect van loon op motivatie geldt 

enkel als er een duidelijk link is tussen de individuele objectieve prestaties en het loon 

¶ In meeste jobs is er geen duidelijke link: gewoon een vast maandloon 
Á Hangt dus af van het soort jobs of soort taken 

- Sociale vergelijking in verloning: equity theory 
ü Motivatie en jobsatisfactie worden bepaald door 3 elementen: 

¶ Mijn outcome/input ratio: 
Á Input: wat steek ik in mijn werk? (inspanning, tijd, kennis, vaardigheden) 
Á Outcome: wat krijg ik van mijn werk? (geld, erkenning, promotie) 

¶ Outcome/input ratio van anderen: 
Á Input: wat steek jij in je werk? 
Á Outcome: wat krijg jij van je werk? 

¶ Beoordeling van rechtvaardigheid: we gaan onze ratio vergelijken met de ratio van anderen 
Á Of andere al dan niet beter of slechter af zijn dan jij gaat je motivatie en tevredenheid 

bepalen 
Á Moeilijk te bepalen met wie we vergelijken 

- Reinforcement 
theorie 

- Intrinsieke vs 
extrinsieke 
motivatie 

- Valence-
instrumentality-
expectancy theorie 

- Equity theory 
- Overreward 

inequity 
- Underreward 

inequity 
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ü Dit vergelijken heeft een biologische basis: mensen 
en dieren zijn heel gevoelig voor het feit of we 
hetzelfde terugkrijgen voor een bepaalde inspanning 
als anderen 

¶ Overreward inequity: dezelfde input geven als 
een ander, maar er meer voor terugkrijgen Ą 
verhoogt motivatie 

¶ Underreward inequity: evenveel input geven als 
een ander, maar minder outcome krijgen dan een 
ander Ą verlaagt motivatie 

¶ Het kan ook zijn dat de outcome 
hetzelfde is, maar dat de input verschilt 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat bepaalt loontevredenheid? 

Equity theorie 
ü OPZET: loontevredenheid nagaan bij 

participanten 

¶ Gemiddelde loon = 3996 euro 

¶ Interne vergelijking: men denkt dat een 
persoon met dezelfde job binnen 
hetzelfde bedrijf meer verdient 

¶ Externe vergelijking: men denkt dat een 
persoon met dezelfde job binnen een ander 
bedrijf nog meer verdient 

ü UITKOMST: we zijn geneigd te denken dat andere 
mensen meer verdienen dan ons 

¶ Wat bepaalt loontevredenheid? 
Á De effectieve loon = 53% 
Á Interne vergelijking = 27% 
Á Externe vergelijking = 15%  
Á Men laat zich dus bijna even veel beïnvloeden 

door wat anderen verdienen (42%) dan door 
wat je echt verdient (53%) 

¶ Als je in een bedrijf de 
loontevredenheid wilt doen stijgen, 
zal dat niet lukken door iedereen 
tegelijk opslag te geven door de 
interne vergelijking 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: hoe vergelijken we ons loon? 

Opwaarts of neerwaarts? 
ü OPZET: participanten vragen stellen: 

¶ Hoeveel denk je dat de minst 
bedeelden verdienen met een 
gelijkaardige job? 

¶ Hoeveel denk je dat de best 
bedeelden verdienen met een 
gelijkaardige job? 

¶ Hoeveel denk je dat iemand gemiddeld verdient met een gelijkaardige job? 
ü UITKOMST: loontevredenheid wordt vooral bepaald door opwaartse vergelijking 

¶ Laterale en neerwaartse vergelijking zijn minder van belang 

¶ Frustrerend: er is altijd wel iemand die meer verdient: als je opslag krijgt dan word je een 
beetje meer tevreden, maar je gaat uiteindelijk weer op zoek naar iemand die meer verdient 
dan jij 
Á Toch zijn we niet tevreden als we het meest verdienen van iedereen: jaloezie van 

iedereen die zich vergelijkt met jou 
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Č Zelfdeterminatietheorie 
- Voorbeeld examenvraag 
ü Hiernaast ziet u een grafiek uit de LEGO studie van Dan 
!ǊƛŜƭȅ Ŝƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ όнллуύΦ ²Ŝƭƪ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŀŀƴŘŜ 
uitspraken is correct?  
a) Deze resultaten sluiten aan bij de two-factor theory 

van Herzberg; het betekenisvol maken van een taak 
is immers een manier om te voldoen aan motivator 
behoeften 

b) Deze resultaten sluiten aan bij de two-factor theory 
van Herzberg; het betekenisvol maken van een taak 
is immers een manier om te voldoen aan hygiene 
behoeften 

c) Deze resultaten sluiten aan bij de two-factor theory 
van Herzberg; het betekenisvol maken van een taak 
is immers een manier om te voldoen aan equity 
behoeften 

d) Deze resultaten kunnen niet geïnterpreteerd 
worden vanuit de two-factor theory van Herzberg 

× FUTURE WORK SELF 

- Hou een dagboek bij gedurende 1 week 
ü Scoor je humeur van 1-5 2x per dag 
ü Hoe productief was ik als studenten? 
ü Reflectie? 

¶ Onder welke omstandigheden werk ik best? 

¶ Wat zijn factoren die bij mij een rol spelen? 

¶ Hoe kan ik mezelf gemotiveerd houden? 

 

Gastcollege Julie Rosseel: Reflectie 

× WAT IS REFLECTIE? 

- Reflectie is systematisch 
ü Self-explanation: het analyseren van je eigen gedrag en een verklaring zoeken voor falen of 

succes 
ü Data-verification: nadenken over welk andere gedragsmogelijkheden er waren 
ü Feedback: wat heb ik geleerd en hoe zou ik me gedragen in de toekomst? 

- Onderscheid reflectie met andere concepten 
ü Ruminatie: maladaptieve ongestructureerde reflectie waarbij je negatieve gevoelens herkauwt 
ü Mindfulness: van moment tot moment bewust worden van je eigen ervaring zonder 

beoordeling 

- Self-explanation 
- Data-verification 
- Feedback  
- Ruminatie 
- Mindfulness  

× REFLECTIE EN PRESTATIE EXPERIMENTEN 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat is het effect van systematische reflectie via after-event reviews (AERs) op 

leiderschapsontwikkeling? 
ü OPZET: masterstudenten in business administratie (MBA) worden 9 maand opgevolgd mbt hun 

leiderschapskwaliteiten 
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¶ Verschillende oefeningen (teambuilding, 
leiderschap en teamwork simulatie, stages 
zoeken, thesis competitie) doorheen de 9 
maand om leiderschap te stimuleren 
Á Elk van deze taken zou leiderschap 

stimuleren 

¶ Cond1: geen systematische reflectie na 
elke oefening 

¶ Cond2: systematische reflectie na elke 
oefening 

ü UITKOMST:  

¶ Positieve effecten van gestructureerde 
reflectie op ontwikkeling van 
leiderschapskwaliteiten (correlatie van 
0.18)! 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: effect van reflectie op strategisch 

denken 
ü OPZET: 3 condities: 

¶ Positieve feedback 

¶ Negatieve feedback 

¶ Ambigue feedback 
ü UITKOMST:  

¶ Positieve feedback: reflecteren heeft 
geen effect op strategisch beslissen 

¶ Negatieve feedback: reflecteren heeft 
een positief effect op strategisch 
beslissen (hoe meer reflectie, hoe beter 
de beslissingen) 

¶ Ambigue feedback: reflecteren heeft 
een negatief effect op strategisch 
beslissen (hoe meer reflectie, hoe 
slechter de beslissingen) 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: effect van positieve zelfreflectie op de energie van de leider 
ü OPZET:  

¶ Cond1: leiders 
reflecteren positief 
over zichzelf 

¶ Cond2: leiders 
reflecteren niet over 
zichzelf (controle) 

ü UITKOMST: leiders uit 
cond1 ervaren minder 
uitputting, en dus meer 
werkengagement 
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¶ Werkengagement leidt tot 
verhoging van waargenomen 
sociale impact en clout(??) (twee 
kenmerken van de influence van 
leiders op het werk) 

¶ Replicatie van het depletie-
verminderend effect van 
positieve zelfreflectie bij leiders, 
maar niet bij non-leiders 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: effect van dagelijks positief 

reflecteren over het werk op het 
verhogen van persoonlijke bronnen 
(hoop en optimisme) en het verminderen van uitputting (emotionele en fysieke uitputting) bij 
verzorgers 

ü OPZET:  

¶ Interventie conditie: 
verzorgers 
reflecteren positief 
over het werk 

¶ Controle conditie: 
verzorgers 
reflecteren niet 

¶ Interventie en 
controle conditie 
vergelijken op 3 
tijdstippen: 
Á Pre-interventie 
Á Post-interventie 
Á Twee weken follow-up 

ü UITKOMST: minder uitputting in de interventie conditie 

¶ Zowel emotionele als fysieke uitputting was verminderd na de interventie en in de follow-up 
- EXPERIMENT 

ü DOEL: effect van positieve gebeurtenissen en positieve reflectie op werkgerelateerde stress en 
gezondheid 

ü OPZET: ? 
ü UITKOMST: zowel positieve gebeurtenissen (waar we geen controle over hebben) en positieve 

reflectie (waar we wel controle over hebben) zijn geassocieerd met lagere stresslevels en betere 
gezondheid 

¶ Op het eind van de dag positief reflecteren kan leiden tot minder stress en verbeterde 
gezondheid in de avond 
Č Mensen doen veel liever iets dan niets: ze dienen zichzelf nog liever elektrische 

schokken toe dan dat ze 10 minuten lang niets moeten doen in een kamer 
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× VERSCHILLENDE SOORTEN REFLECTIE 

- Het moment waarop men reflecteert 
ü Pre-event review: voor de situatie zal plaatsvinden 

¶ Welke actie zal ik ondernemen als er plats iemand in het team wegvalt? 
ü In-action review: tijdens dat de situatie plaatsvindt 

¶ Oké, er is iemand weggevallen, onderneem ik best A of B? 
ü After-event review: na dat de situatie heeft plaatsgevonden 

¶ Gisteren heb ik A beslist toen er iemand is weggevallen 

- Met hoeveel reflecteer je? 
ü Individueel 
ü In team = team reflexivity = debriefing 

- Vorm van reflectie 
ü Factual reflection: wat heb ik gedaan? 
ü Counterfactual reflection: wat zou ik kunnen gedaan hebben? 

- Pre-event review 
- In-action review 
- After-event review 
- Team reflexivity 
- Debriefing  
- Factual reflection 
- Counterfactual 

reflection 

Hoofdstuk 7: Leiderschap 

× 7.1: BOEK P157-177 

- De kwaliteit van modern leiderschap is een cruciale factor op de werkplaats 
ü Scientific management (Taylor): productiviteit verhogen door werknemers te zien als 

uitbreidingen van de machines die ze opereren (filosofische positie) 

¶ Werknemers werden gezien als dom, lui en leugenachtig 

¶ Ze moeten gecontroleerd worden door toezichthouders 
ü Human relations: de tevredenheid van werknemers is een organisationele verantwoordelijkheid 

¶ Hawthorne studies: aandacht geven aan werkers ipv aan het productiemateriaal 
Á Leiders werden getraind om werknemers hun eigen tempo te laten stellen, pauzes te 

nemen en sociale groepen te vormen 
ü Theorie X en theorie Y 

¶ Theorie X: mensen zijn lui en houden niet van werken, daarom moeten ze geleid en gestuurd 
worden 
Á Neemt aan dat meeste mensen geen ambitie hebben en verantwoordelijkheid uit dtaae 

weg gaan 
Á Compatibel met scientific management en bureaucratie: een formele, ordelijke en 

rationele manier om bedrijven te organiseren 

¶ Theorie Y: mensen halen bevrediging uit hun werk en functioneren het beste onder een 
leider die hen toelaat om te werken voor persoonlijke en organisationele doelen 
Á Compatibel met de human relations movement, en met een participatieve, 

democratische stijl van organisatie 
Á Vb MBO (hoofdstuk 5: management by objectives): prestatiebeoordeling door hoge mate 

van participatie van de werknemer in het stellen van doelen voor jobprestatie en 
persoonlijke groei 

- Leiderschapstheorieën 
ü Contingentie theorie: de effectiviteit van een leider wordt bepaald door de interactie tussen de 

persoonlijke karakteristieken van de leider en de eigenschappen van de situatie 

¶ Er zijn 2 type leiders: 

- Theorie X 
- Theorie Y 
- Contingentie 

theorie van 
leiderschap 

- Taakgerichte leider 
- Persoonsgerichte 

leider 
- Path-goal theorie 
- Directief 

leiderschap 
- Ondersteunend 

leiderschap 
- Participatief 

leiderschap 
- Achievement-

oriented 
leiderschap 

- Leader-member 
exchange 

- In-group 
werknemers 

- Out-group 
werknemers 

- Supervision 
- Leadership 
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Á Persoonsgericht 
Á Taakgericht  

¶ Welk type leider effectiever is, is afhankelijk van de controle over de situatie 
Á Controle hangt af van 3 factoren: 

o De relatie tussen de leider en de volgers 
o De mate van taakstructuur 
o De autoriteit van de leider 

Á Hoge controle: populaire leider, gestructureerde/routineuze taak en autoriteit om 
discipline uit te oefenen 
o Vb een sergeant die populair is bij de soldaten 

¶ Een taakgerichte leider is goed in situaties met heel veel controle of heel weinig controle 

¶ Een persoonsgerichte leider is goed in situaties met matige controle 
ü Path-goal theorie: focust op de soorten gedragingen die leiders zouden moeten vertonen om 

hun ondergeschikten toe te laten persoonlijke en organisationele doelen te behalen 

¶ Leiders kunnen de motivatie, satisfactie en jobprestatie van ondergeschikten verbeteren 
door beloningen toe te dienen die afhangen van het bereiken van bepaalde doelen 
Á Effectieve leider helpen werknemers persoonlijke en organisationele doelen te behalen 

door de paden die ze zouden moeten volgen aan te tonen 

¶ Er zijn 4 leiderschapsstijlen die het behalen van doelen voor werknemers faciliteren: 
Á Directief leiderschap: de leider vertelt de ondergeschikte wat en hoe ze iets moeten doen 
Á Ondersteunend leiderschap: de leider uit bezorgdheid en steun voor de ondergeschikten 
Á Participatief leiderschap: de leider laat ondergeschikten toe om deel te nemen aan 

beslissingen die hun werk beïnvloeden 
Á Achievement-oriented leiderschap: de leider stelt uitdagende doelen voor 

ondergeschikten en benadrukt hoge levels van jobprestatie 

¶ Het meest effectieve type leiderschap hangt af van de karakteristieken van de situatie en de 
attributen van de ondergeschikten 
Á Werknemers met weinig vaardigheden hebben het meeste baat bij directief leiderschap 
Á Werknemers met gesofisticeerde vaardigheden hebben het meeste baat bij 

ondersteunend leiderschap 

¶ Leiders moeten de aard van de situatie en de capaciteiten van hun ondergeschikten accuraat 
kunnen inschatten 

ü Leader-member exchange: focust op hoe leider-volger relaties het leiderschapsproces 
beïnvloeden 

¶ Andere modellen focussen te veel op gemiddelde leiderschapsstijlen en negeren individuele 
verschillen in ondergeschikten 
Á De dyades tussen leider-volger moeten apart in beschouwing genomen worden, want 

leiders gedragen zich anders bij elke volger 

¶ Er zijn twee type werknemers 
Á In-group werknemers: de leider ziet hen als competent, betrouwbaar en hoog 

gemotiveerd 
Á Out-group werknemers: de leider ziet hen als incompetent, onbetrouwbaar en laag 

gemotiveerd 

¶ Er zijn twee leiderschapsstijlen 
Á Supervision: leiderschap is gebaseerd op formele autoriteit 

o Voor out-group werknemers: taken toebedelen die weinig capaciteiten en 
verantwoordelijkheid vereisen 

Á Leadership: invloed wordt uitgeoefend via overtuiging 
o Voor in-group werknemers: belangrijke en verantwoordelijke taken toebedelen 

¶ Evidentie voor dit model: 
Á De kwaliteit van de leider-volger relatie kan verbeterd worden met training: meer 

leadership dan supervision, verbeteringen in jobsatisfactie en productiviteit, daling in het 
aantal fouten 

Á Ondergeschikten die beweren een goede LMX met hun leider te hebben, geloven ook dat 
ze frequenter communiceren met de leider dan werknemers met een lage LMX 
o Hoge LMX = hogere prestatiebeoordelingen, ook al communiceren ze even frequent 

- Impliciete 
leiderschaps-
theorie 

- Autoritaire leider 
- Transformationele 

leider 
- Charismatische 

leider 
- Beloningsmacht 
- Dwangmatige 

(coercive) macht 
- Legitieme macht 
- Referentiemacht 
- Expertmacht  
- Pygmalion effect 
- Consideration 

leadership 
functions 

- Initiating structure 
leadership 
functions 

- Leadership motive 
pattern (LMP, 
McLelland) 

- Unrealistic 
optimism fallacy 

- Egocentrism 
fallacy 

- Omniscience 
fallacy 

- Omnipotence 
fallacy 

- Invulnerability 
fallaxy 

- Self-managing 
work teams 
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Á Indien hoge LMX in een dyade, dan kunnen ondergeschikten onder bevel van de leider 
vrijwillig negatieve kritiek opvragen aan anderen, en dit ook ter harte nemen 

Á Hoge LMX = werknemers voelen zich gesterkt (individueel en in team) -> leidt tot grotere 
jobsatisfactie en verbeterde prestatie 

Á Hoe hoger het LMX, hoe meer organisationel citizenship behaviour (OCB) 
Á Hoge LMX verbetert de attitudes van werknemers tov de organisaties en haar klanten 
Á Hoge LMX verhoogt jobsatisfactie en prestatie bij virtuele werknemers 
Á LMX is hoger wanneer de groep en leider van dezelfde gender zijn en dezelfde groeinood 

delen (nood aan achievement en accomplishment) 
Á Introverten worden negatief beïnvloed door lagere LMX levels, extraverten ondervinden 

hier geen negatieve effecten aan 
Á Waargenomen organisationele steun (perceived organisational support POS) zorgt ervoor 

dat leiders hun ondergeschikten meer steunen, wat op zijn beurt het LMX level verhoogt 
o Leiders die zich gesteund voelen door hun meerderen, steunen hun ondergeschikten 

meer, wat de leider-volger relatie verbetert 
ü Impliciete leiderschapstheorie: een goede leider wordt bepaald door je vorige ervaringen met 

verschillende soorten leiders 

¶ Iedereen ontwikkelt zijn/haar eigen impliciete theorie of visie van een ideale leider door 
vroegere ervaringen met verschillende soorten leiders 
Á Als je nieuwe baas in dat beeld past, dan vind je dat een goede leider 

¶ Suggereert dat iedereen als een goede leider geclassificeerd kan worden, zolang ze voldoen 
aan het mentale beeld van hun ondergeschikten 
Á Dit maakt leiderschap zeer subjectief 
Á Er zijn geen objectieve criteria die een persoon een goede of een slechte leider maken 
Á Iemand is enkel een goede leider indien zijn/haar gedrag overeenkomt met onze 

verwachtingen 

¶ Dit betekent niet dat het er niet toe doet welk gedrag een leider vertoont, in praktische 
termen in leiderschap nog steeds beperkt tot attributen die geaccepteerd worden op de 
werkvloer 

¶ Er zijn 4 trekken geassocieerd met goed leiderschap 
Á Gevoeligheid 
Á Intelligentie 
Á Toegewijd zijn 
Á Dynamisme 

¶ Er zijn 2 trekken geassocieerd met slecht leiderschap 
Á Tirannie  
Á Masculiniteit  

- Leiderschapsstijlen  
ü Autoritaire en democratische leiders: 

¶ Autoritaire leider: de leider maakt alle beslissingen en vertelt de volgers wat ze moeten doen 
Á Meest effectief in stressvolle situaties waar snelle reactie en efficiënte prestaties vereist 

zijn (vb brandweer) 

¶ Democratische leider: de leider en volgers praten over problemen en maken beslissingen 
samen 

ü Transactioneel en transformationeel leiderschap: 

¶ Transactionele leider: focust op sociale interacties tussen leiders en volgers, obv de 
percepties van de volgers en de verwachtingen van de capaciteiten van de leider 
Á Identificeren de noden van hun volgers en belonen die noden in ruil voor een bepaald 

prestatieniveau 
Á Focus op het verhogen van efficiëntie van bestaande routines en procedures 
Á Volgen bestaande regels 
Á Meest efficiënt in volwassen organisaties met regels en structuur 
Á Ze helpen een organisatie volwassen te worden, benadrukken het stellen van doelen, de 

efficiëntie van de operatie en doen productiviteit toenemen 

¶ Transformationele leider: leiders zijn niet beperkt door de percepties van hun volgers, maar 
zijn vrij om de percepties van hun volgers te veranderen 
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Á Ze gedragen zich niet zoals hun volgers verwachten, maar werken om de noden van hun 
volgers te veranderen 

Á Uitdagend en inspirerend 
Á Creëren een visie van wat het bedrijf kan zijn en communiceren dit aan hun volgers, zo 

stimuleren ze hen om hun capaciteiten te ontplooien 

¶ Studies: 
Á Transformationele leiders scoren hoger op extraversie en altruïsme dan andere soorten 

leider 
Á Vrouwen zijn veel vaker transformationeel dan mannen 
Á Transformationele leiders zijn effectiever op de werkplaats, ze hebben ook betere relaties 

met hun meerderen en maken meer vooruitgang in organisationele doelen dan 
transactionele leiders 

Á Werknemers werken harder voor transformationele leiders dan voor transactionele 
leiders, en worden hoger gescoord in jobprestatie en hebben meer jobsatisfactie 

Á Werknemers zijn meer optimistisch en enthousiast over de job, hebben hoger 
psychologisch welzijn en vinden hun werk uitdagender en belangrijker bij een 
transformationele leider dan bij een transactionele leider 

Á Transformationele leiders halen meer toewijding aan organisationele veranderingen en 
organisationele doelen binnen  

Á Transformationele leiders inspireren gevoelens van empowerment en identificatie met de 
leider en de afdeling 

Á Transformationele leiders motiveren werknemers om te denken en zich te gedrag op 
manieren die ze niet voor ogen hadden kunnen houden, en brengen de beste kwaliteiten 
in werknemers naarboven 

Á Transformationele leiders zorgen voor toegenomen creativiteit en een geloof in het 
belang van de taken in ondergeschikten 

ü Charismatisch leiderschap 

¶ Charismatische leider: zelfpromoverende persoonlijkheid, hoog energielevel en 
ōŜǊŜƛŘǿƛƭƭƛƎƘŜƛŘ ƻƳ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ǘŜ ƴŜƳŜƴΤ ǎǘƛƳǳƭŜǊŜƴ ǾƻƭƎŜǊǎ ƻƳ ƻƴŀŦƘŀƴƪŜlijk te denken 
Á Behouden open communicatie met ondergeschikten en delen de erkenning met hem 
Á Ze genereren hoge jobprestatie en positieve attitudes onder hun volgers 
Á Vertonen vaak krachtige communicatieve stijlen 
Á Delen een visie met hun volgers 
Á Starten vaak nieuwe organisaties, bewerkstelligen verandering en stimuleren 

indrukwekkende toenames in productiviteit 
Á Ze kunnen ook hun macht misbruiken en ongevoelig zijn aan de noden van hun volgers 

¶ Studies: 
Á Hoge positieve correlatie tussen charismatisch leiderschap en gevoelens van 

thuishoren/belonging (van werknemers) 
Á Managers kunnen getraind worden om inspirerende leiders te worden 

- De rol van macht 
ü Soorten macht: kenmerken van de organisatie 

¶ Beloningsmacht: manier om werknemers te controleren en hun gedrag te beïnvloeden  
Á Leiders kunnen volgers belonen met opslag en promotie 

¶ Dwangmatige (coercive) macht: leiders kunnen volgers straffen door ze te ontslaan, 
promoties en opslag af te houden en ze in slechte jobs te houden 

¶ Legitieme macht: de hiërarchie van controle legitimeert het recht van de leider om toezicht 
te houden op de activiteiten van volgers en de plicht van volgers om dat toezicht te 
accepteren 

ü Soorten macht: kenmerken van de leider 

¶ Referentiemacht: mate waarin werknemers zich identificeren met hun leider en de doelen 
van de leider, deze doelen accepteren als hun eigen en werken met de leider om die doelen 
te behalen 

¶ Expertmacht: mate waarin men gelooft dat de leider de vereiste vaardigheden heeft om de 
doelstellingen van de groep te bereiken 

ü Nut/gebruiken van macht: 
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¶ Dwangmatige macht is contraproductief: leiders die deze stijl hanteren zijn minder effectief 
Á Werknemers scoren lager in jobsatisfactie, productiviteit en organisationele toewijding 

¶ De meeste effectieve types macht (op volgorde): expertmacht, legitieme macht en 
referentiemacht 

¶ /9hΩǎ Ŝƴ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ǾŜǊǘƻƴŜƴ Ǿŀŀƪ ŜŜƴ ƘƻƎŜ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ ƴƻƻŘ ŀŀƴ ƳŀŎƘǘ 
Á Effectieve managers vertonen een hogere nood aan macht dan minder effectieve 

managers 
Á De meest effectieve managers zoeken macht om de organisatie en organisationele doelen 

te helpen, niet voor persoonlijke doelen -> goed werkklimaat, hoge moraal en teamspirit 
bij werknemers 

¶ Managers die macht opzoeken voor persoonlijke doelen kunnen loyaliteit in de werknemers 
creëren, maar die loyaliteit is dan aan hen en niet aan de organisatie 
Á Ze zijn effectiever dan managers die geen nood aan macht vertonen, maar minder 

effectief dan managers die macht opzoeken voor de organisatie 
- De rol van verwachtingen 
ü Pygmalion effect: een zelfvervullende voorspelling waarin de verwachtingen van managers over 

het prestatielevel van werknemers ook effectief de prestatie beïnvloeden 

¶ Vooral sterk in het leger 

¶ Vaker bij mannen dan vrouwen 

¶ Vaak bij benadeelde werknemers 
ü 5Ŝ ǾŜǊǿŀŎƘǘƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƻǾŜǊ ŜƭƪŀŀǊ ōŜƠƴǾƭƻŜŘŜƴ ƻƻƪ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛŜ: zelfvervullende 

voorspelling over werknemers creëren dat ze creatiever kunnen zijn, waardoor ze ook effectief 
creatiever werden 

- Functies van leiderschap 
ü Consideration leadership functions: leiderschapsgedrag mbt bewustwording en gevoeligheid 

tov de gevoelens van ondergeschikten 

¶ Komt overeen met de human relations movement 

¶ Succesvolle leiders moeten zich kunnen inleven in elke werknemer door rekening te houden 
met de gevoelens van die persoon: sympathie, warmte en begrip terwijl productielevel en 
andere organisationele doelen op peil blijven 

¶ Studies: 
Á aŀƴŀƎŜǊǎ ŘƛŜ ƻƴŜƴƛƎƘŜŘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƻǇƭƻǎǎŜƴ ŘƻƻǊ ƻǇŜƴ ǘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŜǊŜƴ Ŝƴ 

bezorgdheid te tonen worden gezien als betrouwbaarder en worden minder snel de 
schuld gegeven door de onenigheid 

Á Werknemers van betrouwbare managers vertonen meer OCB 

¶ Consideration leadership functies =  
Á Persoonsgeoriënteerde leider in de contingentie theorie 
Á Participatieve leider in de path-goal theorie 
Á Leadership in het leader-member exchange model 

ü Intitiating structure leadership functions: leiderschapsgedrag mbt het organiseren, definiëren 
en besturen van de werkactiviteiten van ondergeschikten 

¶ Conflicteert soms met consideration leadership functions 

¶ Initiating structure leadership functies =  
Á Taakgeoriënteerde leider in contingentie theorie 
Á Directieve leider in path-goal theorie 
Á Autocratie in normatieve beslissingstheorie (?) 
Á Supervision in het leader-exchange model 

ü Consideration correleert positief met de kwaliteit van de prestatie van een leider en de prestatie 
van de organisatie 

ü Initiating structure correleert positief met leidersatisfactie en groepsprestatie 
ü Consideration en initiating structure tesamen zijn gelinkt aan leidereffectiviteit en de motivatie 

van ondergeschikten 
- Karakteristieken van succesvolle leiders: hangt af van welke positie de leider inneemt in de 

hiërarchie van een organisatie 
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ü Algemeen: hoe hoger de positie, hoe minder consideration en hoe meer initiating structure 
(minder HR skills nodig op hogere levels omdat je met minder mensen interacteert op hogere 
levels in de hiërarchie) 

ü Eerste lijn toezichthouders: 

¶ Persoonsgericht: hogere scores op consideration functions 

¶ Ondersteunend: helpen werknemers en meer geneigd hen te verdedigen tegen kritiek van 
hogerop 

¶ Democratisch: houden vaak meetings met werknemers 

¶ Flexibel: werknemers behalen doelen op hun eigen manier waar mogelijk 

¶ Coaches ipv directeuren: benadrukken kwaliteit en geven feedback 
ü Managers en executieven:  

¶ Universiteit en intelligentie: universitaire opleiding correleert positief met succes op 
managerlevel, maar intelligentie niet 
Á Universitaire opleiding: sneller en hoger klimmen in de hiërarchie 

o Hoge punten: meer en vroeger promotie, klimmen hoger in management 
o Kwaliteit van de universiteit is geen goede predictor van latere jobprestatie 
o Opleiding in humane en sociale wetenschappen: beste scores in assessmentcentra 

en jobprestatie, klimmen het snelst op de later 
Ǒ Excelleren in beslissingen maken, creatief businessproblemen oplossen, 

intellectuele capaciteit, interpersoonlijke vaardigheden, 
leiderschapsvaardigheden, orale communicatievaardigheden, flexibiliteit, 
geschreven communicatievaardigheden en motivatie voor vooruitgang 

o Opleiding in business administratie: tweede beste scores in assessmentcentra 
Ǒ Excelleren in orale communicatievaardigheden, flexibiliteit, interpersoonlijke 

vaardigheden en leiderschapscapaciteit 
o Wiskunde, ingenieurs en wetenschappen: derde beste scores in assessmentcentra 

Á Intelligentie is niet gerelateerd aan leiderschap: leiders zijn niet intelligenter dan hun 
ondergeschikten 

¶ Persoonlijkheid: 
Á /ƻƴǎŎƛšƴǘƛŜǳǎƘŜƛŘΥ ŎƻƴǘǊƻƭŜ ƛƴ /9hΩǎ 
Á Emotionele stabiliteit: teamcohesie en intellectuele flexibiliteit 
Á Altruïsme: gevoel van samenhorigheid bij het team 
Á Extraversie: dominantie van de leider 
Á hǇŜƴƘŜƛŘΥ ǊƛǎƛŎƻΩǎ ŘƛŜ ƘŜǘ ǘŜŀƳ ƴŜŜƳǘ 
Á Er zijn culturele verschillen in welke persoonlijkheidstrekken gerelateerd zijn aan 

succes: extraversie in China is negatief gecorreleerd met leiderschap, big five factoren zijn 
geen goede predictor van effectief leiderschap 

Á Gelijkenissen in persoonlijkheid leidt tot vorming van hechtere banden met 
ondergeschikte -> hogere LMX 

¶ Macht: leadership motive pattern (LMP, McClelland): managers zijn effectief omdat ze een 
hoge nood aan macht hebben, een lage affiliatiebehoefte hebben een veel zelfcontrole 
Á LMP is zeer predictief voor succes van managers in non-technische jobs 
Á Need for achievement is ook voorspellend voor succes in non-technische posities 
Á Hoog LMP: voorkeur voor jobs met hoge prestige en status 

¶ Mentoring: indien je een mentor hebt, stijgt je kans op succes en opklimmen in de hiërarchie 
Á Hogere kans op opslag en promoties 
Á Positievere attitudes over de job en de organisatie 
Á Succesvoller itv promoties en opslag 
Á Kwaliteit en effectiviteit van mentoring kan verbeterd worden adhv training 

ü Karakteristieken van onsuccesvolle executieven: falen meestal door persoonlijkheidsfactoren ipv 
jobprestatie 

¶ Te weinig consideration behaviour: ongevoelig, arrogant en afwezig 

¶ Fouten in hun denken en redneren: 
Á Unrealistic optimism fallacy: ze geloven dat ze zodanig slim zijn dat ze kunnen doen wat 

ze willen 
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Á Egocentrism fallacy: ze geloven dat ze de enigen zijn die er toe doen, dat de mensen die 
voor hen werken niet belangrijk zijn 

Á Omniscience fallacy: ze geloven dat ze alles weten en zien geen limieten aan hun kennis 
Á Omnipotence fallacy: ze geloven dat ze almachtig zijn en daarom recht hebben om te 

doen wat ze willen 
Á Invulnerability fallacy: ze geloven dat ze kunnen doen wat ze willen omdat ze te snugger 

zijn om betrapt te worden; zelfs indien ze betrapt worden, geloven ze dat ze niet bestraft 
zullen worden door hoe belangrijk ze zijn 

- Druk en problemen van leiders 
ü Eerste lijn toezichthouders: op sommige manieren hebben ze moeilijkere jobs dan executieven 

¶ Conflicterende vereisten en loyaliteiten 

¶ Nadat ze toezichthouders worden, moeten ze hun relatieǎ ƳŜǘ ǾǊƻŜƎŜǊŜ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ŀƭƭŜƳŀŀƭ 
opgeven -> kosten in emotionele veiligheid die voortvloeit uit groepsaffiliatie en identificatie 

¶ Ze zijn het punt van contact tussen het management en de werknemers: ze moeten de 
conflicterende noden afwegen langs beide kanten 
Á Vaak moeten ze de noden van het management vooropstellen indien ze hun job niet 

willen kwijt geraken 

¶ Self-managing work teams: teams van werknemers waarbij de leden zelf het werk managen, 
controleren en monitoren; van rekruteren, huren tot training en pauzes 
Á Toezichthouders moeten hier hun verantwoordelijkheden laten varen en zich gedragen 

als een bron ipv een leider 
Á Als de groepen minder succesvol zijn dan verwacht, dan steekt men de schuld op de 

toezichthouder 
Á Als de groepen wel succesvol zijn, dan attribueert men dat aan de werknemers in de 

groep 

¶ Leidergedrag dat ervaren wordt als empowering correleert positief met algemene prestatie 
van het team 

¶ Computertechnologie maakt toezichthouden ook moeilijker: toezichthouders zijn vaak 
verantwoordelijk voor technologie waar ze niet in getraind zijn 

ü Managers en executieven: vaak het minst tevreden 

¶ Veel voorkomende klacht: gebrek aan invloed in doelstellingen van het bedrijf, doelstellingen 
die zij moeten uitvoeren 
Á Ook te weinig autoriteit en bronnen om die doelstellingen te volbrengen 

¶ Vaak een gevoel van nutteloosheid: middellevel managers eind de 30, begin de 40 zullen 
vaak geen promoties meer ontvangen en bereiken een plateau 
Á Midlife crisis 

¶ Participatie van werknemers in beslissingen nemen leidt tot drastische veranderingen in de 
manier waarop managers invloed kunnen uitoefenen over hun werknemers 
Á Democratisering kan traditionele management voordelen elimineren, zoals gereserveerde 
ǇŀǊƪŜŜǊǇƭŀŀǘǎŜƴΣ ǇǊƛǾŞ ōǳǊŜŀǳǎΣ Χ 

¶ Zeer tijdsintensief: 60-80u per week werken (Ǿŀƴ ǘƘǳƛǎ ǳƛǘΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ŀŀƴ ƘŜǘ ǊŜƛȊŜƴΣ Χύ 
Á Persoonlijke leven is niet gebalanceerd met werkleven 
Á Potentiële beloningen zijn groot, maar de vereisten ook 

- Diversiteitsproblemen in management 
ü Vrouwen: 

¶ Vrouwen worden minder betaald dan mannen voor dezelfde/gelijkaardige jobs 

¶ Vrouwen zijn minder geneigd om te onderhandelen over een hoger salaris, ze accepteren 
sneller wat hen wordt toebedeeld 
Á 57% van mannen onderhandelt, 7% van vrouwen onderhandelt -> onderhandeling leidt 

tot een verschil van 4500$ 

¶ 70% van mannen voelen zich alsof ze het recht hebben op een hogere salaris 
Á 70% van vrouwen voelt zich alsof ze het recht hebben op dezelfde salaris als anderen  

¶ 85% van mannen rapporteren dat het hun verantwoordelijkheid is dat de organisatie hen 
betaalt naar wat zij voelen dat hun recht is, itt vrouwen 17% 

¶ Vrouwen ervaren meer obstakels bij het opklimmen dan mannen 
Á Geen fit met de bedrijfscultuur en expres uitgesloten uit informele netwerken 
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Á Moeilijkheid met het krijgen van goede opdrachten 
Á Krijgen geen jobopportuniteiten waarbij ze van geografische locatie zouden moeten 

veranderen 
Á Moeten harder werken en hogere standaarden tegemoetkomen dan mannelijke 

managers 
Á Moeilijker om mentorrelaties te ontwikkelen met executieven hogerop 
Á Moeilijker om hun prestaties erken te krijgen door de executieven hogerop 

¶ Stereotype: vrouwen passen enkel in jobs die passen bij zogenaamd vrouwelijke attributen 
zoals empathie en gevoeligheid 
Á Wanneer vrouwen succesvol zijn in hun job, attribueren hun superieuren (meestal 

mannen) dat aan toeval of externe condities 
Á Wanneer mannen succesvol zijn, wordt dat geattribueerd aan persoonlijke kenmerken of 

interne attributen 

¶ !ǎǎŜǊǘƛŜǾŜ ǾǊƻǳǿŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴ ŀƭǎ ΨǇǳǎƘȅΩΣ ƳŀƴƴŜƴ ƴƛŜǘ 

¶ Vrouwen worden verwacht om beter te presteren dan mannen, maar ze moeten geen betere 
of zelfs gelijke behandeling verwachten 
Á Hoe hoger de positie in de hiërarchie, hoe meer traditioneel mannelijke kenmerken 

managers moeten vertonen (zowel mannen als vrouwen) 

¶ Studies: 
Á Vrouwen die zich stereotypisch vrouwelijk gedragen worden gezien als minder 

competent, vrouwen die zich stereotypisch mannelijk gedragen worden gezien als te 
onvrouwelijk en ruw (maar mannen worden gezien als competent en hoog in aanzien, 
vrouwen worden beschreven als out of control, lager in aanzien en minder competent) 

Á Stereotypes zijn langzamerhand aan het afnemen: vrouwelijke managers worden gezien 
ŀƭǎ ƳŜŜǊ ΨƭŜŀŘŜǊƭƛƪŜΩ Řŀƴ мрƧ ƎŜƭŜŘŜƴ, en vrouwelijke managers worden beter 
geaccepteerd en als minder mannelijk gepercipieerd dan 15j geleden 

Á Jobsatisfactie is hoger voor vrouwelijke executieven dan voor vrouwen in de midden en 
lagere levels van managementposities 

Á Jobsatisfactie neemt niet af door discriminatie 
Á Jobsatisfactie bij vrouwen: warme en gevoeligheid naar on the job relaties brengen 
Á Jobsatisfactie bij mannen: statusgebaseerde elementen die hun autoriteit bevestigen 
Á Vrouwen ervaren dezelfde frequentie van mentoring van hogere managers als mannen 
Á CƻǊƳŜƭŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ Ŝƴ ƎǊƻŜƛŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ƳƛƴŘŜǊ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪ ǾƻƻǊ ǾǊƻǳǿŜƴ 
Á Vrouwen zijn sneller geneigd ontslag te nemen omdat hun carrièreverwachtingen niet 

ingelost werden 
Á Vrouwen die hun eigen bedrijf starten worden ook gediscrimineerd, maar vrouwelijke 

entrepreneurs zijn even succesvol als mannelijke 
ü Minderheidsleden: 

¶ Glass ceiling 

¶ Meeste minderheidsmanagementleden zijn zwart, weinig Aziatisch of Latino 

¶ Zwarten werken meestal harder dan blanken om zichzelf te bewijzen, en hun jobprestatie 
wordt meestal strenger beoordeeld 
Á .ƭŀƴƪŜƴ ƎŜƭƻǾŜƴ ƳŜŜǎǘŀƭ Řŀǘ ȊǿŀǊǘŜƴ ŜƴƪŜƭ ƘƻƎŜǊŜ ǇƻǎƛǘƛŜǎ ƘŀƭŜƴ ŘƻƻǊ ǊŀŎƛŀƭŜ ǉǳƻǘŀΩǎΣ Ŝƴ 

niet obv hun capaciteiten 

¶ Zwarte managers nemen 3x zo vaak ontslag als blanke managers door problemen met 
meerderen, een gevoel van er niet thuis te horen en een gebrek aan uitdaging 

¶ Minderheidsvrouwen hebben minder kansen dan blanke vrouwen of minderheidsmannen itv 
type job en potentiële salaris 
Á De helft van alle vrouwelijke minderheidsleden voelt zich gediscrimineerd  
Á DŜƭƻǾŜƴ Řŀǘ ŦƻǊƳŜƭŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƛƴŜŦŦŜŎǘƛŜŦ ȊƛƧƴ Ŝƴ Řŀǘ Ƙǳƴ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴ 

er niet door verbeteren 
Á Grootste obstakels: gebrek aan een mentor en moeilijkheden om informeel te netwerken 
ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 

¶ Indien een zwarte manager een promotie krijgt, gelooft men vaak dat dit is obv zijn ras, en 
niet zijn verdiensten 

¶ [ŀǘƛƴƻΩǎ Ŝƴ !ȊƛŀǘŜƴ ƎŜƭƻǾŜƴ Ǿŀŀƪ Řŀǘ ȊǿŀǊǘŜƴ ŜŜƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊǎōŜƘŀƴŘŜƭƛƴƎ ontvangen 
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¶ Alle minderheidswerknemers verwachten dat zwarte managers milder moeten zijn dan 
blanke managers 
Á Ze moeten speciale behandeling geven en niet kijken naar slechte jobprestatie 
Á Favoritisme heeft een nefaste invloed op de groepsdynamiek 

¶ Zwarte werknemers zijn veel kritischer tov zwarte managers dan managers van andere 
raciale groepen 
Á Minder toewijding aan hun tewerkstelling en meer geneigd om ontslag te nemen 

¶ Zwarte managers die het diversiteitsklimaat in het bedrijf als positief ervaren, zijn veel 
minder geneigd ontslag te nemen 

¶ Zwarte werknemers met zwarte managers rapporteren minder raciale discriminatie 

¶ Grootste dissatisfactie ontstaat bij blanke werknemers met non-blanke meerderen 

× 7.2: INLEIDING 

- Leiderschap: de mogelijkheid om groepen van mensen te beïnvloeden in de richting van een 
bepaald doel 
ü Drie componenten: 

¶ Groep: vanaf 3 mensen  

¶ Beïnvloeden: als je mensen kan beïnvloeden, los van het feit of ze ermee akkoord gaan of 
niet, is nog geen leiderschap 
Doel: je beïnvloedt mensen richting jouw doel 

ü Zijn leiders geboren of kan iedereen leren leiding geven? 
ü Welke eigenschappen heeft een leider? 
ü Vraagt elke groep of situatie een andere leiderschapsstijl? 

- Leiderschap  

× 7.3: TRADITIONELE LEIDERSCHAPSTHEORIEËN 

- The great man approach: WIE? 
ü Wie wordt leider? Als we willen ontdekken wie een goede leider is, moeten we gewoon in de 

geschiedenis kijken naar de grote leiders en kijken naar gemeenschappelijke kenmerken  

¶ Studie van beroemde leiders 

¶ DŜǎƭŀŎƘǘΣ ƭŜƴƎǘŜΣ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴǘƛŜΣ ŀŦƪƻƳǎǘΣ Χ 

¶ Charisma, durf, enthousiasme 
ü Onderzoek onbeslist 

¶ Zwakke relatie met intelligentie: niet alle leiders waren heel slim 

¶ Geen fysieke eigenschappen buiten lengte (iets groter): grotere mensen hebben iets meer 
kans om leider te worden  

ü Hogere kans op leiderschap wel 
bij een aantal kenmerken: 

¶ Ambitie, energie, 
zelfvertrouwen en 
extraversie 

¶ Maar kip of het ei? Leidt 
leiderschap tot ambitie, 
energie, zelfvertrouwen en 
extraversie of is het 
omgekeerd? 

ü Het probleem met dit soort 
studies is dat er geen aandacht is 
voor de situatie en het 
perspectief van ondergeschikten  

ü Comeback: tweelingstudies 

¶ Is leiderschap erfelijk bepaald? Ja! 

¶ 34% erfelijk bepaald + attractiviteit 
- Leiderschapsgedragbenadering: WAT? 
ü Men gaat nu niet langer op zoek naar psychologische kenmerken van leiders, maar naar 

bepaalde gedragingen van leiders  
ü Leiderschap is een set van unieke gedragingen 

¶ Succesvol leiden kan aangeleerd worden indien het enkel om gedragingen gaat en niet 
psychologische kenmerken 

- The great man 
approach 

- Leiderschaps-
gedragbenadering 

- Autoritair 
leiderschap 

- Democratisch 
leiderschap 

- Consideration 
- Initiating structure 
- Managerial grid 

van Blake & 
Mouton 

- Impoverished 
- Produce or perish 
- Team leader 
- Country club 
- Contingentie 
- CƛŜŘƭŜǊΩǎ 

contingentiemodel  
- Situational 

leadership model 
(Hersey & 
Blanchard) 

- Telling 
- Selling 
- Participating 
- Delegating  
- Leiderschapsmodel 

van Vroom-Yetton 
- Autocratic I 
- Autocratic II 
- Consultative I 
- Consultative II 
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ü Veel verschillende theorieën 

¶ Men begon met het oog op geld allerlei leiderschapstrainingen te ontwikkelen, maar ze leken 
vaak op elkaar maar met andere labels 

ü Autoritair vs democratisch leiderschap: meest bekende 

¶ Consideration vs intiating structure: verfijning van het autoritair vs democratisch 
onderscheid 
Á Sets van gedragingen die men met hoge validiteit nu kan meten 
Á Consideration: inleving in medewerkers, ondersteuning, luisteren, betrekken bij 

beslissingen 
Á Initiating structure: taakgerichte leider die structuur oplegt, hoe doelen bereikt moeten 

worden en tegen wanneer  
Á Beide vormen van leiderschap hebben positieve effecten op zowel prestatie als satisfactie  

ü Managerial grid van Blake & Mouton: 4 
types leiders die worden onderscheiden door 
2 dimensies: zorg voor mensen en zorg voor 
productie 

¶ Impoverished: geeft niet veel om mensen 
of productie  

¶ Produce or perish: geeft veel om 
productie, niet om mensen 

¶ Country club: geeft veel om mensen, niet 
om productie 

¶ Team leader: geeft veel om mensen en 
productie 

- Contingentie: HET HANGT ER VAN AF 
ü Vorige benaderingen gaan ervan uit dat er 

iets bestaat zoals effectief leiderschap dat in 
welke situatie dan ook, bepaalde gedragingen 
goed zullen zijn 

ü Contingentie: de situatie bepaalt de effectiviteit van leiderschap 
ü CƛŜŘƭŜǊΩǎ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴǘƛŜƳƻŘŜƭ: één van de eerste leiderschapsmodellen die rekening hield met de 

situatie 

¶ Leiderschap is afhankelijk van twee zaken: 
Á Kenmerken van de leider: meten met de attitude tov least preferred coworker (LPC) 

o Positieve 
attitude: 
relatiegerichte 
leider 

o Negatieve 
attitude: 
taakgerichte 
leider 

Á Controle van de 
leider over de 
situatie 
o Sfeer in de 

groep: hoe is 
de relatie 
tussen de leider 
en de 
medewerkers? 

o Structuur van de taak: is het duidelijk wat er moet gebeuren? 
o Macht door positie: heeft de leider duidelijke macht? 

¶ Je analyseert de situatie: de relaties, de taakstructuur en de macht door positie 
Á Heel gunstige of ongunstige situaties: taakgerichte leider 
Á Matig gunstig of ongunstige situaties: persoonsgerichte leider 

- Group II 
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¶ Onderzoek: vooral ondersteund in labostudies, minder in veldstudies 

¶ Examenvraag: componenten van de situatie worden beschreven en dan moet je aangeven 
welke leiderschapsstijl het beste past in die situatie 

¶ Toepassing van model van 
Fiedler: 2 types van leiderschap 
hebben elk hun waarde, alleen 
de juiste match is nodig 
Á Hoe kan dit gerealiseerd 

worden? 
o Leider vervangen 
o Situatie aanpassen 

ü Situational leadership model van 
Hersey & Blanchard: 
leiderschapsgedrag bestaat uit 2 
dimensies: relatiegericht vs 
taakgericht 

¶ Leider dient zijn stijl aan te 
passen aan de omstandigheden 

¶ Afhankelijk van de bereidheid en kennis van ondergeschikten 

¶ Weinig empirisch onderzoek 

¶ Er zijn 4 soorten leiderschapsstijlen die elk passen bij een bepaalde situatie: 
Á Telling: immature volgers (geen bereidheid of kennis) heel taakgericht behandelen 
Á Selling: minder immature volgers taakgericht maar ook relatiegericht behandelen 

(verkopen aan mensen wat ze moeten doen) 
Á Participating: meer mature volgers vooral relatiegericht maar ook een beetje taakgericht 

behandelen (democratisch leiderschap en deel zijn van de groep) 
Á Delegating: mature volgers laat je gewoon alleen met het vertrouwen dat ze wel weten 

wat ze moeten doen 
ü Leiderschapsmodel Vroom-Yetton: 

meer prescriptief model dat 
voorschrijft hoe gelijke welke leider 
beslissingen moet nemen (ipv meer 
descriptief zoals de andere modellen 

¶ Heel specifiek gedrag: hoe neem je 
een bepaalde beslissing afhankelijk 
van de situatie? 

¶ 8 verschillende kenmerken om de 
situatie te analyseren: 
Á Quality requirement (QR): hoe 

belangrijk is de technische 
kwaliteit van de beslissing? 

Á Commitment requirement (CR): 
hoe belangrijk is de toewijding 
van de ondergeschikten aan de beslissing? 

Á [ŜŀŘŜǊΩǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ (LI): heb jij als leider genoeg informatie om zelf een beslissing van 
hoge kwaliteit te maken? 

Á Problem structur (ST): is het probleem goed 
gedefinieerd/gestructureerd/helder/georganiseerd 

Á Commitment probability (CP): als de beslissing zelf maakt, is het redelijk zeker dat de 
ondergeschikten toegewijd gaan zijn aan de beslissing? 

Á Goal congruence (GC): delen ondergeschikten de organisationele doelen die gehaald 
moeten worden om het probleem om te lossen? 

Á Subordinate conflict (CO): is conflict onder ondergeschikten waarschijnlijk door de 
beslissing? 

Á Subordinate information (SI): hebben ondergeschikten genoeg informatie om een 
beslissing van hoge kwaliteit te nemen? 
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¶ Deze 8 vragen moeten op een sequentiële manier beantwoord worden, en door de pijltjes te 
volgen kom je uit tot de gepaste beslissingsstijl 

¶ Er zijn 5 mogelijke beslissingsstijlen 
Á Autocratic I (AI): de leider lost het probleem op met informatie die toegankelijk is voor 

hem/haar 
Á Autocratic II (AII): de leider verkrijgt additionele informatie van groepsleden, en maakt 

vervolgens de beslissing alleen; groepsleden worden al dan niet geïnformeerd 
Á Consultative I (CI): de leider deelt het probleem met groepsleden individueel, en vraagt 

om informatie en evaluatie; groepsleden hebben geen collectieve meeting, en de leider 
neemt de beslissing alleen 

Á Consultative II (CII): de leider deelt het probleem collectief met de groepsleden, maar 
maakt de beslissing alleen 

Á Group II (GII): de leider heeft een meeting met de groep om de situatie te bediscussiëren; 
de leider focust en regisseert de discussie, maar drukt eigen mening niet door; de groep 
maakt de beslissing 

¶ Het model wordt gegeven op het examen: beslissingsstijl kunnen bepalen bij een bepaalde 
casus 

¶ Dit is eerder een praktisch instrument: er is weinig onderzoek rond de validiteit 

× 7.4: HEDENDAAGSE LEIDERSCHAPSTHEORIEËN 

- Transactioneel vs transformationeel leiderschap 
ü Transactionele leider: leiderschap als een transactie tussen de leider en de groepsleden 

¶ Inspelen op behoeften van medewerkers als je invloed wilt hebben als leider 

¶ Rollen aflijnen, structuren voorzien, belonen waar nodig 

¶ Management-by-exception: niets doen zolang alles goed gaat 

¶ Focus op efficiëntie en het verbeteren van bestaande routines en procedures 

¶ Een probleem moet pas opgelost worden als het zich stelt 

¶ Goed bestuur: mensen willen geen grote verhalen of een omvattende visie; mensen willen 
gewoon goed bestuur en dat er geen miserie is 

ü Transformationele leider: niet gebonden door behoeftes of volgers, vrijheid om volgers te 
transformeren 

¶ Leiders en volgelingen transformeren elkaar 

¶ Je bent niet echt bezig met de behoeftes van je volgers, maar je gaat ze wel een bepaald 
toekomstbeeld geven en overtuigen van een bepaalde visie 

¶ Groepsleden inspireren en engageren door een toekomstvisie voor de groep 

¶ Individuele bekommernis om groei 

¶ Intellectuele stimulatie 

¶ Motiveren door te inspireren 

¶ De leider als rolmodel 

¶ Gevaar voor uiteenvallen van de groep indien de leider verdwijnt 
ü Empirisch het best ondersteund leiderschapsmodel 
ü Beide leiderschapsstijlen kunnen tot positieve effecten leiden, maar transformationeel 

leiderschap is net iets beter 

¶ Transformationeel leiderschap is de beste stijl voor creativiteit en innovatie 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: waarom heeft transformationeel leiderschap positieve effecten? 
ü OPZET: vragenlijsten geven aan participanten om te meten in welke mate een leider 

transformationeel is 

¶ 4 dimensies om te transformationeel leiderschap meten: 
Á Invloed via idealen 
Á Motiveren via inspiratie 
Á Intellectuele stimulatie 
Á Aandacht voor de medewerkers 

- Transactionele 
leider 

- Transformationele 
leider 

- Charismatisch 
leiderschap  

- Authentiek 
leiderschap 

- Leader-member 
exchange theorie 
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¶ Participanten bevragen 

ü UITKOMST: volgers streven meer zelfconcordante doelen na onder transformationele leiders 

¶ Zelfconcordante doelen = doelen die met je eigen keuzes samenvallen 
Volgers streven dus eerder hun eigen keuzes na ipv opgelegde doelen -> hogere tevredenheid 
over de leider, hogere jobsatisfactie en hogere organisationele toewijding 

¶ Men presteert ook beter onder een transformationele leider 
- EXPERIMENT 
ü DOEL: effect van transformationeel leiderschap 
ü OPZET: studenten vertellen dat de cafetaria opnieuw wordt ingericht door een extern bedrijf 

¶ Studenten moeten een slogan, naam en nieuw menu kiezen 

¶ Studenten een video van de CEO van het extern bedrijf tonen 

¶ Cond1: CEO geeft een transactionele boodschap mee 

¶ Cond2: CEO geeft een transformationele boodschap mee 
ü UITKOMST: studenten uit cond2 hadden meer zelfconcordante doelen en waren creatiever 

¶ Bewijst causaliteit (vorig experiment was correlationeel) 

¶ Creatiever omdat mensen de waarden van de leider onderschrijven en ze met intrinsieke 
motivatie nastreven 
Č Transformationele leiders stellen het werk voor in ideologische waarden die door de 

volgers worden onderschreven. Daarom zien volgers hun werk als meer betekenisvol 
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en belangrijk en dus ook als meer intrinsiek motiverend (zelf gekozen). Door deze 
verhoogde motivatie, presteren ze beter en zijn ook meer tevreden 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: transformationeel 

leiderschap en de 
zelfdeterminatietheorie 

¶ Waarom heeft 
transformationeel 
leiderschap positieve 
gevolgen? 

ü OPZET: ? 
ü UITKOMST: 

transformationeel 
leiderschap is sterk 
gerelateerd aan de drie 
basisbehoeftes 

¶ Het voldoen aan de 
drie basisbehoeftes 
leidt tot jobsatisfactie 

¶ Het voldoen aan de nood aan competentie leidt tot zelfwerkzaamheid 

¶ Het voldoen aan de nood aan verbondenheid leidt tot toewijding tot de leider 
- Charismatisch leiderschap 
ü Lijkt sterk op transformationeel leiderschap 
ü Charisma: bepaalde eigenschap van de persoonlijkheid die toegeschreven wordt aan iemand in 

uitzonderlijke omstandigheden, en vaak pas achteraf; het is heel situationeel en tijdelijk 

¶ Er is een soort interactie nodig opdat iemand als charismatisch wordt gezien (juiste tijd, 
juiste plaats, juiste persoon) 

ü Charismatisch leiderschap wordt niet vaak gezien in organisaties of bedrijven omdat je enkel als 
charismatisch gezien kan worden indien je geen contact hebt met je volgers/publiek 

¶ In een bedrijf heb je constant meetings en dergelijke, mensen kunnen dan toch foutjes in je 
persoonlijkheid opmerken 

ü Negatieve kanten aan charismatische leiders: 

¶ Meer narcisme en egocentrisme 

¶ Soms ongevoelig voor de noden van anderen 

¶ Soms misbruik maken van hun macht -> dictators 

¶ Als de charismatische leider weggaat, valt de groep uiteen 
- Authentiek leiderschap 
ü Bestaat uit 4 componenten: 
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¶ Self awareness: kent de leider zichzelf en weet hij/zij hoe anderen hem/haar zien? Kent de 
leider zijn zwaktes en sterktes? 

¶ Transparancy: is de leider open naar de volgers toe? 

¶ Ethical/moral: in welke mate stelt de leider hoge ethische/morele standaarden voor zichzelf? 

¶ Balanced processing: in welke mate maakt de leider gebelanceerde/genuanceerde 
beslissingen? 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat zijn de effecten van 

authentiek leiderschap? Wat is het 
effect van authentieke leiders + 
authentieke volgers op de 
basisbehoeftes? 

ü OPZET: authentiek leiderschap meten 
bij hoe volgers hun leiders zagen 

ü UITKOMST: authentiek zijn in een 
organisatie is besmettelijk: 0.37 
correlatie van authentiek leiderschap 
met authentieke volgers 
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¶ Combinatie van authentiek leiderschap met authentiek followership leidt tot meer basic 
need satisfactioƴ ό!./Ωǎ Ǿŀƴ ½5¢ύΣ Ŝƴ Řŀǘ Ȋƻǳ ƭŜƛŘŜƴ ǘƻǘ ƳŜŜǊ ƛƴǘǊƛƴǎƛŜƪŜ ƳƻǘƛǾŀǘƛŜΣ ǿŀǘ 
leidt tot betere prestaties 

¶ Meer basisbehoeftes satisfactie bij authentiek followership, onafhankelijk van de leider 
Á Indien de combinatie authentiek followership + authentiek leadership zich voordoet, dan 

is er nog meer voldoening van de basisbehoeftes 
- Leader-member exchange theorie 
ü Alle andere theorieën kijken naar hoe een leider zich gemiddelde gedraagt en hoe hij leiding 

geeft aan zijn volgers 

¶ Assumptie dat de leider altijd op dezelfde manier omgaat met al zijn volgers 

ü Leider heeft met iedereen in het team een individuele relatie 

¶ Twee soorten relaties: 
Á Ingroup: elke leider heeft een aantal mensen waarmee hij goed overeenkomt en 

vertrouwt  
o Leider geeft ze veel verantwoordelijkheid, meer persoonlijke relaties en leider heeft 

hogere verwachtingen 
Á Outgroup: leider vertrouwt deze volgers minder en investeert er ook minder in 

o Leider controleert deze mensen meer, geeft ze routine taken 
ü Afhankelijk van de relatie en de informatie-uitwisseling tussen leider en volger, krijg je een heel 

andere leiderschapsstijlgoed ondersteund door onderzoek 

× 7.5: LEIDERSCHAP, MACHT EN MISBRUIK 

- Soorten macht: 
ü Reward power: de macht om mensen te belonen 
ü Coercive power: de macht om iemand iets te laten doen, niet op een subtiele manier, maar je 

kan die persoon bijna dwingen 
ü Legitimate power: erkende machtspositie; mensen gaan luisteren naar de leider omdat ze 

weten dat hij in een bepaalde positie zit die recht geeft om bepaalde dingen te doen of beslissen 
ü Referent power: je ontleent macht aan anderen, omdat je bepaalde relaties hebt 
ü Expert power: je hebt macht omdat je heel veel expertise hebt op een bepaald domein, maar 

niet omdat je een officiële rol hebt 

- Reward power 
- Coercive power 
- Legitimate power 
- Referent power 
- Expert power 
- Need for power 
- Machiavellisme  
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- Need for power: wordt vaak bestudeerd in de bedrijfspsychologie 
ü Meten met een thematic apperception test: foto aanbieden waarbij proefpersoon een verhaal 

rond de foto moet schrijven 
ü Need for power is een goede predictor van wie leiding zal geven 
ü Wie streeft naar macht is niet noodzakelijk slecht: als geen macht hebt, kan je nooit een 

bepaalde visie of doelstelling bereiken 

¶ Uit de sociale psychologie weten we wel dat macht corrumpeert 
Á Te veel zelfvertrouwen 
Á aŜŜǊ ǊƛǎƛŎƻΩǎ 
Á Overmoedig 
Á Minder goed naar anderen luisteren 
Á Sneller regels overtreden omdat je denkt dat ze niet van toepassing op jou zijn (dubbele 

moraal) 
- Machiavellisme: streven naar macht als einddoel ipv middel om een doel te bereiken 
ü Machiavellisme bestaat 

uit een aantal dimensies 

¶ Wantrouwen 
tegenover anderen 

¶ Streven naar status 

¶ Streven naar 
controle 

¶ Amorele manipulatie 

× FUTURE WORK SELF 

- Kies 1 leider ǳƛǘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƳŜǘ ōŜƪŜƴŘŜ /9hΩǎ 
ü Analyseert leiderschapsfilosofie 
ü Wat vind je goed, wat vind je niet goed? 
ü Wil je zelf een leider zijn? 

 

Hoofdstuk 8: Werkomstandigheden en gezondheid 

× 8.1: BOEK P233-253 

- Fysieke werk condities 
ü Hoe comfortabeler een werkplaats, hoe groter de stijging in productiviteit 
ü Het management moet altijd stijgingen in productiviteit en/of satisfactie kunnen verklaren 
ü Werkplaatsen: indien de werkplaats zich niet in een goede omgeving bevindt, dan kunnen 

werknemers al negatief gezind zijn voor ze zelf de werkplaats binnenstappen 

¶ Mate van natuurlijk licht en geluid in het gebied 

¶ Te kleine parkeerplaatsen of de parking ligt te ver van het gebouw 

¶ De locatie: jonge, single werknemers leven en werken liever in de stad, terwijl getrouwde, 
oudere mensen liever leven en werken in woonwijken 

- Environmental 
psychology 

- Landscaped 
kantoor 

- Hoteling  
- Nominale 

werkuren 
- Flextime  
- Jobsimplificatie  
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¶ Organisaties kunne verscheidene attracties en faciliteiten aanbieden om werknemers aan te 
trekken en te behouden (goed eten, mooi uitzicht, sport 
Á Loyale werknemers zijn minder geneigd op te stappen, tijd vrij te nemen of slordig te 

werken 
ü Kantoor en werkplaats design: fysieke kenmerken van de werkplaats kunnen dissatisfactie of 

frustratie uitlokken 

¶ Ventilatie, verwarming en airconditioning systemen  

¶ Temperatuur 

¶ Trage liften 

¶ Kwaliteit van het eten 

¶ Design en grootte van een kantoor kunnen gelinkt worden aan werknemer satisfactie en 
productiviteit 
Á Kantoren dichter bij elkaar faciliteert communicatie 
Á Fysieke scheiding zoals kantoren op verschillende verdiepen doet contact afnemen 

¶ Studies: 
Á Hoe meer persoonlijke controle over bureau en kantoorruimte, en hoe gemakkelijker de 

meetingkamers te bereiken zijn, hoe hoger de jobsatisfactie en groepscohesie 
Á Grotere satisfactie met de layout is gecorreleerd met hogere jobprestatie en toegenomen 

samenwerkiƴƎ ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 

¶ Hoe kleiner het gebouw, hoe hechter de relaties onder werknemers 
Á In grotere gebouwen zijn de relaties formeler en onpersoonlijk 

¶ Een impopulaire locatie, slecht design of onhandige layout kan de moraal verlagen en 
negatieve attitudes creëren 

¶ Design en locatie zijn vooral belangrijk voor gehandicapte werknemers: alle delen van een 
gebouw moeten bereikbaar zijn voor personen in een rolstoel 

ü Environmental psychology: landscaped kantoren en cubicles 

¶ Environmental psychology: de studie van het effect van het design van de werkplaats op 
gedrag en attitudes 
Á Architectuur en psychologie combineren: impact van omgeving op gedrag 
Á Veel voorkomend onderzoek: communicatie tussen en binnen departementen, flow van 

taken onder groepen, relaties tussen managers en ondergeschikten en groepscohesie 

¶ Landscaped kantoor: grote open ruimte zonder verdelingen 
Á Alle werknemers bevinden zich in deze ruimte en zijn gegroepeerd in functionele 

werkeenheden 
Á Voordelen: 

o Faciliteert communicatie en werkflow 
o Vergroot groepscohesie en samenwerking 
o Aangenaam en goed om te socialiseren 

Á Nadelen: 
o Gebrek aan privacy 
o Lawaai 
o Moeilijkheden met concentreren 
o Geen persoonlijke touches  

Á Mensen die tevreden zijn met hun werkomgeving zijn tevredener over hun job in het 
algemeen 

Á Werknemers met toegang tot een raam met natuurlijk licht zijn tevredener 
Á Cubicles met hogere muren zorgt voor meer satisfactie dan lagere muren 

¶ Organisaties proberen steeds meer werknemers te passen in kleinere faciliteiten 

¶ Hoteling: consultants die veel tijd spenderen bij klanten moeten op voorhand een bureau 
reserveren bij h bedrijf voor ze kunnen langskomen 

ü Licht: 

¶ Het licht, geluid en de temperatuur zijn contextuele factoren analoog aan de hygiëne noden 
van Herzberg -> jobsatisfactie 

¶ Intensiteit van het licht: oudere werkers hebben doorgaans intenser licht nodig dan jongere 
werkers 

- Direct query 
survey 

- Behavioural 
experiences survey 

- Telecommuting 
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Á Ook afhankelijk van het soort job: precieze manipulatie van kleine deeltjes heeft veel 
intenser licht nodig 

¶ Distributie van het licht: moet zo uniform mogelijk zijn om vermoeide ogen te vermijden 
Á Uniforme lichtdistrubtie kan bereikt worden mbv indirecte lichten waarbij al het licht 

gereflecteerd is 

¶ Schittering van het licht: vermindert visuele efficiëntie en draagt bij tot vermoeide ogen 
Á Leidt tot verhoging in fouten  

¶ Natuurlijk licht: meeste werknemers houden van natuurlijk licht en geloven dat dit beter is 
voor de ogen dan artificieel licht 

ü Geluid: maakt ons nerveus, interfereert met slaap en kan tot gehoorverlies leiden 

¶ Kan een veiligheidsprobleem zijn voor industriële werknemers 
Á Luid geluid verhoogt stresslevels: vasoconstrictie, hartritme verandert en pupillen zetten 

uit 
Á Continue blootstelling aan luid geluid is geassocieerd met stress, hoge bloeddruk en 

verminderd emotioneel welzijn 

¶ Geluid interfereert ook met communicatie 
ü Kleur: kan aangenamere werkomgeving creëren en kan behulpzaam zijn bij het functioneel 

coderen van bepaalde ruimtes 

¶ Kleurcodering kan bijvoorbeeld toelaten om snel de eerste hulp te identificeren in een 
gebouw 

¶ Anekdotisch bewijs dat kleuren onze perceptie van temperatuur beïnvloeden 
Á Door koude kleuren ervaren we een ruimte als kouder, door warme kleuren als warmer 

¶ Als een ruimte smerig is, kan deze herschilderen de moraal omhooghalen 
ü  Muziek: werknemers worden gelukkiger van muziek, maar afhankelijk van welk type job kan het 

de efficiëntie boosten of belemmeren 

¶ Muziek is goed voor lopende-band werk en andere simpele en repetitieve jobs: bestrijdt 
verveling en geeft een focus die de job niet kan bieden 

¶ Bij complexer werk heeft muziek geen voordelen omdat het werk zoveel concentratie vereist 
ü Temperatuur en vochtigheid: meeste werknemers werken op plaatsen waar de temperatuur en 

vochtigheidsgraad stabiel zijn, maar sommige werknemers werken op het land, op zee of elders 
en hebben deze luxe niet 

¶ Kantoorwerknemers klagen het vaakst dat het te koud of te warm is 
Á Een valse thermostaat installeren waar ze aan kunnen prutsen geeft de illusie van 

controle over de temperatuur, wat doorgaans wel helpt 

¶ Uitzonderlijk hoge temperaturen voor mensen die buiten werken heeft niet echt een effect, 
maar leidt wel tot lagere prestatie voor vermoeiende fysieke taken 

¶ Hooggemotiveerde werkers kunnen beter productie volhouden onder extreme temperaturen 
dan laaggemotiveerde werkers 

¶ Geautomatiseerd kantoorgerief zoals computers, terminals, printers en faxmachines leidt tot 
drogere lucht -> oogirritatie voor mensen die contactlenzen dragen 

- ²ŜǊƪǎŎƘŜƳŀΩǎ  
ü Amerikanen werken langer en nemen minder vakantie 
ü Vakanties zijn goed, maar de voordelige effecten ervan verdwijnen na 2 weken terug te werken 
ü Managers werken langer dan werknemers op andere levels, en worden ook meer betaald 

¶ Mensen die langer werken rapporteren hogere jobsatisfactie en job betrokkenheid 

¶ Het nadeel is dat die mensen zich ook vervreemd voelen van hun familie en veel conflict 
ervaren tussen werk en familie 

ü Werkuren: 

¶ Nominale werkuren: het voorgeschreven aantal uren dat werknemers moeten spenderen 
aan het werken, maar niet al deze uren worden effectief gespendeerd aan het uitvoeren van 
jobtaken 
Á Verschilt van de effectieve werkuren 
Á Mensen spenderen maar de helft van de werkweek aan het effectief uitvoeren van 

jobtaken, de rest bestaat uit pauzes en zelfgekozen pauzes 
Á Emails bekijken, wachten op een meeting om te beginnen, SMSen verzenden, potloden 

scherpenΣ ƪƻŦŦƛŜ ƘŀƭŜƴΣ ǘŜ ƭŀƴƎ ƭǳƴŎƘŜƴΣ Χ 
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¶ Als je nominale werkuren doet toenemen, nemen de effectieve werkuren af: hoe langer de 
werkdag/werkweek, hoe lager de productiviteit 
Á Dit geldt ook voor zeer gemotiveerde werknemers 
Á Bij toename in nominale werkuren is er ook meer absenteïsme en gebeuren er ook meer 

accidenten 
Á Mensen hebben de neiging om zich aan te passen aan een langere werkdag door de 

productiviteit te verlagen 

¶ Zal productiviteit stijgen als de werkdag verkort wordt? Sommige studies zeggen van wel, 
sommigen van niet 

ü Permanente parttime: 

¶ Goedkoper voor organisaties: minder hoge salaris + flexibeler 

¶ Management weet dat een voltijdse werknemers niet persé voltijds werkt 

¶ Sommige fulltime jobs kunnen uitgevoerd worden door 2 mensen als beide parttime werken 

¶ Toezichthouders zijn fan van parttime: minder ontslagname  

¶ Effectieve werkuren van parttime werknemers zijn evenveel of zelfs meer dan fulltime 
werknemers! 

¶ Parttime is aantrekkelijk voor mensen met familieverantwoordelijkheden of mensen met 
mobiliteitsproblemen (handicap) 
Á Meeste parttime werknemers zijn vrouwen in lagere level jobs 

¶ Vrijwillige parttime werknemers hebben meer jobsatisfactie, betere jobprestatie en hebben 
meer organisationele toewijding dan onvrijwillige parttimers 

ü De 4-dagen werkweek: 

¶ Absenteïsme proberen doen afnemen, want meeste mensen zijn afwezig op vrijdagen en 
maandagen 

¶ Meer jobsatisfactie en productiviteit, verlaging in absenteïsme en gemakkelijkere 
ǿŜǊƪǎŎƘŜƳŀΩǎ 

¶ Mannen zijn 45% voorstander van dit werkschema 

¶ Vrouwen die van thuis uit werken zijn tegenstander, vrouwen die niet van thuis uit werken 
zijn voorstander 

ü CƭŜȄƛōŜƭŜ ǿŜǊƪǎŎƘŜƳŀΩǎΥ 

¶ Flextime: een systeem van flexibele werkuren dat verplichte werkuren combineert met 
vrijwillige werkperiodes in het begin en op het eind van de dag 
Á De werkdag wordt verdeeld in 4 segmenten: 2 daarvan zijn vrijwillig, 2 daarvan zijn 

verplicht 
Á Werknemers werken minimaal 6.5u per dag, en maximaal 9.5u per dag 

¶ Voordelen: 
Á Minder files rond begin en eind van de werkdag 
Á Meer ontspannen werknemers door gebrek aan files 
Á Meer jobsatisfactie 
Á Meer geneigd om direct te beginnen met werken wanneer werknemers toekomen op het 

werk 
Á Meer persoonlijke vrijheid 
Á Verminderd absenteïsme 
Á Meer productiviteit 

¶ Flextime is het beste bij jobs zoals onderzoek en ontwikkeling, receptionisten en data 
invoering, productie 
Á Niet goed voor lopende band en shift jobs, omdat werkteams interdependent zijn 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƳŜǘ ŦƭŜȄƛōŜƭŜ ǿŜǊƪǎŎƘŜƳŀΩǎ ȊƛƧƴ ƳƛƴŘŜǊ ƎŜƴŜƛƎŘ ƘŜǘ ōŜŘǊƛƧŦ ǘŜ ǾŜǊƭŀǘŜƴ Ŝƴ ȊƛƧƴ 
productiever 

¶ 72% van lagere job werknemers belt zich ziek indien er familiale problemen zijn, dit zçu niet 
meer het geval zijn met flextime jobs 

ü Rustpauzes: 

¶ Sinds de Hawthorne studies is het bekend dat pauzes essentieel zijn 

¶ Werknemers zullen pauzes nemen, of het nu toegelaten is of niet 
Á Ongeautoriseerde pauzes nemen af indien geautoriseerde pauzes toenemen 

¶ Voordelen van pauzes: 
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Á Toegenomen moraal en productiviteit 
Á Moeheid en verveling neemt af 

¶ Nog een instantie van hoe het verminderen van nominale werkuren, de effectieve werkuren 
doet toenemen 

¶ Rustpauzes verminderen verwondingen door repetitieve handelingen 

¶ Rustpauzes kunnen leiden tot positieve attitudes tov het management: ze geloven dat het 
een uitdrukking is van bezorgdheid om de werknemers  

¶ Mensen die langere rustpauzes nemen rapporteren hogere levels van vermoeidheid en 
verveling 

¶ Micropauzes van 30s om de 20m kan rugpijn effectief verminderen 

¶ Regelmatige rustpauzes zorgen niet voor een afname in productiviteit 

¶ Nood aan herstel van de job is het hoogste voor werknemers met weinig controle in 
gevaarlijke jobs en weinig organisationele steun 
Á Hogere nood aan hersteltijd is gelinkt aan grotere vermoeidheid en lagere psychologisch 

welzijn 
ü Shiftwerk:  

¶ Werknemers zijn minder productief in een nachtshift dan een dagshift, en maken meer 
fouten en meer serieuze accidenten 

¶ Shiftwerkers hebben meer stress, meer blootstelling aan nefaste en riskante werkcondities, 
lagere gevoelens van jobcontrole, minder sociale steun van toezichthouders en hogere levels 
van conflict 

¶ Verstoring van de normale slaapwaakcyclus heeft fysiologische en psychologische gevolgen: 
slaap wordt moeilijker, familielevel leidt en dagdagelijkse activiteiten worden moeilijker om 
in te plannen 
Á Hogere incidentie van maagstoornissen, slaapstoornissen, cardiovasculaire klachten en 

irritatie 

¶ Halfuur slaappauze in de nachtshift leidt tot minder moeheid en toegenomen reactietijd en 
respons snelheid 

¶ Werknemers di een permanente nachtshift hebben ervaren minder problemen dan 
werknemers die af en toe een nachtshift toebedeeld krijgen 
Á Verandering van de ene soort shift naar de andere zouden zo zeldzaam mogelijk moeten 

zijn 
Á Men kan ook de pauzes tussen de ene soort shit en de andere verlengen zodat een 

werknemer zich niet zo abrupt moet aanpassen 
Á Nachtshift kan ingekort worden 

¶ Piloten hebben zeer onvoorspelbare shiften: zeer schadelijk 
Á Piloten 40m laten rusten leidt tot meer alertheid 

- Psychologische en sociale problemen 
ü Jobsimplificatie: simpel, gefragmenteerd en repetitief werk heeft een invloed op de mentale en 

fysieke gezondheid van werknemers 

¶ Repetitief werk leidt tot meer klachten over fysieke gezondheid 

¶ Mensen die een streng werkschema hebben zijn angstiger, meer depressief en irriteerbaar 
dan mensen met een flexibeler schema 

¶ Repetitief werk kan leiden tot cognitieve deterioratie zoals je die ziet bij senioren 

¶ Toezichthouders scoren prestatie en jobsatisfactie lager bij repetitief werk 
Á Meer autonomie leidt tot betere prestatie, hogere jobsatisfactie en minder uitputting 

¶ Jobsimplificatie: de reductie van productiejobs tot de meest simpele componenten die 
iedereen kan uitvoeren 
Á Veel economische voordelen zodat eenheden geproduceerd werden aan de laagst 

mogelijke kost 
Á De industrie moest niet langer afhankelijk zijn van skilled trades 
Á Werkers waren minder temperamentvol omdat ze wisten dat ze even gemakkelijk te 

vervangen waren als de onderdelen van machines die ze produceerden 
Á Meer jobs en meer geld om goederen te kopen 

¶ Hoe verder werknemers vervreemd worden van het afgewerkte product, hoe minder 
betekenis en waarde ze hechten aan hun jobs 
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Á Weinig uitdaging en satisfactie in het besturen van een machine 
Á Werknemers worden al snel apathisch, de moraal neemt af en de kwantiteit en kwaliteit 

van productie neemt af 

¶ Niet enkel bij arbeiders: computers hebben veel kantoren veranderd in elektronische 
lopende-band jobs 
Á Werk is steeds meer gefragmenteerd en versimpeld: kantoorwerknemers worden steeds 

goedkoper om te trainen en gemakkelijker om te vervangen 
ü Verveling en monotonie: 

¶ Verveling door continue repetitieve en oninteressante activiteiten: leidt tot rusteloosheid, 
malcontentie en een vermindering in interesse en energie 

¶ De relevante factor is motivatie: sommige werknemers kunnen in uitdagende jobs zitten en 
zich toch vervelen 

¶ Verveling verminderen door de job wijder te maken, complexer, stimulerender en 
uitdagender 

¶ Aangename omgeving, weinig lawaai, goede belichting en aangename werkgroep kan 
verveling ook doen afnemen 

ü Fysieke uitputting: 

¶ Cardiovasculaire, metabolische en spieruitputting + kunnen niet initieel productielevel 
aanhouden 

¶ Psychologische en subjectieve uitputting is moeilijker om waar te nemen 

¶ Hoge fysieke uitputting is een predictor voor een daling in productiviteit 

¶ Uitputting bouwt zich niet op gedurende de werkperiode, maar komt en gaat doorheen de 
werkuren 
Á Dit suggereert dat andere factoren (zoals motivatie) de uitputting beïnvloeden 
Á Uitputting verdwijnt vaak wanneer men thuis toekomt 

¶ Sterke relatie tussen productiviteit en fysieke uitputting 
Á Vrouwen zijn vaker uitgeput dan mannen 
Á 50- is vaker uitgeput dan 50+ 
Á Blanken zijn vaker uitgeput dat Afro-Amerikanen 

¶ Jobcontrole doet vermoeidheid afnemen 

¶ Uitputting leidt tot een vermindering in jobsatisfactie 

¶ Uitputting kan beperkt worden door werkuren onder 260u per maand te houden en als 
werkers veel organisationele steun waarnemen 

¶ Werkers kunnen meer fysiek werk aan indien het tempo trager is 

¶ Hoe groter de uitputting op het punt van pauze, hoe langer de pauze moet duren om te 
herstellen 

ü Etnische intimidatie: 

¶ Verbaal racisme, denigrerende opmerking en grove etnische moppen zijn frequenter dan 
uitsluitingsgedrag 

¶ Latino medewerkers die Spaans spreken rapporteren meer uitsluiting, intimidatie en 
discriminatie dan zij die Engels spreken 

ü Seksuele en gender intimidatie: 

¶ Suggestieve opmerkingen en grappen over het verliezen van de job en fysieke aanvallen 

¶ Seksuele intimidatie kan onderscheiden worden van gender intimidatie 
Á Seksuele intimidatie: ongewilde seksuele aandacht en forcering 

o Gericht op één vrouw 
Á Gender intimidatie: gedrag dat een beledigende, vijandige en denigrerende attitude tov 

vrouwen reflecteert 
o Gericht naar alle vrouwen 

¶ Veel bedrijven kunnen aangeklaagd worden voor dit soort gedrag: kleine bedrijven, 
familiebedrijven of bedrijven met geen HR-departement, fabrieken in minder stedelijke 
gebieden en voornamelijk mannelijke werkplekken zoals constructie 

¶ Jongere vrouwen in lagere level jobs, single of gescheiden vrouwen en vrouwen in 
voornamelijk mannelijke werkplekken rapporteren meer intimidatie dan middelbare of 
oudere getrouwde vrouwen  

¶ Minderheidsvrouwen ervaren meer intimidatie dan blanke vrouwen 
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¶ Vrouwen van alle rassen die genderstereotypes overtreden worden vaker geïntimideerd dan 
vrouwen die zich genderconform gedragen 

¶ Genderintimidatie gebeurt vaker op plaatsen waar mannelijke werknemers de neiging 
hebben om veel te drinken (zowel tijdens de werkuren als erbuiten) 

¶ De gerapporteerde incidentie van seksuele intimidatie hangt af van hoe het bevraagd wordt: 
Á Direct query survey: respondenten definiëren zelf welk gedrag seksueel intimiderend is 
Á Behavioural experiences survey: respondenten krijgen een lijst van seksueel intimiderend 

gedrag en duiden aan welk gedrag correspondeert met hun persoonlijke situatie 

¶ Dubbel zoveel rapportering van seksuele intimidatie met behavourial experiences survey 
Á De gerapporteerde incidentie in het leger is echter even hoog met beide soorten 

vragenlijsten -> meeste intimidatie van al 
o 4% rapporteert verkrachting of poging tot verkrachting 

Á De laagste incidentie van intimidatie is in de academische wereld 

¶ Vrouwen rapporteren wijder scala aan gedrag als potentieel intimiderend dan mannen 
Á Mannen geloven sneller dat fysiek seksueel contact van een vrouw een compliment is, 

vrouwen geloven eerder dat dit een bedreiging en intimidatie is als het van een man komt 
Á Mannen en vrouwen komen dus niet overeen in wat ze beschouwen als intimiderend 

¶ Gender intimidatie is een grotere bron van psychologische stress voor vrouwen dan voor 
mannen 

¶ Intimidatie leidt tot zowel fysieke (darmproblemen, hoofdpijn en gewichtsverlies) als 
psychologische (angst, depressie en verminderd zelfvertrouwen) problemen 
Á Negatief effect op jobsatisfactie en productiviteit 
Á Seksuele intimidatie in het leger leidt tot verhoogd ontslag 

¶ Seksuele intimidatie beïnvloedt ook mensen die niet zelf het subject van de intimidatie zijn 
Á Het observeren ervan leidt tot lager psychologisch welzijn, lagere organisationele 

toewijding en jobsatisfactie, en een toegenomene intentie om het bedrijf te verlaten 

¶ Veel incidenten worden niet gerapporteerd door een angst voor repercussies 
Á Zij die seksuele intimidatie rapporteren aan meerderen hebben grotere psychologische 

stress en verminderde jobsatisfactie 

¶ SŜƪǎǳŜƭŜ ƛƴǘƛƳƛŘŀǘƛŜ ƎŜōŜǳǊǘ ƴƛŜǘ ŀƭǘƛƧŘ ŘƻƻǊ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ƘŜǘ ƪŀƴ ƻƻƪ ƪƻƳŜƴ Ǿŀƴ ƪƭŀƴǘŜƴΥ 
vermindering in jobsatisfactie en organisationele toewijding, toename in stress en een 
neiging om de klant te ontwijken -> negatieve repercussies voor zowel de organisatie als de 
werknemer 

¶ Een organisationele cultuur die streng controleert op seksuele intimidatie kan het probleem 
doen verminderen, maar niet elimineren 
Á Echter, vrouwen zijn dan wel meer geneigd om incidenten ervan te rapporteren en voelen 

zich toegewijder tot de organisatie 
ü Telecommuting: de virtuele werkplaats thuis 

¶ Mensen die van thuis uit werken bestaat voor 65% uit mannen in de 40 

¶ Leidt tot toename in productiviteit, verminderde kosten voor het kantoor, afname in 
absenteïme en minder verstoringen, betere concentratie 
Á Job kan beter uitgevoerd worden bij slecht weer en wanneer men zich niet goed voelt 
Á Telecommuting is geassocieerd met hoge productiviteit en jobsatisfactie en verbeterd 

psychologisch welzijn 

¶ Vrouwen in virtuele kantoren zijn productiever dan mannen in virtuele kantoren 
Á Men geniet van het feit dat ze hun werk kunnen uitvoeren buiten traditionele werkuren 

en zijn minder afgeleid en hebben een comfortabelere werkomgeving 
Á Bloeddruk voor mannen en vrouwen is hoger in het kantoor dan van thuis uit 
Á Thuis werken is minder stressvol 

¶ Van thuis uit werken bespaart veel geld door toegenomen productiviteit, minder 
absenteïsme, verminderde overuren en minder kantoorruimte die wordt opgenomen 
Á Ook minder ziek, vermindering van uitstoot door pendelen met de auto, kans om casual 

kleren te dragen, minder socialisatie met werknemers 
Á Ook tevredener met de werkgever 

¶ Telecommuting is geassocieerd met meer autonomie, positieve relaties met toezichthouders, 
hogere prestatie, grotere jobsatisfactie en verminderde stress en turnover 
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Á hƻƪ ƎŜŀǎǎƻŎƛŜŜǊŘ ƳŜǘ ǎƭŜŎƘǘŜǊŜ ǊŜƭŀǘƛŜǎ ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΥ ƳŜƴǎŜƴ ƳƛǎǎŜƴ ǎƻŎƛŀŀƭ ŎǇƴǘŀŎǘ 

¶ Echter, niet iedereen kan even gedisciplineerd werken zonder toezicht, en sommige 
managers geloven dat ze hun autoriteit over de werknemers kwijtgeraken zo 

¶ Sommige telecommuters voelen zich alsof ze harder moeten werken thuis, en voelen zich 
alsof ze nooit vrij zijn van de job 

¶ Door van thuis uit krijgt men niet altijd de technische assistentie die men nodig heeft 

¶ .ƛƧƴŀ нл҈ Ǿŀƴ ŀƭƭŜ ǘŜƭŜŎƻƳƳǳǘƛƴƎ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ŦŀƭŜn  

× 8.2: BOEK P257-270 

- De reikwijdte van werkgerelateerde gezondheidsproblemen 
ü Zwarte longziekte: fijn stof van kool te lang inademen 
ü Asbest veroorzaakt longkanker: mijnwerkers, molenwerkers en dokwerkers worden hieraan 

blootgesteld 
ü Astronauten ervaren hoofdpijn en misselijkheid door chemische dampen en CO2 
ü Asthma incidentie komt 15% door chemicaliën zoals latex, nikkel, chroom en kwik 
ü Kanker in vrouwen in de textielindustrie en stoombedrijven 
ü Botstkanker bij verpleegsters en medici die werken met chemotherapie en Röntgenstraling  
ü Spontane abortus bij oncologie verpleegsters en vrouwen die werken in de chemicaliën industrie 
ü Fatale accidenten zijn 90% mannen: mannen werken vaker in gevaarlijke jobs dan vrouwen zoals 

constructie 
ü Neerzitten kan leiden tot lagere rugpijn 

- Accidentenstatistieken begrijpen 
ü Wat is de definitie van een accident hangt af van de consequenties, niet of er effectief een 

accident gebeurd is 

¶ Een accident dat leidt tot een verwonding zal niet worden opgenomen in accidentstatistieken 
indien de werknemer geen tijd afwezig moet zijn van het werk 

ü Accidenten worden niet genoeg gerapporteerd: men focust enkel op accidenten waarbij er tijd 
verloren werd  

¶ Soms rapporteren werknemers ze ook niet uit angst om ontslagen of negatief geëvalueerd te 
worden 

¶ Managers rapporteren ze ook niet omdat ze geen goede prestatie reflecteren 

¶ Hangt ook af van hoe de onderzoekers hun data verzamelen 
- Oorzaken van accidenten 
ü Werkplaats factoren: 

¶ Type industrie: frequentie en ernst van accidenten hangt af van het soort job 
Á Hoe groter de fysieke vereisten van een werknemers, hoe meer accidenten er gebeuren 
Á Stressvol en vermoeiend werk leidt ook tot meer accidenten 
Á Meest accidenten: bouw, transport op de snelweg, boeren, mijnwerkers 
Á Minste accidenten: waarhuizen,vliegtuigen en autoproducten  
Á Meest extreme accidenten: cement, staal en elektriciteit 
Á Meeste accidenten vinden plaats in parkings  

¶ Aantal uren werk: 
Á Meer uren =/= meer accidenten 
Á Meer accidenten tijdens de dagshift, maar accidenten tijdens de nachtshift zijn ernstiger  
Á Accidenten kunnen gerelateerd zijn aan mate van verlichting: er is betere artificiële 

verlƛŎƘǘƛƴƎ Ωǎ ƴŀŎƘǘǎ Řŀƴ ƻǾŜǊŘŀƎ 

¶ Belichting: 
Á Oorzaak van ¼ industriële accidenten 
Á Meer accidenten bij zonsondergang voor de industriële belichting wordt ingeschakeld 
Á Sterke relatie tussen mate van verlichting en accidenten 

¶ Temperatuur: 
Á Hoe hoger de temperatuur, hoe meer accidenten -> werknemers worden lakser  

¶ Design van apparatuur: 
Á Slechte plaatsing van knoppen en controles, slechte waarschuwingssystemen 
Á Soms ook slecht design van apparatuur voor repetitieve bewegingen: vaak bij 

kantoormedewerkers en fabrieksmedewerkers 
Á Repetitieve bewegingsaccidenten gebeuren ook bij kassiers die slecht producten scannen  

- Accident 
proneness 
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¶ Veiligheidsapparatuur: 
Á Handschoenen, brillen, mond en neus bescherming voor stof: worden vaak niet gebruikt 

omdat ze oncomfortabel of onhandig zijn  

¶ Werkdruk: 
Á Accidenten kunnen veroorzaakt worden door de druk om een productieschema aan te 

houden 
ü Persoonlijke factoren: 

¶ Alcohol en drugs: grotere kans om een accident te hebben wanneer onder invloed 

¶ Cognitieve capaciteit: niet persé gerelateerd aan meer accidenten indien intelligentie lager is 

¶ Gezondheid: mensen die vaak ziek zijn hebben vaker accidenten 
Á Vooral visie/zicht: mensen met goede ogen hebben minder accidenten 

¶ Vermoeidheid: verminderde productiviteit en meer accidenten 
Á Bij 10u werkdagen zijn er in de laatste 2u van de dag meer accidenten 
Á Vermoeidheid zorgt voor ¼ van alle auto-ongelukken  

¶ Werkervaring: minder ervaring = meer accidenten 
Á Maar is dit wel zo? 
Á Het kan ook zijn dat de werknemers die veel accidenten veroorzaken na verloop van tijd 

ontslagen worden, waardoor het lijkt dat werknemers met veel ervaring minder 
accidenten veroorzaken 

¶ Job betrokkenheid, empowerment en autonomie: 
Á Job betrokkenheid -> autonomie en verantwoordelijkheid -> jobsatisfactie -> minder 

accidenten 
Á Empowerment -> minder accidenten 
Á Autonomie -> minder accidenten 

¶ Jobonzekerheid: werknemers die onzeker zijn over hun job geven minder om 
veiligheidsregels  

¶ Leeftijd: lijkt op de link tussen werkervaring en accidenten 
Á Er is een relatie, maar die is misschien niet zo direct als we denken 
Á Medewerkers die accidenten veroorzaken worden meer ontslagen dan medewerkers die 

dit niet doen 

¶ Persoonlijkheidskenmerken: 
Á Mensen die vele ongelukken veroorzaken: neuroticisme, vijandigheid, angst, slechte 

sociale aanpassing en fatalistisch 
Á Lage consciëntieusheid = meer accidenten 
Á Laag altruïsme = meer accidenten 
Á Tijdelijke emotionele staten kunnen leiden tot meer accidenten (minder aandacht) 
Á Mensen met veel familiale problemen = meer accidenten 

ü Accident proneness: sommige mensen hebben persoonlijkheidstrekken waardoor ze vaker 
accidenten hebben 

¶ Deze theorie wordt niet ondersteund door empirisch onderzoek 

¶ Testen door accident van mensen in de ene periode te vergelijken met accidenten van 
diezelfde mensen in een andere periode 
Á Geen correlatie 

- Accidenten voorkomen 
ü Accidenten rapporteren: 

¶ Precieze tijd en locatie van het accident 

¶ Soort job en aantal werknemers nodig voor de job 

¶ Persoonlijke karakteristieken van het slachtoffer 

¶ Aard van het accident en gekende of potentiële oorzaken 

¶ Resultaten van het accident: persoonlijke verwondingen, schade aan de apparatuur of 
voorzieningen 

ü Werkplaats condities: meeste accidenten worden veroorzaakt door menselijke fouten 

¶ Belichting en de temperatuur moeten comfortabel zijn 

¶ Werkplaats moet netjes zijn: olievlekken etc moeten opgeruimd zijn of mensen glijden uit 

¶ Eerstehulp kits, brandblussers etc moeten gemakkelijk te identificeren en te nemen zijn 
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¶ Engineering psychologen suggereren twee principes voor het design van 
veiligheidsapparatuur 
Á De machine mag niet werken tenzij het veiligheidsdevice is ingeschakeld 
Á Het veiligheidsdevice mag niet interfereren met de productie 

ü Veiligheidstraining: als er veel accidenten zijn dan betekent dat misschien dat de werknemers 
opnieuw getraind moeten worden 

¶ Bedrijven die systematisch in veiligheidstraining investeren ervaren veel minder accidenten 

¶ Werkers onder 44 presteren beter op een veiligheidsexamen dan werkers 44+ 
Bbeide leeftijdscategorieën presteren even goed indien de leerstof via een computer 
wordt aangeleerd 

ü Steun van het management: 

¶ Toezichthouders moeten werknemers herinneren aan veiligheidsregels + kunnen zeggen 
wanneer werknemers opnieuw getraind moeten worden 

¶ Hoe meer het management de nadruk op veiligheid legt, hoe beter de werknemers letten op 
veiligheidsregels 

¶ Leiders kunnen getraind worden om veiligheidspraktijken te verbeteren 

¶ Hoge LMX leidt tot een positief veiligheidsklimaat 

¶ Transformationeel leiderschap leidt tot beter veiligheidsklimaat op het werk en reductie in 
verwondingen  

¶ Hogere level management moet de lagere level managers stimuleren om genoeg te letten op 
de veiligheid: alle levels van het management moeten veiligheid benadrukken 

¶ Attitude tov veiligheid van het management is sterk gerelateerd aan veilige jobprestatie 

¶ Organisaties die concentreren op productie ipv veiligheid sturen deze boodschap ook uit aan 
werknemers, waardoor ze meer focussen op productie ten koste van de veiligheid omdat ze 
bang zijn hun jobs kwijt te spelen 

ü Veiligheidscampagnes en wedstrijden: 

¶ Posters en pamfletten: positieve boodschappen over veiligheid, negatieve boodschappen 
hebben een averechts effect 
Á Duidelijk zichtbaar: 

o Signaal woord 
o Gevaarstelling 
o Consequenties 
o Instructies 

¶ Veiligheidswedstrijden: werknemers belonen voor een veiligheidsrecord om de zoveel 
maand 
Á Vermindert accidentincidentie, maar enkel wanneer de wedstrijden lopen 
Á Nadeel: moedigt management, werknemers en toezichthouders om accidenten niet te 

rapporteren 

¶ Veiligheid van thuis uit: computergerelateerde verwondingen on ongemakken 

× 8.3: INLEIDING 

- Domein 
ü Ontwerp van de omgeving en omstandigheden waarin mensen werken 
ü Assumptie: de omgeving en omstandigheden waarin mensen werken beïnvloeden hun 

gezondheid, tevredenheid en prestaties op het werk 

¶ Empirisch sterk ondersteund 
ü Veel aandacht voor ongevallen en veiligheid in organisaties 
ü Van kantooromgeving inrichten over werktijden tot uitrusting van mensen 
ü Arbeidspsychologie, ergonomie en omgevingspsychologie 

- De rol van de bedrijfspsycholoog 
ü Werkomstandigheden inrichten met een mutlidisciplinair team 

¶ Samenwerken met architecten, medici, ingenieurs, juristen 
ü Basisinzichten uit experimenteel/cognitieve psychologie toepassen op de werkomgeving 
ü Aandacht voor reacties en percepties van medewerkers -> directe effecten zijn soms moeilijk in 

te schatten 

 

× 8.4: OMGEVING 

- Verlichting 

- Sick building 
syndrome 
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ü Intensiteit, spreiding en natuurlijk licht: 

¶ LƴǘŜƴǎŜǊ ƭƛŎƘǘ ƛǎ ōŜǘŜǊΣ ǾƻƻǊŀƭ Ωǎ ƴŀŎƘǘǎ 

¶ Men geeft de voorkeur aan natuurlijk licht: enkel kunstmatig licht zorgt voor ontevredenheid 

¶ Licht moet zo uniform mogelijk gespreid zijn over de ruimte om vermoeide ogen te 
voorkomen 

ü Meeste ongevallen gebeuren op het moment dat de duisternis valt: overgang van het natuurlijk 
naar kunstmatig licht is gevaarlijk 

- Geluid 
ü Bescherming: schade wordt vaak pas opgemerkt als het te laat is (tinnitus) 
ü Geluid is een van de grootste stressoren, ook indien het niet zo luid is (90 db) 

¶ 90db zal niet leiden tot gehoorschade, maar wel een stijging in de hartslag en bloeddruk 
Á Kan zelf een voorspellende factor zijn van stress en burnout 

- Geur 
ü Sommige onderzoekers beweren dat de geuren op het werk een effect zouden hebben op de 

tevredenheid en productiviteit -> moet nog bewezen worden 
- Kleur: eerder pseudowetenschappelijk, heeft niet echt een effect op de gemoederen van 

werknemers maar kan wel nuttig zijn als codeerschema 
ü Rood kan meer agressie uitlokken? 
ü Rode kledij voor voetbalteams is ook geassocieerd met meer langetermijn succes in voetbal 
ü Blauw kan meer creativiteit en productiviteit uitlokken? 

- Temperatuur en luchtkwaliteit: 
ü Een van de meest veelvoorkomende klachten 
ü Perceptie van controle erover is belangrijk (valse thermostaat plaatsen): klachten gaan daardoor 

weg 
- Ergonomische werkomgeving 
ü Werkhouding 
ü Ontwerp van machines en meubels 

- Sick building syndrome: soort mythe 
ü Als mensen naar een bepaald gebouw verhuizen, dan worden ze allemaal ziek? Het ligt aan het 

gebouw? 
ü Mensen worden ziek door een slechte kwaliteit van luchtventilatie, waardoor bacteriën snel 

verspreiden 
ü Mensen denken ook vaak dat ze ziek 

worden: psychosomatisch 

¶ Psychologische besmetting 

¶ Als één iemand een burnout 
krijgt, dan gaan andere mensen 
ook sneller uitvallen 
Á Deels omdat het team het 

werk van de zieke persoon 
moet opvangen, maar ook 
deels door psychologische 
besmetting 

Č Omgeving beoordelen: 
 

× 8.5: KANTOOROMGEVING 

- Landscaped office: een open kantoor (vs cubicles) 
ü Assumptie dat open kantoren leiden tot betere communicatie, workflow en teamwerk 
ü Nadelen: gebrek aan privacy, lawaai en geen mogelijkheid om persoonlijke touches aan te 

brengen 
ü Voorbeeld: Ellipsgebouw van de Vlaamse overheid 

¶ Men wou anders gaan werken 
Á Slechts plaats voor 80% van de medewerkers 
Á Iedereen werkt in een open ruimte 

- Landscaped office 
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Á Er zijn geen vaste werkplekken 

¶ Faciliterende maatregelen: 
Á Draagbare telefoons en laptops 
Á Kastje met spullen 
Á Cockpits reserveren wanneer geconcentreerd werken nodig is 

¶ Evaluatie door werknemers van dat gebouw? 

¶ Positief: 
Á Toename van productiviteit (meer sociale controle?), meer spontaan overleg en 

teamspirit 
Á Clean desk policy: omdat niemand een vast bureau heeft, was alles altijd proper en leeg 
Á Omdat men de mensen niet wilden storen tijdens hun werk, ging met minder rondhangen 

en praatjes maken 
Á Minder gebruik van papier en archief, omdat alles digitaal wordt gedaan en omdat er 

geen vast bureau en opslagplaats zijn voor elke medewerker 
Á Algemeen was men wel tevreden 

¶ Negatief: 
Á Teams begonnen eigen territorium af te bakenen, waardoor met toch informele 

vastgelegde plaatsen kreeg 
Á Ipv flexibeler te werken, ging men vroeger naar het werk om toch hun vaste plaats te 

hebben -> oplossing door teamzones te creëren zodat mensen toch bij hun team konden 
zitten 

Á Moeilijk om geconcentreerd te werken, waardoor mensen meer thuis gingen werken 
Á Leidinggevenden klaagden dat ze voortdurend aangeklemd werden omdat ze geen eigen 

bureau meer hadden 
Á Leidinggevende klaagden over een gebrek aan privacy bij vertrouwelijke gesprekken: 

oplossing door ze toch een vaste werkplaats te geven 
Á Design van de cockpits leidt tot draaierigheid (claustrofobisch effect?) 
Á Werkomgeving was onpersoonlijk geworden 
Č Moeten we mensen nu samenbrengen zodat ze opener communiceren of niet? 

× 8.6: ²9wY{/I9a!Ω{ 

- Hoeveel uren/dagen werken we in een week? 
ü Algemeen geaccepteerd: 40u per week 
ü Nominale werkuren =/= effectieve werkuren: soms werken mensen laar 60% van hun nominale 

uren 

¶ De rest van de tijd gaat verloren in praatjes maken, emails checken, persoonlijke 
ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘƛŜΣ Χ 

¶ Mensen bepalen zelf hun werkuren: als je de nominale werkuren opdrijft, dan zullen mensen 
niet effectief meer werken 
Á Soms gaan ze zelf minder werken 

ü Individuele en culturele verschillen 

¶ Managers werken veel meer dan bedienden 

¶ In de VS werkt men veel meer en langer met minder vakantiedagen 
ü Meer werken leidt tot een hogere tevredenheid, maar ook een gevaar voor workaholisme 

¶ Positieve correlatie tussen aantal uren werken en tevredenheid 
ü Vakantie 

- Deeltijds werken 
ü 50% deeltijds werken wordt het meest toegepast 
ü Betere work/family balans: vaak vrouwen die deeltijds werken, wat leidt tot onrechtvaardigheid 

op de arbeidsmarkt 

¶ Vrouwen worden benadeeld op financieel vlak op langere termijn, maar ook op vlak van 
kansen op promotie 

ü Hogere tevredenheid en betere prestaties (maar natuurlijk ook een lager loon) 
ü Verborgen kosten: coördinatie tussen twee halftijdsen op 1 job? 

- 4dagen werkweek met 10u per dag? (ipv 5 dagen met 8u per dag) 
ü Niet altijd mogelijk (vb ziekenƘǳƛȊŜƴΣ ǇƻƭƛǘƛŜΣ ōǊŀƴŘǿŜŜǊΣ Χύ 

- Weekend afschaffen? 

- Nominale 
werkuren 

- Carensdag 
- Baaldag  
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ü 7dagen economie creëren? 
ü Nee: veel mensen vinden de verplichte zondag = rustdag iets goed, mensen moeten zich ook 

niet doodwerken 
- Carensdag, baaldag 
ü Carensdag: de eerste dag dat je ziek bent, word je niet betaald 

¶ Dit bestaat niet meer 

¶ Werd vroeger ingevoerd omdat veel mensen op maandag afwezig waren omdat ze een kater 
hadden 

ü Baaldag: 3 a 4 dagen per jaar mag je afwezig zijn op het werk, zonder je hiervoor te moeten 
verantwoorden 

¶ Dit is een effectief systeem om de batterijen op te laden 

¶ Het idee hierachter vormt ook een buffer tegen stress: geeft je controle over je werkritme 
Č De evolutie van de lengte van 

werkweken in Europa over de 
tijd heen 

Č Werkweken worden steeds 
korter 

 
 
 
 
 

Č Mannen werken vaker meer dan 48u 
per week dan vrouwen 

Č Dit komt ook vooral voor bij 
zelfstandigen  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Č De reële werkuren per 
week (inclusief overuren) 
per land 
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Č Alhoewel er een positieve 
correlatie bestaat tussen 
aantal werkuren en 
tevredenheid, zie je op vlak 
van gezondheid toch 
problemen 

Č Mensen die meer dan 48u 
per week werken hebben 
veel meer flexibiliteit mbt 
hun start- en stopuren 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Č Gezondheids-
problemen 
geassocieerd met 
langere werkuren 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- Flexibele werktijden: zelf kiezen wanneer je werkt binnen afgesproken marges 
ü Laat mensen toe om gezinsleven te behouden en om te gaan met files 
ü Vb overheid: stamtijden (9u15-11u45/13u45-16u) + glijtijden 

¶ Prikklok controle systeem uitgewerkt 
ü Aanpassingen zijn in de praktijk niet erg groot, maar het gevoel van controle vergroot de 

tevredenheid en productiviteit en verlaagt absenteïsme  

- Rustpauzes 
ü Werknemers nemen sowieso rustpauzes, zelfs al zijn ze niet toegestaan 
ü Nodig voor zowel fysiek zware jobs als voor intellectueel werk 
ü Hogere tevredenheid en productiviteit: perceptie van rust 
ü Vooral belangrijk bij stresserende jobs (recuperatiedagen voorzien zoals een baaldag) 
ü Belangrijk voor de reductie van het aantal ongevallen  

- Shiftwerk (ploegenarbeid) 
ü Alle werkregelingen die afwijken van de normale daguren 
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ü Nood aan dit soort flexibiliteit in verschillende sectoren (vb ziekenhuizen) 
ü Verschillende mogelijkheden met vaste shift of variabele shift 
ü Heel nadelig voor prestatie, ongevallen, gezondheid en tevredenheid 
ü Gevoel van controle is verminderd en zorgt voor problemen 
ü Variabele shifts zijn nadeliger dan vaste shifts 
ü Nachtwerk is het meest problematisch: 

¶ 24u cyclus wordt doorbroken 

¶ Veel gezondheidsproblemen 

¶ Procentueel meer en ergere 
ongevallen (maar in absolute 
cijfers zijn er meer gevallen 
overdag, omdat er dan 
gewoon meer mensen 
werken) 

¶ Enkele bekende ongevallen 
(chernobyl, exxon valdez) 

¶ Individuele verschillen in 
tolerantie voor nachtwerk:  
Á Leeftijd: hoe jonger je 

bent, hoe beter je ermee 
om kan 

Á Kinderen: mensen met 
kinderen kunnen dit 
minder gemakkelijk 
omdat je je aanpast aan je 
kinderen 

Á Avondmensen: kunnen 
van nature uit beter tegen 
nachtwerk 

Á Neuroticisme: hoogscoorders 
kunnen niet goed tegen nachtwerk 

Á Extraversie: hoogscoorders 
kunnen wel goed tegen nachtwerk 

 
 

ü Deze grafiek geeft onze prestaties weer 
in functie van de tijd 

¶ ²Ŝ ȊƛƧƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛŜŦ ǾŀƴŀŦ сǳ Ωǎ 
ochtends 

¶ Prestatiedipje over de middag 

¶ In de namiddag presteren we weer 
goed 
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¶ Ωs Nachts heel grote dip met grote kans op fouten 
ü Zelfs mensen die maar 1 nacht per maand moeten werken krijgen te maken met allerlei 

gezondheidsproblemen 
ü Conclusie: nachtwerk en shiftwerk zoveel mogelijk vermijden  

× 8.7: PLAATS- EN TIJDSONAFHANKELIJK WERKEN 

- Plaats- en tijdsonafhankelijk werken: werken van thuis uit, telewerk (telecommuting) 
ü Dit kan niet voor alle jobs: er zullen altijd mensen in het ziekenhuis moeten zijn om mensen te 

verzorgen enz 
ü Pro: 

¶ Verhoogde productiviteit omdat je je niet moet verplaatsen en omdat je zelf kan kiezen 
wanneer je het beste werkt 

¶ Minder stress 

¶ Beter evenwicht werk/privé 

¶ Verhoogde jobsatisfactie 

¶ Meer autonomie 
ü Contra: 

¶ Minder promotiekansen omdat men niet kan zien hoe men zerkt 

¶ aƛƴŘŜǊ ǊŜƭŀǘƛŜǎ ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 

¶ Minder betrokkenheid bij de organisatie 

¶ Daardoor zou men minder productief zijn 

¶ Verborgen kosten voor de organisaties 
- Meta-analyse van telecommuting: alle pro argumenten worden bevestigd 

ü Het heeft enkel positieve effecten, maar die positieve effecten zijn wel vrij klein 
ü Contra effecten werden niet bevestigd, maar wel dat als je meer dan 2 dagen per week 

thuisǿŜǊƪΣ ƧŜ ƳƛƴŘŜǊ ƎƻŜŘŜ ǊŜƭŀǘƛŜǎ ƘŜōǘ ƳŜǘ ƧŜ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 
ü Telewerk heeft gematigd positieve effecten zonder belangrijke negatieve neveneffecten  

- Bezwaren tegen telecommuting: 
ü ά¢ƘǳƛǎǿŜǊƪŜƴ ǾǊŀŀƎǘ ŜŜƴ ŜǊƎ ƎǊƻǘŜ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜΦ bƛŜǘ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ƘŜŜŦǘ ȊƻΩƴ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜΦ 5ŀŀrom is 
ƳŜŜǊ ŎƻƴǘǊƻƭŜ ǾŜǊŜƛǎǘ Řŀƴ ƻǇ ƘŜǘ ƴƻǊƳŀƭŜ ǿŜǊƪΦέ  

¶ Paradoxaal: met thuiswerken wil je meer autonomie verlenen, die je dan weer wegneemt 
door controlemechanismen te implementeren 

ü ά¢ŜƭŜǿŜǊƪŜƴ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŜǊǘ ƻƴǊŜŎƘǘǾŀŀǊŘƛƎƘŜƛŘ ƛƴ ŜŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛŜΦ {ƻƳƳƛƎŜ Ƨobs komen namelijk 
ƴƛŜǘ ƛƴ ŀŀƴƳŜǊƪƛƴƎ ǾƻƻǊ ǘƘǳƛǎǿŜǊƪέ 

¶ In een organisatie is het belangrijk van iedereen dezelfde rechten en kansen te geven 
ü ά!ƭǎ ƧŜ ǘƘǳƛǎǿŜǊƪǘΣ ƛǎ ŜǊ Ǿŀŀƪ ŜŜƴ ǾŜǊƳƻŜŘŜƴ Řŀǘ ƧŜ ƳƛǎōǊǳƛƪ Ƴŀŀƪǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǎƛǘǳŀǘƛŜ Ŝƴ ƴƛŜǘ ŜŎƘǘ 
ŀŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ōŜƴǘΦέ 
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ü ά9Ŝƴ ōŜƭŜƳƳŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ǘŜƭŜǿŜǊƪ ƛǎ Řŀǘ ŜǊ Ǿŀŀƪ ǎƭŜŎƘǘǎ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ŀŦǎǇǊŀƪŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜƳŀŀƪǘ Ŝn 
ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ȊŜƭŦ ƳƻŜǘŜƴ ƛƴǎǘŀŀƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ƪƻǎǘŜƴΦέ  

¶ Als je thuiswerkt, moet je daar een computer en telefoon hebben en vaak zelf instaan voor 
de telefoonrekening 

× 8.8: ONGEVALLEN OP HET WERK VOORKOMEN 

- Prevalentie ongevallen op de werkplaats 
ü Moeilijk in te schatten omdat veel mensen doelbewust accidenten niet rapporteren 

¶ wŜŦƭŜŎǘŜŜǊǘ ǎƭŜŎƘǘ ƻǇ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜǊΣ ƘŜǘ ǘŜŀƳΣ ƘŜǘ ōŜŘǊƛƧŦΣ ŘŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊΣ Χ 
ü Wat is een ongeval zelf? Hoe definieer je het? 

¶ Meestal worden ongevallen gedefinieerd door afwezigheid op het werk 
- Individuele oorzaken van ongevallen 
ü Werkomstandigheden: bijvoorbeeld nachtwerk 
ü Alcohol: ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ǿƛƭƭŜƴ Ƙǳƴ ǾǊƛŜƴŘŜƴ ƴƛŜǘ ǾŜǊƪƭƛƪƪŜƴΣ ƳŀŀǊ Řƛǘ ƛǎ ŜŜƴ ƎǊƻƻǘ ǇǊƻōƭŜŜƳ ƛƴ België 
ü Intelligentie en persoonlijkheid 

¶ Niet echt een correlatie tussen intelligentie en ongevallen, behalve bij complexe problemen 

¶ Zwakke correlatie met persoonlijkheid 
Á Laag scoren op altruïsme = meer kans op ongelukken -> ze luisteren waarschijnlijk niet 

snel naar anderen en gaan niet gemakkelijk mee in procedures en regelementen 
ü Gezondheid: mensen die meer gezondheidsproblemen hebben, hebben een grotere kans op 

ongevallen (denk maar aan problemen met visie) 
ü Vermoeidheid: speelt een grote rol 
ü Ervaring en leeftijd: sterke relatie, maar dit komt misschien omdat minder ervaren/jongere 

mensen die veel accidenten veroorzaken sneller ontslagen worden 
ü Betrokkenheid bij het werk: mensen die zich sterk identificeren met het werk en heel 

gemotiveerd zijn, hebben minder kans op een ongeval 

¶ Door de motivatie houdt men rekening met alle regels 
ü Bestaat er zoiets als accident proneness? 

¶ 60% van alle auto-ongevallen wordt veroorzaakt door 5% van de populatie? 

¶ Bestaat niet 
- Preventie van ongevallen 
ü Verschillende interventies mogelijk, vb awards uitreiken, training, klimaat 
ü Gevaar hiermee is dat mensen weer ongevallen niet gaan rapporteren om te voldoen aan de 

regels van de wedstrijden 

 

× 8.9: PESTEN OP HET WERK 

- Sexual harassment (intimidatie, ongewenste intimiteiten) 
ü Direct of indirect seksueel getinte uitingen in woord, gebaar, afbeelding, gedrag of anderszins; 

waarmee de betrokken vanuit de werksituatie in aanraking kom en die door hem of haar als 
ongewenst worden ervaren 

ü In België is er een verplicht preventie- en aandachtsbeleid van organisaties 
ü Frequentie ervan is moeilijk in te schatten, waarschijnlijk wordt het ondergerapporteerd door 

machtsrelaties 
ü Meer frequent in bepaalde beroepen (vb leger) 
ü In Amerika het domein van grote rechtszaken: heel gevoelig onderwerp 

- Bullying (pesten) 
ü Lang heel weinig aandacht aan besteed, maar laatste jaren meer door media 
ü ά9lk onrechtmatig en terugkerend gedrag, buiten of binnen de onderneming of instelling, dat 

zich kan uiten in gedragingen, woorden, bedreigingen, handelingen, gebaren en eenzijdige 
geschriften en dat tot doel of gevolg heeft dat de persoonlijkheid, de waardigheid of de fysieke 
of psychische integriteit van een werknemer wordt aangetast, dat zijn betrekking in gevaar 
wordt gebracht of dat een bedreigende, vijandige, beledigende, vernederende of kwetsende 
omgeving wordt gecreëerd." 

ü 25-50% van de werknemers rapporteert getuige of slachtoffer geweest te zijn van pestgedrag op 
het werk 

¶ Sterke effecten op de gezondheid: 4% geeft aan dat dat een direct effect had op hun 
gezondheid, maar dat is waarschijnlijk een onderschatting 

ü Moeilijk op te lossen en om te weten wat je moet doen in een organisatie waar dit voorkomt 
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¶ Naïeve aanpak: men denkt dat het opgelost zal zijn door met die mensen aan tafel te zitten 
en een gesprek te houden, maar vaak is verplicht van job/functie veranderen de enige 
werkbare oplossing 

¶ Het is beter te doen aan preventie dan het echt proberen op te lossen en de plooien glad te 
strijken 

Hoofdstuk 9: Stress en burn-out 

× 9.1: BOEK P284-303 

- Arbeidsgezondheidspsychologie: een veld in de psychologie dat zich bezighoudt met de effecten 
van jobstress en andere aspecten van het welzijn van werknemers 
ü Stress: fysiologische en psychologische responsen op buitensporige en meestal onaangename 

stimulatie en op bedreigende gebeurtenissen in de omgeving 
ü Stress beïnvloedt werknemers op alle levels en in alle soorten jobs 

¶ Draagt bij tot turnover en minder productiviteit 

¶ Meer dagen missen 

¶ De helft van alle doktersbezoeken zijn toe te schrijven aan stress: psychosomatische klachten 
Á Hogere bloeddruk, zweren, colitis, artritis, huidziekten, allergieën, hoofdpijn, nek en 

lagere rug pijn, kanker, besmettelijke ziektes 

¶ Stress kost de werkgever veel geld 
Á Lagere productiviteit, minder motivatie, meer fouten en ongevallen 
Á Meer intentie tot turnover en contraproductief werkgedrag (stelen, alcohol en drugs) 
Á Stress kost meer dan ongevallen: voor elke werknemer die sterft, zijn er minstens 50 met 

hartproblemen 

¶ Chronische stress is sterk gerelateerd aan hartziektes onder de 50 

¶ Leidt tot fysieke gezondheidsproblemen en is verantwoordelijk voor 60% van ongevallen 

¶ Hoe meer stress, hoe minder jobsatisfactie en moraal 

¶ Significante positieve correlatie met depressie 

¶ Lagere jobprestatie, hoog absenteïsme en meer intentie tot turnover 

¶ Psychotherapeuten ervaren meer stress dan non-psychotherapeuten 
ü Hugo Münsterberg: een van de founding fathers van industriële psychologie 

¶ Hij was bezorgd over de problematiek rond ongevallen en de veiligheid van werknemers 
ü Industrial Fatigue Research Board tijdens WOI: problemen van inefficiëntie en uitputting 

bestuderen in arbeiders 
ü Jonathan Raymond (1990): occupational health psychology (arbeidsgezondheidspsychologie) 

als term geïntroduceerd 

¶ Academy of Management: Health and Well-being Focus Group 

¶ American Psychological Association en National Institute for Occupational Safety and 
HealthΥ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƎŜƭŀƴŎŜŜǊŘ ƻƳ ŘŜ ŦƻǊƳŜƭŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ 
arbeidsgezondheidspsychologie te ondersteunen 

¶ Journal of Occupational Health Psychology 
ü Het doel van arbeidsgezondheidspsychologie is om de schadelijke effecten van stress op de 

gezondheid en veiligheid van werknemers te bestrijden 
- Fysiologische effecten van stress 
ü Fight-or-flight respons: adrenaline, verhoogde bloeddruk, extra suiker 

¶ Allemaal om extra energie naar het brein en de spieren te voeren Ą beter omgaan met 
bedreigingen 

¶ Tend-and-befriend: de vrouwelijke respons op stress is anders dan die van mannen 
Á Tend: verzorgende activiteit om zichzelf en kinderen te beschermen van stress 
Á Befriend: ontwikkeling van sociale groepen/netwerken die stress helpen afweren 
Č Wel nog steeds dezelfde fysiologische veranderingen als mannen 

ü Psychosomatische stoornissen: opbouw van chronische stress leidt tot fysiologische en 
psychologische schade 

¶ Wanneer de fysieke gezondheid afneemt, functioneert het immuunsysteem minder goed en 
heeft men minder energie 
Á Lagere motivatie en jobprestatie 

¶ Chronische stressoren: bezorgdheid om het verliezen van je job, angst voor werkloosheid 

- Arbeids-
gezondheids-
psychologie 

- Stress  
- Hugo Münsterberg 
- Industrial Fatigue 

Research Board 
- Jonathan Raymond 
- Academy of 

Management: 
Health and Well-
being Focus Group 

- American 
Psychological 
Association 

- National Institute 
for Occupational 
Safety and Health 

- Fight-or-flight 
- Tend-and-befriend 
- Challenge-related 

stress 
- Hindrance-related 

stress 
- Taaiheid 

(hardiness) 
- Zelf-

doeltreffendheid 
(self-efficacy) 

- Locus van controle 
(intern en extern) 

- Organisation-
based self-esteem 
(OBSE) 

- Negatieve 
affectiviteit 

- Werk-
overbelasting 
(kwantitatief en 
kwalitatief) 

- Werk-
onderbelasting 

- Rolambiguïteit 
- Prestatiecriteria 

ambiguïteit 
- Werkmethode 

ambiguïteit 
- Planning 

ambiguïteit 
- Rolconflict 
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¶ Onderzoek met luchtverkeersleiders: hogere bloeddruk en vasoconstrictie 
Á 3x meer hypertensie 
Á Hebben ze dan ook meer hartaanvallen, beroertes en andere ziektes? 

o Nee: sommige luchtverkeersleiders lijden hieraan, maar sommigen ook totaal niet 
ü Jobsatisfactie: 

¶ Waarom hebben sommige luchtverkeersleiders meer last van jobgerelateerde stress? 
Á Het ligt hem in de mate van jobsatisfactie: hoe minder, hoe meer stress 

¶ Er zijn twee soorten dagelijkse jobgerelateerde stress: 
Á Challenge-related stress: tijdsdruk en hoge verantwoordelijkheid die leiden tot gevoelens 

van voldoening en prestatie 
o Motiverend en positief gerelateerd aan jobsatisfactie 

Á Hindrance-related stress: buitensporige jobvereisten en beperkingen die interfereren met 
het bereiken van doelen 
o Geassocieerd met frustratie en lage jobsatisfactie 

Č Beide types stress veroorzaken gelijkaardige fysiologische veranderingen, maar enkel 
hindrance-related stress leidt tot een afname in psychologische gezondheid 

ü Controle: 

¶ Je zou verwachten dat bedrijfsleiders aan zeer veel stress lijden en dus ook een hogere mate 
van hartaanvallen hebben 
Á Dit is niet het geval: 40% minder hartaanvallen dan middle-level managers 

¶ Bedrijfsleiders worden minder beïnvloedt door stress omdat ze meer autonomie en controle 
hebben over hun werk dan middle-level managers 
Á Gebeurtenissen op de werkplaats kunnen controleren vermindert stress significant 
Á Mensen met minder controle op de werkvloer hebben veel meer kans om hartziektes te 

ontwikkelen 

¶ Hoe meer controle en autonomie in de job, hoe hoger de jobsatisfactie en levenssatisfactie 

¶ Meer keuze en controle is gerelateerd aan verbeteringen in de mentale gezodnheid, 
jobprestatie en minder absenteïsme door ziekte 

¶ Cultuurverschillen: een gebrek aan autonomie en controle is een grote bron van stress voor 
een Amerikaan, maar niet voor een Chinese arbeider 

- Individuele verschillen in het reageren op stress 
ü We weten al dat jobsatisfactie en controle de kans op stress verminderen 
ü Persoonlijkheidsfactoren: 

¶ Taaiheid (hardiness): mensen die hier hoog op scoren geloven dat ze de gebeurtenissen in 
hun leven kunnen controleren, en zijn dus meer resistent tegen stress 
Á Toegewijd aan hun werk en andere activiteiten, ze zien verandering als spannend en 

uitdagend ipv bedreigend 
Á Meten met een schaal die 3 factoren meet: controle, toewijding en uitdaging 
Á Minder fysieke klachten onder stressvolle condities: coping-technieken, minder 

stressreacties 
Č Taaiheid kan de stressreacties modereren door de manier waarop mensen de 

ervaringen en gebeurtenissen in hun leven interpreteren en evalueren 

¶ Extraversie en neuroticisme: hoog op E en laag op N is gerelateerd aan lagere jobstress 

¶ Zelfdoeltreffendheid (self-efficacy): geloof in de eigen capaciteiten; gevoelens van 
adequaatheid, efficiëntie en competentie 
Á Minder gestoord door stress 
Á Reageren positiever op werkgerelateerde stress 
Á Laag op zelfdoeltreffendheid maar een hoge gepercipieerde controle leidt nog steeds tot 

stress Ą zelfdoeltreffendheid is belangrijker dan controle voor stresstolerantie 

¶ Locus van controle: 
Á Interne locus van controle: geloof dat je de krachten en gebeurtenissen in je leven kan 

beïnvloeden 
Á Externe locus van controle: het leven wordt bepaald door andere mensen en 

gebeurtenissen en krachten zoals geluk en kans 
o Hogere levels van stress 

- Burnout 
- Emotionele 

uitputting 
- Depersonalisatie 
- Inefficacy 
- Maslach Burnout 

Inventory 
- Workaholisme 
- Job engagement  
- Relaxatietraining 
- Autogene training 
- Meditatie 
- Relaxatie-respons 

training 
- Quieting respons 

techniek 
- Biofeedback  
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¶ Organisation-based self-esteem (OBSE): zichzelf zien als belangrijk, effectief en de moeite 
waard 
Á Laag OBSE: meer beïnvloeding door jobgerelateerde stress, meer vatbaar voor effecten 

van rollenconflicten (een zeer grote stressor) en slechte steun van toezichthouders, meer 
passief in coping met stress, meer stress van de nood om op emails te reageren 

¶ Zelfcontrole: gedrag, verlangens en emoties die kunnen interfereren met verwachtingen 
beperken 
Á Hoge zelfcontrole: meer stress en angst 
Á Lage zelfcontrole: minder stress, maar dit leidt misschien tot het niet behalen van doelen 
Á Bestaat uit 2 componenten: impulscontrole en afleidingen weerstaan 

¶ Negatieve affectiviteit (component van neuroticisme):  
Á Hoog NA: meer distress en dissatisfactie in alle gebieden van het leven (niet enkel job), 

focussen op de negatieve aspecten van hun ervaringen en rumineren over zwaktes en 
tekortkomingen 

Á Ze hebben niet gewoon meer stress omdat ze dit meer rapporteren (zelfrapportage), het 
is gewoon zo 

ü Soort van job: 

¶ Hoogste stresslevels: 
Á Arbeider 
Á Secretaris/secretaresse 
Á Klinische laboratoriumtechnieker 
Á Verpleger/verpleegster 
Á Eerste lijn toezichthouder 
Á Restaurant ober 
Á Machine operator 
Á Boer 
Á Mijner  

¶ Andere stressvolle jobs: 
Á Politieagent 
Á Brandweerman 
Á Computerprogrammeur 
Á Tandarts 
Á Elektricien  
Á Loodgieter 
Á Sociaal werker 
Á Callcenter medewerker 
Á Stadsbuschauffeur  

¶ Professor is een van de minst stressvolle jobs 

¶ Arbeiders en bediendes ervaren meer stress dan managers en professionele werknemers, 
omdat ze minder de kans hebben om beslissingen over hun werk kunnen maken en minder 
controle hebben over werkomstandigheden 

ü Genderverschillen: vrouwen rapporteren hogere levels van jobstress 

¶ Hoofdpijn, angst, depressie, slaapstoornissen en eetstoornissen 

¶ Meer spontane abortus en kortere menstruele cyclussen 

¶ Coping: vaker druggebruik, alcohol en roken, maar ook meer gebruik van sociaal vangnet 

¶ Huisvrouwen ervaren ook hoge stresslevels: overwerken, dissatisfactie en verlies van 
controle, conflict met buitenshuis werk zoeken 
Á Depressiegevoelens omdat ze geloven dat men meer verwacht van huisvrouwen dan 

vrouwen met betalende jobs 
- Werk-familie balans: meer invloed op vrouwen omdat zij de voornaamste verantwoordelijkheid 

over het gezin nog steeds hebben 
ü Culturele verschillen:  

¶ Individualistische culturen: sterkere associatie tussen het aantal werkuren en de sterkte van 
het werk-familie conflict 
Á 9ȄǘǊŀ ǳǊŜƴ ƴŜƳŜƴ ǿŜƎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŦŀƳƛƭƛŜǎ ǾƻƭƎŜƴǎ !ƴƎƭƻΩǎΣ waardoor ze schuldgevoelens en 

werk-familie druk voelen 
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¶ Collectivistische culturen: meer aanvaarding van het belang van langer werken, omdat 
werken daar moeilijker is 
Á Ook al rapporteren ze hogere stresslevels, toch nog steeds minder werk-familie conflict 

ü Stressoren voor werk-familie balans zijn onafhankelijk van het soort job, 
werkomstandigheden en status 

ü Predominante emotionele reacties op werk-familie conflict: schuldgevoelens en vijandigheid 
ü Werk-familie conflict leidt tot meer absenteïsme bij arbeiders, maar niet bij bediendes 
ü Vrouwen hebben in essentie 2 jobs: de erkende job en de niet-erkende job van thuis uit 

¶ Vrouwen spenderen 7 meer uur dan mannen per week aan huishoudelijke taken 

¶ Mannen hebben 2 uur meer vrije tijd per week dan vrouwen 

¶ Vrouwen met een job hebben een betere gezondheid dan fulltime huisvrouwen: betere 
psychosociale gezondheid en minder kans op cardiovasculaire ziektes 
Á Meest voordeel van fysiologische en psychologische gezondheid bij vrouwen met hoge-

status carrières 

¶ Werk-familie conflicten nemen significant af na 50: kinderen uit huis 
ü Hoe meer uren op de job, hoe groter het gerapporteerde werk-familie conflict 

¶ Werknemers die langer werken identificeren zich meer met hun carrière 

¶ Hoe meer stress op het werk, hoe meer werknemers zich terugtrekken van het familieleven 
ü Organisationele steun voor werk-familie conflicten 

¶ 5ŀƎƻǇǾŀƴƎ ŦŀŎƛƭƛǘŜƛǘŜƴ ƛƴ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŀŀǘǎΣ ƳƛƴŘŜǊ ǿŜǊƪǳǊŜƴΣ ŦƭŜȄƛōŜƭŜ ǿŜǊƪǎŎƘŜƳŀΩǎ Ŝƴ ƻǇǘƛŜ 
voor telecommuting aanbieden 
Á Werk-familie conflicten verminderen door flexibele werkǎŎƘŜƳŀΩǎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘŜ 

toezichthouding aan te bieden is zeer effectief 
Á Ondersteunende bazen en flexibele werkuren Ą toenames in waargenomen persoonlijke 

controle over werk en familie vereisten 

¶ Moeder- en vaderschapsverlof 
Á Vrouwen in hoge-status professionele en managerjobs worden bestraft indien ze te lang 

ouderschapsverlof nemen 
o Minder promoties, minder opslag en lagere prestatie-evaluaties 

¶ Bedrijven die hun werknemers proberen steunen in hun werk-familie conflicten zijn 
geassocieerd met hogere aandeelkoersen en dus een hoger rendement voor 
aandeelhouders in vergelijking met bedrijven die dit niet doen 
Á Het hogere rendement kan komen door publiciteit van deze voordelen of andere 

factoren: correlatie =/= causatie 
- Stressoren in de werkomgeving  
ü Werkoverbelasting en werkonderbelasting: 

¶ Werkoverbelasting:  
Á Kwantitatief: er is te veel werk en te weinig tijd 

o Geassocieerd met hartziekte 
o Mate van controle over het werk is belangrijker dan de hoeveelheid werk Ą hoe 

minder controle, hoe meer stress 
Á Kwalitatief: het werk is te moeilijk 

o Een job niet kunnen uitvoeren is stressvol 
Á Gelinkt aan zelfgerapporteerde stress, burnout en familie-werk conflict 
Á Minder sport/fysieke activiteit 
Á Combinatie hoge jobvereisten en weinig fysieke activiteit is consistent met de relatie 

tussen werkgerelateerde stress en hartziekte 

¶ Werkonderbelasting; het werk is te simpel of onvoldoende uitdagend voor de capaciteiten 
van een werknemer 
Á Gelinkt aan toegenomen verveling, monotonie en verminderde jobsatisfactie 
Č Een zekere mate van stress kan stimulerend en wenselijk zijn 

ü Organisationele verandering 

¶ Werknemers die dit spannend vinden zijn minder vatbaar voor stress 

¶ De manier waarop mensen verandering interpreteren is de bron van stress, niet de 
verandering op zich 
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¶ Organisationele verandering is een directe oorzaak van gevoelens van onzekerheid, die op 
hun beurt gelinkt zijn aan jobdissatisfactie en turnover 
Á Vb van baas veranderen: werknemers kennen de verwachtingen niet, geen relatie ermee 
Á Vb veranderde werkprocedures, verplichte training of nieuwe faciliteiten 
Á Vb aanwezigheid van jongere werknemers en diversiteit op de werkvloer: kan stresserend 

zijn voor oudere werknemers 
Á Vb stimulatie van participatie bij beslissingen nemen: kan stresserend zijn voor hogere-

level managers 
ü Rolambiguïteit en rolconflict 

¶ Rolambiguïteit: een situatie die zich voordoet wanneer de verantwoordelijkheden voor een 
job ongestructureerd en slecht gedefinieerd zijn 
Á De werknemer is onzeker over wat te doen en wat er verwacht wordt Ą vooral bij 

nieuwe werknemers 
Á Rolambiguïteit is een van de sterkste stressoren gelinkt aan lage jobprestatie! 
Á Drie componenten: 

o Prestatiecriteria ambiguïteit: onzekerheid over de standaarden die gebruikt worden 
om prestatie te evalueren 

o Werkmethode ambiguïteit: onzekerheid over de methodes en procedures gepast bij 
een succesvolle jobprestatie 

o Planning ambiguïteit: onzekerheid over de timing of sequenties van werk 

¶ Rolconflict: een situatie die zich voordoet wanneer er een ongelijkheid is tussen jobvereisten 
en de persoonlijke standaarden van de werknemer 
Á Wanneer een job vereist dat je gedrag stelt dat contradictorisch is aan je eigen waarden 

en normen 
Á Vb verkoper moet een product verkopen dat inferieur en gevaarlijk is 

ü Slechte bazen, technologie en andere stressoren 

¶ Slecht leiderschapsgedrag kan leiden tot stress (vb werknemers niet laten participeren in 
beslissingen) 

¶ Carrièreontwikkelingsproblemen kunnen ook tot stress leiden: aspiraties niet behalen Ą 
frustratie 

¶ Overpromotie kan leiden tot kwalitatieve overbelasting 
Á Angst om te falen leidt tot stress 

¶ Prestatiebeoordeling kan leiden tot stress, en een slechte evaluatie heeft een significante 
impact op een carrière 

¶ Verantwoordelijkheid nemen voor werknemers kan stresserend zijn voor toezichthouders en 
managers 
Á Werknemers evalueren voor salaris, promotie of ontslag 
Á Beloning en motivatie bedenken 
Á Χ 
Č Managers zijn sneller geneigd fysieke klachten te rapporteren omdat ze toezicht moeten 

houden op anderen 

¶ Computers kunnen een bron van stress zijn: te veel informatie, gebrek aan persoonlijke 
verbinding met anderen 
Á Computers zorgen ervoor dat we altijd beschikbaar zijn om snel te antwoorden op emails 
Á Onderbrekingen en lags in het systeem produceren tekenen van fysiologische stress 

(toegenomen hartslag en emotionele activiteit) 

¶ Gestresseerde weknemers hebben ook eŜƴ ƛƴǾƭƻŜŘ ƻǇ Ƙǳƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 

¶ Interpersoonlijke conflicten op het werk zijn ook een bron van stress, maar interpersoonlijke 
conflicten buiten het werk minder 

¶ Fysieke condities: temperatuurextremen, slechte verlichting, shiftwerk, vervuiling binnen het 
gebouw 
Á Lopende band: repetitief, monotoon, lawaaierig en niet uitdagend en er is geen controle 

¶ Computer-gecontroleerde prestatiebeoordeling is ook stressvol 
ü Burnout: job stress door te veel werk 

¶ Minder energiek en minder geïnteresseerd in hun job, emotioneel uitgeput 
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Á Emotionele uitputting is gelinkt aan verslechteren van jobprestatie (kenmerkend voor 
burnout) 

¶ Apathisch, depressief, geïrriteerd en verveeld 
Á LǊǊƛǘŜǊŜƴ ŀŀƴ ŀƭƭŜ ŀǎǇŜŎǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪƻƳƎŜǾƛƴƎ όŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ǎǳƎƎŜǎǘƛŜǎ Ǿŀƴ ŀƴŘŜǊŜƴύ 

¶ De kwaliteit van werk vermindert, maar niet de kwantiteit 

¶ Rigide over werk worden: regels en procedures compulsief volgen omdat ze te uitgeput zijn 
om flexibel te zijn 
Á IŜŜŦǘ ŜŜƴ ƛƳǇŀŎǘ ƻǇ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ: emotionele gezondheid en efficiëntie 

¶ Gevorderde burnout: lagere energie, laag zelfbeeld, lage zelfwerkzaamheid en 
jobengagement, toename in fysieke stress-symptomen, turnover en sociale terugtrekking 

¶ Fysieke ziektes: hartziektes in mannen en musculoskeletale ziektes in vrouwen 

¶ Burnout bevat 3 componenten: 
Á Emotionele uitputting: gevoel van leeg te zijn, veroorzaakt door buitensporige 

psychologische en emotionele eisen door werkoverbelasting of onrealistische 
verwachtingen 

Á Depersonalisatie: hardvochtigheid, cynisme en verminderde gevoeligheid naar anderen 
toe 

Á Verminderd gevoel van persoonlijke vervulling (inefficacy): het gevoel dat je acties 
verloren moeite zijn 

¶ Maslach Burnout Inventory: 4 subschalen  
Á Emotionele uitputting 
Á Depersonalisatie 
Á Verminderd gevoel van persoonlijke vervulling 
Á Persoonlijke betrokkenheid 

¶ Leeftijd is een significante predictor van burnout: doet zich vooral voor vroeg in de carrière 

¶ Gender is geen predictor: komt even vaak voor bij mannen als vrouwen 

¶ Burgerlijke status: burnout doet zich vaker voor bij singles en gescheiden personen 

¶ Burnout komt het vaakste voor bij werknemers die zeer toegewijd zijn, overuren doen en 
werk mee naar huis meenemen 

¶ Burnout komt het vaakste voor bij mensen die hoog scoren op neuroticisme 
Á Minder vaak bij mensen die hoog scoren op extraversie en altruïsme: meer 

interpersoonlijke en sociale activiteiten Ą sociale steun 

¶ Burnout komt vaker voor bij mensen die laag scoren op taaiheid (hardiness), hoog op 
externe locus van controle en een laag zelfbeeld 

¶ Andere factoren: tijdsdruk, hoge levels van rollenconflict en rolambiguïteit, gebrek aan 
sociale steun van toezichthouders 
Á Burnout is gerelateerd aan hoge werk-familie conflict gevoelens en lage jobsatisfactie 
Á Buitensporige jobeisen en een gebrek aan job resources zijn gerelateerd aan uitputting en 

disengagement van het werk 
Á Te weinig betaald worden, ongelijke behandeling door toezichthouders, werk overload, 

onvoldoende bronnen om de job uit te voeren voorspellen burnout BETER dan de kans 
om te sterven of een ongeval te hebben 

Á Met klanten omgaan: disproportionele verwachtingen van de klant, verbale agressie, 
vijandigheid, gebrek aan humor, onaangename klanten, onduidelijke eisen van de klant 
leiden tot rolambiguïteit 

Á Gevoel dat men oneerlijk behandeld wordt 
Á Hoge job eisen en weinig controle over werkgerelateerde beslissingen 

¶ Burnout is negatief geassocieerd met kansen om beslissingen te maken over je werk 
Á Depersonalisatie komt vaker voor wanneer werknemers weinig keuze krijgen over het al 

dan niet participeren in beslissingen over hun job 
Á Hoe minder waargenomen invloed ze hebben over hun job, hoe groter de burnout-

effecten 
ü Workaholisme: een zogezegde verslaving aan werken door angst en onzekerheid of omdat je de 

job echt leuk vindt 

¶ Gezonde workaholics: steunende families, autonomie en variëteit in hun job, taken die bij 
hun capaciteiten passen 



99 
 

Á Workaholics zonder deze kwaliteiten zijn waarschijnlijk ongelukkig 

¶ Job engagement (= gezonde workaholics): het oprecht genieten van werk, karakteriserend 
voor mensen die hoog scoren op energie, toewijding en zelfwerkzaamheid 
Á Energiek 
Á Toegewijd 
Á Zelfwerkzaam  
Č Wordt gedefinieerd in de termen van de tegengestelden van de 3 componenten van 

burnout: emotionele uitputting, depersonalisatie en inefficacy 

¶ Enthousiast over en trots op hun werk, zelden uitgeput 

¶ Job engagement en gelukkig zijn met je werk dragen bij tot welzijn van werknemers 

¶ Hoge zelfwerkzaamheid en extraversie zijn geassocieerd met gelukkig zijn met je werk en job 
engagement 

- Stress-ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 
ü Organisationele inspanningen:  

¶ Organisationeel klimaat controleren: werknemers genoeg ondersteunen bij veranderingen 
Á Werknemers laten deelnemen in het nemen van beslissingen 

¶ Controle geven: jobs verrijken en vergroten door meer verantwoordelijkheid toe te kennen, 
en ze laten beslissingen nemen 

¶ Rollen definiëren: ambiguïteit kan verminderd worden door heel expliciet te zijn 

¶ Werkoverbelasting en werkonderbelasting verminderen: gepaste selectie en training, 
ǇǊƻƳƻǘƛŜΣ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛŜ Ǿŀƴ ǘŀƪŜƴΣ Χ 

¶ Sociale steun bieden 

¶ Huisdieren op het werk toelaten 

¶ Stress-ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ŀŀƴōƛŜŘŜƴ: 
Á Begeleiding bij het omgaan met stress: relaxatie, biofeedback en cognitieve 

herstructurering 
Á Sociale werkers met 2 dagen training in relaxatietechnieken zijn even goed als klinisch 

getrainde psychologen 
Á Relaxatietechnieken worden het vaakst toegepast om stress te reduceren 
Á Stress-mangemenǘǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ȊƛƧƴ ŜǾŜƴ ŜŦŦŜŎǘƛŜŦ ǘƻŜƎŜŘƛŜƴŘ ƳŜǘ ŘŜ ŎƻƳǇǳǘŜǊ ƻŦ ƳŜǘ 

een instructeur, maar er is meer uitval bij de computergebaseerde methode 

¶ CƛǘƴŜǎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ŀŀƴōƛŜŘŜƴ: fysiek en emotioneel welzijn verhogen 
ü Eigen inspanningen: 

¶ Relaxatietraining: concentreren op het ontspannen van 1 deel van het lichaam, en zo het 
volledige lichaam afgaan 
Á Autogene training: ontspannen door je in te beelden dat je ledematen warm en zwaar 

worden 
Á Meditatie: concentreren op diepe, regelmatige ademhaling en de herhaling van een zin of 

een geluid 
Á Relaxatie-respons training: combinatie van meditatie en autogene training 
Á Quieting reflex techniek: leert subjecten om sneller te ontspannen 

¶ Biofeedback: een stress-reductie techniek waarbij fysiologische processen elektronisch 
worden geregistreerd opdat mensen zelf hun spierspanning, bloeddruk, hartslag, 
temperatuur, maagzuur en hersengolven leren controleren 

× 9.2: STRESS 

- Maatschappij 
ü Misschien wel de welvaartsziekte van de 21e eeuw 

¶ Vroeger was stress enkel iets voor mensen die veel werk hadden (managersziekte) 

¶ Nu duidt 74% van de werknemers hun werk aan als belangrijkste bron van stress 
ü Krijgt veel aandacht in de pers 
ü Tot voor kort: taboe op persoonlijk vlak 
ü Occupational health psychology: studie naar voorkomen en remediëren van stress in 

organisaties 

¶ Stress kost bedrijven geld: mensen werken minder goed, dus slechtere prestaties 

¶ Bedrijfspsychologen zijn bekommerd om het welzijn van hun medewerkers, stress geeft 
aanleiding tot serieuze gezondheidsproblemen 

- Occupational 
health psychology 
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- Rol van de bedrijfspsycholoog 
ü Stressbeleid en stressinterventies opzetten in organisaties 
ü Stressbeheersingstraining geven 
ü Individuele begeleiding is meer het terrein van klinisch psychologen 

- Artikels:  
ü The relationship between workplace stressors and mortality and health costs in the United Stats 

¶ Meta-analyse: 120 000 overlijdens per jaar zijn directe gevolgen van werkgerelateerde stress 
ü Vooral bij jongeren zijn er 

steeds meer langdurig 
zieken 

ü Werkgevers erkennen de 
verantwoordelijkheid bij 
burnout 

¶ Vroeger heerste de 
opvatting onder 
werkgevers dat zij niet 
verantwoordelijk waren 
voor de stress en de 
problemen van hun 
werknemers 

¶ Het is maar sinds een 
paar jaar dat bedrijven toegeven dat ze een rol spelen in het probleem 

ü ²ŜƭȊƛƧƴ ƻǇ ƘŜǘ ǿŜǊƪΥ ǇǎȅŎƘƻǎƻŎƛŀƭŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ 

¶ Bedrijven zijn wettelijk verplicht om een actieplan te hebben bij ongewenste intimiteiten of 
pesten 
Á Sinds kort werd daar ook stress en burnout aan toegevoegd 
Á België is een van de weinig landen met een dergelijke wetgeving 

× 9.3: STRESS ALS EEN FYSIOLOGISCHE RESPONS 

- Fight or flight mechanisme: stress is een lichamelijke respons op een bedreigende situaties 
ü Evolutionair adaptief: weglopen van gevaar of dier doden 

¶ Adrenaline en cortisol stijgen: ademhaling versnelt, hartslag en bloeddruk stijgen, 
spierspanning 
Á Dit is allemaal om ons maximale energielevels te verkrijgen 

¶ Nu ook adaptief om te presteren in een competitieve situatie of bij bedreiging 
Á Vb presenteren voor een grote groep mensen Ą energierijker en aandachtiger 

- Stressrespons ontspoord: we moeten niet langer wegvluchten van wilde dieren 
ü Systeem wordt niet meer gedeactiveerd, we maken voortdurend situaties mee die bedreigend 

lijken 
ü Baas = leeuw Ą bedreigingssituatie stopt niet meer 

¶ Het denken aan de situatie alleen al triggert het stress-systeem 

¶ De hersenen maken geen onderscheid tussen bedreigende situaties 

¶ Anticiperen op stressvolle situaties en achteraf nog piekeren 

¶ Lichaam raakt stressenerge niet meer kwijt 

- Fight or flight 
- Hindrance stressor 
- Challenge stressor 

× 9.4: GEVOLGEN VAN STRESS 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: wat zijn de effecten van stressoren op verschillende criteria? 
ü OPZET: meta-analyse 

ü UITKOMST:  

- Burnout  
- Mass Psychogenic 

illness 
- Maslach Burnout 

inventory 
- Emotionele 

uitputting 
- Depersonalisatie 
- Verlaagd gevoel 

van zelfwaarde 
- Job engagement 
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¶ Positieve correlatie met: spanning, turnover intention, turnover en terugtrekkingsgedrag 

¶ Negatieve correlatie met: jobsatisfactie en organisationele toewijding 
- Fysiologische gevolgen 
ü Spierpijn ς hoofdpijn (korte termijn) 
ü Falend immuunsysteem door cortisol (ziekte), aderverkalking, osteoporose 

¶ Cortisol onderdrukt het immuunsysteem 
ü Verhoogde kans op hart- en vaatziekten (opstapeling vet) 

¶ Door stress stijgt je bloedsuikerspiegel, wat wordt opgeslagen in de vorm van vet omdat je 
die energie niet meer verdoet om te vluchten of vechten Ą je verdikt door stress 

- Psychologische gevolgen  
ü Slapeloosheid, concentratiestoornissen 
ü Geïrriteerd, negatieve houding tegenover omgeving 

¶ Vb ouders reageren stressvolle dag op het werk thuis af op kinderen 
ü Vermoeidheid, geen energie, lusteloosheid Ą depressie 
ü Burnout: verplichte werkactiviteiten onderbreken of zelfs compleet van beroep/functie 

veranderen 

¶ Het is de druppel die de emmer doet overlopen, waardoor je lichaam van maanden van 
chronische stress probeert te herstellen 

¶ Kan 6-9m duren 
- Mass Psychogenic illness: stress of burnout is besmettelijk in een bedrijf of team 
ü Werknemers gaan snel mopperen en klagen, en omdat medewerkers zich doorgaans aanpassen 

aan de groep en gelijkaardig gedrag vertonen, ontwikkelt zich een negatieve stemming die kan 
leiden tot burnout 

- Burnout heeft altijd te maken met een verstoorde balans tussen wat men aankan en de eisen 
die gesteld worden 
ü Het is ALTIJD werkgerelateerd (depressie niet!) 

¶ Dit wil niet zeggen dat de oorzaak noodzakelijk unilateraal op werk ligt 
Á Er kunnen persoonlijke problemen buiten de werkcontext zijn 
Á Het is wel altijd het gevolg van een wisselwerking tussen persoonlijke problemen en 

problemen op het werk 
ü Overwerkt 

¶ Prestatie daling 

¶ Apathisch, depressief, geïrriteerd, verveeld, rigide 
ü Symptomen van burnout worden gemeten met Maslach Burnout Inventory 

¶ Emotionele uitputting: zich leeg voelen 

¶ Depersonalisatie: cynisch en hardvochtig, afstandelijk 

¶ Verlaagd gevoel van zelfwaarde/voldoening: geen vertrouwen in de waarde van 
persoonlijke acties 
Č Als mensen op deze 3 componenten hoog scoren, dan hebben ze een grote kans op 

burnout 
ü Workaholic vs bevlogen zijn: job engagement 

¶ Job engagement is een soort spiegelbeeld van burnout 
Á Men wordt volledig emotioneel opgeladen door het werk 
Á Men bouwt een netwerk uit van connecties met mensen 
Á Men haalt een positieve zelfwaarde uit het werk 

- Artikels: 
ü Nieuw diagnose-instrument voor burnout: Burnout Assessment Tool (BAT) 

¶ 5 kernsymptomen (ipv 3) 
Á Fysieke en psychologische uitputting: men voelt zich leeg, ervaart een gebrek aan energie 

om de werkdag aan te vatten en slaagt er niet in zich te ontspannen 
Á Cognitief controleverlies: geheugenproblemen, aandachts- en concentratiestoornissen en 

men kan niet langer helder denken 
Á Emotioneel controleverlies: ŀƎǊŜǎǎƛŜŦ ƎŜŘǊŀƎ ǘƻǾ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ǊƻŜǇŜƴ Ŝƴ ŦǳǊieus reageren 
Á Mentale distantie: mentaal afstand nemen van het werk, leidt tot onverschilligheid en 

cynisme 
Á Somber humeur: men voelt zicht gevangen, geremd, nutteloos 

- Burnout 
Assessment Tool 
(BAT) 
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ü Burnout van leerkrachten: potentiële stressoren 

¶ Disciplinaire problemen, tijdsdruk (belangrijkste), lage motivatie van studenten en 
waardendissonantie 

× 9.5: TYPISCHE OORZAKEN VAN STRESS OP HET WERK 

- Te veel of te weinig werk 
ü Kwantiteit van werk: er komt te veel werk op je af 
ü Kwalitatief van werk: het werk is te moeilijk voor je 
ü PeterΩs principle: iedereen op het werk maakt steeds promotie totdat ze het niveau bereiken 

waar ze het werk niet langer aankunnen, crashen en terug zakken 
ü Bore-out: problemen ontstaan omdat het werk te gemakkelijk of eentonig is 

- Veranderingen op het werk 
ü Mensen houden van zekerheid en routines, als je plots alles verandert, kan dat heel stresserend 

zijn 
- Onduidelijkheden en conflict over verwachtingen 
ü Vb levertermijnen niet kunnen respecteren door vertraging in productie 

- Klachten/klanten 
ü Jobs waar je constant in contact staat met anderen (verplegers, leerkrachten): je wordt 

voortdurend nauw bekeken, waardoor het stressniveau hoog blijft 
- /ƻƭƭŜƎŀΩǎ 
ü Leidinggevenden: turnover of mensen ontslaan 
ü Ondergeschikten: mensen zijn vaak niet tevreden over de manier waarop er leiding wordt 

gegeven, en dat veroorzaakt stress 
ü άƭΩŜƴŦŜǊΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎέ 

- Informatica  
ü Technostress: stress die ontstaat door omgang met technologie/informatica 

¶ aŜƴǎŜƴ ŘƻŜƴ ǾƻƻǊǘŘǳǊŜƴŘ ŀŀƴ ƳǳƭǘƛǘŀǎƪƛƴƎΥ ŜƳŀƛƭǎΣ ǎƻŎƛŀƭŜ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴΣ Χ 
Á Je wordt nooit meer met rust gelaten 

- tŜǘŜǊΩǎ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜ 
- Bore-out 

× 9.6: STRESS HEEFT NIET ALTIJD NEGATIEVE EFFECTEN 

- We kunnen twee soorten stressoren onderscheiden 
ü Hindrance stressors (hindernissen): negatief effect op de ontwikkeling 

¶ Technologische problemen 

¶ Bureaucratie 

¶ Rolonduidelijkheid en rolconflict (ten gevolge van nakende herstructureringen) 

¶ Jobonzekerheid 

¶ Slechte leidinggevende 

¶ Slechte werkomstandigheden (te warm/koud, slechte werkhouding) 

¶ Politiek in de organisaties (machtspelletjes) 
ü Challenge stressors (uitdagingen): positief effect op de ontwikkeling 

- Hindrance 
stressors 

- Challenge stressors 
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¶ Hoge werkdruk 

¶ Tijdsdruk 

¶ Veeleisende klanten 

¶ Hoge mate van verantwoordelijkheid dragen 

¶ Naar het buitenland moeten voor het werk 

¶ Presentaties geven 

× 9.7: BEÏNVLOEDENDE FACTOREN 

- Hoe komt het dat niet iedereen een burnout krijgt? Waarom functioneren sommigen anders 
onder dezelfde omstandigheden? 
ü Jobtevredenheid: buffer tegen stress 
ü Gevoel van controle: hoe meer controle men heeft over het werk, hoe groter de buffer tegen 

stress 

¶ Positieve stress bij uitdagingen 

¶ Locus van controle: 
Á Externe locus: geen macht over wat er gebeurt in eigen leven 
Á Interne locus: wel controle over wat er gebeurt in eigen leven Ą beter bestand tegen 

stress 
ü Type A vs Type B persoonlijkheid 

¶ Type A: voortdurend onder stress, gejaagd, perfectionistisch, creëren hun eigen stress, hoge 
drive for achievement en power 
Á Meer kwetsbaar voor stress en burnout 

¶ Type B: reageren rustiger in gelijkaardige omstandigheden, kunnen beter relativeren, meer 
rationele planning 
Č Weinig empirische evidentie voor dit onderscheid 

ü Weerbaarheid (hardiness) 

¶ Zien meer uitdagingen in een stressvolle situatie 

¶ Beter bestand tegen stress 
ü Self-efficacy en self-esteem : positief naar jezelf kijken en erin geloven dat je iets kan en dat je 

iets waard bent, vormt een buffer tegen stress omdat het ook meespeelt in het gevoel van 
controle te hebben  

ü Negatief affect 

¶ Neuroticisme maakt je vatbaarder voor stress 
ü Beroepsverschillen 

¶ Meer stress bij blue-collar (arbeiders) omdat ze minder controle hebben over hun job 

- Locus van controle 
(extern en intern) 

- Type A 
persoonlijkheid 

- Type B 
persoonlijkheid 
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ü Geslachtsverschillen 

¶ Vrouwen rapporteren meer stress: zijn vrouwen gewoon meer open over emotionele 
problemen? 
Á Meer emotionele uitputting en algemene burnout rapportage dan mannen 

¶ Mede door verantwoordelijkheid over het gezin: vrouwen moeten meer doen in het huis dan 
mannen 

ü Work-family conflict 

¶ Kan stress op het werk nog versterken: schuldig beginnen voelen omdat je niet genoeg tijd bij 
je familie spendeert 

¶ Problemen thuis zorgt ervoor dat je werkgerelateerde stress thuis niet kan ontladen 

¶ Oplossingen: 
Á Flexibele werkuren 
Á Kinderopvang  

× 9.8: OMGAAN MET STRESS 

- Interventies op organisationeel niveau 
ü Organisatieklimaat minder competitief maken 
ü Stress-ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƻǇȊŜǘǘŜƴ ǾƻƻǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ 
ü Rollen duidelijker aflijnen 
ü Inhoud functies en werklast objectief bepalen 
ü Thuiswerk ontmoedigen ipv aanmoedigen 
ü Lichaamsbeweging aanmoedigen (vb fitnessprogramma) 
ü Rolmodellen 
ü Bewustzijn leidinggevenden 

- Individuele technieken 
ü Initiatief niet door organisatie, maar individu zoekt hulp 
ü Nu steeds meer in groep gegeven: stressbeheersing 
ü Veelal gegeven door klinisch psychologen 
ü Relaxatietraining, biofeedback, gedragstherapie, mindfulness 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: effect van positief reflecteren op stress, bloeddruk, fysieke klachten, mentale klachten en 

work detachment 

ü OPZET: participanten 15 dagen opvolgen 

- Model van 
Karasek: Demand-
Control model 

- Passief werk 
- Weinig spanning 

werk 
- Veel spanning 

werk 
- Actief werk 
- Johnson & Hall: 

Demand-Control-
Support model 

- Isostrain 
hypothese 

- Buffer hypothese 
- Schaufelie & 

Bakker: Job 
Demands-
Resources model 

- WEB-model 
- Uitputtingsproces 
- Motivationeel 

proces 
- Warr: vitamine-

model 
- Constant effect 

patroon 
- Additional 

decrement 
patroon 
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¶ Participanten rapporteren gebeurtenissen op het werk en stress 4x per dag via een PDA-
survey (personal digital assistant) 

¶ Participanten dragen ambulante bloeddruk monitors die hun bloeddruk automatisch elke 30 
minuten meten doorheen de dag (12x in totaal: 2u in de voormiddag, 2u in de namiddag en 
2u in de avond) 

¶ Elke avond werd een telefonisch interview afgenomen: stress en gezondheid bevragen 

¶ Vanaf dag 8 tot het eind van de studie moesten participanten dagelijks positief reflecteren 
ü UITKOMST: zowel positieve gebeurtenissen (waar we geen controle over hebben) en positieve 

reflectie (waar we wel controle over hebben) zijn geassocieerd met lagere stresslevels en betere 
gezondheid 

¶ Positieve reflectie: 
Á Verminderde stress, mentale klachten, fysieke klachten en toegenomen engagement 

met werk 

¶ Positieve gebeurtenissen 
Á Correleert -.55 met bloeddruk 
Á Correleert -.06 met work detachment 
Á Positieve events rapporteren heeft positieve effecten, negatieve events rapporteren heeft 

negatieve effecten 
Č Positief reflecteren op het eind van de dag kan zeer behulpzaam zijn! Leidt tot minder 

rapportering van negatieve klachten 
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- Karasek: Demand-Control model 

ü Model met 2 dimensies: sturingsmogelijkheden (controle) en psychologische eisen (demand) 

¶ Passief werk: weinig controle, weinig eisen 
Á Routine werk: vb lopende band 
Á Snel verveeld, geen uitdaging 
Č Laagste risico op stress 

¶ Weinig spanning werk: veel controle, weinig eisen 

¶ Veel spanning werk: weinig controle, veel eisen 
Á Hoogste risico op stress! 

¶ Actief werk: veel controle, veel eisen 
Á Hoogste motivatie, leermogelijkheden 
Č Psychologische taakeisen op zich leiden niet tot stress, enkel in combinatie met weinig 

controle! 
Č Hoe meer controle, hoe meer mogelijkheid tot leren 
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- Johnson & Hall: Demand-Control-Support model 

ü Model met 3 dimensies: job controle, job eisen en sociale steun 

¶ Isostrain hypothese: wanneer men geïsoleerd is, de job hoge eisen en weinig controle heeft, 
dan heeft dat de meest negatieve effecten op de gezondheid 
Á Geïsoleerd + veel spanning Ą slechtste situatie! 

¶ Buffer hypothese: controle en sociale steun kunnen de potentiële negatieve effecten op 
fysieke gezondheid van hoge eisen tegemoetkomen 

- Schaufeli & Bakker: Job 
Demands-Resources model 
WEB model  
ü Stress is een reactie op 

een discrepantie tussen 
de eisen van een job en de 
beschikbare bronnen om 
aan die eisen tegemoet te 
komen 

ü Er zijn 2 processen tegelijk 
aan de gang: 

ü Uitputtingsproces: 

¶ Hoge eisen: putten de 
mentale en fysieke 
bronnen uit 

¶ Leidt tot uitputting van 
energiebronnen 

¶ Leidt tot 
gezondheidsproblemen 

ü Motivationeel proces: 

¶ Energiebronnen bevorderen engagement van werknemers en extrarolgedrag 

¶ Energiebronnen vormen een buffer voor de impact van jobeisen op stressreacties 

¶ Energiebronnen hebben een extra motivationeel potentieel indien de eisen hoog zijn 
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- Warr: vitaminemodel 

ü Er zijn 9 psychologische 
vitamines nodig in een werkplek 

¶ Controle: autonomie over 
werk 

¶ Vaardigheid: mogelijkheid 
om vaardigheden te 
gebruiken 

¶ Doelen: duidelijke doelen en 
rollen 

¶ Variëteit: een variëteit aan 
taken 

¶ Duidelijkheid: over 
prestatiebeoordelingen, wat 
moet ik doen om een goede 
beoordeling te krijgen? 

¶ Mensen: sociale steun en contact 

¶ Geld: financiële beloningen 

¶ Fysieke veiligheid 

¶ Positie en status  
ü Er is een curvilineaire relatie tussen jobkarakteristieken en mentale gezondheid: extreem lage of 

hoge levels van bepaalde omgevingskarakteristieken kunnen een schadelijk effect op mentale 
gezondheid hebben 

¶ Constant effect patroon (CE): geld, fysieke veiligheid en positie en status 
Á Een toename hierin produceert positieve effecten, maar bereikt op een bepaald punt een 

plateau, waarna er geen extra positieve effecten voor de mentale gezondheid zijn, en 
deze dus constant blijft 

Á Een te veel aan deze karakteristieken is niet problemantisch 

¶ Additional decrement patroon (AD): controle, vaardigheid, doelen, variëteit, duidelijkheid, 
mensen 
Á Wanneer deze kenmerken in heel hoge mate aanwezig zijn, heeft dit een negatief effect 

op de mentale gezondheid 
Á Vb heel hoge mate van job controle is slecht voor een werknemer: hoge job 

verantwoordelijkheid, onzekerheid en moeilijkheid met beslissingen maken 
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× 9.9: ABSENTEÏSME EN ARBEIDSVERZUIM 

- Absenteïsme: tijdelijke afwezigheid van het werk wegens ȊƛŜƪǘŜΣ ƎŜōǊŜƪŜƴΣ ƻƴƎŜǾŀƭΣ Χ 
ü Nadelen voor de organisatie 

¶ Organisatorisch 

¶ Financieel: hoge kosten! 
ü Nadelen voor de werknemer 

- Arbeidsverzuim 
ü Wit verzuim: werknemer is ziek en heeft medisch aantoonbare gezondheidsklachten 
ü Grijs verzuim: werknemer voelt zich ziek, subjectieve klachten 
ü Zwart verzuim: niet gelegitimeerd, bewust en ten onrechte ziekgemeld zonder zich ziek te 

voelen of ziek te zijn 
ü Presenteïsme: zich ziek voelen en toch blijven doorwerken 

- Absenteïsme meten 
ü Ziekteverzuimpercentage: het aantal verzuimde kalenderdagen in de observatieperiode 

vermenigvuldigd met 100, gedeeld door de personeelsomgeving, vermenigvuldigd met het 
aantal kalenderdagen 

ü Meldingsfrequentie: het aantal in de observatieperiode aangevangen verzuimgevallen gedeeld 
door het aantal personeelsleden 

ü Gemiddelde verzuimduur: het aantal verzuimde kalenderdagen van de beëindigde 
verzuimgevallen in de observatieperiode, gedeeld door het aantal beëindigde verzuimgevallen in 
die periode 

- Determinanten van ziekteverzuim 
ü Gezondheid 

¶ Griep of verkoudheid 

¶ Rugklachten, maagklachten, buikklachten, darmklachten, overige klachten, klachten 
nek/schouders/armen/polsen/handen, klachten heup/benen/knieën/voeten 

¶ Psychische klachten: stress, burnout 

¶ Hoofdpijn 

¶ Luchtwegen  

¶ Χ 
ü Individuele en privéfactoren 

¶ Leeftijd 

¶ Geslacht 

¶ Burgerlijke stand 

¶ Etniciteit 

¶ Persoonlijkheid  

¶ Riskante gewoonten (roken, drinken, voeding) 

¶ Belastende thuissituatie 

¶ Sportblessures 

¶ Χ 

¶ Healthy worker effect: men vindt vaaƪ ŘŀǘΧ 
Á Oudere werknemers gezonder en gemotiveerder zijn, én beter presteren dan jongere 
ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ 

Á Mensen die werken gezonder zijn dan gemiddeld in vergelijking met mensen die niet 
werken 

Á Mortaliteit bij werkende mensen lager ligt dan bij de algemene bevolking 
Č Hoe komt dit? 
Č Selectiebias: oudere werknemers die niet meer gezond zijn en niet meer gemotiveerd 

zijn werken niet meer, alleen gezonde/gemotiveerde oudere mensen zijn nog aan het 
werk + een werkende populatie is over het algemeen gezonder dan de totale populatie 
die ook personen bevat die te ziek zijn om te werken 

ü Werkkenmerken 

¶ Arbeidsinhoud:  
Á Hoge taakeisen, gebrek aan autonomie 
Á Niet persé slecht, job demands bevorderen vaak terugkeer naar werk 

- Absenteïsme 
- Wit verzuim 
- Grijs verzuim 
- Zwart verzuim 
- Presenteïsme  
- Ziekteverzuim-

percentage 
- Meldings-

frequentie 
- Gemiddelde 

verzuimduur 
- Healthy worker 

effect 
- Conjunctuur  
- Angst-effect 
- Selectie-effect 
- Arbeidsbelastings-

effect 
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¶ Arbeidsomstandigheden: slechte fysieke omstandigheden (temperatuur, onveiligheid, zwaar 
werk, ergonomie) 

¶ Arbeidsverhoudingen: sociale steun, verzuimcultuur en arbeidsconflict 

¶ Arbeidsvoorwaarden: niet zozeer het echte salaris, maar een gevoel van onbillijkheid (ander 
krijgt meer betaald voor hetzelfde werk) 
Á Disbalans tussen inspanning en carrièresucces 

ü Maatschappelijke factoren 

¶ Conjunctuur: meer werkloosheid leidt tot minder verzuim 
Á Angsteffect: bang om zelf werkloos te worden 
Á Selectie-effect: meest gezonden aan het werk tijdens crisis 
Á Arbeidsbelastingseffect: hoogconjunctuur (weinig werkloosheid en veel economische 

groei) Ą stress, arbeidsbelasting, ongevallen en verzuim 

¶ Gezondheidszorg: wachttijden GGZ  

× FUTURE WORK SELF 

- We worden allemaal op regelmatige basis geconfronteerd met stress 
ü Denk na over de zaken die momenteel het meest stress bezorgen, waarom? 
ü Hoe ervaar jij stress? Wat zijn jouw symptomen? 
ü Denk na over minstens 3 manieren die je in de komende examenperiode zou kunnen toepassen 

om stress te beperken 

 

Hoofdstuk 10: Consumentenpsychologie 

× 10.1: BOEK P 343-373 

- De reikwijdte van consumentenpsychologie 
ü 9Ǌ ȊƛƧƴ ƻǾŜǊŀƭ ŀŘǾŜǊǘŜƴǘƛŜǎ όōǳǎΣ ¢±Σ ƛƴǘŜǊƴŜǘΣ ŜǘŜƴΣ ΧύΣ Ŝƴ meeste mensen vinden dit niet leuk 

¶ Maar reclame kan ook informatief zijn 
ü Geschiedenis van de consumentenpsychologie: 

¶ Watson: paste behavioristische theorie toe op consumentengedrag 
Á Consumeren kan geconditioneerd, voorspeld en gecontroleerd worden, net zoals 

andere soorten gedrag 
Á Experimentele methoden en enquêtes introduceren in organisationele psychologie 
Á Advertenties moeten focussen op stijl ipv inhoud en feiten 
Á Bekende mensen gebruiken om producten te promoten 

¶ Association for Consumer Research 

¶ Society for Consumer Psychology (1960) 
- Onderzoeksmethoden in consumentenpsychologie 

- Watson 
- Focusgroep  
- Ernest Dichter 
- Neuromarketing  
- Elektromyografie  
- Sales test techniek 
- Consumenten-

bewustzijn 
- Product imago 
- Institutioneel 

adverteren 
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ü Enquêtes en opiniepeilingen: meeste mensen willen en kunnen hun mening uiten wanneer 
gevraagd 

¶ Moeilijkheid ligt hem bij de complexe en veranderlijke aard van menselijk gedrag: meningen 
blijven niet constant 

¶ Sociale wenselijkheid: mensen onder- of overrapporteren naargelang het hun status boost 

¶ Soorten enquêtes: 
Á Post: zeer geografisch flexibel en goedkoop, maar weinig respons 

o Postkaart sturen met contact telefoonnummer verhoogt respons op enquête ipv 
enkel te enquête aan te bieden 

o Foto tonen van vrouwelijke onderzoeker die de enquête afneemt verhoogt respons 
(maar niet bij mannelijke onderzoeker foto) 

Á Telefoon: meer respons, maar kost ook meer, interviewer bias 
o Respons hierop is gedaald ŘƻƻǊ ΨŘƻ ƴƻǘ ŎŀƭƭΩ ǎȅǎǘŜƳŜƴ 
o Veel mensen antwoorden niet op telefoontjes van ongekende nummers: vooral jonge 

mensen, singles, Afro-Amerikanen, mensen die in de stad wonen en mensen met 
jonge kinderen 

Á Persoonlijk interview: kost veel maar veel respons, maar oppassen voor interviewer bias 
Á Online: goedkoop, bereikt iedereen en zeer goede respons, alhoewel het wel 

zelfgeselecteerde respondenten zijn 
ü Focusgroepen: 8-12 mensen worden betaald om samen te zitten en te reageren op een product, 

een advertentie of specifieke problemen 

¶ De sessies worden opgenomen en geobserveerd 

¶ Antwoorden zijn meestal eerder kwalitatief 

¶ Opnieuw probleem van sociale wenselijkheid 

¶ Virtuele focusgroepen: lagere kost en hogere efficiëntie 
Á Optie om meer diversiteit te introduceren 
Á Iedereen kan tegelijkertijd spreken Ą minder beïnvloeding door de mening van anderen 
Á Privacy en anonimiteit Ą reductie sociale wenselijkheid 

ü Motivatie onderzoek: 

¶ Ernest Dichter: paste Freudiaanse psychoanalyse toe op consumentengedrag Ą waarom 
kopen mensen bepaalde producten (niet)? 
Á Vb: niemand wou gedroogde cakemix kopen toen het eerst op de markt kwam (enkel 

water aan toevoegen en in de oven steken), waarom niet? 
o Vrouwen voelden zich schuldig over het weinige werk dat erin gestoken moest 

worden 
o Oplossing; gedroogd ei eruit halen zodat vrouwen water + eieren moeten toevoegen 

aan het beslag Ą cakemix verkocht wel goed! 

¶ Projectieve technieken (Thematic Apperception Test, Rorschach Inkblot): laten toe diepere 
emoties, waarden, angsten en gedachten te bestuderen 
Á Lage betrouwbaarheid en validiteit 

ü Observaties van shopping-gedrag 

¶ Intuïtief: indien een nieuw product of een advertentie geaccepteerd wordt, dan zal dat 
gespiegeld worden in de verkoopcijfers van dat product? 
Á Ja, maar de stijging in verkoopcijfers kan ook aan iets anders liggen Ą geen controle over 

de omgeving, dus je kan geen zekere uitspraken doen 

¶ Videocameras of menselijke observatoren in winkels plaatsen: 
Á Kinderen zijn vaak degene die hun ouders aanzetten tot het kopen van bepaalde 

producten: meer advertenties naar kinderen richten (indien enquête met moeder, had ze 
waarschijnlijk gezegd dat ze zelf besloten had om het product te kopen) 

Á De plaatsing van producten in de rek heeft een invloed op wie het koopt: producten voor 
kinderen staan best wat lager, dat doet de verkoop toenemen 

¶ Problemen: 
Á Tijd en geld 
Á Steekproef: verschillende winkels trekken een andere populatie aan 
Á Geen experimentele controle over andere confounding variabelen: moeilijk om te 

beslissen of verschillen effect zijn van SES, etniciteit, plaatǎƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ǊŜƪΣ Χ 
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¶ Observaties van klanten die het product echt gebruiken 
Á Kan helpen om in te zien waarom mensen het product niet meer kopen (vb door design 

fouten) 
ü Neuromarketing: breinactiviteit en -functies meten tijdens het bekijken van advertenties (PET, 

EEG, MRI) 

¶ Breingolven meten: bij goede reclame is er een toename in activiteit in het gebied voor 
beloning (seks, chocolade, cocaïne) 

¶ Advertenties op TV in de ochtend stimuleren het centrum voor aandacht, concentratie en 
LTG veel meer dan advertenties op TV in de avond 

ü Reacties op advertenties meten: 

¶ Meest direct: mensen hun mening vragen 
Á Probleem van representatieve steekproef van het doelpubliek  

¶ Fysiologische metingen: 
Á Elektromyografie (EMG): meet elektrische veranderingen in de activiteit van de spieren 

(toegepast op het gezicht: emotionele responsen meten) 

¶ Verkoopstesten: de enige bruikbare test van hoe effectief een advertentie is, is de 
verkoopscijfers volgens sommigen 
Á Sales test techniek: een manier om de effectiviteit van een advertentiecampagne te 

testen door nieuwe advertenties te introduceren in geselecteerde testmarkten 
o Selectie van een aantal gebieden die sterk op elkaar lijken 
o In een van de gebieden introduceer je een nieuwe advertentie, de andere gebieden 

dienen als controle 
o Als er veranderingen zijn in de verkoopscijfers in het gebied waar de nieuwe 

advertentie werd geïntroduceerd, dan kan je dit toeschrijven aan de advertentie 
Á Beperkingen: 

o Tijd en geld 
o De controlegebieden: door daar niet te adverteren loop je risico om je verkoop kwijt 

te geraken aan rivalen 

¶ Kortingsbonnen: de hoeveelheid die gebruikt worden zijn een indicator van de interesse van 
de consument 
Á Meten reëel koopgedrag 
Á Gevaar: mensen zullen de kortingsbonnen gebruiken, zelf al hebben ze geen interesse in 

het product 
Á Kortingsbonnen zijn een indicator van de aandacht die ermee getrokken wordt, maar het 

is geen directe meting van de impact van de advertentie op verkoop 
Á Verschillen tussen wie wel of niet een kortingsbon gebruikt: mensen die wel bonnen 

gebruiken vinden zichzelf slimme shoppers, geloven in de economische voordelen van 
kortingsbonnen en zijn gevoeliger aan de prijs en waarde van producten, en zijn meer 
geneigd de tijd te investeren om kortingsbonnen te bekomen 

- De aard en reikwijdte van adverteren 
ü Consumentenbewustzijn: sommige advertenties zijn erop gericht om mensen bewust te maken 

van het bestaan van het product, verbetering van het product of prijsverandering van het 
product 

¶ Probeert ook de naam van het product over te brengen 
ü Product imago: veel producten kunnen niet onderscheiden worden van elkaar obv ingrediënten 

of kwaliteit, dus proberen adverteerders de producten te doen verschillen itv beelden, symbolen 
of gevoelens 

¶ Producten moeten via hun beeld/stijl de consumenten ervan jonger, aantrekkelijker, 
sportiever, Χ ŘƻŜƴ ǾƻŜƭŜƴ 

ü Institutioneel adverteren: het publiek overtuigen dat de adverteerder een goede buur is en 
goed voor de gemeenschap is 

¶ Vb adverteren dat je product goed voor het milieu is, dat je een deel van de winst aan een 
ƎƻŜŘ ŘƻŜƭ ǎŎƘŜƴƪǘΣ Χ 

ü Informationeel adverteren: consumenten aansporen om meer intelligente beslissingen te 
nemen 
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¶ Soorten informatie: prijs, kwaliteit, prestatie, componenten, toegankelijkheid, 
ǾƻŜŘƛƴƎǎǿŀŀǊŘŜΣ ƎŀǊŀƴǘƛŜΣ ǾŜƛƭƛƎƘŜƛŘΣ Χ 

¶ Advertenties in magazines bevatten doorgaans meer informatie dan TV-advertenties 
ü Advertentieplaatsing: laatste tijd steeds minder op TV en steeds meer op andere media-vormen  

¶ Wat is er gebeurd met TV? 
Á Veel consumenten zitten liever op hun computer 

ü Soorten manieren waarop advertenties je aandacht proberen trekken: 

¶ Wat belooft een product te doen voor jou? 
Á Beroep doen op je primaire (seks, eten, slaap) en secundaire (status, macht, zelfwaarde) 

noden 
Á Om de producten te kunnen verkopen moeten adverteerders eerst de noden van het 

doelpubliek identificeren 
o Vb bier reclame: dorst lessen (primair) en status en socialisatie (secundair) 
o Vb mondwater reclame: voorkom gênante situaties, waardoor mensen je leuker 

vinden 

¶ Celebrity endorsements: wanneer een product wordt gebruikt door een bekendheid, zet dat 
mensen aan om te identificeren met het succes van die persoon door het product zelf te 
gebruiken 
Á Weinig empirische evidentie hiervoor 
Á Enkel de waargenomen expertise van bekendheden is positief gerelateerd aan 

koopintenties (dus niet celebrity status, aantrekkelijkheid of betrouwbaarheid) 
Á Bekendheden uit sport of entertainment die het product promoten, helpen NIET het merk 

van het product te onthouden 
Á Promotie door experts (die geen bekendheden zijn) is het meest effectief 

o Vb tandbleker die verkocht wordt in gewone winkels wordt gezien als minder effectief 
dan tandbleker die verkocht wordt in tandartsenpraktijken 

¶ Positief en negatief emotioneel beroep doen: er zal iets goed met je gebeuren als je het 
product koopt en iets slecht indien je het product niet koopt 
Á Vooral effectief bij moeders van jonge kinderen 
Á Negatieve emotionele boodschappen mogen niet té negatief zijn, anders werken ze niet 

(vb te veel angst of schuld gevoelens induceren leidt af van de boodschap van de reclame) 
Á Vaak gebruikt: eerst negatieve consequenties tonen van het product niet te gebruiken, 

dan positieve consequenties van het wel te gebruiken 
Á Schokkende beelden kunnen wel goed werken: beter herinneren en herkennen, en meer 

aandacht 

¶ Geïmpliceerde superioriteit: de superioriteit van het product wordt geïnfereerd door de 
consument, maar het wordt niet letterlijk gezegd 
Á Vb: alle pijnstillers werken even snel/traag  

o !ŘǾŜǊǘŜƴǘƛŜ ǾƻƻǊ м ǎǇŜŎƛŦƛŜƪ ƳŜǊƪ Ǿŀƴ ǇƛƧƴǎǘƛƭƭŜǊΥ ΨŜǊ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ǎƴŜƭƭŜǊŜ ǇƛƧƴǎǘƛƭƭŜǊǎ Řŀƴ 
ŘŜ ƻƴȊŜΩΗ 

o Dit klopt technisch gezien, maar het klinkt alsof hun product sneller is dan die van de 
rivalen, terwijl alle pijnstillers gewoon even snel werken 

ü Handelsmerken: dient als een symbool van de gevoelens en beelden geassocieerd met het 
product 

¶ Kernelementen van het product worden geïdentificeerd met het handelsmerk 

¶ 9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ΨōŜǎǘŜΩ ƘŀƴŘŜƭǎƳŜǊƪŜƴΥ ƘŜǘ ƘŀƴƎǘ ŀŦ Ǿŀƴ ǿƛŜ ȊŜ ǳƛǘƪƛŜǎǘ 

¶ Identiteitsconsulenten specialiseren in het benoemen en hernoemen van producten 

¶ Soms moeten handelsmerken andere namen krijgen in andere landen door onbedoelde 
vertalingen die fout klinken 
Á Vb Chevrolet Nova Ą {ǇŀŀƴǎΥ Ψƴƻ ǾŀΩ Ґ Ǝŀŀǘ ƴƛŜǘ 
Á Vb coca-cola Ą Chinees: bijt de kikkervis uit was 
Á Vb pepsi: come alive with the pepsi generation Ą Chinees: pepsi zal je voorouders 

terugbrengen uit de dood 
Á ±ō YC/ ŦƛƴƎŜǊ ƭƛŎƪƛƴΩ ƎƻƻŘ Ą Chinees: eet je vingers af 
Á Χ 
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ü Imago van het product: moet zo ontwikkeld worden dan consumenten er mee willen 
identificeren 

¶ ²ƻǊŘǘ ǎƻƳǎ ŘƻƻǊƎŜƎŜǾŜƴ Ǿƛŀ ŜŜƴ ǎȅƳōƻƻƭ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻŘǳŎǘ όǾō ƪƭŜƛƴŜ ŀƭƭƛƎŀǘƻǊΣ ǇƻƭƻΣ Χύ 
Á [ƻƎƻΩǎ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴȊŜ ǇŜǊŎŜǇǘƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǇŜǊǎƻƻƴ ŘƛŜ ƘŜǘ ŘǊŀŀgt veranderen 

¶ Je moet de kwaliteiten identificeren die consumenten zullen aantrekken wanneer je het 
imago van een product ontwikkelt 
Á Groepsinterviews gebruiken om de perceptie van het product te ondervragen 

ü Verpakking van het product: kan de beslissende factor zijn 

¶ Vb consumenten beoordelen de smaak van koffie uit een elektrische koffiezet en de smaak 
van exact dezelfde koffie uit een zilveren schenkkan  
Á Hogere score voor de koffie uit zilver, ondanks dat ze allebei hetzelfde smaken 
Č Kracht van de verpakking 

¶ De verpakking moet het imago of de persoonlijkheid van het product reflecteren 

¶ Verpakking is ongeveer 30% van de prijs die je betaalt voor een product 
ü Seks in advertenties: men gelooft de facto dat sexy beelden in advertenties goed werken, maar 

hier is weinig empirische evidentie voor 

¶ Seks appeal heeft een hoge aandachtstrekkende factor, maar het leidt niet tot het lezen van 
de advertenties 

¶ Zeer weinig herinnering van het product door het gebruik van seks appeal, ook minder 
herkenning 
Č Hoewel veel mensen graag naar sexy afbeeldingen kijken, is de kans dat je het product 

dat geadverteerd werd gaat herinneren best klein 

¶ Hoe voelen vrouwen zich hierover? 
Á Lƴ ƧŀǊŜƴ Ωфл ǿŀǊŜƴ ǾǊƻǳǿŜƴ ƘƛŜǊ ǾŜŜƭ ƻǇǎǘŀƴŘƛƎŜǊ ƻǾŜǊ 
Á Vandaag de dag zijn vrouwen eerder neutraal 

ü Effectiviteit van advertentiecampagnes: moeilijk te bepalen, en bedrijven willen hun 
mislukkingen niet tentoonstellen 

¶ Meeste mensen houden niet van advertenties 

¶ TV-advertenties: mensen vergeten 2/3de van alle reclames die ze gezien hebben onmiddellijk, 
en dit is nog hoger bij magazine-advertenties 

¶ Echter, advertenties tijdens super-bowl voor een product Ą 40% stijging in verkoop 

¶ Mensen die bij een ander thuis TV kijken zijn veel minder geneigd te zappen bij advertenties 
Ą betere retentie 

¶ Reclame in de bioscoop wordt veel beter onthouden dan reclames op TV: mensen moeten in 
de bioscoop wel letten op de reclame omdat er weinig kans is om die te ontlopen 

¶ Identificatie met advertentie: belangrijk 
Á Zwarte consumenten die sterk identificeren als zwart reageren beter op advertenties met 

zwarten erin 
Á Zwarten die niet sterk identificeren als zwart reageren even goed op reclame met blanken 

als met zwarten 

¶ Attitude tov reclame: 
Á Mensen die positief tov adverteren staan onthouden meer van reclame dan mensen die 

reclame haten 

¶ Reclame voor geneesmiddelen is vooral effectief bij vrouwen die geloven een van de 
symptomen te hebben 
Á aŜŜǎǘŜ ƳŜƴǎŜƴ ǾƛƴŘŜƴ Řƛǘ ǎƻƻǊǘ ŀŘǾŜǊǘŜƴǘƛŜǎ ƴƛŜǘ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛŜŦ ƎŜƴƻŜƎ ƻǾŜǊ ŘŜ ǊƛǎƛŎƻΩǎ Ŝƴ 

voordelen van de medicatie 

¶ Culturele verschillen: Chinezen hebben positievere attitudes tov reclame dan Amerikanen 
Á Ze vinden het informatiever, entertainend 
Á Hoe hoger de formele opleiding, hoe positiever de attitude 

ü Webgebaseerd adverteren 

¶ Veel minder effectief 

¶ Hoogste percentages van online shoppen: Zuid-Korea, Engeland, Duitsland en Japan 

¶ Design van webpagina 
Á Complex: slecht voor effectiviteit van adverteren (hoe simpeler, hoe beter) 
Á Interactiviteit: positieve attitudes tov bedrijf en website 
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Á Betrouwbaarheid: een site moet er betrouwbaar uitzien (klantenservice, reviews, 
garanties, certificaties) 

¶ Mannen shoppen vaker online dan vrouwen: vrouwen vinden online shopping minder 
emotioneel bevredigend 

¶ 6 type online shoppers 
Á E-bivalent newbies: nieuw op het internet, ouder, vindt online shoppen niet leuk en 

spendeert het minste geld online (5%) 
Á Tijdsgevoelige materialisten: gemak en tijdsbesparing, geen productreviews lezen, geen 

coupons gebruiken of prijzen vergelijken (17%) 
Á Clicks and mortar: shoppen liever in het echt, vaak huisvrouwen, bezorgd om privacy en 

veiligheid, gaan vaak naar winkelcentra (23%) 
Á Hooked, online en single: jonge, single mannen met hoge inkomens, gebruiken het 

internet al het langste, gamen graag, investeren, bankieren, shoppen het vaakst online 
(16%) 

Á Jager-verzamelaars: 30-49 met 2 kinderen en bezoeken vaak sites die producten 
analyseren en vergelijken (20%) 

Á Merkloyalisten: zeer blij met online shoppen, gaan vaak direct naar de site van het merk, 
spenderen het meest geld online (19%) 

¶ Banner ads: meten met bezoeklengte en aantal klikken om additionele informatie te 
verzamelen over het product 
Á Meest effectief voor high-involvement producten (luxury items) 
Á Mensen spenderen meer tijd aan het opzoeken van extra informatie voor producten die 

belangrijker en aantrekkelijker lijken dan gewoon functionele producten (zoals luiers en 
melkproducten Ą low-involvement) 

¶ Hoe langer men spendeert op een site, hoe beter men de advertentie onthoudt 

¶ Men kijkt meer naar high-involvement producten 

¶ Internetadvertenties zijn minder effectief dan TV-advertenties 

¶ Hoe meer gepersonaliseerd een advertentie is, hoe meer mensen erop gaan klikken 
- Consumentengedrag en motivatie 
ü !ǘƳƻǎŦŜŜǊΣ ƴŜǘƘŜƛŘΣ ǇŀǊƪƛƴƎΣ ƭŜƴƎǘŜ Ǿŀƴ ƎŀƴƎǇŀŘΣ Χ ōŜƠƴǾƭƻŜŘŜƴ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ƘŜǘ ƎŜŘǊŀƎ Ǿŀƴ 

consumenten 

¶ Lengte van het gangpad: mensen zijn meer geneigd te kijken door een kort gangpad ipv er 
door te lopen (lang is beter) 

¶ Impulsaankopen: vaakste bij producten die vlakbij de kassa liggen 

¶ Achtergrondmuziek in winkel: 
Á Zorgt er voor dat mensen langer in de winkel blijven Ą hoe langer mensen in een winkel 

blijven, hoe groter de kans op impulsaankopen 
Á Trage, stille en bekende muziek: langer in de winkel blijven (ipv energieke, luide en 

onbekende muziek) 

¶ Werknemers die glimlachen: grotere satisfactie bij de consument 
ü Biografische variabelen: SES, etnische origine, leeftijd, gender, opleidingsniveau 

¶ Cognitieve variabelen: waargenomen tijd om te shoppen, attitude over shoppen, doeln van 
shoppen, humeur en persoonlijkheid 

¶ Onzelfzekere mensen: zijn bezorgd over de labels van de producten die ze kopen, en zullen 
daarom eerder nationale producten kopen ipv generische of huismerk producten 

ü Brand/product placement: bedrijven houden ervan om hun producten in films te doen 
verschijnen, omdat consumenten hier zeker niet door gaan zappen + het product wordt meestal 
gebruikt door een bekendheid 

¶ Herinnering van het product is groter 

¶ Brand placement doet de film realistischer aanvoelen, daarom vinden mensen het vaak leuk 
ü Koopgedrag en merkloyaliteit 

¶ Eens mensen een product hebben gevonden dat ze leuk vinden, dan is het gemakkelijker 
om dat dan gewoon te blijven kopen ipv een nieuw product te vinden 
Á Mensen hebben heel sterke koopgewoontes: indien je gelijkaardige producten (maar van 

verschillende merken) van plaats verwisseld in het rek, zullen meeste mensen (die het 
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gewend zijn dit product te kopen) het niet eens opmerken en met het verkeerde product 
naar huis gaan 

¶ Het is moeilijk om koopgewoontes te doorbreken: consumenten blijven loyaal aan een type 
merk voor meerdere jaren en geven die loyaliteit door aan hun kinderen 

¶ Emotionele betrokkenheid: consumenten zijn meer emotioneel betrokken bij hun keuze van 
auto of bier, dan hun keuze van computer of shampoo 
Á Betrokkenheid en emotionele band zijn hoger bij mensen met een hogere sociale klasse 

¶ Verschil tussen koopgewoontes en merkloyaliteit is soms moeilijk te zien: beiden zijn 
herhaaldelijk koopgedrag 
Á [ƻȅŀƭƛǘŜƛǘ ƪŀƴ ǾŜǊƘƻƻƎŘ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ƭƻȅŀƭƛǘŜƛǘǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ǘŜ ƛƴǎǘŀƭƭŜǊŜƴ 

¶ Beloningen voor het kopen van een product: matige beloningen werken beter dan zeer hoge 
beloningen 

ü Prijs van een product: mensen denken dat de prijs een indicatie is van de kwaliteit van een 
product, en bedrijven kapitaliseren hierop door hun producten duurder te maken (terwijl de 
kwaliteit gelijk is aan die van goedkopere producten) 

¶ Meeste supermarktshoppers letten niet op de prijs van een product 

¶ Introductie tot een product met een zeer lage prijs: weinig evidentie dat dit werkt 
Á Mensen kopen het product gewoon 1x, daarna zakken verkoopcijfers terug 

ü Gerichte reclame naar hispanics, zwarten en Aziaten 

¶ Hispanic: positieve attitudes tov reclame en zijn er in zeker mate afhankelijk van om 
informatie te bieden over producten en diensten 
Á Hispanic tienermeisjes hebben meer nood aan unieke kledij 

¶ Zwart: zeer veel merkloyaliteit 
Á Zwarte huishoudens spenderen meer geld aan eten, kleren, entertainment en 

gezondheidszorg 
Á Zwarte huishoudens maken meer kleinere shoppingtrips ipv 1 grote 
Á Zwarte consumenten zijn meer bereid veel te betalen voor producten van hogere 

kwaliteit (high-fashion, merknamen) Ą indicatoren van succes 
Á Familie en vrienden zijn belangrijke referenties vooraleer ze een product kopen Ą word-

of-mouth adverteren werkt goed 
Á Vertrouwen advertenties niet: alle advertenties zijn gericht op blanke consumenten (meer 

vertrouwen in zwart-centrische reclames) 

¶ AziatenΥ ƎŜŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜŜǊŘΣ ƘŀǊŘǿŜǊƪŜƴŘΣ Χ 
Á Vaker betere opleiding dan de algemene populatie 
Á Kunnen beter met computers overweg 
Á Hechten waarde aan hoge kwaliteit en goede merken, loyale klanten 
Á Culturele verschillen binnen Aziaten: 

o VietnamezenΥ ƳŀƪŜƴ ƴƛŜǘ ƎǊŀŀƎ ΨŎǊŜŘƛǘΩ ŀŀƴƪƻǇŜƴ ƻƳŘŀǘ ƎŜƭŘ ǾŜǊǎŎƘǳƭŘigd zijn slecht 
is in hun cultuur 

o Koreanen en Chinezen die al langer in de VS wonen hebben hier geen probleem mee 
ü Gerichte reclame naar kinderen en adolescenten 

¶ Parental guilt: kinderen hebben steeds meer koopkracht omdat er steeds vaker een-
oudergezinnen zijn, waardoor ouders zich schuldig voelen, en daarom meer geld geven aan 
hun kinderen 

¶ Producten laag op de plank in de supermarkt plaatsen 

¶ Kinderen worden het best bereikt via elektronische media 

¶ Kinderobesitas: meeste advertenties gericht naar kinderen zijn voor eten (snoep, snacks, fast 
food en ontbijtgranen) 

¶ YƛƴŘŜǊŜƴ ǾƛƴŘŜƴ ƘŜǘȊŜƭŦŘŜ ŜǘŜƴ ƭŜƪƪŜǊŘŜǊ ƛƴŘƛŜƴ ƘŜǘ ƛƴ ŜŜƴ aŎ5ƻƴŀƭŘΩǎ ǾŜǊǇŀƪƪƛƴƎ Ȋƛǘ όǿƻǊǘŜƭ 
ƛƴ Ǿǎ ƴƛŜǘ ƛƴ aŎ5ƻƴŀƭŘΩǎ ǾŜǊǇŀƪƪƛƴƎύ 

¶ Veel tieners gaan routineus naar de winkel voor boodschappen voor het gezin 

¶ Afname in eigenwaarde in puberteit: overkomen door tieners de juiste merken te doen 
kopen 
Á Hoe ouder tieners worden, hoe minder belang ze hechten aan materiële goederen 

ü Gerichte advertenties voor 50+ 

¶ Hebben vaak veel meer geld 
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¶ Er zijn veel advertenties met aantrekkelijke oudere modellen 

¶ Oudere mensen lezen vaker de krant en magazines, op Tv kijken ze meestal naar het nieuws 
Ŝƴ ǎǇƻǊǘǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎΣ Ŝƴ ȊŜ ƎŜōǊǳƛƪŜƴ ƘŜǘ ƛƴǘŜǊƴŜǘ ƳŜŜǊ Řŀƴ ƧƻƴƎŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊ нл 
Á Online shopping: boeken, aandelen en computergerief 

¶ Baby Boomers kunnen goed mee met het internet en tonen niet de internetangst die veel 
срҌΩŜǊǎ ƘŜōōŜƴ 

ü Gerichte advertenties voor personen met een handicap 

¶ Vroeger weinig, maar nu steeds meer omdat mensen met een handicap gewoon ook geld 
hebben 

ü Gerichte advertenties voor de homo-gemeenschap 

¶ сл҈ Ǿŀƴ ƘƻƳƻΩǎ Ŝƴ ƭŜǎōƛŜƴƴŜǎ ƘŜōōŜƴ een hogere school diploma (in vergelijking met 20% 
van de populatie) Ą maakt ze een interessante populatie 

¶ Resort eigenaars kapitaliseren hierop door exclusieve homoresorten aan te bieden 
Á IƻƳƻΩǎ ƎŜǾŜƴ ƳŜŜǊ ǳƛǘ ƻǇ ǊŜƛǎ 

¶ IƻƳƻΩǎ ȊƛƧƴ ƳŜŜǊ ƎŜƴŜƛƎŘ ǘŜ ƪƻǇŜƴ Ǿŀƴ άƎŀȅ ǇƻǎƛǘƛǾŜέ ƳŜǊƪŜƴ 
Á Homo consumenten boycotten actief bedrijven die ze zien als homofoob of 

discriminerend 

¶ IƻƳƻΩǎ ƪƛƧƪŜƴ ȊŜƭŘŜƴ ƴŀŀǊ ǎǇŜƭǎƘƻǿǎΣ ǎƻŀǇǎΣ ǘŀƭƪǎƘƻǿǎΣ Χ Ą nu weten bedrijven beter waar 
ze hun advertenties moeten richten 

ü Gerichte advertenties voor Moslim-Amerikanen 

¶ Moslims in de VS zijn rijker en beter opgeleid dan de algemene populatie 

¶ Halal producten produceren, Arabische taal gebruiken, hoofddoeken produceren 

× 10.2: INLEIDING 

- Domein 
ü Consumentenpsychologie is een geïsoleerde stroming in de bedrijfspsychologie met een andere 

focus 
ü Tot nu toe hebben we het steeds gehad over de relatie tussen de organisatie en de 

medewerkers 

¶ Consumentenpsychologie handelt over de relatie tussen de organisatie en klanten 
Á Focus op alle interacties tussen organisatie en consument 
Á Heel sterke nadruk op reclame, stimuleren van verkoop en gebruik van producten 
Á Hangt nauw samen met marketing 

¶ Ook aandacht voor veiligheid, ethiek, rechten van de consument 
- Rol van de bedrijfspsycholoog 
ü Bedrijfspsychologen die zich specialiseren in CP komen vaan terecht in een reclamebureau of 

markonderzoeksbureau 

¶ Events opzetten, slogans verzinnen, campagne organiseren 

¶ Onderzoek doen naar effecten van reclame, karakteristieken van de klant in kaart brengen 
ü Ze kunnen ook terecht binnen de organisatie zelf als marketing- of salesmanager 
ü Basisinzichten uit sociale psychologie toepassen op consumenten 
ü Nauw verwant met marketing/economie 

¶ Consumentenpsychologie is meer bezig met hoe de consument denkt en beslissingen maakt, 
marketing is meer bezig met hoe een bedrijf daarop kan inspelen 

 

× 10.3: ONDERZOEKSMETHODEN 

- Sterke nadruk op onderzoek 
ü 9Ǌ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ŘŜŜƭ ΨǳƴƛŜƪŜΩ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƳŜǘƘƻŘŜƴ 
ü Psycholoog heeft een belangrijke bijdrage door scholing: bedrijfspsychologen worden graag 

gezien op de arbeidsmarkt door de sterke onderbouwing van data-analyse in de opleiding 
ü Je wilt weten wat de consument denkt: hoe ga je dit te weten komen? 

- Surveys en public opinion polls: gewoon aan mensen vragen wat ze denken 
ü Typisch wat markonderzoeksbureaus doen 

¶ Vb Insites (Gent): internationale spin-off van de Vlerick Business School 
Á Stellen voortdurend panels samen die nieuwe producten evalueren 
Á Mensen worden betaald om hieraan mee te werken 

¶ Vb Profacts (Gent) 
ü Problemen  

- Insites (Gent) 
- Profacts 
- Synovate 

Censydiam 
- Brand personality 
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¶ Zijn mensen eerlijk (bewust)? Vaak niet als het gaat over gevoelige onderwerpen 
Á Vb voorspellingen verkiezingen en score Vlaams Belang: meestal lager dan voorspeld 

¶ Hebben mensen voldoende zelf-inzicht (onbewust)? Meestal zijn we geen bewuste en 
rationele consumenten 
Á Vb mensen rapporteren vaak dat ze veel gezonder eten dan werkelijk het geval is (idem 

met alcohol) 

¶ Dalende medewerking: mensen worden overbevraagd, men is het kotsbeu om die stomme 
vragen over producten te beantwoorden- 

- Focusgroep: consumenten samenbrengen om hun ervaringen te bespreken, 8-12 mensen die 
betaald worden en onder leiding van een gespreksleider 
ü Als je gewoon mensen bevraagt, dan weet je nog niet wat hun achterliggende redenering is, 

waarom ze iets goed of slecht vinden 
ü Selectie op basis van het juiste profiel 

¶ Dierenvoeding uittesten bij mensen die huisdieren hebben  

¶ Mensen die met een concurrerende wagen rijden om keuze beter te begrijpen 
ü Observatie en kwalitatieve analyse: je kan dingen ontdekken die je nooit zou zien adhv een 

vragenlijst 
ü Problemen van zelfselectie en sociale wenselijkheid/response distortion blijven 

¶ MenǎŜƴ ƳƻŜǘŜƴ ȊƛŎƘ ǾǊƛƧǿƛƭƭƛƎ ƛƴǎŎƘǊƛƧǾŜƴ ǾƻƻǊ ȊƻΩƴ ŦƻŎǳǎƎǊƻŜǇ 

¶ Zijn mensen wel eerlijk? 
- Motivation research 
ü Psycho-analytisch geïnspireerd onderzoek 

¶ Via impliciete metingen en observatie tot 
de onderliggende patronen van iemands 
aankoopkeuzes te komen 

¶ Vb: vrouwen kiezen voor spuitbussen voor 
het doden van insecten omdat ze dat 
associëren met alle mannen die hen ooit 
slecht behandeld hebben, en die willen ze 
doodspuiten 

ü Eerder zeldzaam en niet echt betrouwbaar of 
valide 

ü Synovate Censydiam: onderzoeksbureau dat 
vooral geïnteresseerd is in motivationeel 
onderzoek 

¶ Censydiam model om motivatie te 
begrijpen 

- Directe observatie  
ü Verkoopscijfers monitoren: zorgt die nieuwe verpakking van ons product voor een stijging in 

verkoop? 

¶ Probleem van confounds: het is zeer moeilijk in te schatten wat nu die stijging in 
verkoopscijfers écht heeft veroorzaakt, het kan aan heel veel factoren liggen 

¶ Oplossing: controlegroep 
Á Experiment waarbij je een bepaald product bijvoorbeeld slechts lanceert in één winkel, en 

dan verkoopcijfers gaat vergelijken over verschillende winkels heen 
ü hōǎŜǊǾŀǘƛŜ Ǿƛŀ ŎŀƳŜǊŀΩǎ ƻŦ ŜŜƴ ƻōǎŜǊǾŀǘƻǊ in de winkel 

¶ Kinderen zijn vaak degenen die beslissen welk product gekocht worden 
Á Ouders durven dit niet toegeven in een vragenlijst en zeggen dat ze zelf beslissen, maar 

via directe observatie zien we een ander verhaal 

¶ Effect van achtergrondmuziek: niet heel groot, maar snellere/uptempo muziek zorgt ervoor 
dat mensen sneller de winkel verlaten 

¶ Mensen zijn minder geneigd om in korte gangpaden te lopen dan lange 

¶ Producten die vooral aantrekkelijk zijn voor kinderen, worden best op ooghoogte van 
kinderen geplaatst 

ü Observatie van online koopgedrag 

¶ Prijzen doen stijgen afhankelijk van: 
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Á Hoe vaak je een website bezoekt (vb booking.com) 
Á Welk soort laptop je hebt (duurdere laptop Ą duurdere online prijzen) 

- Voorkeur en identificatie met merken 
ü Een merk is een van de voornaamste wapens om zich te onderscheiden van concurrenten 
ü Mensen kopen producten vaak obv merkvoorkeur, hoewel er objectief soms weinig verschillen 

zijn tussen de producten 
ü Brand personality: elk merk heft als het ware zijn eigen persoonlijkheid 

¶ Vb Apple: trendy, extravert, bewust, verfijnd 

× 10.4: REACTIES OP RECLAMETESTEN 

- Aided Recall / ondersteunde herinnering: mensen opbellen en vragen of ze reclame herinneren 
ü Impact die een reclame gemaakt heeft testen: kunnen mensen de reclame navertellen 
ü Is herinnering wel een goede predictor van aankoopintenties? 

¶ Het kan perfect zijn dat je weet dat bepaalde reclames bestaan, maar dat je het product 
daarom niet gaat kopen 

- Herkenning: reclame tonen en vragen stellen aan de kijkers 
ü Het kan best zijn dat een reclame wel leuk en grappig is, maar dat mensen na 3x kijken nog 

steeds niet weten waarover het nu precies gaat (Ą ineffectieve reclame) 
- Fysische metingen: allerlei fysische parameters nagaan tijdens het tonen van reclame 
ü Emoties die opduiken bij reclame 
ü Neuromarketing: hersenactiviteit meten om te voorspellen hoe mensen op een product 

reageren en of ze het zullen kopen 

¶ Twijfelachtig: men weet niet zeker of het echt werkt 
Á Je kan wel meten of iemand positief of negatief staat tov een reclame, maar meer dan dat 

niet 
ü Oogbewegingen: waaraan wordt aandacht besteed? 

¶ Geen directe predictor vaan koopgedrag, maar kan wel gebruikt worden om de effectiviteit 
of opvallendheid van een reclame te meten 

¶ tƻǎƛǘƛƻƴŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ǇǊƻŘǳŎǘŜƴ ƛƴ ǊŜƪƪŜƴΣ ōŜƻƻǊŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ǿŜōǎƛǘŜǎΣ Χ 
- Sales test techniek: directe verkoopcijfers gebruiken om de effectiviteit van een advertentie te 

evalueren 

¶ Advertentie invoeren in een beperkte markt of een beperkt gebied, en dan vergelijken met 
gelijkaardige markten waar de advertentie niet werd ingevoerd (dienen als controle) 

¶ Probleem: kans op verlies door die gebieden waar men geen advertentie toont 
- Kortingsbonnen: het aantal teruggebrachte bronnen geeft succes van de campagne weer, want 
ƘŜǘ ƎŜŜŦǘ ΨŜŦŦŜŎǘƛŜŦ ƪƻƻǇƎŜŘǊŀƎΩ ǿŜŜǊ 
ü Kan ook iets anders meten, zoals opportunisme van mensen, ipv de effectiviteit van de reclame 

- Rechtstreeks naar user experience: mensen bevragen op het moment dat ze het product 
gebruiken 
ü User satisfaction: hoe tevreden ben je over het product? Hoe heb je ervan gehoord? 
ü Co-creation as advertising strategy (participation and ownership): product ontwerpen in 

samenwerking met de klant 

¶ Samenzitten met potentiële klanten om te vragen naar hun noden 

¶ Goed om het product af te stemmen op de klant, maar is tegelijkertijd een reclamecampagne 
op zich omdat mensen het gevoel hebben dat ze inspraak hebben, en dat hun mening telt 
voor het bedrijf 

ü Tripadvisors 

- Neuromarketing  
- Sales test techniek 
- Co-creation as 

advertising 
strategy 

× 10.5: RECLAME EN VERKOOPSTRATEGIEËN 

- Consumer awareness: mensen bewust maken van het merk of nieuwe product, zonder direct aan 
te zetten tot kopen 
ü Je zorgt ervoor dat mensen jouw product als eerste in hun hoofd hebben, dat ze ermee 

vertrouwd geraken, los van het feit of mensen echt een nood hebben eraan 
ü Wƻǳǿ ǇǊƻŘǳŎǘ Ȋŀƭ ΨǘƻǇ-of-ƳƛƴŘΩ ȊƛƧƴ 

- Brand awareness: het merk naambekendheid geven zonder expliciet reclame te maken voor een 
bepaald product 
ü Gelijkaardig aan consumer awareness, maar dan met een merk 

- Consumer 
awareness 

- Brand awareness 
- Product image 
- Institutional 

advertising 
- Informational 

advertising 
- Comparative 

advertising 
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ü !ǎǎǳƳǇǘƛŜΥ ΨǘƻǇ-of-ƳƛƴŘ ŀǿŀǊŜƴŜǎǎΩ Ȋŀƭ ȊƻǊƎŜƴ ǾƻƻǊ ŀŎǘƛǾŀǘƛŜ ƻǇ het moment dat een product 
moet aangekocht worden 

- Product image: focus verleggen van de eigenschappen van het product, naar het imago van het 
product/merk 
ü Vaak zijn er veel verschillende merken voor 1 product, dus willen merken consumenten 

overtuigen door beroep te doen op ego/emoties/status 
ü Mensen kopen een product omdat ze jong, hip, sportief of invloedrijk willen zijn 

¶ ±ō ŀǳǘƻΩǎ 
Á Peugeot: rust 
Á Audi: vrijheid 
Á Volkswagen: avontuur 

ü Vb Apple: er zijn allerlei soorten elektronische apparaten die eigenlijk hetzelfde doen over 
merken heen, maar ze hebben hun imago zodanig gevormd dat mensen niet langer rationeel de 
productkenmerken vergelijken over merken heen, maar een product kopen voor het imago van 
het merk 

¶ Ψƛƪ ōŜƴ ŜŜƴ !ǇǇƭŜ-ǇŜǊǎƻƻƴΩ 
- Institutional advertising: mŜƴǎŜƴ ƻǾŜǊǘǳƛƎŜƴ Řŀǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎŜƴǘ ŜŜƴ ΨƎƻŜŘŜ ōǳǳǊΩ ƛǎ ƻŦ ŜŜƴ 

positieve rol heeft in de maatschappij 

¶ Vb veel bedrijven profiteren Ǿŀƴ ŘŜ ǇƭƻǘǎŜ ΨƪƭƛƳŀŀǘ-ƘȅǇŜΩ: wij zijn goed voor het klimaat, wij 
recycleren 

¶ ±ō aŎ5ƻƴŀƭŘΩǎΥ ΨƘŜŀƭǘƘȅ ŦƻƻŘΩ ǎtrategie 
- Informational advertising: product aanprijzen door echte informatie te geven 
ü Consument toelaten om een weloverwogen keuze te maken 
ü Sterke stijging 

- Comparative advertising: heel populair in de VS, maar beperkt in België door het wettelijk kader 
ü Slechts toegelaten sinds 1999 en aan strike regels gebonden, angst voor rechtszaken 

¶ Mag de concurrentie niet denigreren 

¶ Moet gelijkaardige producten vergelijken 

¶ Moet relevante producteigenschappen objectief vergelijken 

¶ Mag niet tot verwarring leiden met het concurrerende product 

¶ Mag niet misleidend zijn 

¶ Mag de producten niet voorstellen als een imitatie van de producten van de concurrent 

¶ Mag geen oneerlijk voordeel opleveren door de bekendheid van de concurrent (vb door 
voordeel te halen uit een typisch kenmerk van een concurrent 

¶ Voor producten met een benaming van oorsprong (vb whiskey), moet de vergelijking 
betrekking hebben op producten met dezelfde benaming 
Č Als je al deze regels moet volgen, maak je eigenlijk even veel reclame voor de 

concurrent als voor je eigen product, dus niemand doet dat echt hier 
ü Vb Colruyt: zet de prijzen van lokale Delhaize en Carrefour op tickets 
ü Yŀƴ ƻƻƪ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘ ȊƛƧƴ όΨǇǊƻōŀōƭȅ ǘƘŜ ōŜǎǘ ōŜŜǊ ƛƴ ǘƘŜ ǿƻǊƭŘΩύ 

- Celebrity endorsement: bekende mensen prijzen een product aan 
ü Weinig evidentie voor nut: het profiel van de BV moet relevant zijn voor het aan te prijzen 

product 

¶ Piet Huysentrut: kruidenmix Ą relevant 

¶ Tia Hellebaut: pizzahut??? 
ü Indien een BV meerdere producten aanprijst, wordt het ongeloofwaardig 

- Positive appeal: er zal iets goed met je gebeuren als je ons product gebruikt 
- Negatieve appeal: er zal iets slecht met je gebeuren als je ons product NIET gebruikt 
ü Heel sterke negatieve appeals blijken minder goed te werken 

¶ Weekendongevallen 

¶ RokenΥ ŀŦǎŎƘǊƛƪǿŜƪƪŜƴŘŜ ŦƻǘƻΩǎ ƻǇ ŘŜ ǾŜǊǇŀƪƪƛƴƎ ƘŜōōŜƴ ŜƛƎŜƴƭƛƧƪ ƴƛŜǘ ŜŎƘǘ ŜŜƴ ŜŦŦŜŎǘ 
ü Combinatie van negative en postive appeal werkt goed 

- Provoceren of humor: mensen schokken, provoceren en doen lachen leidt tot betere herkenning 
en onthouden 
ü Aandacht trekken en buzz stimuleren 
ü Opgelet met culturele gepastheid 

- Celebrity 
endorsement 

- Positive appeal 
- Negative appeal 



121 
 

ü Hoe beter mensen een advertentie vinden, hoe beter herkenning en onthouden 
- Seks in reclame 
ü Wordt nog steeds veel gebruikt ondanks twijfelachtige effectiviteit 
ü Stimuleert aandacht, maar leidt te veel af van de boodschap: mensen blijven gefocust op het 

naakt en gaan voorbij aan de boodschap of het product (zowel mannen als vrouwen) 
- Product or brand placement (sluikreclame): gebruik van producten en merken in films, series en 
ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ȊƻƴŘŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ǇǊƻŘǳŎǘ ǘŜ ǿƛƧȊŜƴ 
ü Vroeger verboden, nu overal toegepast 

- EXPERIMENT 
ü DOEL: brand placement in verschillende 

soorten TV-ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ: heeft de 
inhoud van het programma een effect op 
de effectiviteit van de reclame? 

ü OPZET: dezelfde reclame wordt in 
verschillende contexten toegepast: 
gewelddadig, seksueel of neutraal 
programma 

¶ Direct na het programma mensen 
bevragen 

ü UITKOMST: merken worden beter 
ƻƴǘƘƻǳŘŜƴ ōƛƧ ƴŜǳǘǊŀƭŜ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 

¶ Minder bij seksuele of gewelddadige 
ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 

- Inspelen op gewoontes en loyaliteit: het is 
gemakkelijker om een klant te houden dan 
een nieuwe klant te krijgen 
ü Mens is een gewoontedier, ook in zijn 

koopgedrag 
ü Ze vroeg mogelijk klanten werven 

¶ Vb bankrekening voor kleine kinderen Ą kans dat men later nog verandert is klein 
ü Loyaliteit van klanten belonen 

¶ Vb frequent flyer 
- Prijsstrategieën: hoge prijs communiceert vaak hoge kwaliteit Ą mensen kiezen vaak voor 

duurdere producten 
ü Prijzen verschillen van regio tot regio, zonder dat er objectieve redenen voor zijn 
ü Vb Audi, Mercedes en BMW: leggen prijs hoger zodat men de indruk krijgt dat deze merken een 

bepaalde luxe bieden 
ü Mensen zijn zich vaak niet bewust van prijzen wat toelaat om willekeurige prijspolitiek te voeren 
ü Lage prijs voor nieuwe producten en dan terug optrekken ōƭƛƧƪǘ Ǿŀŀƪ ƴƛŜǘ ȊƻΩƴ ƎƻŜŘ ƛŘŜŜ 

¶ Mensen aanvaarden de plotse prijsstijging niet 

¶ Betere strategie: product met een hoge prijs starten, maar dan mensen in het begin een 
korting geven 
Á Uiteindelijk is de prijs dan net hetzelfde alsof je het goedkoop zou verkopen, maar 

mensen beginnen het product te kopen omdat ze een korting krijgen 
Č Behavioural economics: hoe gaan mensen om met economische beslissingen? 
Č Boek: predictably irrational van Dan Ariely 

× 10.6: CONSUMENTENPSYCHOLOGIE EN ETHIEK 

- Reclame en lichaamsbeeld 
ü Propaganda voor een te mager en onrealistisch lichaamsbeeld 

¶ Zou anorexia en boelmie in de hand werken 
ü Tegenreactie aan de gang de voorbij jaren 

- Reclame bij kinderen 
ü Hele reeks technieken zijn gefocust op kinderen 

¶ tǊƻŘǳŎǘŜƴ ƻǇ ŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜ ǊŜƪƪŜƴ Ŝƴ ŀŀƴ ŘŜ ƪŀǎǎŀΩǎ 

¶ Reclame rond kinderprƻƎǊŀƳƳŀΩǎ 
ü Kinderen hebben een grote invloed op de aankopen van ouders (schuldgevoel?) 

 


