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EXTRA

Hoofdstuk 1: Inleiding

x: 1.1: BEDRIJFSPSYCHOLOGIE IN-EEN‘HISTORISCH PERSPECTIEF
- Ontwikkeling van de arbeidsorganisatie
U Deeerste menserwaren jagers en verzamelaars
i Taakverdeling obv seksenannen jagen, vrouwen verzorgen
1 Beginnende arbeidieling binnen families
A Planning en specialisatie voor bepaalde familieleden
A Nog niet rationeel
U Eerste rationele organisaties in @Giekse Oudheidhoe kon men de arbeid best verdelen?
1 Beroep vs arbeid
A Beroep: positief (artsen, advocaten) hoogstaand
A Arbeid negatief
C Hiérarchie
1 Slavernij was belangrijk voor decgomie
i Christendom arbeid wordt iets positiefs
1 Beroep als roeping
1 Protestantisme meer aandacht voor beroepen en werkédod erer)
1 Gildenen ambachten belangenbescherming van beroepen
A Hiérarchie sociale status: leerjonger gast> meester
1 Calvinisme grondslag voor het kapitalisme
1 Nog geen arbeidsdelindl persoon is nog steeds verantwoordelijk voor 1 volledig afgewe
product
A Wel al taakverdeling
- Industriéle revolutie
U James Wattuitvinder \van de stoommachine
M Ontstaan van fabrieken
A Leidde tot scheiding van woonst en werkplaats
i Adam Smithvrijemarkteconomieen handelen uit eigenbelan@quiry into the nature and
causes of the walth of nations)
1 Vraag en aanbod zouden in evenwicht moeten zijn
A Nuis dit niet langer haalbaar wegens schade aan derden erumilie
1 Eerste abeidsdeling:
A Common labour gewone handenarbeid
A Skilled labour snel aan te leren vaardigheden
A Qualified labour langdurige opleidingm iets te leren
U Henry FordbeginlopendebaR 2 Y | dzi2Qa (S LINERdAzZOSNBY
1 Massaproductie
1 Minder onkosten, meer productie> werknemers meer betalen
I T-model(auto)
- Ontstaan van vakbonden
U Voor het ontstaan van vakbonden was er veel verzet tegen machines
1 Mensen dachten dat machines hen zouden vervangen
i Opdanden tegen de slechte werkomstandigheden in fabrieken: geen reglement of zekerhg
lage lonen en lange werkdagen
U Eerste vakbonden ontstaan om belangen te beschermB867 textielfabrieken
1 Invloed van Marx (Das Kapitaderste internationele (congres kiaonden)en de paus
(Rerum Novarum)oproep tot meer aandacht voor het welzijn van arbeiders
1 Veel spanning tussen werknemers en vakbonden
1 Geen geformaliseerd overleg tot na WOIl
- Principles of Scientific Management
U Frederick Taylaringenieur die in 1911 h&aylorisme bedacht
1 Mensen zijn van nature lui, splits de groep op in mensen om na te denken en mensen (
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1 Rationele, wetenschappelijke aanpak om mensen productiever te maken
Geen tegengesteld belang tussen werkgever en werknemer
Time and motion stidies welkebewegingen d&@ mensen maken zijn het efficiéntst?
1 Evenwicht met het fysisch kunnearvde mens
Einde kinderarbeid!
Selectie van personen wordt belangrifobv van fysische kenmerken)
Snelle, eenvoudige en goedkope opleiding
Stukloon uitbetaling van loon per afgewerkt product
Aanvaardbare werkomstandigheden
Productiebeheer moegerationaliseerdworden (niet teveel voorraad)
- hydadllry @Iy WLYRdAGNAIf taeoKz2fz238Q
Walter Scott eerste om psychologie toe te passen op reclame
1 Business problemen oplssn met psychologie
U Miuinsterberg eerste om psychologische testen te gebruiken om sollicitanten te evalueren
91 Productiviteit verhogen
0 1911: eerste handboek bedrijfspsychologie
- WOI
U Nood aan testen om potentiéle soldaten en piloten te selecteren
1 Army Alpha gdetterden
1 Army Beta niet geletterden en immigranten
U Ontwikkeling van intelligentietesten voor bedrijven die iedereen gebruikte voor selectie
U Wadlter Scott gaat bij US Army werken
- Human Relations tussen WOI en WOIl
U Hawthorne studiesvan Elton Mayolongitudnale studieslie de effecten van management en
organisatie op gedrag van werknemers onderzocht
9 Studie naar het effect van licht, rust en werkduur op productiviteit
A Onbegrijpelijke bevindingen:
0 Minder licht = betere prestaties
0 Meer licht = betere prestatie
0 Hoe kan dit??
A Interviews:meer aandacht leidt tot hogere motivatie
1 Hawthorne effect meer aandacht voor motivatie en tevredenheid van werknemers leidt
hogere motivatie en betere prestatie op de werkvider placebo effect)
U Industriéle psychologie geeen uitbreiding: ipv enkg@lersoneelselectie, nu ook motivatie en
interpersoonlijke relaties
9 Sociale en psychologische factoren zijn misschien belangrijker dan fysieke factoren
- WOl
0 Nieuwe interesse in testen en selectie
1 Assessment centerselectie vangonnen
Psychologen gaan massaal in dienst bij het leger:
1 Soldaten opleiden en trainen
91 Leiderschap
1 Vermoeidheid
1 Moraal van werknemers
De status van bedrijfspsychologie stijgt
Ontstaanengineering psychologysamenwerken met ingenieurs bij het design varperss,
YI OKAYS>Y @t AS3GdzAa3aSy X 2Y 1S 172 SNH2Yy2YA
de tekortkomingen van mense
- NaWOIl:
Bloeiende economie: steeds complexere technologie, organisaties en bedrijven
Steeds meer nood aan bedrijfspsychologe
Veelonrust: conflict en staking
Veel onderzoek naar de houding van werknemers: tevredenheid en motivatie
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X: 1.2: RECENTE/UITDAGINGEN

- Virtuele ipv fysische werkplaats
G +5tS 2204 1dyySy 20SNIf G(GSN) 6SNBtR dzA G386




U Eenvirtuele werkplaats bevat:
1 Online materiaal om te downloaden en printen
1 Databases van klanten en producten die van overal kunnen worden bezocht/gebruikt
1 Manier om werknemers en hun opdrachten bij te houden
U Nadeelwerknemers kunnen nooit afstand nemen vdmun werk, er wordt verwacht dat ze
24/7 bereikbaar zijn
- Virtuele werknemers
U Steeds meer jobs worden tijdelijk, flexibel en onafhankélifkdeliveroo)
1 Jongere werknemers geven vaak de voorkeur aan dit soort jobs
U Dit heeft negatieve effecten voor fdilme langetermijn werknemers om met kortetermijn
werknemers samen te werken
1 Minder loyaliteit aan de organisatie
1 KTwerknemers niet als gelijke zierr zorgt voor gespannen relaties
1 Hogere werklast L Fwerknemers worden verwacht om de ¥Erknemers op te leilen en de
LTwerknemers worden ook verantwoordelijk gehouden voor de misstappen van-de KT
werknemers
- Betrokkenheid van de medewerkers
U  Werknemers moeten niet langer enkel de taken van 1 job kunnen, maar ook interpersoonl
vaardigheden ontwikkelen die &innen gebruiken in meerdere jobs
1 Ook meer verantwoordelijkheid in het productieproces, huren en selecteren
Managers zijn meer geworden dan enkel een baas die zegt hoe het moet: ook gidsen en 1|
ipv traditionele leiders
- Up-to-date houden met technoloip
U Steeds meer jobs vergerthnis van technologie, tekstn dataverwerkers en het internet
i Steeds meer mensen kunnen dit niet bijhouden
A Problemen met recruitment
- Globalisatie economie
Veel jobs worden verplaatst naar het buitenland waar werknemers vesgligiper zijn
T 5AG T 2NBG @22N) 0SSt 46SNJt22aKSAR @22NJ Y
- Etnische diversiteit
Blanke mannen worden een minderheid
Steeds meer immigranten: ze kunnen niet altijd Engels spreken, of ze zijn onbekend met @
gewoontjes hier in het werkveld
1 BediBFTalLlaeOK2f 23Sy Y2SGSy 1dzyySy asSt SoaSsSH
- Andere generatie€ andere waarden?
i Stille generatie: hardwerkend, respecteren autoriteit, trouw aan werkgever en geloven dat
werkgever ook trouw zal zijn
i Babyboomers: zeer competitief,omkaholics
U Generatie X: gesofisticeerde gebruikers van technologie, kritisch tov autoriteit en waarderg
autonomie enonafhankelijk op het werk en in privé
U Generatie Y: narcistisch, constante feedback éemening nodig
1 Flexibele en creatieve jobs nodig: willen een impact op de wereld maken
9 Jongere generaties worden altijd slechter beoordeeld door oudere generaties
A Waarom? Mensen kunnen moeilijk generatieverschillen onderscheiden van
leeftijdsverschillen!
A We veranderen doorheen de leeftijd en vergeterehee vroeger zelf waren
-  EXPERIMENT
DOEL.: zijer verschillen tussen de generaties op de werkvloer?
OPZET: metanalyse
1 Meting van 5 werkelevante waarden bij 3 verschillende generaties (Boomers, GenX en
Geny)
A Leisure: ontspannin
Intrinsieke waarden
Extrnsieke waarden
Altruisme
Sociale oriéntatie
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0 UITKOMST: er zijn Figure 1 _
Weldegelljk VerSChi”en Change in Standard Deviations (d) on Scales of Work Values Across Boomers,
GenX, and GenMe
tussen de generaties:
1 Jongere generaties E;
hechten meer belang aan _—*
ontspanning en 04 }// —
extrinsieke waarden en 03 P g — -m— - Intrinsic
. 0.2 2 - - -A- - - Altruistic
minder belang aan o e Social
altruistische, sociale en o . . | |-e - Extinsic
intrinsieke waarden 0.1 e
02 B —
-0.3
Boomers GenX GenMe

X: 1.3:PRAKTISCHE'PROBLEMEN YOOR BEDRIJFSPSYCHOLOGIE
- Frauduleuze beoefenaars/charlatans
U Slecht voor psychologie als een wetenschap en beroep
U Oplossen met certificatie: zich registeren als psycholoog
- Communiceren met management
U Technisch jargon vermijden
- Resstentie tegen verandering (verzet)
U0 Werknemers voelen zich vaak bedreigd door nieuwe ideeén
9 Kritiek op hun prestatie?
1 Meer doen werken voor hetzelfde loon?
- Onderzoek of praktijk?
U Nee, hetis onderzoek én praktijk

X+ FUTURE/WORK SELF
- Luister speech Steve Jlittps://www.youtube.com/watch?v=UF8UR6Z6KLc
U Zoek zelf speech en aantal medidikels.
U Steve Jobs geeft eent8l belangrijke lessen voor je loopbaan. Welk element spreekt je mee
aan en waarori
1 wO2yySOiA yeRroulvéhdebBerdat al€je je hart volgt en passioneel bent over v
je doet, dit allemaalvel zal goedkomen in de toekomst
1 Wi 2@S QY R 2fYaataperstadeyl, m&aNdeze moet je nemen als een kans om t
opnieuw te beginen en creatief te zijn; love what you do
 WR S Ihérikn@r¥n dat je niet lang zal leven, is een belangrijk gereedschap om goede ¢
belangrijke beslissingen te nemen
A Je tijd is gelimiteerdaat je niet vangen door dogma, leef niet het leven van een ande
volg je hart
U WIYyR GKS 2yfteée gl & (2 R2 HybHaien'téoanhdyetikaep (0 2
f 2 2 1¢KHgbFeet gevoel dat je hier op je plaats zit, dat je op de juiste weg bent? Hoe w
dat? Wat zijn de bepalende factoren geweestjdidier gebracht hebben?
i 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
i De Hawthorne studies
a) Bestudeerden het effect van de werkomgeving op de proditett 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 prest
van de werknemers
d) Geen van bovenstaande

Hoofdstuk 2:Technques, tools and tactics

X: 2.1: WAAROM ONDERZOEKSMETHODEN BESTUDEREN?
- Vereistenvoor psychologisch onderzoek

U Objectieve observatie

i Controle



https://www.youtube.com/watch?v=UF8uR6Z6KLc

U Duplicatie en verificatie
- Limitaties van psychologisch onderzoek
] Niet alle gedrag kandstudeerd worden
Gedrag obsemren kan het doen veranderen
Hawthorne effect
Artificiéle settings: generaliseerbaarheid van de bevindingen?
Studenten als subject

et et el et i e

X: 2.2: EXPERIMENTELE METHODE
- Experimentele psychologie
U De situatie is dominant
U Zelf variatie (ad randomyeéren in gedrag

- BEXPERIMENT

U DOEL: wat is heffiect van uitleg
over loonsvermindering op W Afdeling o Tue Adequate .
bedrijffsdiefstal? A - il

U OPZET: experimenteel onderzoek : »
met manipulatie van uitleg als ~~ 3m» g™ A 100% loon
onafhankelijke variabele en —_ —_
\t;:gggz?éefstal als afhankelijke - Aeling fifii'; 100% loon
¢ 3 condities: _f _f o

A Loonsvermindering goede Diofstal T1 Dietstol 12 Diefsfal s

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

L!Itleg B . B O Inadequate explanation
1 Meting van bedrijfsdiefstal op 3 = 80} @ Adequate explanation
tijdstippen: ks & Control
A T1: voor loonsvermindering g 70F
A T2: na loonsvermindering g sol
A T3: naoonherstel 5
i UITKOMST: bij loonsvemdieering gaan & S0
werknemers meer stelen van het bedrijf ter £
compensatie + meer verloop van de § ar
werknemers ; 301
1 Een correcte uitleg voor de =
verloonsvermindering zorgt voor minder “ i
diefstal Y S— . l
1 Hoe we omgaan met personeel heeft ee Before During e

belangrijke uitslag op positief gedrag Time Period Relative to Pay Cut

naar de organisatie toe

X+ 2.3: CORRELATIONELEMETHODE
- Correlationele psychologie
U Individuele verschillen zijn dominant

U Bestaande variatie in N e
gedragm kaart brengen / pedommince
-  EXPERIMENT —— -

. . . - Ascendancy into leadership
i DOEL: zijn fysische lengte ———— - Eomings

en carriéresucces

gerelateerd aan elkaar?

Subjective

Self esteemn
performance

Figure i. Theoretical model of the height— career success relationship.




0 OPZET: meatanalyse van
bestaande studies en
een directe meting van

Table 1
Meta-Analysis of Relationship of Height to Success

. 80% CV 90% CI
fysische lengte en
inkomen Category k N r p SD, Lower Upper Lower Upper Q
i Across all criteriz "
ﬂ Correlatles c(r)?;r:ll S 45 7,691 22 ’\26 /]‘ 20 01 51 20 32 254.06**
bestuderen (dus geen — '
H Gender of sample 354
ingreep) Male 29 4795 24 /39\20 03 54 21 37 16124%*
U RESULTAAT: Female 14 2262 .18 \21 /,‘ a8 -02 M4 10 31 61.43%+
Mixed 5 644 25 80 26 -04 63 05 54 30.86**
1 Meta-analyse: Type of criterion
i ) Social esteem 12 1770 36 41 .16 20 62 31 51 55.08%*
A Grotere mensen: Leader emergence 16 2352 17 24 25 —-07 56 12 37 9032+
0 Betere sociale ,ertomanee Talbiei 4
status ( r= ’ csa:;r;gv: ?)Lc:c‘:;ws . Relationship of Height to Earnings: Studies 1-4
Objective outcomes
0.41) Variable Study 1 Study 2 Study 3 Study 4
o Vaker leidinggevend (r = 0.24) Gender - 07 e o1 — 7%
0 Betere prestaties (r 9.18) Age 15* 3% —.02
< . . . Weight 10 —.06%* -.07 —.06%*
A Directe meting van fysische lengte Heigh: 20% 20%* a4r 1%
i : R 31%» 35%* 38%* 29%*
en inkomen: . . R’ 09** 3% BELL 08%*
o Controle voor leeftijd, gewicht 261 4314 144 3,871
en intelligentie
0 Grotere mensen hebben een beter inkomen (r = 0.30)
A MmYcp & MYyoY p Tables
of minder! Height-Income Correlations by Occupation: Study 2
o Effectis iets minder Occupation " "
uitgesproken voor vrouwen
. Sales 41%* 117
o0 Effectis hetmeest Managers 35%* 455
i i Blue collar 32%x 349
uitgesproken in verkoop < s g o6 S
(sales) Professional-technical 30%* 453
Clerical 25%* 358
Crafts, forepersons 24%+ 250
Other 33w+ 3,196
Overall 33w 5,509

Hoofdstuk3: Rekrutering en selectie

X: 3.1: BOEKS5-77
- Het rekruteringsproces
i Bronnen voor rekruteringwaar halen bedrijven potentiéle werknemers vandaan?
1 Campus van een universiteibngeveer de helft van alle gebedrijven halen hier potentiélg
kandidaten
1 Doorverwijzingen van huidige werknemersooral mensen die worden aangeraden door
een huidige werknemer met een goede prestatie hebben veel kans om geselecteerd te
worden
1 Websites
A Voordelen:
0 Kostenefficienveel informatie doorgeven
o Geeft de indruk dat een organisatie gesofisticeerd en technologis¢b-dpte is
A Potentiéle kandidaten kunnen deze online bronnen gebruiken om te leren over een
potentiéle werkgever
A Studie: studenten kunnen snel en gemakkelijeteover de cultuur in een bedrijf via ee
website (vooral mbt teamwerk, groei, uitbreiding, assertiviteit, creativiteit en innovati
A Studie:de motivatie van een student om bij een bedrijf te solliciteren wordt sterk
beinvloed door de informatie en heebld dat een bedrijf presenteert op haar
recruitmentsite
U Karakteristieken van de recruitelonderzoek toont aan dat de kenmerken van de persoon di
kandidaten aanwerft belangrijker zijn dan kenmerken van de job zelf
91 De belangrijkste kenmerken: bedachémaheid, lachen, knikken, oogcontact behouden,
empathisch zijn

Realistische job
previews
Selectieratio
Adverse impact
Omgekeerde
discriminatie
Job andyse
Werk analyse
O*NET
Ongestructureerde
vragenlijst
Gestructureerde
vragenlijst
Position Analyis
Questionnaire
(PAQ)

Kritieke incidenten
techniek
Biodatainventaris
Impressie
management
Zelfmonitoren
Ongestructureerd
interview
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i
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1 Meest succesvolle recruiters: meeshemend vriendelijk en behulpzaam
1 De kwaliteit van innemendheid wordt gezien als belangrijker dan de status van de recry
het bedrijf, hun ras of hugender
i Laatstejaarsstudenten verkiezen het als de recruiter informatie geeft over het bedrijf, vr
beantwoordt en informatie inwint over de kandidaat
On-campus recruitingproduceert heel vaaklechte resultaten
1 Minder dan de helft van recruiters wordeyetraind in het afnemen van een interviene
hebben niet de benodigde vaardigheden!
A Hierdoor vormen recruiters te snel een (intuitief) oordeetle eerste paar minuten van
het interview
A Recruiters praten meer met kandidaten die ze zien als beter gdiagalid dan
kandidatendie ze afschrijven obv opperviakkige oordelen
1 Jobkandidaten hebben vaak geen realistisch beeld van de businesswereld
A Studenten willen een goede indruk maken en proberen attitudes en karakteristieken
verstoppen
1 Recruiters schilderevaak geen realistisch beeld van de positie af: te rooskleurig
1 Al deze factoreteiden tot dissatisfactie van beide kanten
A Eerlijikheid langs beide kanten is productiever
Realistische job previewsen recruitment techniek dipotentiéle sollicitanten doet
kennismaken met positieve en negatieve aspecten van een job
9 Dit reduceert oveioptimistische of onrealistische verwachtingen over de job
i Studie: het tonen van een realistische job preview correleert positief met job satisfactie,
prestatie organisatimele toewijding en minder uitval
Het selectieproces
Job en werknemer analysefob bestudeen omde specifieke aard van de taken van de
werknemers te identificeren
1 Vanuit de jobanalyse wordt een ideaal profiel gecreéerd
1 De HRmanager moet nu de meest effeeve manier identificeren om deze kenmerken te
identificeren in kandidaten
A Hoe complexer de benodigde vaardigheden om een job uit te voeren, hoe meer
selectiemethoden zullen worden toegepast voor die job, hoe complexer en gevariee
ze zullen zijn
1 Er waden cutoffs geidentificeerd: deze specifieke cutoffs kunnen geévalueerd worden i
interview me een kandidaat
Recruitment beslissingerhoe gaan we nieuwe kandidaten rekruteren?
1 Selectieratio het aantal mensen die gehuurd moeten worden en het askdabidaten
A Als er een tekort is aan kandidaten:
0 Cutoffs verlagen
0 Rekruteringscampagne uitbreiden
0 Job aantrekkelijker maken
A De selectieratio kan dus ook de job zelf beinvioeden
Selectietechniekeneen combinatie van methoden is meestal effectief
1 Interviews aanbevelingsbrieven, assessmentcentra en psychologische testen
91 De selectieprocedures moeten getest worden op hun predictieve validiteit: 6m na
aanwerving de prestatie van de nieuwe werknemers beoordelen
Eerlijke werkpraktijken succesvolle selectieprogray Q& Y2 S Sy 02y T2 NY|
Employment Opportunity Comission (EEOC), alsook de Civil Rights acts
Discriminatie in het huren van mensen is onethisch, immoreel en illegaal, maar toch vinde
discriminatie maar al te vaak terug
 Studie: 50% van wkgeverss  NBYy YSSNJ 3SYySAITR-1ZXYYSYRS
GSNHza (S o0SttSyz| SYYVYSYRSY NWEKGI NG WSy
A Effect werd ook teruggevonden indien de informatie op het CV identiek was
9 Studie: latino werknemers worden gediscrimineerdk@l wonen ze in steden waar de helf
van de populatie latino is
1 Studie: selectiecomités bestaand uit verschillende rassen en genders reageerden posit

op vrouwelijke kandidaten, maar negatiever op zwarte en latino kandidaten

Gestructureerd
interview
Stuationeel
interview
Puzzelinterview
Halo-effect
Assessment cente
Situationeel testen
In-basket techniek
Leiderloze
groepsdiscussie




A Afro-Amerikaanse mannerooral waren veel minder geneigd om andere Afro
Amerikanen aan te nemen
U Adverse impactwanneer een minderheidsgroep van jobkandidaten slechter wordt behandg
dan de meerderheidsgroep in personeelsbeleid
1 Vb: er zijn 200 applicanten en 100 plaatsen in rextrijf
A 200 blank, 200 zwart
A 80 blanken worden aangenomen, 20 zwarten worden aangenomen
U Omgekeerde discriminatiediscriminatie jegens de meerderheidsgroep tijdens het rekrutere
inhuren, promovereren andere Hbeslissingen
1 Organisatie: gelijke kansen aaiggen bij het selectieproces
9 School: toelating ontzeggen in het voordeel van minderheidsgroepen
1 Promotiebeslissingen: vrouwen en minderheidsgroepealler promoveren
C Kan leiden tot wrok bij leden van de meerderheidsgroep
U De diversiteit op de werkvloer wgjroten: ondanks dat de werkvloer meer divers dan ooitig)
minderheidsleden nog stels ondergerepresenteerd in grote bedrijven
0 Andere doelwitten van discriminatie:
1 Oudere werknemersmeeste werkgevers verkiezen jonge werknemers
A Ondanks constante evidéie dat oudere werkers productiever zijn, minder afwezig zijn
en minder ontslag nemen
A Studie: oudere werkers gebruiken minder drugs, zijn minder vaak laat of afwezig, zij
minder agressief en kunnen hun emoties beter beheersen
A Oudere werkers krijgen vakeegatievere prestatie evaluaties
A Eris een wet die hen hiertegen beschermt
1 Mindervalide werknemers personen met een handicap hebben de hoogste
werkloosheidscijfers van alle groepen
A Door de wet zijn wereversverplicht redelijke aanpassingen te makam mindervalide
werknemers teaccommoderero 0 NI A f € S Ay 3l y3 @22 N NP
A Een onbedoelde consequentie hiervan is gatvone werknemers jaloers en wrokkig
kunnen zijn: ze geloven dat ze onterecht benadeeld worden tov de mindervalide
werknemers
A Studie: mndervalide werknemers presteren even goed of beter dan-g&tandicapte
werknemers
A Studie: minder dan 20% van mentaal gehandicapten vindt werk
A Door wettelijke bescherming tegen discriminatie van gehandicapten, aveveel
rechtszaken aangegaan met bedeijy waardoor bedrijven over het algemeen
behoedzamer zijn geworden bij het van mindervaliden
1 Vrouwelijke werknemers de discriminatie tegen vrouwen is er nog, vooral bij traditionee
mannelijke jobs, maar ze neemt geleidelijk aan af
A Wage gap: vrouwen verglien minder voor hetzelfde weddsmannen
A zwangere vrouwen worden extra gediscrimineerd wanneer ze voor traditioneel
mannelijke jobs solliciteren, en minder wanneer ze voor traditioneel vrouwelijke jobs
solliciteren
A Vrouwen die moeders zijn worden gezials minder competent in vergelijking met
vrouwen die geen moeders zijn
1 Seksuele oriéntatieer is geen wettelijke bescherming tegen discriminatie obv seksuele
oriéntatie
A 12tSoAQa RAS KSG 3S@P2St KS66Sy dzAd RS
jobsatsfactie
1 Fysieke aantrekkelijkheidwat mooi is, is goed
A Aantrekkelijke mensen worden competenter gevonden dan onaantrekkelijke menser
Recruiters en Highanagers zijn hier even gevoelig aan als lekestudenten
Deze bias is wel aan het afnemen de laatstarglecennia
Lange sollicitant: hogere prestatie, leiderschap en inkomen
Obese mensen: minder naar lachen, oogcontact maken, vriendelijk gedragen,
interacteren of beleefd zijn
- Job en werk analyse
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Het doel varjobanalys is om de specifieke aard van de dakken van de job te beschrijven
Sommige-O psychologen geven de voorkeur aan de tererkanalyse de studie van bepaalde
taken en vaardigheden die werknemers kunnen overnemen van een job naar de andere
1 Dit komt omdat we in de 2E eeuw niet langer dezelg, repetitieve taken moeten
uitvoeren; we zijn veel flexibeler
Elke organisatie moet de vereisten voor een job kunnen rechtvaardigen en staven
1 Het bedrijf mag geen arbitraire kwalificaties stellen die gebruikt kunnen worden om te
discrimineren tegen somme groepen en hun gelijke kansen ontnemen
A Vb: een bedrijf wordt beschuldigd van genderdiscriminatie omdat de mannen meer
verdienen dan de vrouwen voor ogenschijnlijk hetzelfde werk in dat bedrijf
A Een bedrijf moet dan kunnen bewijzen dat de mannen andekertaiitvoeren die het
hogere loon rechtvaardigen
A Een job analyse kan deze informatie geven
U Job en werkanalyseijn ook nuttig op andere vlakken:
1 Training: om een training op te stellen voor een job moet je de specifieke vereisten van
job kennen
1 Job ceéren: voor een meer efficiénte prestatie
0 O*NET: Occupational Information Network
1 Een gebruiksvriendelijke, gratis databas¢jeb- en werkanalyses
91 Definieert, classificeert en beschrijft verschillende jobs
A Bijbehorende analyses van de kennis en vaardighalie nodig zijn om deze jobs uit te
voeren
9 Studie: jobanalysegan O*NETit de VS, NieuvZeeland, China en Hoipng verschillen
allemaal niet significant van elkaar
1 O*NET geeft meestal volgende informatie:
A Persoonlijke vereisten: vaardigheden en kanni
Persoonlijke kenmerken: vaardigheden, interesses en waarden
Vereiste ervaring: training en bevoegdheden
Job vereistenwerkactiviteiten en context (fysiek, sociaal en organisationeel)
Arbeidsnarkt: beroepsuitzichten en loon
- Manieren om joben werkanalyss uit te voeren:
U Interviews. met mensen die in de job zitten (experts)
I Kan samen met een vragenlijst uitgevoerd worden
U Vragenlijsten
1 Ongestructureerde vragenlijstde experts beschrijven de componenten en de taken van
job in hun eigen woorden
9 Gestrucureerde vragenlijstitems die kenmerkend zijn voor de job scoren
A Kan leiden tot minder accuratesse
9 Position Analysis Questionnaire (PAQ)agenlijsimet 194 jobelementen die
gecategoriseerd kunnen worden in 6 groepen
A Informatie input, mentale processewerk output, relaties met andere personen, job
context en andere job activiteiten en condities
A Werknemers scoren elk item op hoe belangrijk het is voor de job
A Zeer kwantificeerbaar, online en offline
i Directe observatie zo onopvallend mogelijk blijvendens het observeren
1 Wordt vaak elektronisch gedaan
U Systematische activiteitenlogwerknemers houden gedetailleerde beschrijvingen van hun
activiteiten bij voor een gegeven periode
U Kiritieke incidententechniek een manier om specifieke activiteiten of gagmgen die leiden
tot goede prestatie op een job te identificeren
1 Identificatie van incidenten of gedragingen die vereist zijn voor succesvolle prestatie
1 Eén kritiek incident is van weinig waarde, maar meerdere kunnen een job goed beschri
- We zullen m over specifieke selectietechnieken gaan die nu in gebruik zijn
- Techniek 1: biografische informatie
U De rationale is dat vroegere ervaring of persoonlijke kenmerken gebruikt kunnen worden g
gedrag op het werk en potentieel voor succes te voorspellen

c:

c:
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U Aanvraagformulieren kandidaten vullen ee 2 N dzf A SNJ Ay YS{d @2 NA
SN NRyYy3IZ X
1 Soms ook een aantal juist/fout vragen die handelen over persoonlijkheid en ethiek
1 Probleem: eerlijkheid
A Hoe weet je dat wat een persoon heeft ingevuld cotig®
A Er zijn heel veel voorbeelden van kandidaten die liegen
A Vele organisaties proberen de accuratesse van biografische informatie na te gaan d
vorige werkgevers te bellen, maar die zijn meestal te behoedzaam om evaluatieve
informatie te geven uit angsoor een rechtszaak
U Biodatainventaris een selectietechniek die handelt over het verleden gedrag, de attitudes,
voorkeuren, en waarden van een kandidaat
9 Lijkt op een aanvraagformulier, maar is veel uitgebreider
1 Heeft een hoge predictieve waardevordt gebruikt door de FBI bij het selecteren van
speciaal agenten
1 Probleem: eerlijkheid
A Kandidaten vertellen dat hun antwoorden zullen worden gecheckt helpt soms
1 Ondanks de hoge predictieve validiteit van deze techniek wordt ze niet vaak toegepast:
managers zeagen dat ze niet genoeg tijd, geld of expertise hebben om deze inventarisse
ontwikkelen
A Typisch probleem: onderzoekers ontwikkelen een zeer succesvolle selectietechniek
het wordt zelden op de werkvloer geimplementeerd
Techniek 2: interviews
U Tweelalig nut: bedrijf kareen kandidaat evalueren, maar de kandidaat kan ook het bedrijf
evalueren
U Onderhevigaan allerlei irrelevante factoren zoals de eerste indruk
1 Meeste beinvloeding door aantrekkelijkheid, sociabiliteit en vaardigheid met zelfpromot
1 Impressiemanagementexpres acteren om een goede indruk na te latieain op 2 manieren
A Vleierij: interviewer complimenteren
A Zelfpromotie: zichzelbrijzen voor karaktertrekken, prestaties en doelen
1 Zelfmonitoren mate waarin mensen het beeld dat ze presesteaan andere observeren,
reguleren en controleren
A Mensen die hier hoog op scorénijgen vaker promoties en presteren beter dan mense
die hier laag op scoren
1 Ongeveer 90% liegt of doet zichzelf beter lijken dan ze zijn in een interview
U Ongestructureerdnterview: ongepland gesprek
1 Meerdere interviews met dezelfde kandidaat kan leiden tot compleet andere antwoorde
1 Geen consistentie in assessment
1 Klassieke studie naar ongestructureerde intervielbdsinterviewers scoren 57 kandidaten
onafhankelijk van ebar
A Hoewel ze allemaal ervaren waren, hadden ze allemaal zeer verschillende meninge
wie aan te nemen en wie niet
1 Hettrainen van interviewers kan dit probleem verhelpen
U Gestructureerd intervieween vooraf bepaalde lijst van vragen worden gesteldelke
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 gebruikdmdat ze te duur en tijdrovend zouden zijn
A Ook omdat ze inbreken op de autonomie van de interviewer
U Situationeel interview interviews die niet focussen op persoonlijke karakteristieke
werkervaring, maar op gedrag dat vereist is voor een succesvolle prestatie
1 Deze gedragingen worden geidentiicd met de kritieke incidenten techniek
A Lijst van kritieke incidenten bekomen die differentiéren tussen succesvolle en
onsuccesvolle werknemers
A De kritieke incidenten worden gelabeld met cijfercodes die aanduiden of het gedrag

|l
)l
)l
|l

bij succesvolle presta, matige prestatie of slechte prestatie
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A De incidenten worden in het interview geformuleerd als vragen
1 Gemakkelijk toe te dienen en te interpreteren
1 Vaak gebruikt om kandidaten te selecteren voor fabriekswerk, sales en toezichthouden
posities
U Puzzelinteview: interview waarbij kandidateverbale)puzzels moeten oplossen
9 Dit soort vragen zouden de cognitieve capaciteit, capaciteit tot kritisch hadenken, creati
flexibiliteit en vaardigheid om te redeneren onder druk vaststellen
A Hier is geen evideig voor
1 De prestatie van een kandidaat is gerelateerd aan de cognitieve capaciteit
A De kandidaten die er goed op presteerden vonden de vragen eerlijk, wat op zijn beu
bedrijf aantrekkelijker maakte voor hun
U Online interviews kandidaten beantwoordenen vaste sequentie van multipghoice vragen
1 Hetvoordeel is dat hier gevoeligere vragen kunnen gesteld worden, in eetofdaee
interview gebeurt dat niet vaak
U Factoren die het oordeel van de interviewer beinvioeden
M Informatie vooraf
1 Hetcontrasteffect: kandidaten worden beoordeeld relatief tov de kandidaten voor hen, n
op een absolute basis
1 Vooroordelen van de interviewer:
A Stereotypes
A Racisme: doorgaans geen evidentie voor, maar wéldbigelecteren van politieagenten
(zwart geeft zwart hogerecsres, blank geeft blank hogere scores)
A Haloeffect: 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
U Worden niet langer zo vaak gebruikt
1 Dereferenties/brieven liegen vaak (om goedbedoelde redenen of niet)
1 Vorige werkgevers willen vaak geen informatie meer lossen over vorige werknemers dg
kans op een rechtszaak indien ze iets verkeerds zouden zeggen
Techniek 4: assessment centra
i Deze cema simuleren een jobsituatie: evalueren hoe kandidaten presteren onder druk van
echte problemen
U In-baskettechniekSSy 2STFSyAy3 4l FNBA2 {FYRARFGSY
die typisch in de mailbox van eemanager worden gevondamoeten verweken
U Leiderloze groepsdiscussikandidaten komen samen en bediscussiéren een echt
businessprobleem onder tijdsdruk; meestal neemt één kandidaat de rol van leider aan
1 Evaluatie op leiderschapskwaliteiten van de ene leider, evaluatie op hoe goed de rest k
luisteren en meewerken
1 Vaak komt er ook extra druk bij te kijken: lasinute wijzigingen in het probleem waardoor|
het opnieuw moet opgelost worden
Orale presentaties geverinformatie organiseren en presenteren aan een groep (typische ta
voor leidersfurties)
U Predictieve validiteit van assessmentcentrgoed
9 Significante positieve correlaties tussen assessmemtecgrestatie en latere job prestatje
jobsatisfactie, promoties en salarisverhoging
9 Invloed van ras: soms geen invlioed, soms wel
1 Invloed van gnder en ¢eftijd: assessmentcenter scores voor vrouwen zijn hoger voor
ambitie, determinatie, orale en sociale interactievaardigheden
A Vrouwen scoren ook hoger als leiders op behulpzaamheid, gevoeligheid en vriendel
U Attitudes van werknemers tov assamentcentra
1 Veel mensen geloven dat een slechte evaluatie in een assessmentcentrum het einde v
carriere betekent, ongeacht hoe goed ze het daarvoor aan het doen waren
1 Sommigen geloven dat de prestatie in een assessmentcentrum meer afhangt van hdig r
en charmant je bent, ipv hoe competent je bent
1 Goede prestatie = grotere kans om meer feedbtechalen, gretiger om eigen vaardighede

c:

te verfijnen en verbeteren
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X+ 3.2:INLEIDING

KSAO

- EXPERIMENT Organisatie
U 5h9[Y Ay@ft2SR @Iy FIF0So0221F2G2Q0a 2L RS 1 Rekrutering
jobaanbieding Selecte

U ht 9¢Y @22NIF F202Qa a4St SOGSNBY Sy &a02NEB
T wWSONMXzZA G SNE 06S22NRSt Sy RS FI1 0S06221F2i2Q%
U0 RESULTAAT:
1 Persoon met hoogste aantrekkelijkheid: 21% meer kans om geselecteerd te worden
1 Een foto op facebook kan even belangrijk zijn ahseoto op je cv
9 wWSONMA GSNB 0SSy TAOK 0S8S0ygdft 2SRSYy R22NJ
-  EXPERIMENT
U DOEL: zeggen de scores oby ~ Viable il . 2 4 3
facebookanalyses iets over Facebook ratings
toekomstig functioneren 1. Suitability 356 093 (93)
. e 2. KSAOs 3.14 066 .55%* (.90)
(predlctleve Valldltelt)? 3. Conscientiousness 3.12  0.79 puSSes 92%*  (.86)
U OPZET: facebookprofielen van 4. Cognitive 327 075 .Sl g3 74 (70)
IaatStEjaarSStUdenten “f.nComcxmul 3.13 0.76  26** B0** S7%+ Sl (.78)
verzamelen (nll;.nldn—rolc performance 6.65 048 —.04 08 A3 03 03
1 Recruiters beordelen de 16. Extra-role 626 088 —.08 13 A8+ 03 07
]‘acebookproflt_elenf 17. i:vr?r:ll]:;:;wmmncc 652 0.52 -07 A2 18 00 06
A Hoe geschiktvinden ze de |5 tumoverinenions 268 118 00 05 03 09 03
kandidaten? 19. Turnover 0.04 020 -0l 01 .00 A1 07
A KSAOKnowledge, Skills,
Abilities and Others
f Eén jaar later beoordeelt deerkgever het gedrag van de starter
9 Facebookratings correleren met de prestaties
U RESULTAAT: praktisch geen sigmite correlaties
1 Facebook heeft geen predictieve validiteibor de prestatie
C We beoordelen mensen obv van ons buikgevoel
C Problematisch voor organisaties: de verkeerde mensen worden aangeworven, nefg
voor optimale werking van de organisatie
C Problematish voor medewerkers: zij die niet geselecteerd worden hebben een
onrechtvaardigheidsgevoel, zij die geselecteerd worden zijn mogelijks ontevreden
de job
- Wat is rekrutering en selectie?
U Organisatie groep van mensen die werken om een bepaald gemeengdhigipdoel te bereiken
U Rekrutering mensen met de juiste eigenschappen vinden en aantrekken
U Selectie uit de geinteresseerde pool van kandidaten, de meest geschikte medewerkers zo
om aan te werven in de organisatie
x: 3.3: HET'REKRUTERIES SELECTIEPROCES Workforce
- Stap 1: vorkforce planning wie en wat hebben we nodig? plaming
U Waar wil de organisatie heen: visifrategiekernactiviteiten Anti-cyclisch
U Welke kennis, vaardigheden en competenties (KSAO) zijn [Top-io knelpuntberoepen werven
hiervoor nodig bij onze werknemefs A . AT Functieanalyse
u 2 St 1’ S Y{ ''hQ é KS60S }/ é S YsSda 7: Technicus industriéle installaties FunCtIe.prleI
huis? 3. Analist ontwikkelaar ICT AIDAprInCIpe
a 2 Sf- 1_ é Y{ ' hQa 2 y.l:l 0 N--SL]_ é y- y- 23 l‘a‘ Technicus productieproces en methodes Realistic JOb
1 Welke jobs moeten ingevuld worden? 5. Bestuurder trekker-oplegger preview
Selectie

U Analyse van de arbeidsmarkhoeveel talent is beschikbaar? - Verpleegkundige
1 Knelpuntberoepen: informatici, verplegers, leerkrachten [/ O"demoudsmecanicien
U Hoe beter deeconomie, hoe moeilijker om goede mensen te
vinden omdat ze allemaal al werk hebben
1 Anti-cyclisch wervenin slechte griodes mensen

aanwerven

8. Tekenaar-ontwerper mechanica
lo. Calculator bouw

. Technicus studiebureau bouw

A Eris dan meer talent dat werkloos is en dus goedkoper is

Selectieratio
Matchingprincipe
Supplementaire fit
Complementaire
fit

STARmethode
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A Voordeliger op langé&ermijn

Werkloosheid Werkaanbod

-7.9% + ~21% +

Stap 2: tinctie-analyse welke specifieke functie is nodig om de doelstellingen van de workfo
planning uit te voeren?
Functiebeschrijving wat moeten mensen DOEN
Functieanalyse competentieprofiel> wat moeten mensen KUNNEN)-12 competenties,
FFEyaGrt 21 NBy SNIFNAYy3IXO
Wie hébben we nodig?

1 Welke activiteiten moeten worden uitgevoerd in de job?

1 Functieprofiel over welke eigenschappen moet de nieuwe medewerker beschikken?
Hoeweet je nu precies wat een bepaalde functie allemaal inhoudt en welke vaardigheden
nog zijre

1 Vraag let aan experts ter zaksubject matter expertf SME)

A Interviews: tijdsintensief, men kan liegen
A Vragenlijsten meer respons, kwantitatieve verwerking, maar je moet de functie al wa
kennen om een vragenlijst op te stellen
A Kritische incidententypische suaties waarin je moet kunnen presteren (competenties
extraheren)
A Dagboek hou 3 weken alles bij wat je gedaan hebt
A Observatie geobserveerde persoon zal de job positiever voorstellen dan ze is
C Meestal worden interviews en kritische incidenten gebruikt
1 Corsulteer bestaande functianalyses
A VDAB
A Onetonline(O*NET)
Functieanalyse is niet enkel belangrijk voor rekrutering en selectie
1 Kan ook gebruikt wordt voor prestatiebeoordeljrigaining en beloning
Stap 3: rekruteringwie gaan we selecteren
Hoe gaan wale juistemensenvinden, aanspreken emantrekken tot de job?

AIDAprincipe: zo positief mogelijke boodschap uitzenden

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

1 I interesse wekken: job aantrk&lijk beschrijven, moatitdagend zijn

91 D: desire: aanbod aargkkelijk maken, loon, afwisselende uren, flexibel, verzekering,

bedrijfswagen

1 A: action:personen aanzetten tot actie, zorgen dat personen gemakkelijk te contacteren

C Hoe meer mensen worden aangetrokken, hoe gratetkans dat er iemand geschikt
tussen zit
Maar, war for talentde juige personen hebben vaak al een job of zitten bij een beter bedrijf
Hoe mensen aantrekken?
1 Personeelsadvertentiesvacatures in magazines publicer@ost veel geld)
1 VDAB vacatures ogle website van de VDAB
A Enkel mensen die actief op zoek zijn naar een job surfen naar deze site, op deze ma
trek je geen getalenteerde mensen aan die niet op zoek zijn naar (ander) werk
9 Jobbeurs hogescholen en universiteiten kunnen afstudeerbeurzemoigerenvaar
studenten kunnen praten met recruiters van allerlei organisaties
A Interessant voor bedrijven: eeop-een gesprekken houden
9 Selectiebureausheadhunting: organisaties kunnen hiermee samenwerken
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A Headhunters zoeken agressief naar mensen die giehinhoudenen eigenlijk niet op
zoek zijn naar een nieuwe functie
i Sociale mediaLinkedIn
1 Scholen onrcampusrecruitment
Hoe stel ik mijn organisatie voor aan sollicitanten?
1 Realistic job previeweerlijke en realistis@representatie van de job
A Als nensen nog geinteresseerd zijn na het zien van de potentiéle nadelen aan de jok
Zijn dat mensen die de job zeker willen doen, zo rekruteer je vooral geschikte kandid
A Als je te eerlijk bent, schrik je kandidaten af
1 Zo positief mogelijk
A Veel potentide kandidaten
A Veel kandidaten worden teleurgesteld wegens niet geschikt
A Kan afdoen aan de geloofwaardigheid
1 Zo creatief mogelijk
A Spring in het oog
A Wees origineel maar ook eeKij
EXPERIMENT
DOEL: invloed vasvoort rekruteringskanaal op hoeveel interesseén job wordt getoond
OPZET: 1997 mensen contacteren ivm een vacature voor een job
1 Condl: vacature via malil
1 Cond2: vacature via postkaart (strange medium)
RESULTAAT
1 Condl: 1% reageert op de vacature
1 Cond2: 5% reageert op de vacature
C Hogere kwantiteit varrespons (5x zoveel) en hogere kwaliteit (de respondenten
waren hoger opgeleidyloor het creatieve medium te gebruiken
Stap 4: selectie: uit de pool mensen die kandidaat zijn voor een functie, die groep medewer
kiezen die de grootste kans hebben om denttie succesvol uit te voeren

WilyaQy 6S 6SiGSy y22Aad0 @2ttSRA3I T STSNI 27
Selectieratio hoe groter de Accuraatheld
kandidatenpool, hoe selectiever je
kan zijn
1 Hoe lager de selectieratio, hoe E—

beter oo obe? \
1 5/50(=0.1)vs 5/100(=0.05 ] P ———
Vb:openstaande vacature voor (a0 ventom [~ B e ecuter van e
schoonmaker ~ —
1 o GSada 2Y Y{! N e

kandidaten te screenen:
A Stiptheid in vorige job
A Nauwkeurigheidsvragenlijst
A Samenwerkingstest
1 Geen perfecte samenhang tussen tests en vaardigheden kandidaat relatie wordt

sterker naamate we goede m
testen gebruiken
Hoe beter de methodes, hoe Familie persoonlyl
accurater de voorspelling )

1 Niet té veel testen, anders
mensen afschrikken

Matching-principe: fit van Job/
perscnn-job Organisatie
1 Supplementaire fit kandidaat
heeft dezelfde waarden als de
organisatie / \
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1 Complementairefit: iemand die volledig andere competenties heeft
a) Wat is een goede selectimstrument? Predictieve validiteit?
1 3 stappen:
A Selectieinstrument afnemen bij kandidaat
A Evaluatie van de testprestatie op dat seledtistrument door de recruiter
A Een jaar lar beoordeelt de werkgever hoe goed de persoon functioneert in zijn/naar

1 Significante positieve correlatie tussestap 2 (prestatie selectignstrument) en stap 3
(jobprestatie)? (correlatie beoordelingen in jobs met scores op bepaalde testen?)

1 Vanaf Q3 = hoge correlatie

b) Selectie: een stapsgewijs proces
1) CV screeningvraag naar het oordeel van de medewerker
f WdzA 8 0S RALX 2YIF Q&> y2RA3AS SNII NAy3
1 Bijkomende competentiedalenkenns
A Competenties zijn minder belangrijk, want die komen al uit de vacature

1 Motivatiebrief

1 Screen op relevante aspecten

 Nadeel/ = Q azelfrapp®riage

A 9NJ g2NRG G111 3ASt 23Sy Ay [ +£Q4&
A Opleidingen: niet afgewerkt, hoogte van de opleiding
A Talenkennigvaak overdrevencorrelatie van 0.34p een talentestmaar
zelfgerapporteerde talenkens hangt veel sterker samen met de motivatie om die taal
spreken = 0.59)
A blYSYY WYIFLyl3aSNR ({ftAyldG o0SGSN
A Mensen liegen niet altijd bewust, vaak te hoog zelfbeeld
2) Referenties vraag naar het oordeel van anderen
9 Oordeel van anderen over kandidaat
M Doel:
A Hoedenken anderen over de sollicitant?
A Heeft de sollicitant correcte informatie verstrekt?

1 Nadeel vaak te positief of nietszeggelde oordelen over de kandidaat zullen altijd gebiag
zijn: ofwel heeft iemand een goede indruk achtergelaten, ofwel heeft iehesmn slechte
indruk achtergelaten)

3) Testing interviews en praktijksimulaties oordeel zelf als recruiter
i Testing

A Intelligentietest
o Tijdsgebonden, meerkeuzevragen, één antwoord goed
o Erg accuraateste voorspeller van toekomstige jobprestatie

A Persoonlijiheidsvragenlijst
0 Vragenlijst met statements, geen goede of foute antwoorden
0 Manipulatie?

A Kennistest
0 Vb examer(ingangsexamen geneeskunde)
0 WdZA 4SS RALX 2YI Qa3 y2RA3AS SNl NAy3

A Voordeel: grote groepen, goedkoop en voor iedereen g@igistandaardiseerd, geen
bias)

A Nadeel: onpersoonlijk, onaangenaam)

1 Interview

A Tijdsintensief: bij kleinere groep

A Doel:
0 Wederzijdse kennismaking
o Nagaan kennis, attitude en competenties kandidaat

A Interviews worden overschat (beoordelingsfouten)

A Ongestructureerd vs gestructureerd
o Ongsestructureerd/niet-directief: een vlotte babbel met de kandidaat

O Gespreksonderwerp verschillend per kandidaat

o0 Gestructureerd systematisch peilen naar competenties
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O Strikt schema: bij iedereen dezelfde vragen
O Interbeoordelaarsbetrouwbaarheid: meer eenduidigrdeel over de kandidaat
tussen de recruiters
O Validiteit: betere voorspelling
1 Praktijksimulaties
A Vorm van testing: tijdsintensiever dan intelligentietests en vragenlijsten
A Simulatie van het werk dat je in de realiteit zal moeten doen
A Assessment proevenssessment centerzeer duur maar hoge predictieve validiteit
o Groepsopdrachtsamen nadenken met andere kandidaten of recruiters over hoe
een bepaalde opdracht gaat aanpakken
o Postbakoefeningde 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)
A Goede voorspeller van functioneren op het werk
A Vrij positief onthaald door de kandidaat: face validity
0 Heel sterk gerelateerd aan de toekomstige job
c) Selectie: enkele principes
1 The best predictor of the future is the pashaastintelligentietesten is iemands functionere
in een job vroeger eenan de beste voorspellers
A Peil naar het gedragan de kandidaati vorige werksituaties
A Interviews, tests, vragenlijsten
A Interview: STARmethode
0 Manier om te antwoorden op vragen in een interview
0 S (situatie), T (taak), A (actie), R (resultaat)
1 Alle selectieinstrumenten moeten pbrelevant en discriminatievrigijn
A Vb BBB: bleu, blanc, Bel@eeer exliciete discriminatie)
o Code die werd gegeven aantochtone, blanke Belgen door het uitzendbureau
Adecco/Accent
A Vb CVscreening (implicieteidcriminatie)
1 Rechtvaardigheid is een leidend principe
A ledereen op dezelfde maar behandelen (consistentie)
A Kans om mogelijkheden te tonen
A Recht op informatie en feedback
A Privacy, waardigheid en eigenheid respecteren
1 Gebruik meerdere wetenschappelijke instrumenten
A Wees kritisch tav hypes en sterke claims (equitherapie, paardenngste
persoonlijkhei®?)
A EQ: emotionele intelligentie
o0 Niet de belangrijkste voorspeller, maar nog steeds belangrijk (geneeskunde
ingangsexamen)
o Verklaart ook variantie bovenop intelligentie en consciéntieusbeid
interpersoonlijk gedrag te voorspellen, nradet voor minder sociaal gerichte vakke
EXPERIMENT
U DOELGE NBESRUO SNJIAYLI AOASGS RAAONAYAYIFGAS 2LJ
1 Hebben Mohammed en Fatima minder kans om aangeworven te worden dan Henk en
U OPZETzelfde sollicitatiebrieven sturen naar acature
1 Gelijkaardig op alle relevante kenmerken (SES, leeftijd, geslacht, opleiding, woonplaats
werkervaring)
T 9yA3aidsS OSNBOKAt GdzaaSy RS /+Qa ¢l & RS
1 Hoeveel telefoons/emails krijg je terug als antwoord op je sollicitatie?
U RESULTAAT: er is een negatief effect voor Arabische namen wanneer men even geschikt
een job
1 Robuust effect:

A Beide geslachten werden even veel gediscrimineerd, zelf wanneer gecontroleerd vo
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A Contact hebben met de sollicitanten zelf blijkt heteet niet te verminderen

Tabel 1 Logistische Regressie voor Afwijzing van cv's met een Marokkaans klinkende naam t.o.v. cv's met een
Nederiands klinkende naam (Studie 1)

B SE(B)  Wald Exp (B)  CI(95%) ¥ (df) N

Model 1 (H1, H3) 23.133)** 360
Functle 61 34 3.20 1.84 94-3 58

[Etnicitelt 200" 58 12.02 7.38" 238-22.82 |

Etnicitelt x Functie 1.09 70 2.47 A2 09-1.21

Model 2 (H1, H2a) 2203 (4)** 204
Functie 67 38 115 1.95 03-4.06

[Etnicitelt 199** &/ 8.87 7.32"* 197-27.11 |

Geslacht 76 a3 36 T.30 55-3.04

Etnicitelt x Geslacht T7 88 78 46 08-2.58

Model 3 (H1, H2b) 5.21 (4)t 156
Functie 35 51 46 71 26-1.93

[Etnicitelt 95° 48 3.89 271" 101-669 |

SES 38 45 &0 146 60-3.57

Etnicitelt x SES 10 98 .01 91 13-6.14

Etnicitelt verwljst naar de naam op het cv (Marokkaans of Nederlands klinkend)

9 Drie rijen: wat in elk model wordt bekeken, is de impact van etniciteit (naam) op de kan

uitgenodigd te worden voor een sollicitatiegesprek
A Model 1: etniciteit met controle voor functie
o Functie op zich had geen effect
o Etnicitet hoofdeffect: er wordt evenveel gediscrimineerd in alle functies
0 Geen interactie effect tussen functie en etniciteit
C Het doet er niet toe voor welke functie men solliciteatjtochtonenamen worden
altijd sneller/meer teruggebeld dan allochtone namen
A Model 2: etniciteit met controle voor geslacht
0 Geen interacties effect tussen geslacht en etniciteit, enkel een hoofdeffect van
etniciteit
0 Het doet er niet toe welk geslacht een sollicitannignsen met een autochtone
naam worden sneller/meer teruggebeld mlanensen met een allochtone naam
A Model 3: etniciteit met controle voor SES
o0 Eris ook geen interactieffect tussen SES en etniciteit
o Discriminatie treedt op onafhankelijk van SES

TABLE |—MEAN CALLEACK RATES BY RACIAL SOUNDNGNESS OF MAMES

Percent callback Pereend callback for Percent difference
for White names A frcan- American names Ratin { p=value)
Sample:
All seni resumics 065 45 1.50 3.0
[2.435] [2,435] {0, DO
Chicago B.06 540 1.49 2,66
[1,352] [1,352] (0.DO5TH
Boston 1163 T.76 1.50 4.05
[ 1,083] [1,083] (DLD023)
Females .59 B3 149 326
| 1. Bé0] | 1. B86] (00003 )
Females in administrative jobs li44 655 160 391
| 1.35K] [0.359] [ EY
Frmales in sales jobs Ra7 Rl 1.22 1.54
[502] |527] {0,3523)
Males B.E7 5.K3 1.52 304
[575] | 549 (D513

T 1TASNITASY 6S RIG RS OFftftol Ol ai3&Reor INE

YSY &Sy VYSIiYINFANRWE vy YSa

1 Ook blijkt contacte hebben met sollicitanten van andere etnische achtergrond dit effect

te verminderen
C Discriminatie treedt op bij rekrutering en-sereening
9 Discriminatie kan ook optreden bij testingraral intelligentietesten

A Intelligentietesten zijn zeer goede voorspellers van hoe iemand zal functioneren, ma

Zijn gevoelig voor discriminatie
A Gemiddelde blank 1Q: 100
A Gemiddeld AfreAmerikaans 1Q: 890
A Vaak taal of cultureel probleem
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X:  3.4: SAMENVATTEND
- Het selectieproces is een proces dat uit verdehile 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
U Er zijn heel wat tests beschikbaar
U Let op voor hype en focu®p 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
U Een cognitieve vaardigheidstest (intelligentietest)
a) Wordt afgeraden om te gebruiken in een selectieprocedure: via eerdiettief interview
waarin de persoon over zijn interesses vertel, leren we veel meer over de kandidaat
b) Wordt afgeraden om te gebrkén in een selectieprocedure, de emotionele intelligentie v
de kandidaat is veel belangrijker
c) Wordt afgeraden om te gebruiken in een selectieprocedgebruik ervan kan leiden tot
discriminatie ten opzichte van etnische minderheden
d) Geen van bovenstaande

X FUTURE/WORK SELF
- Bereid je nu al voor op je eerste sollicitatiegesprek
U Denk naen schrijf neer wat je zou antwoorden op elk van volgende twee meest gestelde vr
in een selectiegesprek
1 Wat zijn drie van uw zwakke punten?
1 Wat zip drie van uw sterke puen?
I Watis de basis van je inschattiggeef concrete voorbeelden die dit aantonen

Hoofdstuk 4Prestatiebeoordeling

X: 4.1:BOEK P10729
- Eerlijke praktijkenprestatiebeoordeling moet valide zijn en vrij van discriminatie
U Raciale en gender bigsredatiebeoordelinggn gebeuren door toezichthouders, en zijn dus
onderhevig aan subjectiviteit
1 Studie:
A zwarte werknemers worden slechter beoordeeld dan blanke werknemers
A Vrouwen moeten harder werken en beter presteren dan mannen om gepromoveerd
worden
U Ledtijdsbias:oudere werknemers krijgen slechtere beoordelingen dan jongere werknemers
(ook al correleert leeftijd niet met een goede prestatie)
1 Studie: vooral werknemers met een jongere manager krijgen slechte beoordelingen
U Hoe zorgen we dat toezichthoudenget discrimineren?
1 Prestatiebeoordelingen moeten gebaseerd zijn op jobanalyses om specifieke kritieke
incidenten en gedragingen te documenteren ipv persoonlijkheidskenmerken
1 Beoordelaars moeten getraind worden, met geschreven instructies over het pvaoes
evalueren
- Waarom is het beoordelen van prestaties in organisaties belangrijk?
U Accurate en objectieve meting van hoe goed een persoon presteert in eetwjebledig doel
1) Administratief: promoties, opslag
2) Onderzoek: selectinstrumenten valideren
i Validatie vanselectiecriteria
9 Vereisten voor training evaluatie van de prestatie van een werknemer kan zwaktes
onthullen in kennign/of vaardigheden
A Eens deze geidentificeerd worden, kunnen ze gecorrigeerd worden
A Soms is een volledige sector niet goed getlairainingsprogramma opnieuw ontwerpe
A Trainingsprogramma evalueren: hoeveeken werknemer verbeterd na het doorlopen
ervan?

1 Verbetering van werknemers

Prestatie
beoordeling
Productie job
Non-productie job
Geschreven
narratief

Merit rating
Ratingtechniek
Ranking techmik
Pairedcomparison
techniek
Forceddistribution
techniek
Forcedchoice
techniek
Behaviarally
anchored rating
scak (BARS)
Behavioural
observation scale
(BOS)
Management door
objectieven(MBO)
Peer rating
Zelfratings
360-graden
feedback
Haloeffect
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A Geeft feedback aan werknemers over hun competenties en vooruitganger belangrijk
voor moraal an werknemers
A Hoe kunnen werknemers nog werken aan zichzelf?
1 Betaling, promotie en andere personeelsbeslissingen
A Meeste mensen geloven dat ze beloond moeten worden voor bovengemiddelde of
uitstekende prestaties
o Dit moet ook zo zijn op het werk
o0 Indien niet,is er weinig motivatie om goed te presteren
A De beoordelingen mogen niet gebaseerd zijn op de persoonlijke voorkeuren van de
toezichthouders of het toeval
A Moet gebaseerd zijn op systematische evaluatie van de waarde van werknemers
U Eris ook heel wat verzétgen prestatiebeoordelingen
1 Vakbonden willen dat anciénniteit bepaalt of een werknemer gepromoveerd wordt, niet
prestatie van de werknemer zelf
A Oudere werknemers zouden de eerste kans voor promotie moete krijgen, maar ze
moeten wel kwalificeren voatie promotie door hun vaardigheden, niet enkel omdat z
al lang werken voor de organisatie
1 Werknemers weinig mensen worden graag getest of geévalueerd
A Niemand krijgt graag kritigkniemand heeft enorm zelfvertrouwen
A Vijandig of behedzaam reageren
1 Managerss: kunnen sceptisch zijn door vroeger ervaringen van slechte
0S22NRSEAYIALINRINI YYI Q&
A Sommige managers beoordelen niet graag anderen (ze willen de verantwoordelijkhe
niet): daarom geven ze te hodreoordelingen
C Ondanks al dit verzet, blijft het een noodtzdijke activiteit
Objectieve prestatiebeoordelingstechniekegproductie job)
U  Welk soort job moet geévalueerd wordeS®mmigen worden gemakkelijker geévalueerd dar
anderen
U Prestatiebeoordelingen kunnen objectiefwdroordelend (judgemental) zijn
1 Produdie job: gemakkelijker te beoordelen
A Hoeveel eenheden zijn geproduceerd in een gegeven tijdsinterval?
A Niet zo simpel uiteindelijk, de kwaliteit van de producten moet ook beoordeeld wordeg
1 Nonprductie job (bankier): meer kwalitatieve metingen
i Output metingen
1 Rekening houden met de omgeving waarin geproduceerd wordt, hoe lang iemand al in
0SLI+FERS 220 TFdzy OGA2ySSNIx X
9 Er zijn vele factoren waarmee rekening moet gehouden worden in productie jobs, waar
prestatiebeoordelingen minder objectief worden
1 Repetiteve jobs zoals fabrieksassemblage kunnen objectiever beoordeeld worden
A Kwantiteit en kwaliteit van output kunnen genoeg zijn om de jobprestatie te beoorde
i Geautomatiseerd toezicht houden op prestatie
1 Computers kunnen het aantal toetsenbeadnslagingemer minuut bijhouden, alsook de
incidentie van fouten, het werktempo in een shift en het aantal pauzes (+ de duur ervan
9 Attitudes tov geautomatiseerde prestatiebeoordelingen:
A Meeste werknemers nemen hier geen aanstoot aan, sommigen geven er zelf dewog
aan
A Het is de meest objectieve vorm van beoorde]ingt obv hoe goed ze overeenkomen
met de toezichthouder
i Stress en geautomatiseerde prestatiebeoordelingen:
A Hoewel werknemers de voorkeur geven aan deze vorm van prestatiebeoordelingen,
vinden ze het ok stressvoller
A Individuele prestatiebeoordelingen zijn veel stressvoller dan
groepsprestatiebeoordelingen
A Door de stress zullen sommigen meer focussen op kwantiteit dan kwaliteit, waardoo
algehele prestatie daalt
1 Voordelen:

Constante bias
Meestrecente
prestatie error
Ontoereikende
informatie error
Gemiddelderating
error
Interpersoonlijke
affect

Attributie
Rolconflict
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Onmiddellijke en objectie/feedback
Minder bias
Identificeert trainingobjectieven
Faciliteert het zetten van doelen
Draagt bij tot verhoogde productiviteit
M1 Nadelen:
A Verstoring van de privacy van werknemers
A Verhoogt stress
A Vermindert jobsatistfactie
A Kan leiden tot het focussen dgvantiteit ipv kwaliteit
U Jobgerelateerde persoonlijke data
 Afwezigheden, te laat kome&, | £ F NAa 3ISaOKASRSyAazx 2y3aSs
T aSy (ly yASG SSy LINBall GAS0S22NRStf Ay K
A Stel je voor dat je een werknemer hebt die enorm goed wegy kan met machines en
heel ervaren is, maar zeer vaak te laat komt of niet komt opdagen
A Deze persoon zal een goede prestatiebeoordeling krijgen, maar is uiteindelijk geen ¢
werknemer
- Subjectieve (judgemental) prestatiebeoordelingstechniekémon-productie job)
U Hoe beoordeel je de prestatie van een brandweerman, tel je het aantal vuren dat ze geblu
hebben?
U Bedrijfspsychologen moeten een manier vinden om ook deze jobs te beoordelen
U Geschreven narratief (written narrativeskorte papers die de prestigtvan de werknemer
beschrijven
1 Ontvankelijker voor persoonlijke bidsan soms ambigu of misleidend zijn
U Verdienste rating (merit rating)objectieve scoringsmethoden om prestatie te beoordelen
1 Werknemers vergelijken op scores voor jobgerelateerde caiteri
1 Rating techniekprestatie score schalen worden het vaakst gebruik om de verdienste te
scoren
A Om de kwaliteit van het geleverde werk te beoordelen, gebruikt met vaak schalen gg
van 1 (slecht) tot 5 (uitstekend)
A Niet enkel het geleverde werk wordt bealeeld, soms ook samenwerking,
toezichthouding, tijdsmanagement, commgatievaardigheden, beoordeling en initiatie
A Voordeel gemakkelijk op te stellen en proberen persoonlijke bias te verminderen
A Nadeel nog steeds subjectief, indien de werknemer eenspenlijke kennis is, zijn de
beoordelingen altijd beter
1 Ranking techniektoezichthouders lijsten de werknemers in de groep op op volgorde var
hoogst/laagst of best/slechtst
A Hier worden alle werknemers relatief tov elkaar vergelekant even absoluut alrating
A Voordelen
0 Zeer simpel: geen uitgebreide formulieren of complexe instructies nodig
0 Snel
A Nadelen
0 Wanneer er heel veel werknemers zijn, wordt het een zeer lastige taak
0 Te simpel: minder evaluatieve data dan rating
0 Werknemers die even goed prester&unnen niet naast elkaar worden weergegevs
1 Pairedcomparisontechniek de prestatie van iegre werknemer vergelijken met de
prestatie van elke andere werknemer in de groep
A Resulteert ook in een ranking van de werknemers, maar het is meer systematisch el
gecontroleerd
A Vergelijkingen worden gemaakt tussen 2 mensammen beoordeelt welk van de 2 bets
is
A Vb 6 werknemers vergelijken met elka&rl5 mogelijke paren

T I T v
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C

A Deze formule kan gebruikt worden om het aantal mogelijke paren te berekenen




i

A Voordelen

o Simpelere beoordeling: je moet enkel de vergelijking maken tussen twee werkne
per keer

0 Hetis mogelijk om dezelfde rank te geven aan mensen met getigaligheden

A 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
9 Forceddistribution techniek toezichthouders scoren werknemers naargelaeg

voorgeschreven verdeling van ratings

A De werknemers scoren naar vaste proporifels standaard verdeling: 10% = superieur,
20% beter dan gemiddeld, 40% = gemidd2fo = onder gemiddeld, 10% = slecht)

A Nadeel: men moet vooraf opgestelde categorieén géten die niet noodzakelijk een
goede representatie vormevan die groep werknemers

1 Forcedchoice techniektoezichthouders krijgen groepen van beschrijvende stellingen en

moeten de stelling selecteren die een groep het beste beschrijft

A De stellingen zijeven positief als negatief

A Toezichthouders weten niet hoe positief of negatief de stellingen zijn die ze aan
werknemers toekennen

A Voordelen
o Controleert voor opzettelijkenisrepresentatie
o Belemmert persoonlijke bias

A Nadelen
o Duur: eris veel onderzoek ngdom de predictieve validiteit van elke stelling na te
gaan

o De instructies kunnen verwarrend zijn
0 Het kiezen tussen verschillende alternatieven die allemaal op elkaar lijken bij eng
groot aantal paren is vermoeiend
1 Behaviourallyanchored rating scale (BAR®eoordelaars scoren kritieke gedjiag van de
werknemer
A Volgens kritieke incidenten methode: lijst van goede en slechte gedragingen opstellg
scoren in de mate waarop een werknemer deze gedragingen vertoont
A Het succes van de scoring hangt af van foed de toezichthouder kan observeren
A De gedragingen kunnen ook verwoord worden itv verwachtingen, dan wordt het een
behavioural expectation scale (BES)
A Komt tegemoet aan equal opportunity guidelines omdat het overeenkomt met echte
gedragingen in de job
1 Behavioural observation scale (BO$pezichthouders scoren de frequentie varitieke
gedragingen in een werknemer
A Komt tegemoet aan equal opportunity guidelines omdat het overeenkomt met echte
gedragingen in de job
Management door objectieven (MBOgen welerzijdse overeenkomst tussen werknemer en
werkgever/manager om een aantal goals te bereiken in een gegeven tijdsframe
1 Deze techniek focust op de resultaten (kpnmerken/vaardigheden bij verdienste rating o
job gedragingen bij BARS en BOS)
1 De nadrukt ljt op wat werknemers doen, ipv wat de toezichthouders denken dat ze doe
1 Twee fases:
A Goal setting: de werknemer gaat op gesprek bij de manager en ze komen samen tof
nieuw doel om te halen binnen het jaar (doel moet realistisch, specifiek en objdptjef
A Performance review: de werknemer en manager gaainnveelke mate de doelen
behaald zijn na een jaar
1 Nadelen
A Werknemers die in zo een programma zitten kunnen zich verplicht voelen om elk jas
opnieuw hogere goals te stellen voor zichzelf, en managanaen het quota van vorig

jaar niet voldoende vindefsr> doelen worden steeds minder realistisch
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A MBO is niet nuttig voor jobs die niet kunnen gekwantificeerd wordge moet een
kwantitatief doel kunnen stellen
Prestatiebeoordelingsmethoden voor manager
U Eris minder prestatiebeoordeling in hogere functies
U Evaluatietechnieken:
1 Assessment centersnanagers nemen deel aan gesimuleerde job tadenvorden daarop
beoordeeld (hoge validiteit)
9 Evaluatie door meerderende beoordelaar schrijft een korte, besighende essay over de
prestatie van de persoon
T 9@Fftdz- GAS R22NJ 02ttt S3IIFQay LISSNI NrdGAy3
A Peer ratingmanagers op hetzelfde level beoordelen elkanders vaardigheden en preg
1 Zelfevaluatie managers hebben een meeting met meerderen om doelen op te stellen v
zichzelf (lijkt op MBO): persoonlijke vaardigheden of tekortkomingen
A Zelfratings zijn meestal hoger dan evaluaties door meerderen
A De mildheid kan vermindert worden als men de managers vertelt dat hun zelfevaluai
worden vergeleken met obieve crieria
A Studie: zelfbeoordelingen kunnen een motiverend effect hebben voor mensen die hy
prestatie op de job overschatten
A Studie: de feedback van ondergeschikten beinvloedt de zelfbeoordelingen van mang
9 Evaluatie door ondergeschiktefupward feedback):
A Studie: managers die slechte/gemiddelde scores krijgen van ondergesctuktsmveel
meer verbetering in latere beoordelingen
A Studie: ratings van ondergeschikten zijn betrouwbaarder indien de resultaten wordel
gebruikt voor ontwikkelingsdoelen ipv adnstriatieve doelen (personeelsbeleid)
i 360-graden feedbackprestatiebeoordeling adhv verschillende bronnen zoals meerderen,
2YRSNBESaOKA(GSY> O2ftftS3lrQa Sy 1T AOKI St T
I Vermindert vele vormen van bias
1 Als alle partijen weten dat hun ratings worden vergeleken nticaar, zijn ze objectiever
1 Als ratings een hoge mate van overeenkomst vertonen, zijn managers meer geneigd de¢
kritiek te accepteren
1 Managers die zichzelf hoger scoman andere managers zijn minder tevreden van de-36(
graden feedback
1 360-graden feedbaclksieffectiever in individualistische culturen dan in collectivistische
culturen met een strenge socialegnarchie
9 Het gebruikt van deze feedback is duurder dan andere technieken
Bronnen van bias in prestatiebeoordeling
i Hoe goed onze technieken ook zijnegtatiebeoordeling betreft nog steeds de beoordeling v
1 persoon over iemand anders
U Haloeffect: de neiging om alle aspecten van het gedrag van een persoon te beoordelen ol
enkel attribuut
1 Vb: eentoezichthouder die een werknemer hoog scoort op dtéa van een verdienste ratin
schaal, kan de werknemer ook hoog scoren op alle andere factoren
1 Komt vaak voor wanneer een hoge score wordt gegeven voor 1 attribuut, en de andere
attributen zijn moeilijk te observeren of niet duidelijk gedefinieerd
1 Voorkonen:
A Meerdere personen scoren 1 persoon
A Alle beoordelaars scoren maar 1 trek van een persoon per keer
1 Het haloeffectdoet niet af aan de algemene kwaliteit van ratings
i Andere bronnen van fouten
1 Constante/systematische biasommige beoordelaars hebben hagestandaarden dan
anderen
A Corrigerenforceddistribution techniek
1 Meestrecenteprestatie fout een beoordelaar evalueert het meest recente gedrag van ¢
werknemer ipv het gedrag doorheen de periode sinds de laatste beoordeling
A Corrigerenmeer frequene beoordelingen> minder de neiging om het gedrag te

vergeten
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1 Ontoereikende informatie errorbeoordelaars scoren werknemers, ook al weten ze niet
genoeg over de werknemer

A Corrigeren: de waarde van beoordelingen toelichten aan beoordelaars, en ze latem V
dat er geen straf volgt voor het niet kunnen beoordelen van een werknemer

1 Gemiddelde/milde rating erroreen beoordelaar kent niemand extreme scores toe (hoog
laag), alles blijft rond het gemiddelde

A Corrigeren gaat niet, maar je kan wel identifiaengie deze neiging heeft en hiermee
rekening houden

1 Cognitieve processen van beoordelaars:

1) Categoriale structurenals een beoordelaar denkt dat een werknemer behoort tot een
bepaalde categorie, dan zal aifldormatie die hij/zij weet over die categorieed
beoordeling over die werknemer beinvioeden

2) Geloven over de aard van de mens kan beinvlioeden hoe ze mensen over het algem
bekijken, en niet itv de specifieke karakteristieken en gedragingen van een werknem

3) Interpersoonlijk affect de gevoelens/emodis tov een ander persoon
o Beoordelingen kunnen beinvioed worden door de persoonlijke relatie tussen de

beoordelaar en de beoordeelde

4) Attributie: beoordelaars kennen positieve of negatieve verklaringen toe aan het gedr
van een werknemer
o Kan beinvioed worh door interpersoonlijk affect: slechte prestatie attribueren aa

interne factoren (bij negatieve attributie) of aan externe factoren (bij positieve
attributie)
o Caorrigeren: laat beoordelaars de job zelf eens uitoefenen van de beoordeelde, z
krijgen ze zht op eventuele externe factoren die de prestatie beinvioeden
1 Persoonlijkheid van de beoordelaars

A Zeltmonitoren: hoge zeHmonitoren geven mildere en minder accurate ratings van lag
zeltmonitoren
o0 Afkeur van andere vermijden

A Consciéntieusheidindien bevordelaar en beoordeelde beiden hoog scoren op dezelfd
persoonlijkheidstrek, zijn ze geneigd elkaar hoger te scoren
o Similariteit tussen beoordelaar en beoordeeldmor een persoonlijkheidstrek

1 Rolconflict contradictie tussen de vereisten van de job enetleische standaarden van de
toezichthouder

A Toezichthouders die hoog scoren op rolconflict gelvegere evaluaties voor meerdere
redenen
o Controle over de situatie krijgen
o Confrontatie met ondergeschikten vermijden
o Manier om dankbaarheid van ondergeschikterkrijgen

1 Impressie managementzich gedragen op manieren waardoor we onszelf presenteren oy
een positieve manier

A Vleien erzelfpromotie (zie vorig hoofdstukinaar ook politieke vaardigheid

A Politieke vaardigheidde vaardigheid om andere te begrijpendihbegrip te gebruiken
om anderen te beinvioeden op een manier om de eigen doelen te bereiken
0 Mensen die hier hoog op scorevorden niet gezien als viksis

A Impressiemanagement komt vaker voor in formele, gecentraliseerde, hiérarchische
organisaties (zoalhet leger)

Manieren om prestatiebeoordelingen te verbeteren
U Training vermindert vooral de mildheid en halo fouten
1 Bewustmaken dat vaardigheden normaalverdeeld zijn, dus het is oké om grote verschil
vinden binnen 1 groep
1 Obijectieve criteria ontwikéden voor het gedrag van werknemens ze te kunnen
vergelijken
U Feedback geven aan raterbeinvioedthoe ze beoordelen
1 Feedback vermindert de mildheid error
U Participatie van ondergeschikteneidt tot betere beoordelingen, verhoogd geloof in de

eerlijkhed en nuttigheid van de beoordeling en een verhoogde motivatie om het goed te d¢
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- Postbeoordeling interview
U Feedback geverhet interview kan snel vijandig en antagonistisch worden
1 Postbeoordelingsinformatie die wordt gegeven door een computer (ipv eesopetijk
interview) is wenselijker voor de werknemer, en effectiever in het verbeteren van de
prestatie
1 Mate van negatief affectniet alle werknemers reageren even goed op feedback, is
afhankelijk van de mate van negatief affect
A Veel negatief affect: geeverbetering in prestatie indien beoordeling positief is, veel
verslechtering in prestatie indien beoordeling negatief is
A Weinig negatief affect: veel verbetering in prestatie indien beoordeling positief is
U Reageren op kritiekprestatiebeoordelindan leden tot verminderde motivatie en prestatie (g
een soort wraak)
1 Corrigerne: vaker feedback geven, en doon eempetener persoon
U Postbeoordeling interview verbeteren
Werknemers mogen actief deelnemen in het beoordelingsproces
Interviewer moet een posiive, constructieve en ondersteunende attitude aannemen
De nterviewer moet focussen op specifieke jobproblemav persoonlijkheidstrekken
Werknemer en werkgeven creéren samen doelen die gehaald moeten worden tegen de
volgende beoordeling
De werknemer moede evaluatie in vraag kunnen stellen zonder negatieve gevolgen
Discussies over de veranderingen in salaris en rank moeten direct gelinkt worden aan (
prestatiebeoordelingscriteria
- Prestatiebeoordeling: een slechte rating?
U Een slechte ratingloor manages. managersnoeten heel veel tijd investeren in het maken vg
20aSNDFGASaY LI LIASNBSN] Sy KSG adO2NBy gl
1 Sommige managers zullen de prestatiebeoordelingen enkel maken onder>dnalastig
1 Vele managers haten het om werknemers te beteden
U Een slechte rating door werknemersierknemers worden niet voldoende geinformeerd over
de criteria waarmee ze beoordeeld zullen worden of wat er precies van hen verwacht worg
1  Werknemers kunnen slechte beoordelingen krijgen voor fouten in de orgamisan het
bedrijf, niet iets wat hun schuld persé is

= =4 =4 =4

= =4

X: 4.2:.WAAROMISPRESTATIEBEOORDELING BELANGRIJK?
- Prestatiebeoordeling en beloning hoort bij personeelsbeleid, maar is vaak een gevoeligie kw|
- A.Zelfkennis en beter presteren op het werk
U Meeste medewerkers willen zelf
weten hoe ze presteren op hun werk
1 Vb proefexamen# 1¢ bachelor:
inschatten of je goed de leerstof

aan het verwerken bent » éj
U Mensenhebben nood aan feedback Qﬂﬁm

- Rewards

over hun prestaties om effectief te 1
kunnen werken
i Tijdige, accurate eoonstructieve T
feedback is de sleutel tot
effectieve prestaties
U Zelfkennis is moeilijk
1 Positief zelfbeeld wordt geconfronteerd met de realiteit
A Mensen hebben altijd een té positief zelfbeeld
1 Identiteit: stelt in vraag wie we zijn
1 Verwerken van feedback kaoms pijnlijk zijn
A Men luistert soms moeilijk naar feedback
C Vb DunningKruger effectincompetente mensen kunnen niet inschatten hoe
incompetent ze zijn
- B. Training en ontwikkelingsnoden
U Hetis cruciaal om trainingsnoden te identificeren

9 Toont sterke en nmder sterke punten
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T ¢22y0 W2y lieA11StAyaay23StA2]KSRSyQ
1 Je identificeert deze noden adhv prestatiebeoordeling
Veranderingen in jobs, arbeidsmarkt, technologie en competiganis en vaardigheden
evolueren heel snel
1 Meeste mensen zullen meer dan één cami®ebben en zullen vaak de behoefte hebben ¢
nieuwe vaardigheden en kennis te ontwikkelen
hNBFyAaliASa T A2y &dz00Sagz2t 61 yySSNI RS Y
C. mensen aan de juiste job toewijzen
Mensen worden aangeworven om een bepagole uit te voeren
1 Maar kunnen eventueel meer geschikt blijken voor een andere functie
1 Veel mensen ontwikkelen ook bepaalde expertise in een domein
9Sy &aeaidsSSy @Iy LINBadaliAaASoS22NRStAy3a KS¢
1 Medewerkers identificeren vogsromotie
1 Overplaatsingen en rotatie faciliteren
D. rechtvaardigheid bij beslissingen
Goede prestaties belonen
9 Prestatiegebaseerde verloning en extegale voordelen
91 Promoties
Omgaan met ondermaatse prestaties
1 Beslissing over ontslag
Nood aan accurate migtg van hoe goed mensen hun job doen
9 Juridisering bij negatieve evaluaties heeft men vandaag de dag sneller de neiging om
hierover een rechtszaak aan te spannen
1 Als een bepaalde beslissing gebeurt over onze loopbaan, zijn we bereid daarin mee te
zolang iedereen op gelijke manier behandeld en beoordeeld wordt
Zaken die niets te maken hebben met de job, moeten genegeerd worderheb
beloningssysteem
9 Eris discriminatie: vrouwen verdienen minder voor hetzelfde werk dan mannen

X

c: o

o

c:

4.3:WAT IS PRESTATIEBRDELING?
Prestatiebeoordelings eenregelmatige, systematische, gestandaardiseerde en objectieve
beoordeling van de prestaties van de medewerker die ervoor moet zorgen dat medewerkery
richting van de organisatiedoelstellingen werken
Regelmatige één of twee keer per jaar
Systematischevoor iedereen binnen de organisaties op dezelfde manier zodat het vergelij}
is
Formele schriftelijk, een neergeschreven score of appreciatie
Objectieve niet één persoon die lukraak een uitspraak doet
Hoe het nét moet, maar wel vaak gebeurt
Prestatiebeoordelingen gebeuren niet of slecht omdat het veel tijd vraagt
1 Per medewerker 3lu (observatie, verslag en gesprek): in een bedrijf van 70 medewerke
ben je al snel 280u bezig 5weken fulltime evalueren!
1 Daaromgaan leidinggevenden al snel een halfslachtige evaluatie cré&besls iemand
passeert in de gang)
Prestatiebeoordelingen worden vaak gebaseerd op het geloof van de beoordelaar
I Sommige mensen geloven dat medewerkers vatbaar voor verandering zijn, klatrzen
verbeteren en bijleren
1 Sommige mensen geloven het omgekeerde
1 Afhankelijk van je geloof ga je andere feedback geven
A Constructief als je gelooft dat mensen kunnen verbeteren
A Fatalistisch als je gelooft dat mensen onveranderlijk zijn
Wat is de rol vawle bedrijfspsycholoog?
Beoordelingssytemen ontwikkelen
Identificeren van ddennis, vaardigheden en competentieie nodig zijn voor prestatie
Het opstellen vamwriteria voor prestatie wat is zeer slecht, slecht, aanvaardbaar, goed of
uitstekend?

Leidinggvendentrainen om:

Prestatie
beoordeling
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91 De prestaties van hun medewerkearsrrect te observeren en beoordelen
1 Enkel opzaken te focussen die relevant zijn voor de job

U Bestuderen waarom en hdeeoordelingsfoutengebeuren

U0 Ontwikkelen systemen die medewerkers helpen om te gaahfeedback en hierop in te spele

X 4.4:WELKE TECHNIEKEN BESTAAN ER OM PRESTATIES INORGANISATIES/ TE BEO( - Gedrags

- Objectieve metingen verankerde
U Meting van output op het werlgemakkelijk te tellen en meten beoordelings
1 Verkoperghoeveel verkocht)bandwerlers(hoeveel eenheden geproduceerdecretariaat schalen
(hoeveel klanten geholpen) - Gedrags
9 ' FyRFEOKG @22NJ 16l ydAGSAGE 16t AGSAGSE 2y  observatieschaal
U Monitoren van prestaties via de computer - Forced distribution
T Idem, maar via computer programmeren rangschikking
f Vb Geeroute bijdeposi Y O2 YLJzi SNLINEP IANI YYI Qa aiA LIS

precies hoe lang de postbode er maximum over mag doen gegeven het soort post en h
soort wijk
1 Privacy, rechtvaardigheid en streskt soort constante monitoring is zeer stressereddet
afbreuk aan de privacgn kan als onrechtvaardig ervaren worden door de persoon
A Belangrijk om dit na te gaan bij medewerkers
U Persoonlijke informatie
1 Ziekte, laattijdigheid, afwezigheid
1 Weinig geschikt om prestaties te evaluerefiiemand nu meerdere keren leicziek is
geweest, heeft niets te maken met hoe goed iemand zijn/haar werk doet
- Subjectieve beoordelingsmethoden: beoordelingsschalen
U Gedragsverankerde beoordelingsschalen (behavioural anchord rating scalen Bidgo®plle

functies alle Behaviorally Anchored Rating Scale (BARS): Performance is assessed along a scale
functierelevante with clearly defined scale points containing examples of specific behaviors.
. Example: A supervisor of a nurse indicates which scale point best describes the
gedragingen behavior of the nurse.
Inventarlse!’en, 1 2 3 a4 5
groeperen in | 1 : | |
dimenSiE$n l’lagaan Sometimes fails Always follows Always follows Always follows Always follows
. to follow doct doctors' ordors, doctors' ordors, doctors’ ordars, doctors' ordors,
inwelke mate een e st restent o Shsiopseiliosar s (it B arsg B L
with difficult pationts, with a'lcﬂl s, difficult patients, difficult patients, doctors whonover
medewerker deze doosn_‘l n?wa: 'ol';ow raroly doompl.an\ow nMaysp'.oﬂom r)olpswm' nurses noododo’n‘om lnpaliom
gedragingen vertoont o e s s e falows ~ haips othar nivees aih
hospital procodures  diffic ;
1 Voordelen: Sy ity
A Duidelijk cuale s

omschrevenje vat de volledige functie
Observeerbaar gedrag

A
A Te gebruiken als feedback N R « betavir o e o0 1 e et et
A STRUGTIONS: Please consider the sales ropresentatie’s behavir

Rechtvaardig: mensen aanva&rd Ing period. Read each statement carefully, then circle the number that indicates the extent to
which the employee has demonstrated this effective or ineffective behavior

For each behavior observed, use the following scale:

Sample Items from Behavior Observation Scales

dit soort feedback goed

il Nadelen 5 represents aimost always  95-100% of the time
A Tijdsintensief en complex precomnpmi N g lomiens
A Moellijk te identificeren of alle SOMSMIRRITEN. . oTEn NN
belangrijke gedragingen en ALMOST ALMOST
HVH 7o SALES PRODUCTIVITY NEVER ALWAYS
) activiteiten aan bod kome_:n x; s 1 8 e W
U Gedragsobservatieschaétbehaviour . &mtstomwmomu:mm t & 2 % =
. . Formulat | each contact 1 4
observation scales (BOSEqQueNtie Van 4 rocuses on product rather than customer problem 1 2 3 4 &

H 5. Keops account plans updated 1 2 3 & 5
functierelevant gedrag tellen s ko S o s -
(frequentieschan) 7. Anticipates and prepares for customer concerns 1 : : 4 :

1 K

8. Follows up on customer leads

M Kiritieke incidenten methode
gebruiken om kritieke gedragingen vast te stellen

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

1 Vernieuwing: enkel specifieke beoordalop de resultaten die iemand behaalt
A Resultaatsgebieden identificeren en aangeven hoe belangrijk dat gebied is in de fun
A Scores op alle resultaatgebieden combineren en iemand scoren op 5
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Subjectieve beoordelingsmethoden: rangschikkingsmethoden
Rangshikken per dimensievan hoog naar laag
Forced distribution men volgt
een nornaalverdeling
Uitstekend: 10%
Beter dan gemiddeld: 20%
Gemiddeld: 40%
Slechter dan gemiddeld:
20%
1 Slecht: 10% / N
C Ditis geen goede ) » ; p Z
methode want je
beoordeelt niet de absolute prestie (is iemand echt goed of slecht), maar enkel de
relatieve prestatie
C Ook weinig aanknopgspunten om feedback te geven
Moeilijk bij grote groepen

20 Person Team

2 people 4 people 8 people 4 people 2 people

Fired 10% bonus 20% bonus 50% bonus

=A =4 =4 =4

X

- Beoordelingsfouten

et et el et i e

i

i

i

i

i

i

4.5:WH KE'PROBLEMEN TREDEN OP-BIJ PRESTATIEBEOORDELING?

Halo-effect: een positief aspect van iemands prestatie generaliseren naar de hele persoon
Horn-effect: een negatief aspect generaliseren naar de hele persoon
Mildheidstendens neiging varbeoordelaars om systematisch hoge scores te geven
Strengheidstendensneiging van beoordelaars om systematisch lage scores te geven
Centrale tendensextreme scores vermijden en vooral het centrale deel van de
beoordelingsschaal gebruiken
Most-recent-performance error bij de beoordeling voal rekening houden met gedrag tijden;
de laatste weken ipv gedrag sinds de vorige beoordeling
Inadequate information error iemand beoordelen hoeel je over te weinig informatie beschik
om hem/haar eerlijk en accurast beoordelen
Similarto-me effect neigirgom medewerkers diep de beoordelaar lijken (persoonlijkheid,
ISRN} I X0 K23aSNB a02NBa (S 3IS@Sy
Contrast effect beoordelaar laat zich beinvioeden door vroegere beoordelingen van anders
medewerkers

1 Een middelmatie medewerker beoordelen na twee slechte medewerkers, leidt vaak tot

onevenredig positieve score

Eersteindruk (primacy) effect neiging om globale impressie tijdens eerste minuten te vormg
deze eerste indruk kan langdurig bijven nawerken
Cognitieveprocessen bij de beoordelaar

1 Opvattingen over de menselijke natuur

1 Attributiestijl

1 Interpersoonlijk affect: beinvloedbaar door impressie managementtechnieken

Weerstand bij de beoordelaars: wordt gezien als administratief werk in opdracht van

personeelsdiast
Leidinggevendegeven niet graag feedback

1 Negatieve feedback geven is moeilijk

1 Feedback vermijden, uitstellen, boodschap verzachten

1 Angst om vlot draaiend team te blokkeren

1 Angst om populariteit en goedill bij medewerkers te verliezen
Leidinggevenderien er het nut niet van in

i Er verandert toch niets

1 Medewerkers zijn niet geinteresseerd om zich te verbeteren
Functioneringsgesprek draait uit op een welles/nietes gesprek

Ongenoegen bij de beoordeelden
Medewerkers binden beoordelingssyteem vamirechtvaardig

1 Fundamental attribution error z2 maken andere attributies daae beoordelaar

A Externe attributie als je faalt iiets

A Interne attributie als anderen falen in iets

Halo-effect
Horneffect
Mildheidstendens
Strengheids
tendens

Centrale tedens
Most-recent
performance error
Inadequate
information error
Similarto-me
effect

Contrast effect
Eerste indruk
effect
Fundamental
attribution error
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U Medewerkers vinden dat hun boordeling geen accurate afspiegeling van de realiteit vorm
1 Lage acceptatie van negatieve feedback
U Angst over wat eraan vasthangt
1 Loon, promotie, ontslag
i Staat zwart/wit op papier, kan de hele loopbaan blijven achtervolgen
1 Proberen zich beter voor te stellen (impression management)
U %ASY SN KSG MAASHNABRSKIE yi2AYK wESGaE¢
1 Omdat zowel de beoordelaar als de beoordeelde er het nut niet van inziet, heeft de fee
bijgevolg geen nut omdat niemand gemotiveerd is ernaar te luisteren

X

4.6: WAT KANIKDOEN'OM PRESTATIEBEOORDELING TE VERBETEREN?
Tips om prestatiebeoordeling te verbeteren
U Train beoordelaars in prestatiebeoordelingm al deze fouten te vermijden die we zonet
hebben besproken)
1 Om beoordelingsfouten te vermijden
1 Om constructief feedback te geven
U Leg de nadruk op een rechtvaardig en objectief systeem
1 Betrek de werknemer in dentwikkeling ervanvraag hen naar inputvelke competenties,
moet dat gekoppeld worden aan looh? X 0
1 Communiceer over het systeemqmensen zullen het als rechtvaardiger zien
U Gebruik meerdere beoordelaas K2 3SNBE OKSFazx Oz2ff S3alQax
1 Zo zit er oolkcontrole op het systeem
0 Maak duidelijk met welk doel prestaties beoordeeld worden
9 Loopbaanbeslissinggroals promotiesdf ontwikkeling?
91 Indien mogelijk: splits in twee aparte systemeebruik de twee doelen niet door elkaar
U Help medewerkers om te gaan et negatieve feedbackvaak verwerpen mensen deze
feedback omdat ze niet overeenstemt met het zelfbeeld
1 Help met het opstellen van een ontwikkelingsplan
1 Soms externe coaches die helpen met de verwerking van feedback
U Aandacht hebben voor continue feedbackx per jaar feedback geven is niet goed
1 Informeel op dagelijkse basis
1 Moedig medewerkers aan zelf feedback te vragen
1 Moedig medewerkers aan om elkaar feedback te geven
1 Leidinggevenden geven zelf het goede voorbeeld
i Opvolging van wat bij beoordeling aan bd@mt: er moet opgevolgd worden hoe de zaken
ontwikkelen die besproken werden
EXPERIMENT

i DOEL: helpt reflectie om
feedback te verwerken?
In-basket In-basket

i OPZETmensenmoeten2x een Trial 1 - Trial 2
in-basket oefening uitvoeren
! Manipulatie: aanbieden Sl fssddusiailiois
feedback(score en tekst . . .
per competenie) en v I_ L4
flecteren(correct en Performance 1 Reacties Performance 2
re ( op feedback

foutief voorbeeld geven per

competentie)

Cond1: geen feedback over oefening + geen reflectie
Cond2: feedback over oefening eem reflectie

Cond3: feedback over oefeningeflectie

Cond4: geen feedback overfeaing + refletie

=A =4 =4 =9
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Vertical bars denote 0.95 confidence intervals

0 UITKOMST: "
1 Condl: mensen verbeteren niet O
9 Cond2:mensen verbeteren veel met ”
enkel feedback {
M Cond3mensen verbeteren het meeste
met feedback + reflectie
1 Cond4: mensen verbeteren bijna niet me
enkel reflectie
C Conclusie: feedback werkt wel, maa
als je masen erover laat reflecteren
werkt het veel beter
- Voorbeeld examenvraag
U Inhet bedrijf CARPE DIEM werd recent eer
nieuw prestatiebeoordelingssysteem
ontwikkeld. Hierbij moeten de leidinggevenden elke medewerker in hun team beoordelen ¢
een schaal van 1yWakke prestatie) tot 5 (uitstekende prestatie). Na een jaar stelt het
management van CARPE DIEM vast dat alle medewerkers een 4 of 5 kregergédfat is
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 systeg
gedragsverakerde beoordelingsschalen
d) CARPE DIEM kan zijn leidinggevenden opleggen om gebruik te maken van een verpli
spreidingssysteem bij prestatiebeoordeling

Mean Task Performance
—
=
=
H

1
No Feedback / No Reflection Feedback / Reflection
Feedback / No Reflection No Feedback / Reflection

Fig. 1. Effects of reflection and feedback on task performance (Study 1).

X FUTURE/WORK SELF

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

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

Hoofdstuk 5: Training en ontwikkeling

X- 5.1:BOEKP132151
- De reikwijdtevan organisationele training
U Training voor gehandicapte werknemers
U ¢NFAYyAy3d Sy SSNIareci s
minderheidswerknemers hebben
1 De prestatie in training wordt vaak gebruikt aksis voor promotiegdransfer of ontslag
A Elke personeelsbeslissing kan potentieel discriminerendaijgender, leeftijd of
handicaps
- 528t Sy @ly 2NHFYyAaldA2yStS GNIFAYyAy3aLINE3IN
U Welke kennis en vaardigheden zijn nodig om een job succesvol uit tenfoer
U Needs assessmenanalyse van ddoelen van het bedrijgn het individu dievoorafgaataan het
ontwikkelen van een trainingsprogramma
1 6% van de bedrijven doen dit maar, omdat het enorm kostelijk is
1 Er zijn gevallen waarin hduidelijk is wat er verarefd/getraind moet worden:
A Door automatisering vallen jobs weg werknemers hertrainen voor andere job binnen
het bedrijf
A Snelle uitbreiding van het bedrij# nieuwe jobs die gevuld moeten worden door

GSNY] LINF {GA21SYY @GN

werknemers

Needs assessmen
Taakanalge
Persoonanalyse
Massed practice
Distributed
practice

Positieve transfer
Negatieve transfer
Vestibule training
Computerassisted
instruction (CAIl)
Jobrotatie
Business games
In-basket techniek
Gedrags
modellering
Executive coaching
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A Veel ongelukker> veiligheidstraining
A Vaakklachten van klanter> training in human relations
1 Indien het ambigu is, is het aan het bedrijf om een needs assessment uit te voeren
U Organisationele analysd¢aakanalyse en persoonanalyse
f Taakanalysewelke specifieke taken horen bij een job, en welkelkh Q& T A2y K|
1 Persoonanalysewelke werknemers moeten hertraind worden, en wat voor training?
1 Dezeevaluaties kunnen uitgevoerd worden mbv jobanalyse, kritielcgdenten techniek,
prestatiebeoordeling en zelfevaluatie

A Jobanalysegedetailleede lijst van de vereiste karakteristieken om een job succesvol
te voeren

A Kiritieke-incidenten techniek hoe gaan werknemers om met significante gebeurteniss

A Prestatiebeoordelingenwat zijn de zwaktes van werknemers?

A Zelfevaluatie assumptie dat iemad die de job succesvol uitvoert ook een goede bron
van informatie is over de benodigde vaardigheden en welke gebieden getraind moet
worden

Personeel voor organisationele training
U De belangrijkste factor bij het aanlergan zaken is dat de instructeusropetent is, goed kan
lesgeven
1 Gebruik professionele instructeurs, mensen getraind in het lesgeven
U Studie: open en relaxte instructeurs die vaker met de leerlingen interacteren zijn effectieve
De pretraining omgeving
i Er moet aan een aantal condities vadaiezijnopdat een training effectief zou zijn
1 Meer trainingsmogelijkheden: werknemers geloven dat training nuttig is
1 Toezichthouders benadrukken het belang van training: werknemers zien dat training
belangrijk is en zijn gemotiveerd om te presteren
U Er zijneen aantal psychologische kenmerken die de leergierigheid van werknemers beinviq
9 Individuele verschillen in capaciteitndividuele verschillem trainingkunnen voorspeld
worden door intelligentietesten, biografische data en prestatie in vorigaimmgen
1 Pretraining verwachtingen

A Verwachtingen worden voldaan: meer leresterke organisationele toewijding, hogere
motivatie om te slagen

A Verwachtingen worden niet voldaan: minder lergmogramma niet afmaken, niet blij
met job, lage toewijding aanedorganisatie, veel uitval

1 Motivatie: werknemers zullen niet leren tenzij ze echt willen bijleren

A Werknemers met een hogere motivatie om te leren, leren ook meer bij dan werknem
met een lagere motivatie

A Het management kan de motivatie doen toenemen da@rknemers te betrekken bij
beslissingen over het trainingsprogramma, hen toelaten deel te nemen in het needs
FaasSaaySyid LINeOSa Sy KSy SSy (Sdd$S aS

1 Joben carrierebetrokkenheid identiteit is sterk gelinkt aan het werklange termijn
carriére plannen

A Werknemers met een lage betrokkenheid hebben laag potentieel om de prestatie op
job te verbeteren door training

A Pretraining programm@invoeren om job en carriére betrokkenheid te verhogen

9 Locus van controleintern vs etern
A Interne locus jobprestatie, werkgerelateerde beloniegen promoties zijn onder mijn
controle, afhankelijk van mijn eigen gedrag, vaardigheden en inspanningen
0 Scoren hoger op metingen van jobprestatie, jobtevredenheid, job toewijding en
motivatie

0 Hoog gemotiveerd onte slagen in een trainingsprogramroendat ze geloven dat he
onder de knie krijgen van de vaardigheden binnen hun controle ligt

0 Meer geneigd feedback te accepteren tijdens training

0 Hogere levels van job en carriére betrokkenheid

A Externe bcus jobprestatie, werkgelerateerde beloningen en promoties liggen buiten
controle, afhankelijk van geluk, kansen en of de baas mij al dan niet leuk vindt

1 Zelfwerkzaamheidzelf efficacy): het geloof in de eigen capaciteit om een taak uit te voe

Diversiteits
training
Career self
management
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A Gevoel van adequaatheid, efficiéntie en competentie
A Sterke relatie tussen zelfwerkzaamheid en motivatie om te leren, en zelfwerkzaamhg
succes
A Zelfwerkzaamheid kan beinvioed worden door training
Hoe mensen leren: psychologische factoren
U Actief oefenen werknemers moeten actief betrokken zijn in het leerproces, geen passieve
ontvangers van informatie zijn
U Massed en distributed oefenen
1 Massed practiceeen of enkeleaelatief lange oefensessies
A Beter bij complexe taken
1 Distributed/spacedpractice groot aaral relatief korte oefensessies
A Beter bij simpele taken
A Beter bij het leren an motorische vaardigheden
U Geheel en deel lerenin welke eenheid wordt het materiaal aangeleerd?
1 Geheel lerenalle informatie in 1x aanbieden en aanleren
A Vb leren autorijden: jgaat niet het opstarten van de auto uitsplitsen in verschillende
bewegingen en die apart beoefenen
91 Deel leren: de informatiepsplitsen in delen die eerst enkelvoudig beoefend worden
A Vb pianostuk leren: eerst linkerhand en rechterhand apart beoefenenndaasamen
U Transfer van trainingtraining vindt vaak plaats in artificiéle settings
1 De discrepantie tussen de training en jobsituaties moet overbrugd worden
1 Positieve transfer wat geleerd werd tijdens de training zal de prestatie op de job
helpen/verbderen
A Hoge correspondentie tussen trainingsvereisten en jobvereisten
1 Negatieve transferwat geleerd werd tijdens de training zal de prestatie op de job hinder
A Lage correspondentie tussen trainingssituaties en werksituaties
i Positieve transfer facilitere
A Steun van de toezichthouder
Bekrachtiging van daangeleerdegedragingen en vaardigheden
{G§Sdzy @Iy RS 2NHIYyAalGAS Sy 02ttt S3l Qa
Hoge zelfwerkzaamheid
Mogelijkheid om de vaardigheden geleerd tijdens de training toe te passen in het
trainingsprogramma
A Digussie en feedback vlak na het programma
i Feedbackduidt het level van vooruitgang aan
9 Behoud van motivatie
1 Feedback moet zo snel mogelijk gegeven worden nadat een ongepast gedrag wordt ge
1 Vooruitgang in de training is groter wanneer er de mogelihiom frequent feedback te
geven
U Bekrachtiging hoe groter de beloning die volgt op een gedrag, hoe gemakkelijker dat gedrg
geleerd wordt
1 Motivatie op peil houden met een beloningsprogramma
1 Meest gebruikte bekrachtigers:
A Geld: bevordert prestatie met 28
A Sociale erkenning; bevordert prestatie met 17%
A Positieve feedback: bevordert prestatie met 10%
1 Bekrachtiging zo snel mogelijk toedienen indien gewenst gedrag gesteld wordt
{22NISY GNIAYAYIEALINRIANI YYI Q&
0 Onthe-job training: leren tijdens het wer&n met eenervaren werknemer als instructeur
1 Voordelen:
A Goedkoop: er is geen speciale trainingsfaciliteit of instructeur nodig
Positieve transfer is gegarandeerd
Actief oefenen is gegarandeerd
Hoge motivatie om te leren: de trainingssituaties is uiteraard relevaat de
werksituatie

> > > > >

> > > >

>

Mogelijkheid voor onmiddellijke feedback/beloning

31




1 Nadelen:
A Kan uiteindelijk wel duur zijn: werknemers moeten tijd spenderen aan het instructies|
geven, waardoor de productie van het bedrijf uiteindelijk daalt
A Werknemers in training werkeaan een trager tempe> meer kosten
A Ongetrainde werkers machines laten bemannen kan leiden tot accidentareer kosten
A Het gebruik van ervaren werknemers garandeert geen adequate training: vaak te
nonchalant
U Vestibule training(simulatie):gesimuleerdeverkruimte in een aparte trainingsfaciliteit
1 Voordelen:
A Geen druk om een gegeven level van productiviteit aan te houden
A Werknemers moeten zich geen zorgen maken over het maken van fouten
M1 Nadelen:
A Zeer duur: de organisatie moet de faciliteit + instructeamslerhouden
A Negatieve transfer indien de simulatie niet sterk lijkt op de werksitualiteprobleem
wordt uitvergroot door het gebruik vaverouderd/kapot materiaal om mee te trainen
U Apprenticeship langdurige leertijd onder een expert
9 Laatste tijd meepopulair geworden
U Computergeassisteerde instructi€CAl)een computerprogramma geeft de instructies
1 Voordelen:
A Actieve participatie
A Vrijheid om de training te voltooien aan eigen tempo
A Onmiddellijke feedback en bekrachtiging
A Flexibiliteit in de plaats efijd van de training
9 Effectiever dan hoorcolleges voor declaratieve kennis (beschrijvingen van feiten, methg
en procedures)
1 Even effedef als hoorcolleges voor procedurele kennis (hoe methodes en procedures
uitgevoerd moeten worden)
1 Geen verschil tugm hoorcolleges e@AlI mbt satisfactie
1 Minder tijd voor training nodig en geeft positieve transfer
Net-gebaseerde trainingleren op afstand via het internet en het intranet
1 Voordelen:
A Actieve participatie
A Vrijheid om de training te voltooien aan eigen tpm
A Onmiddellijke feedback en bekrachtiging
A Flexibiliteit in de plaats en tijd van de training
1 Kostis 285% lager dan de kost van hoorcolleges
Gedragsmodificati€behaviour modification): positieve bekrachtigingogeiken om gewenst
gedrag in frequentiede te doen nemen
1 Complimenten en erkenning zijn meestal voldoende bekrachtigend
U Jobrotatie werknemers toewijzen aan verschillende jobs en departement in de spanne var
paar jaar
1 Voordelen:
A Ontwikkelen van flexibiliteit, adaptiviteit, zelfwerkzaamheid
1 Nadelen:
A Frequent vehuizen: belemmert carriére van partner
A Te korte rotatieperiode: niet genoeg tijd om de functie echt te leren kennen
A Managers nemen je niet serieus
i Casestudieswerknemers analyseren een businessprobleem en proberen het op te lossen
1 Voordelen:
A Verschillende perspectieven dmv discussie met groepsgenoten
1 Nadelen:
A De oplossing is niet noodzakelijk relevant aan de job
A Negatieve transfer door te weinig gelijkenis met de job
Business gamegomplexe organisationele situatie simuleren om de dlkeling van

c:

c:

c:

problemsolving en decisionmaking skills aan te moedigen
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c:

c:

1 Werknemers spelen in teams tegen elkaar en prohere goed mogelijk problemen op te
lossen
1 Voordelen:
A Ervaring in het maken van beslissingen over realistische problemen onder tijdsdruk
A Eerste ervaring met echte jobtaken en stressoren
In-basket training (gezien in hfst 3)
Rollenspel (gezien in hfst 3)
i1 Voordelen:
A Perspectieven vanuit alle hoeken van de organisatie leren begrijpen (als ondergesct
meerdere, toezichthouder, manager)
A Praktische ervaring
A Feedback van andere werknemers en insteucs
Gedragmodellering werknemers proberen succesvolle jobgedragingen te imiteren
1 Filmpjestonen van een model
1 Voordelen:
A Positieve transfer gegarandeerd
A Goed voor het moraal van werknemers, vetert communicatie met klanten, verhoogt
GSN] 221 SSN¥YAYRSNI | ¥6STA3IKSRSys: X
Executive coachingpersoonlijke sessies met een coach oem depaald aspect van de
jobprestatie te verbeteren
1 Feedback op zichzelf is meestal niet voldoende voor een manageijimar gedrag aan te
passen
Diversiteitstraining werknemers bewustmaken van hun persoonlijke vooroordelen en ze le
om gevoeliger te zijn voor de perspectieven van anderen
9 Succes hangt af van:
A Steun van het management
A Verplichteaanwezigheid
A Groottevan de organisatie
C Grote organisatie met een groot team aan diversiteitsspecialisten en verplichte
aanwezigheid heeft de grootste kans op succes
T bASG ASRSNBESY @GAyRG RST S LINPINI YYI Qa 32
politiek correct te lijken
1 Verplichte aanwezigheid kan een nefaste impact hebben:
A Leidt tot een vermindering van vrouwen in managementposities en van jobs voer Aff
AmerikaanseAziatische en Latinrouwen en mannen
A 58TS LINRPBINIYYIQa T A2y SFTFFSOGASOHSNI I f a
Carriereontwikkeling en planning
Levenslang leremmensen blijven niet langer heel hun leven bij één werkgever
9 Hierdoor moeten ze constant bijscholen en flexibeler worden
Vroegere participatie in carriere ontwiklegsactiviteit is een goede predictor wolouidige en
toekomstige intenties om nog zulke activiteiten te ondergaan
Hoge zelfwerkzaamheid leidt tot betere attitude tov carriereontwikkelmgneer participatie
Hoe meer organisaties carriereontwikkelingsactiviteiten ondersteunen nineer werknemes
geloven dat hun participatie eraan zal leiden tot positieve persoonlijke voordelen
Oudere werknemers ontvangen minder organisationele steun en aanmoediging om deel te
nemen aan carriereontwikkelingsactiviteiten, en voelen zich minder bekwaam
Career seimanagement een levenslange visie op leren en het verbeteren van vaardighede
initiatief komt meestal van de werknemer en niet de organisaties
1 Carriére attitudes, waarden, plannen en doelen nagaan
1 Analyseren hoe deze doeleervuld zijn geraakt door de fdige job
 Gacarrierestrategieén @ dzLJANI RS @I I NRAIKSRSYy s @NI |
hNBFYAalFrGA2ySES GNIFAYAYIALINRINI YYI QA SO f
Dit moet gedaan worden in systematische en kwantitatieve termen
1 Veranderingen in cognitieve uitkomsten: hoeveelhigidrmatie gekerd
1 Veranderingen in vaardigheden: verbeteringen in de kwantiteit en kwaliteit van producti

9 Veranderingen in affectieve uitkomsten: positieve attitude en hogere motivatie
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c:

Vergelijkingen maken tussen getrainde en ongetrainde werknemers

Vergdijkingen maken tussen getrainde werknemers voor en na de training

Meestal medium tot groot positief effect van organisationele trainidg helft van alle training
leidt tot een verbetering in de prestatie

Meeste organisaties doen geen systematische n®eit2 ¥ Kdzy G NI} Ay Ay 3al
evalueren

Sommige bedrijven bieden een training aan gewoon omdat de competitie het ook doet
Gedrag na de training evalueren kan moeilijk zijn: productie jobs en simpele job zijn gema
te evalueren, maar kwalitatievelps niet

Uitdagingen voor bedrijfspsychologen:

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

1 Jobaangelegenhedesreéren voor ongeschoolde werkers

1 Toezichthouders assisteren in het management van een etnisch divers pelsoestand

1 Werkers hertrainen die werden verplaatst door economische, technologische of politiek|
veranderingen

1 Organisaties competitief houden

9 .Sy2RA3IR 2yRSNI 2S] dzAiP2SNBYy 2Y RS STTS
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5.2: TRAINING ' EN ONTWIKKELING: IN ORGANISATIES
Leren stopt niet nadat je de UGent verlaat
Blijven leren is belangrijk voor drie groepen van mensen:
1 Voor jezelf als individu:
A Gevoel van blijven leren is een voorwaarde om bij één alejesjob te blijven
A Mensen willen de mogelijkheid om getraind te worden
A Mensen willen een leidinggevende die goede feedback geeft en hen verder helpt
ontwikkelen
A Mensen willen een voldoende uitdagende job, dat zorgt dat ze vooruitgang boeken
A Zelfontplooiirg: ontwikkeling van kennis en vaardigheden
A Tewerkstellingskansen verbeteren
1 Voor de organisatie
A Productiviteit en winst liggen hoger indien de werknemers steeds voldoende opgelei
A Nieuwe uitdagingen
A Anticiperen op veranderingen
1 Voor de maatschappij
A Vergrijzing
A Technologische ontwikkelingen
A Lage werkloosheidsgraad behouden
A Garandeert welvaart en economische groei
EXPERIMENT
DOEL: wat zijn de verwachtingen
van mensen over hun job in het I

aanstaande jaartbelang van
training voor het individu) . .
b‘b&(\q \@Q& @é‘b

OPZET?
UITKOMST:
1 De4 belangrijkste factoren
zijn:
A Doorgroeimogelijkheden _
A Opleidingen: mogelijkheid om getraind te worden
A Leidinggevende waarbij men terecht kan met problemen, die goede steun en feedba
geeft
A Uitdaging in het werk
1 De verwachtingen over de jatijjn gerelateerd aan verloop intenties
A Als mensen veel doorgroeimogelijikheden verwachten zijn ze minder geneigd van we
veranderen
C Mensen hechten belang aan ontwikkeling van kennis en vaardigheden

- ) \lg;
3 @w@ o £

C Mensen verlangen zelfontplooiing
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EXPERIMENT
U DOEL: wais het effect van SRO0000
personeelsbeleid en training op de
productiviteit en winst van een bedrijf;

&—— Recession Onset
250000000

voor, tijdens en na de economische 200000000 /\
crisis?(belang van training voor de _ '
organisatie) 150000000 ‘ - =% High Traming (SD +1)
U OPZETcorrelationeel 100000000 | - V ‘ +:;:n"l‘i:1:::“:;i 1)
0 UITKOMST: ‘
M Voor 2008: meest succesvolle 50000000 :
organisaties zij de organisaties die 3 /M
investeren in training 010{0: 03 04 05 06 07 08 09 10 11
9 Tijdens 2008: alle organisaties, -50000000

ongeacht de hoeveelheid training,
dalen in productiviteit
9 Na 2008de organisaties die altijd veel geinvesteerd hebben in training klimmen veel sn
uit de put
Het is dus vooiedereen belangrijk/relevant om te investeren in training, maar doet men dat
effectief?
U Association for Training and Development (ATD): jaarlijks rapport over hoeveel organisatie
hebben geinvesteerin training
9 Stijging sinds 2006
9 2008: daling door crisi
1 Nadien: weer stijgen
C Eris een positieve trenid het investeren in training door organisaties
Men investeert in training omdat men moet door het IPA, maar deze investering brengt niet
op, en daar zijn verschillende redenen voor
U De training wordigegeven voor de verkeerde redenen:
1 Trends, hypes en modes
U Training gegeven aan de verkeerde mensen
1 Is er een behoefte aan training?
i Training gegeven DOOR de verkeerde mensen
1 Charlatans, geen achtergrond in psychologie of didactiek
U Vaak de verkeerde methed
1 Men doet maar wat, maar werkt het wel?

5.3:EEN-SYSTEMATISCHE ' AANPAK Rehoeftebepaling

training

Hoe kunnen we een goede training geven?
Stap 1: analyse van trainingsbehoeften (needs assessméngr nood aan
training en ontwikkeling? Bepaal

doelstellingen

U Analyse op verschillende niveaus in deamigatie
1 Organisatie waar in de organisatie is er training nodig?
1 Taak wat moet er getraind worden? szul;l;l
A Vaak op basis van edunctieanalyse
1 Persoon wie heeft er training nodig?

A Vaak op basis vagrestatiebeoordeling Geef
A Hou rekening met motivationele factoreis. de persoon klaar voor =
training?
Stap 2: bepaal de doelstelling van de trainingat willen we bereiken met de }t:l.llug
training?

i Op basis van edoehoefteanalyse

U Heel concreet vastleggemwelke cijfers je precies verwacht, hoe zich dat zal manifesteten,
1 Wat noet een deelnemer kunnen of weten na de training?
1 Wanneer weet ik of de trasng geslaagd is?

0 SMART doelstellingen
1 Specifiek

I Meetbaar. je moet kunnen vaststellen of dat er verandering is opgetreden

SMART
doelstellingen
Doceren
Onthe-job training
Vestibule training
Business game
Blended learning
Elearning
Niveaus van Kirk
Patrick
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91 Acceptabel kunnen beide partijen zich vinden in het d®e
1 Realistisch
1 Tijdsgebonden
Deze criteria vormen de basis om je training naar te ontwikketeam te evalueren
1 Vb: schoonmaakbedrijf waarin de veiligheid te laag is
A {tSOKG R2SfY WPSAtAIKSAR @OSNK23ISyQ
A D2 SR &fin§ faiy hetddantal ongevallen bij hatmenwassen met 50% tegen
RSOSYOSNI HnampQ
Stap 3: training ontwikkelen
Algemene leerprincipes:
1 Actief oefenen
A De trainee als een actieve deelnemer in het leerproces ipv een passieve ontvanger \
informatie
1 Opsplitsen in component versus geheet chunkingt bepaalde activiteit opsplitsen in
subfacetten
A Vb choreografie in verschillende stappen aanleren
1 Spreiding van de trainingsessies
A Hoe complexer, hoe meer spreiding nodig voor verwerking van het geleerde
A Het is beter om complexe training te spreiden odertijd
1 Transfer
A Wat geleerd werd op de ene plek overbrengen naar de andere plek
A Ontbreekt vaak
A Belang van steun van leidinggevende
A Belang van overeenkomst tussen trainingssituatie en jobsituatie
i Feedback
A Eventueel via videopname (vb rollenspel, preserita)
1 Bekrachtiging
A Op de werkplek zelf om transfer te bevorderen
A Financieel, sociale erkenning
{22NIOSY OGUNFAYAYIALINBINI YYI Q&
1 Doceren(lecture)
A Traditioneel, maar nog steeds zeer efietvoor kennisverwering, vooral in combinatie
met audiovisueel materiaan interactie
A Afwisseling en aandacht
A Interactie vaak moeilijk wegens grote groepen
1 Onthe-job training
A Zeer actief, geen transfeprobleem
A Stage: al doende leren
A Maar: potentiéle kosterl
o Expliciet: ongevallen, fouten met dure gevolgen
o Impliciet: leren kent in gedrang door werkdruk, trainers hebben ook geen didactis
achtergrond
T Smulaties
A Alternatief voor orthe-job training
Werkomgeving wordt gesimuleerd
Gedrag van werknemer iglide als op de job
Vb 1:vestibule training
0 Heel realistisch, hoge motivae, weinig druk, hoge transfer
0 Heel duur
o0 Vaak in highrisk environments (brandweer, luchtvdp
A Vb 2: business game
1 Rollenspel
A Training van interpersoonlijke vaardigheden (klantgerichtheid)
A Goed voor het krijgen vazelfinzicht en voor het inoefenen vamaardigheden
A Soms weinig populair bij trainees (artificieel)

> >

9 Behaviour modellingBandura)
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A Observeren van een rolmodel (filmpje of echt) en naspelen, feedback krijgen en
bekrachtigen
A Vrij hoge transfer naar de werkple#foor hoge overeenkomst tussen traigj en job
1 Casestudies
A Beschrijving van een echt probleem waarmee een organisatie geconfronteerd-werd
mogelijke oplossingen genereren
A Vaak gebruikt in managementopleiding voor het ontwikkelen van inzicht in complexit
van managementproblemen
1 Executivecoaching
A Eenop-een (therapie)
A Duur: tot 1000 euro per uur
A Weinig onderzoek naar de effectiviteit hiervan (opletten voor charlatans)
U Online training
1 Elearning computerassistednstruction
A Interessant door globalisatie, heteuwe werken(mensen werkenaker van thuis uif)
A Vaakeven effectief als training in redife
A Blended learningcombnatie online en realife A vaak effectiever dan eevan de twee
apart
1 De methode die je kiest moet omwille van de aan te leren vaardigheden zijn, niet uit
gemakzubt
A Praktische overwegingen
1 Sommige bedrijven gebruiken een Electronic Performance Monitoring systeem (EPM) ¢
te houden oftrainees de training wel effectief uitvoeren
A Negatief effect voor mensen die vatbaar zijn voor sociale vergelijking, stress
EXPRIMENT 1
Ui DOELwat is de rol van actieve participatie 08
(actief oefenen) in het leerproces? '
i OPZETparticipanten moeten een
computerprogramma onder de knie krijgen
1 Condl:participanten krijgen een volledig
voorgekauwd stappenplan over hoe men he
programma moghanteren 28
' Cond2participanten krijgen nietsg leren U
adhv trial & error ) Transtor Transier
U0 UITKOMSTarticipanten uit cond2 doen het
veel beter dan participanten uit condl omdat ze actief aan de slag moesten gaan met de |
(het programma)
EXPERIMENT
i DOELwat is heteffect van EPM op de prestatie
i OPZET3 groeperdie een taak online moeten uitvoeren
1 Unmonitored conditiemen controleert niet tijJdens het uitvoeren van de taak
1 Asynchrone conditiemen controleert achteraf of de taak werd uitgevoerd
1
1

Performance

Synchrone conditienen controleert tigens de taak zelf of ze wordt uitgevoerd
Evaluation apprehension (evaluatieangst)skill attainment (vaardigheden ontitkelen)
meten

U0 UITKOMSTeenevaluatieangst in de unmonitored conditie, maar wel in de synchrone en

asynchrone conties
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T Meer skillattainment in unmonitored anditie!

Table 5

Mean Indirect and Conditional Indirect Effects for APGO on Skill Antainment

Slope for evaluation

Indirect effect on skill attainment

Vanable apprehension ab LL 95% boot ClI UL 95% boot CI
Full sample I - 15° -33 -.02
Unmonitored condition M -03 - 08
Asynchronous condition 38° -30° =70 -.05
Difference with unmonitored 34 =27 -T2 -.02
Synchronous condition 20° -.16° -47 -.01
Difference with unmonitored A7 —13 - 49 03

Note. Some cmor due to rounding. Significance of indirect effect contrasts determined by bootstrapped
confidence intervals (see Edwards & Lambert, 2007). Bootstrap sample size = 5000. APGO = avoid

performance goal orientation; LL = lower limit; UL

'/) < U8, ** pP< DL
Stap 4: trainingsevaluatie

U 4 mogelijke designs:

1 Enkel posttest
A Niet goed, je weet niet hoe
mensen presteerdevoor de
training (behalve als het iets
nieuws is dat men leert)
i Posttest met controle
A Niet gped, je weet niet hoe
mensen presteerden voor de
training
1 Pretestg posttest
A Gevaar voor placebeffect
(Hawthorne effect)
1 Pretestg posttest met controle
A Beste deign

i Wetenschappelijk onderzoek:

i

T

1 Training werkt gemiddeld tot goed
om prestaties te verbetean (kijk
naar de effect sizesp figuui

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

Praktijk:

I Vaak geen systematische evaluatie
van trainingsinspanningen

T Waarom?

A Te weinig kennis van evaluati

A Evalueren kost geld en moeite

A Geen interesse in evaluatie,
training gegeven omdat het
verplicht is (IPAorm)

A Te veel vertrouwen in eigen
kunnen

A Kuddegedrag

Figuur met blauw: geeft effectsizes

= upper limit; boot CI = bootstrap confidence interval.

1. Enkel post —test

. Meting
Training -—) achteraf

. Meting
Training - achteraf
Random
\ B Metin
Geen Training | Ep achtergf

3. Pre —test/ post — test (wat ligt aan de basis van het effect?)

Meting — A — Meting
Vooraf fEEing achteraf

4. Pre —test/ post — test met contro ledig
design)
Meting . Meting
’ — - Training -—) R Ear
Random
Meting - =
\ - Geen training - Meting
Vooraf achteraf
20
18
16 -
#14
£
g12
3
glO
28
e
-~ 6 -
4 -
2
0- An ” =

-1.50 -1.00 -0.50 0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 500
Magnitude of ds

Figure ]. Distnbution (hustogram) of the 397 ds (by cntenia) of the effectiveness of crganizational training
inchaded m the meta-amalysis. Values on the x-axis represent the upper value of a 0.25 band. Thus, for instance.
the value 0.00 represents ds falling between -0.25 and 0.00, and 5.00 represents ds falling between 4.75
and 5.00. Diagonal bars indicate results cntenia, white bars indicate behavioral cntena, black bars indicate
leaming cnitena, and vertical bars indicate reaction critena

weer van verschillende trainingen (examemtjaar het wordt pgesplitst via verschillend

eigenschappen

1 Deze figuur bevat de 4 verschillendeeausvan Kirk Patriclom het effect van een training

uit te drukken
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%3 Variance

Ho. of Sample- due 1 25% CI
Training dssipn snd diata points weighmed Comected  sampling
evaluntion features () N A d sD BITOr L L¥)

Zkill or task characteristic by mainiee method: Cogritive skills or easks

Faaction
Self-msmaction 2 d ol 0.2 66,10 047 1.34
C-A inamuction 3 245 031 000 100.00 931 o031
Learuzg
Aundiovisusl & self-incewcrion 2 45 156 051 45.50 055 257
Andiovisusl & job mid 2 117 1.4% 0.00 100,00 149 149
Lecnare & audiovisusl 2 &0 1486 000 100.20 12§ 146
Lectore, auwdiowizuaal &

disoassion 5 142 1.3% 104 1482 =088 339
Lectare, selfsinstuction, &

programmed insmaction . T8 1.135 0.00 100,00 1.15 1.15
Aundiovisual o 302 1.08 1.21 E87 =132 343
Equipmnent simulators 10 192 087 0,00 100.00 Q.87 087
Audiovisual & programmed

inseruction k] 4 072 008 P22 057 0488
Aundisviiual & C-A initricHoa 3 383 (iX.".1 000 100.00 085 065
Programmed mstucton 13 2312 063 035 1541 —0.04 133
Lectare, awdiowisuaal

discussien, C-A insmuction,

e self-incrracrion 4 B3s 062 055 &.10 =048 171
Self-msmaction 4 182 0.53 0.33 40,53 —0.12 1.1%
Lecrare & discassion 27 1.518 0540 0869 1384 =085 185
Lectare 12 1,176 0.45 051 1418 —0.54 145
C-A msmactson 7 535 040 0.0 0140 028 051
C-A mzstruction & self-

insermsion 4 1.01% 038 D44 e =051 1128
C-A mastuction & progranumed

inseruction 4 4 034 0.0 100,00 034 054
Divcwstion g 427 (el ] 079 11.10 =135 1.75

Balbavioral
Lectare 10 g,131 0.7l o1l 20.00 48 093
Lecnwe & audiovisusl 3 240 X0 0135 7008 037 009
Lectare & diveusuion -] 311 043 D08 =il | 028 058
Discussion 2 245 038 0.00 100.00 034 056
Lectare, auwdiowizual,
discussion, C-A insTuction,
f self-interaction 4 &40 032 000 100.00 032 032
Rasuls
Lecrare & ditcussion 4 274 054 04l 27.17 =028 134

1 Reaction wat vonden mensen zelf van de training
A Subjectief

1 Learning hebben mensen effectief iets gelek?
A Prekennistest> training-> postkennistest

1 Behavioural wordt de training ook echt toegepast?
A Pregedragtest> training-> postgedragtest

1 Results heeft de training effect op de prestatie van de organisatie/afdeling?
A Resultaten

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

Cognitive & interpersonal skills or tasks

Leaming
Lecrure & discussion 2 78 207 0.17 48.73 125 2.89
Behavioral
Lecture & discussion 3 128 0.54 0.00 100.00 0.54 054
Cognitive & psychomotor skills or tasks
Results
Lecture & discussion 2 0 051 0.00 100.00 051 0.51
Job rotation, lecture, &
audiovisual 2 112 032 0.00 100.00 032 032
Interpersonal skills or tasks
Leaming
Aundiovisual 6 247 144 0.64 217 0.18 2.70
Lecture, audiovisual, &
teleconference 2 70 129 0.40 37.52 032 226
Lecture 7 162 0.89 0.51 4420 —0.10 1.8
Lecture, audiovisual, &
discussion 5 198 0.71 0.67 19.92 —-0.61 2.04

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

Wat is de rol van dwainer in de evaluatie van de training?
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1 Heeft het gedrag van de trainer impact op wat mensen leren?
A Kritische incidenten methode
A Correlatie van 0.66: sterk verband
A Expressiviteit, organisatie, reputatie
U Hoe reageert de trainer op trainees?
91 Selffulfilling prophecy: hoe de trainer dekt over de trainees beinvloedt de leeractiviteiten
1 Ook onbewuste stereotypes?
-  EXPERIMENT
i DOEL: effect van onbewuste stereotypes 7
van de trainer op het effect van training
U OPZETrainers moeten trainees iets
aanleren, maar zeagen de trainees niet,
enkel een foto
M Cond1l: trainees zien er normaal uit
T / 2yRHY GNIXAYSST2i
gemanipuleerd om er heel dik uit te
zien
U UITKOMST: trainers hadden negatieve obese average
verwachtingen over de trainees uit T ..o SRR

conditie 2 i

T Vooral vrouwen hadden deze '
negatieveconceptiesover obese
trainees

1 Enkel vrouwelijke trainers evalueren
obese trainees en de training als mee
negatief

1 Trainees merken deze houding op in
het gedrag van de trainer zoals blijkt
uit hun evaluatie van de trainer D average

A MAAR: dit heeft GEEN EEHEOp TN
de prestatie na de training
A lllustreert het belang van het opnemen van verschillenggen
- Voorbeeld examenvraag
U Supermarktketen Lidl zal de komende twee jaar meer dan 43.000 uur in opleiding invester

Het project is daarmee de grootste investeringpleiding en ontwikkeling uit de geschiedeni

van de supermarktketen in de BeLux. Wat kan je op basis van bedrijfspsychologische inziq

adviseren met betrekking tot deze investering?

a) De investering is veel te groot. Op basis van de raetyse varirthur et al. (2003) weten
we dat de effect sizes (d) van training heel laag zijn. Het rendement van de investering
dus zeer waarschijnlijk beperkt zijn.

b) Men moet vooral letten op het feit dat men de trainingen online ontwikkelt en aanbiedt
learning. Tegenwoordig heeft iedereen een smartphone of tablet dus de kans op leren
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 vaardighed. Men leert ook niet hoe te schakelen met een aul
door een lezing over verkeersregels te volgen.

d) Een substantieel deel van het budget moet geinvesteerd worden in teambuildingtradnin

Ofemale trainer
W male trainer

Trainer evaluations of trainee
(4.

[Ofemale trainer
! !LIMVale trainer

Trainee evalution of Trainer

w

02K R28ayQi 32 FT2NBFINR AT SIOK 2yS Aa

Hoofdstuk 6Motivatie

X- 6.1 BOEK P18203
- Inhoudelijke motivatietheorieén betreffen het belang van werk zelf
i Wat zijn de spcifieke noden die menselijk gedrag motiveren en sturen
U Achievement motivation theorie nadruk op de nood om iets te bereiken, goed werk te lever
en de beste te zijn
I Managers en entrepreneurs scoren hier hoog op

Achievement
motivation theorie
Mastery
Performance
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1 Kenmerken:
1) Graag in werkomgevingen waar de verantwoordelijkheid voor het oplossen van
problemen kunnen opnemen
2) bSYSYy dzZAG3ISNB|ISYRS NRaAaAO2Qa Sy aiduSttSy
3) Nood aan constante erkenning en feedback over vooruitgang om te weten hoe goed z
doen
1 Studies:
A Hoge positiee correlatie tussen achievement motivatie en financieel succes
A Managers met hoge achievement motivatie zijn receptiever voor nieuwe ideeén en n
'Ly @ NRSYR @y LI NGAOALI GAS@OS Yl ylr3aAS
A Gerelateerd aan promoties
A Gerelateerde aan hogere presia
1 Achievement motivatie bestaati® facetten:
A Mastery. ontwikkelen van competentie en zelfbevrediging door het aanleren van ken
en vaardigheden
A Performance ontwikkelen van competentie door beter te presteren dan anderen
A Studies:

o Hoge masteryeffediever op het werk, hogere jobsatisfactie en intrinsieke motivat
Hiérarchische noden theoriéMaslow). fysiologische noden, veiligheid, behoren,
zelfvertrouwen, zelfactualisatie

1 Menselijke noden zijn hiérarchisch georganise@mmoet eerst aan de ondste 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
1 Zelfvertrouwen en zelfactualisatie zijn noden die bereikt kunnen worden op het werk
1 Weinig steurvoor deze theorie
Motivator-hygiene (twofactor) theorie (Herzberg)werkmotivatie en jobsatisfactie worden
verklaard itv jobtaken en werkplaatskenmerk
9 Er zijn twee soorten noden:
A Motivator noden: aard van de jobtaken, mate van verantwoordelijkheid, egiinent,
erkenning, vooruitgang en carriére ontwikkeling en giaeiern)
o [A210 2L) alatz26Qa 1St FFO0dzZtA&lFGAS
0 Aan voldoen door werk te stimulerean absorberen
C Niet aan voldaan = geen jobsatisfactie
C Voldaan = jobsatisfactie
A Hygiéne nodenkenmerken van deverkcontext, interpersoonlijke relaties, werkconditig
salaris, voordelen, toezicljgxtern)
o [A21d0 2L) al at2¢6Qa
C Niet aan voldaan = jobdissatisfactie
C Voldaan = geen jobdissatisfactie
1 De hygiéne noden moeten voldaan worden voor de motivatoremod
1 Job enrichmentde reikwijdte van een johitbreiden door werknemers een grotere rol toe
te kennen in planning, prestatie en evaluatie van hun werk
A Managementcontrole over sommige werknemers verwijderen en hun
verantwoordelijkheid verhogen voor hun wefk grotere autonomie, autoriteit en
vrijheid
A Creéer complete of natuurlijke eenheden waar mogeljjkerhoogt de kans dat
werknemers hun werk betekenisvol vinden
A Geef regelmatige en continue feedback over de productiviteit en jobpresiatet aan
de waknemers ipv via toezichthouders
A Moedig werknemers aan om nieuwe, uitdagende taken te starten en experts te word

t 1 3SNB y2RSY

een specifieke taak of operatie

Hiérarchische
noden theorie
(Maslow)
Motivator-hygiene
theorie (two
factor)

Motivator noden
Hygiéne noden
Job enrichment
Job
karakteristielen
theorie

Job diagnostic
survey

Valentie
instrumentaliteit
verwachting (VIE)
theorie

Equity theorie
Goalsetting
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 \erdienste)
Wageincentive
system
Organisationele
toewijding
Affectieve
toewijding
Gedragsmatige
toewijding
Normatieve
toewijding
Organisational
citizensip
behaviour (OCB)
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C Al deze voorstellen bevorderen groei, het voldoen aan noden en verantwoordelijkh
>meer kennis en vadigheden om de job uit te voeren
U Jobkarakteristieken theoriespecifieke karakteristieken van de job leiden tot psychologische
condities die motivatie kunnen verhogen
9 Individuele verschillen in deood aan groei mensen die hier hoog op scoren worden mee
beinvioed door veranderingen in jobkarakteristieken
1 De aanwezigheid van bepaalde karakteristieken zorgt ervoowddgtnemers een positieve
emotionele staat ervaren wanneer ze hun job goed uitvoeren
A Goede prestatie leidt tot positieve emotionele staat
A De serkte van de motivatie van een werknemer om goed te presteren, hangt af van
sterkte van de nood om te groeien en ontwikkelen
1 Specifieke jobkarakteristieken leiden tot psychologische condities die leiden tot hogere
motivatie, prestatie en satisfactie; gegeven dat werknemers een hoge nood aan groei
hebben
1 Jobkarakteristieken:
A Variéteit in vaardighedende mate waarin werknemers verschillende vaardigheden
moeten gebruiken in de job (hoe meer, hoe betekenisvoller)
A Taakidentiteit produceert de werknemer eedeel van een product of het volledige

product?

A TaaksignificantieA & KS&G LINEPRdzOG @Iy oStly3a @22N
consumenten?

A Autonomie: hoe onafhankelijk zijn werknemers in het organiseren en plannen van hu
werk?

A Feedbackmate van informtie die werknemers ontvangen over de effectiviteit en
kwaliteit van hun prestatie
9 Jobs kunnen ontwikkeld worden met het oog op het maximaliseren van deze karakteris
(op een manier die lijkt op wat Herzberg voorstelde)
A Combineer kleine, gespecialisdertaken om grotere eenheden te vormenvergroten
van variéteit in vaardigheden en taakidentiteit
A Rangschik taken in natuurlijke, betekenisvolle eenheden zodat de werknemer
verantwoordelijk is voor een eenheid verhoogt taakidentiteit en taaksignificta
A Geef werknemers verantwoordelijkheid over direct contact met cliénrtemerhoogt
variéteit in vaardigheden, autonomie en feedback
A Geef werknemers autoriteit, verantwoordelijkheid en controle over de jobtaken
verhoogt variéteit in vaardigheden, tadkentiteit, taaksignificantie en autonomie
A Laat werknemers regelmatig weten hoe ze prestepenerhoogt feedback
1 Job Diagnostic Survey)DS)meet 3 aspecten van de theeri
A Hoe de werknemers de karakteristieken van de job waarnemen
A Nood aan groei in eenavknemer
A Jobsatisfactie van een werknemer
C Uitdaging, complexiteit en verantwoordelijkheid verhogen satisfactie, zelfwerkzaam
en motivatie
Deze 4nhoudgheorieén hebben allemaal gemeenschappelijk dat ze focussen op het vergro
verrijken of herdefiréren van jobs om de werknemer een grotere verantwoordelijkheid toe te
kennen
Procestheorieén van motivatie
U0 Valentieinstrumentaliteit-verwachting (VIE) theoriemensenmaken keuzes gebaseerd op hu
waargenomen verwachtingen dat bepaalde beloningen zultdgen als ze zich gedragen op €
specifieke manier
1  Werknemers zullen presteren op het niveau waarmee ze de grootste baten hebben
A Ze zullen gemotiveerd zijn indien ze verwachten dat hard werken zal leiden tot posit
uitkomsten (promotie, bonus
91 De valemie van uitkomsten varieert per individje eigen perceptie over het belang van eg
uitkomst bepaalt hoe motiverend die zal zijn
A Hoge salaris en toegenomen verantwoordelijkheid heeft een positieve valentie voor

meeste mensen
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A Gevaarlijke werkcondities hebh een negatieve valentie voor meeste mensen
1 Een uitkomst kan minder bevredigend zijn dan verwacht, maar het is de verwachting z¢
gaat bepalen in welke mate mensen er hard voor zullen werken
9 De drie facetten van de VIE theorie:
A Expectancyverwachtirg): werknemers moeten beslissen of ze verwachten dat bepag
gedragingen (op tijd op het werk komen) de kans verhogen op een bepaalde uitkom
A Instrumentality (instrumentaliteit):werknemers moeten vaststellestat de ene uitkomst
(op tijd komen) leidt tot andere uitkomstentfonug
A Valence(valentie):werknemers moeten beslissen of deze uitkomsten belangrijk geno
zijn om hen te motiveren om zich op een bepaalde manier te gedragen
U Equity(billijkheids}theorie: de motivatie van mensen wordt beinvioed ddarmn perceptie van
hoe eerlijk ze behandeld worden
1 In welke omgeving dan ook evalueren we onze input (hoeveel moeite steek ik in werk) ¢
onze uitkomsten (hoeveel werd ik beloond voor dit werk)
A We berekenen de ratio van input op uitkomsten en vergelikén diy SG Rl G ¢
van andere werknemers
A Als we denken minder te krijgen: spanning en gevoel van onrechtvaardiggiieichs
motiveert om de ratio terug billijk te maken
1 Er zijn 3 gedragsmatige responsen op waargenomen onbillijkheid
A Benevolent zijntevreden met te weinig beloning en voelen zich schuldig bij een
rechtvaardige beloning of te veel beloning
A Billijkheidsgevoelig voelen zich gestresseerd bij te weinig beloning en schuldig bij te
beloning
A Entitled: voelen zich gestresseerd t#jweinig beloning en rechtvaardige beloning,
tevreden bij te veel beloning
1 Niet al het onderzoek ondersteunt deze theorie, maar er zijn studies die aantonen dat
weergenomen onbillijkheid gecorreleerd is met wrok, afwezigheid, uitval en burnout
U Goalsetting theaie (Locke)de primairemotivatie van een individu wordt gedefinieerd itv
verlangen om een specifiek doel te halen
1 Een doel = wat we van plan zijn te doen op een gegeven tijdstip in de toekomst
1 Specifieke en uitdagende prestatiedoelen kunnen gedrag mative
A Doelen hebben leidt tot betere prestatie dan geen doelen hebben
A Specifieke doelen zijn beter dan generische doelen
A Moeilijke doelen motiveren meer dan gemakkelijke doelen
0 Oppassen: moeilijke doelen kunnen ook leiden tot het verwaarlozen/tegenwerke
vanandere gedragingen die wel positief zijn voor het bedriff 2 £ & 02, f
waardoorde effectiviteit van een organisaties kan dalen
0 Beter geen doel dan een te moeilijk doel
1 Individual goal commitmentde sterkte van heverlangen om een doel tecbeiken
A Externe factorenautoriteit, peer invioed en externe beloningen
o Luisteren naar een autoriteit zorgt voor hogere goal commitment
o Goal commitment stijgt wanneer een autoriteitsfiguur fysiek aanwezig is, steun b
en te vertrouwen is
o0 Peergroepen eexterne beloningen zoals opslag versterken goal commitment
A 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
A Interne factoren zelftoegediende beldngen en verwachting op succes
0 Goal commitment daalt indien de mgachting om het doel te halen daalt
Deze 3 procestheorieén hebben allemaal gemeenschappelijk dat ze focussen op interne fa
en processen (gedachten, percepties, verwachtingen)
Jobsatishctie: de kwaliteit van leven op het werk
U Jobsatisfactie onze positieve en negatieve gevoelens en attitudes over onze job
9 Jobsatisfactie en levenssatisfactie zijn sterk gerelatadgdmpact van levenstevredenheid
net iets groter op jobtevredenheid deomgekeerd
A Factoren:

0 Mogelijkheid om iets bij te dragen aan de maatschappij
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Goede salaris

Avontuur en spanning

Autonomie in de job

Respect van peers

Jobveiligheid

Persoonlijke factoren: leeftijd, gezondheid, aantal jaren ervaring, emotionele
stabiliteit, SES, ontspanningsactiviteit, familie en sociale relaties

0 Motivaties en aspiraes

9 Jobsatisfactie neemt toe onmiddellijk na het aannemen van een nieuwdgrieymoon
effect) maar neemt al snel weer af na enkele jarkar(gover effecy
1 Jobsatisfactie kan Bankelijk zijn van genetische factoren
A Sommigemensen worden minder beinvioed door veranderingen in job status,
werkcondities en doelen
A Persoonlijke neiging naar geluk of ongeluk fluctueert weinig over deriijd
omstandigheden
Jobsatisfactie meten:
1 Anoneme vragenlijst: vrijwillige deelname
9 Job Descriptive IndeIDIl)meet inkomen, promotie, toeicht, aard van het werk en
1TFNF{GSNRAGASTSY Sy 02fftS3lQa
1 Minnesota Satisfaction QuestionnairéMSQ)rating schaal voor verschillende niveaus van
satisfactie me 20 facetten
Jobsatisfactieolls:
1 10-13% van de werknemers elk jaar is niet tevreden met zijn/haar job
A De cijfers zijn waarschijnlijk hoger/anders: veel mensen zeggen tevreden te zijn met
job, maar zouden ook graag veranderen vanjplpbsatisfacte =/= geen job
dissatisfactie
9 Jobsatisfactie varieert per type job
A Arbeiders zijn minder tevrederad manages
1 Hoe tevredener de werknemers, hoe beter de economische gezondheid van een bedriji
A Hoge correlatie tussen jobsatisfactie van de werknemer enmdméiiéle prestaties van
het bedrijf
Persoonlijke karakteristieka en jobsatisfactie
1 Leeftijd: jobsatisfactie neemt toe naarmate men ouder wordt
A Verklaringen?

o Jonge werkers die zeer ontevreden zijn veranderen zodanig veel van jobs dat zg
verloop van tijcniet 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 voldoesring
zelfactualisatie; leeftijd en ervariny toegenomen zelfvertrouwen, competentie en
verantwoordelijkheid

1 Gender zeer verdeeld, er is niet echt een trend
1 Rasblanke werknemers rapporteren meer jobsatisfactie dan-bieinke werknemers
A Verklaring: nietblanke werknemers belanden vaker in de arbeid en lagere jobs
1 Cognitieve capaciteitgeen determinant van jobsatisfactie, maar wel gerelateerd aan het
soort job men kiest
A Intelligentie: mensen die te intelligentie zijn voor een bepaalde job rapporterendager
satisfactie door verveling
A Level van opleiding: hoe hoger opgeleid, hoe minder satisfactie (kleine trend)
o Verklaringhoogopgeleide mensen hebben hogere verwachtingen over hun job
A Mensen met een universiteitsopleiding rapporteren meer satisfactie danseredie
begonnen zijn aan een universitaire opleiding maar deze niet hebben afgemaakt

o0 Veel hogerdevel posities zijn enkel open voor universiteitsstudenten

9 Jobervaringsatisfactie neemt toe na een aantal jaar ervaring en blijft gestaag toenemer
A Altijd eerst honeymoon periode en hangover periobiig het starten van een nieuwe job,
maar de algemene trend is positief

O O OO0 O0Oo
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1 Gebruik van vaardighederveel STEMtudenten klagen dat ze de vaardigheden die ze
geleerd hebben in de universiteit niet kunnen toepassenun job, wat leidt tot
dissatisfactie

A Mensen zijn gelukkiger indien ze hun vaardigheden kunnen gebruiken

A 21 yySSNI O2yRAGASE 2F | OGASa @y 02fftS
neemt de satisfactie af

9 Jobcongruentiemate waarin de vereistenan een job overeenkomen met de capaciteiten
van een werknemer
A Hoge congruentie = hoge satisfactie

1 Organisationele rechtvaardigheidoe eerlijk vinden werknemers dat ze behandeld wordg
door het bedrijf?

A Onrechtvaardig: jobprestatie, jobsatisfactie en argationele toewijding nemen af

A Werknemers in een grote organisatie of autoritaire organisatie vinden de organisatio
rechtvaardigheid allicht laag

A Participatie in het maken van beslissingen kan bijdragen aan een gevoel van
organisationele rechtvaardigid, en dus aan meer jobsatisfactie en toewijding aan de
organisatie

1 Persoonlijkheid
A Emotionele stabiliteit emotioneel stabiele mensen hebben hogere jobsatisfagtie

betere prestatie en hoger inkomen)

A Vervreemding en locus van contraleverknemers metnterne locus van controle en laa
in vervreemding hebben hoge jobsatisfactie, jobbetrokkenheid en organisationele
toewijding

A Hoog zelfvertrouwen, zelfwerkzaamheid en laag neuroticisnpesitief gerelateerd aan
jobsatisfactie

A Type A persoonlijkheidachieement striving en impatience/irritability
0 Achievement striving positief gecorreleerd met jobsatisfactie
o Impatience/irritability : negatief gecorreleerd met jobsatisfactie

A Sociaal en institutioneel vertrouwenhoogste jobsatisfactie bij mensen die hier hagyg
scoren

A Consciéntieusheid en positief affe¢éxtraversie) hoge jobsatisfactie

A Negatief affect (neuroticisme)lage jobsatisfactie

1 Jobcontrole: mensen die meer controle kunnen uitoefenen over hun plichten zullen meg
gemotiveerd zijn om goed te prestn en zullen meer satisfactie ervaren
A Job controle zorgt voordiere mentale gezondheid, hogere levels van prestatie en

jobsatisfactie

9 Jobstatus hoe hoger de status van de job, hoe hoger de satisfactie
A Hoe hoger het level van de job, hoe meer kansen ewoldoen aan motivator noden
A Hogerelevel jobs hebben grotere autonomie, uitdaging en verantwoordelijkheid
A Entrepreneurs, technici, professionelen en managers ervaren meer jobsatisfactie
A Arbeiders, bedienden en verkopers ervaren minder jobsatisfactie

De mpact van werkloosheid

1 Job verliezen is stressvol voor werknemers en hun families
A Schuldgevoelens, wrok, depressie en angst
A Fysieke klachten, alcohan drugsmisbruik, scheiding, mishandeling, zelfmoord

1 Mensen met hogere jobs zien meer af van werklooditgin mensen met lagere jobs
A Zelfkritisch en defensief worden
A Veranderingen in levensstijl, verwachtingen, doelen en waarden

1 Veel mensen die hun job kwgeraken voelen zichedrogen sociaal contract werd gebroke

1 50+ers die hun job kwijt geraken hebbe?x zoveel kans op hartaanvallen

1 Negatieve reacties op ontslag kunnen geminimaliseerd worden door eerlijk te zijn over
redenen waarom iemand ontslaan werd

1 Nieuwe job vinden minimaliseert meestal de negatieve effecten van ontslagen worden

A De nieuwe jobmoet wel relatief beter zijn dan de andere: anders blijven de negatieve

effecten persisteren
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1 Wanneer een bedrijf heel veel mensen ineens ontslaat, worden de werknemers die mo
blijven ook beinvioed
A Meer job stress, lagere moraal en verlaagde job toengjdi
A Meer werk voor zij die overblijlven omdat het bedrijf de productie op hetzelfde level n
houden maar met minder werknemers
1 Onzekerheid over job:
A zwarte waknemers vertonen 4x meer depressie dan blanke werknemers
A Verminderde motivatie, welzijn en hogtesslevels
A Sterke correlatie met gezondheidsproblemen, negatieve attitudes tov werkgevers en
intentie om te verlopen
U Jobsatisfactie en otthe-job gedrag
9 Productiviteit: hoe hoger dgobsatisfactie, hoe beter de prestatie
A Jobsatisfactie beinvioed niet erlkde prestatie, maar ook de tevredenheid van klanten
en dus de winst van het bedrijf
A Collectieve jobsatisfactie is positief gecorreleerd met klantentevredenheid en loyalite
en met productiviteit en veiligheid, én met minder ontslag
1 Prosociaal en contrsociaal gedrag
A Hoge jobsatisfactie: meer prosociaal gedrag
A Lage jobsatisfactie: meer contrasociaal gedrag (in werknemers over 30)
1 Afwezighedenvaak gemeten met zelfrapportage (tot 208@fwezig), maar meestal meer
omdat mensen de neiging hebben om tederrapporteren
A Hoe minder streng een organisatie is mbt ziek zijn, hoe meer mensen afwezig zijn
A Hoe meer geld mensen verdienen, hoe memnsen denken dat ze het recht hebben o
tijd vrijaf te nemen
Maatschappelijke waarden: hoe permissiever, hoe meeeafgheden
Management: hoe permissiever, hoe meer afwezigheden
Economische conditieboe welvarender een bedrijf, hoe meer afwezigen
Jongere mensen zijn veel vaker afwezig dan oudere mensen
Wanneer veel mensen ontslagen wordeijn mensen minder vaak afwig
Persoonlijke factoren:
o Hoog positief affect: minder vaak afwezig
o0 Hoog in depressie: vaker afwezig
0 Hoge stresslevels: vaker afwezig
A Etnische variabelen en fysieke kenmerken:
0 Zwarten zijn vaker afwezig dan blanken indien ze geloven dat er weinig bebadg W
gehecht aan diversiteit
0 Obese vrouwen zijn vaker afwezig dan fobese vrouwen
o Obese mannen in verkoop en professionele jobs zijn vaker afwezig dan obese n
die managers zijn of werken in een bureau
A Afwezigheden verminderen: beloninggn erkennngssystemen invoeremoor
werknemers die niet of weinig afwezig zijn voor een bepaalde tijdsperiode
1 Ontslag jobdissatisfactie is gerelateerd aan zowel voorgenomen als echt ontslag
A Hoe groter organisationele toewijding, hoe minder ontslag
Meer ontslag indin er lage werkloosheidscijfers zijn en veel opportuniteiten
Lage emotionele instabiliteit: meer ontslag nemen
Jobs die hoge mate van creativiteit vereisen, zijn hoog in uitdaging, complexiteit en
autonomie en laag in organisationele controle en toezighhogere jobsatisfactie
Vrouwen nemen vaker ontslag dan mannen
Minderheidsvrouwen nemen vaker ontslag dan minderheidsmannen
Zwarte, latino en aziatische werkers nemen vaker ontslag dan blanke werknemers
Verschil ontslag en afwezighedeafwezigheden zijaltijd slecht voor een bedrijf, maar
ontslag niet persé
0 Functioneel ontslagslechte presteerder neemt ontslag
o Dysfunctioneel ontslaggoede presteerder neemt ontslag
De relatie tussen jobsatisfactie en inkomen

> I D D

> >

I v v >

i Waargenomen inkomensgelijkheid
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1 De waargenomerbillijkheid van salarissen is belangrijker dan de echte billijkheid
A aSyaSy RAS RSy1Sy RIG Kdzy altlFNAR&aaSy
waarschijnlijk tevredener met hun inkomen
A Real life voorbeeld van de equity theorie
1 Sterke positieve correlee tussen inkomensatisfactie en jobprestatie
1 Meeste mensen ontwikkelen persoonlijke standaarden van vergelijking obv het minimut
salaris dat acceptabel is, de salaris die ze denken dat ze verdienen en de salaris die z¢
dat colleg® verdienen
A Inkomensatisfactie wordt dan bepaald door de discrepantie tussen de standaard en
echte salaris
A LYRASY YSyaSy 3St20Sy RI(G -&ougderO2t t S|
inkomensatisfactie
1 Vrouwen worden minder betaald dan mannen voor hetzelfde werk
1 Etnische mindrheden worden minder betaald dan blanken
1 Velen denken dat familieleden die werken in een familiebedrijf meer worden betaald, m
eigenlijk is het omgekeerd: ze worden minder betaald, minder promoties en bonussen
U Betaling per verdienstémerit pay). inkonmen obv prestatie
1 Werknemers die beter presteren worden meer betaald
1 Probleem: managers zijn niet akkoord over welk gedrag of welke prestaties een hoger
inkomen verdienen
1 Inkomensverhogingen zijn gerelateerd atanmate waarin managers afhankelijk zijn n
expertise en steun van ondergeschikten
A Zeer afhankelijk = meer kans op loonsverhoging
1 Mensen die hoog op negatief affect scoren hebben meer baat bij dit soort betaling dan
mensen die hoog op positief affect scoren
A Inkomensverhoging voor goede prestatisbelangrijker voor introverte, pessimistische
en minder energetische werknemef@arkenning en appreciatie nodig gehad?)
1 Dit soort betaling is een veel betere motivator in arme landen dan in rijke landen
U Wageincentive systeemhoe meer eenheden geprodeerd, hoe hoger het loon
1 Werkt zelden in de praktijk
1 Veel werkers creéren eigen standaard voor goede productie tijdens een shift, en verang
deze niet ondanks de verhoging van het loon indien ze dat wel doen
Job betrokkenheid en organisationele toewijaly
i Persoonlijke factoren
91 Job betrokkenheid: leeftijd, nood aan groei en geloof in traditionele werkethiek
A Oudere mensen zijn dus meer betrokken bij hun job
1 Nood aan groei is belangrijk: jobkarakteristieken zoals stimulatie, autonomie, variéteit,
taakideniteit, feedback en participatie faciliteren dit
1 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
Organisationelgoewijding: mate van psychologische identificatie met een bedrijf
A Acceptatie van de waarden en doelen van het bedrijf
A Gewilligheid om moeite te doen voor de organisatie
A Sterk verlangen om geaffilieerd te blijven met de organisatie
Organisationele toewijdig is gerelateerd aan zowel persoonlijke als organisatidiaeteren
A Hoe langer een persoon bij een bedrijf werkt, hoe sterker de link tussen organisation
toewijding en jobprestatie
1 Wetenschappers en ingenieurs hebben minder organisationele toewigtiingandere
soorten jobs
1 Overheidswerknemers hebben minder organisationele toewijding dan werknemers in
privésectoren
U Organisationele factorenjobverrijking, autonomie, mogelijkheid om vaardigheden te gebrui

= =4 =

=

en positieve attitudes tov de werkgroep
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1 Hoe goter de waargenomen toewijding aan werknemers, hoe hoger de verwachting var
werknemers dat ze beloond zullen worden indien ze de organisationele doelen behalen
9 Hoog scoren in organisationele toewijding: meer toewijding aan programma om
werkkwaliteit te berorderen
1 Positieve relatie tussen waargenomen organisationele steun en organisationele toewijd
ijver, innovatieve management, jobprestatie en aanwezigheid
1 Organisationele toewijding is positief gerelateerd aan de mate van stetkmegen van
toezichthazRSNAR Sy O2ftt S3aFrQa Sy Iy RS YIGS
1 Positieve relatie tussen organisationele rechtvaardigheid en organisationele toewijding
mensen die geloven dat hun werkgever hen rechtvaardig behandeld zijn meer geneigd
affiliéren aan het bedrijf
1 Gender:
A Hoe meer vrouwen in de groep, hoe minder toewijding van de mannen
A Hoe meer mannen in de groep, hoe meer toewijding van de vrouwen
Soorten toewijding
1 Affectieve toewijding de werknemer identificeert zich met de organisatiegmialiseert de
waarden en attitudes, eschikt zich naar hun vereisten
A Correleert sterk met waargenomen organisationele steun
A Sterke positieve correlatie tussen waargenomen organisationele steun en affectieve
toewijding
A Waargenomen organisationele steuromdt bevorderd door steun van de toezichthoude
en erkenning> leidt tot hogere organisationele toewijding
A Hoog waargenomen organisationele steun is sterk gerelateerd aan minder ontslagng
A Reciproke relatie tussen organisationele steun en affectieve ijdew: beide versterken
elkaar
A Sterke positieve correlatie tussen affectieve organisationele toewijding en het humet
de prestatie van een werknemer
A Positief gerelateerd aan jobprestatie
1 Gedragsmatige toewijdingde werknemer is enkel gebonden aan aganisatie door
oppervlakkige factoren zoals pensioenplannen en anciénniteit
A Eris geen persoonlijke identificatie met de organisationele doelen en waarden
A Negatieve gerelateerd aan jobprestatie
1 Normatieve toewijding gevoel van verplichting om te blijvérij de werkgever
A Gevoeldat zich ontwikkelt wanneer werknemers benefits krijgen
Organisational citizenship behaviour (OCBXxtra moeite doen, meer voate werkgever doen
dan de minimum vereisten
T 9EGNY GF1S8Sy 2LYySYSyYysS @ NIKeingeh ih heBvel®sjHoddén3 |
regels volgens zelf wanneer niemand toekijkt en positieve attitude behouden
1 Modelwerknemers die het succes van een organisatie kunnen garanderen
9 Productiever en geven een betere servigenogere klantentevredenheig> hogee winst
voor het bedrijf
T h/. O2NNBftSSNI YSG RS adSNJGS Oly ONRSY
empathie, hoge jobsatisfactie en affectieve toewijding
I OCB wordt gefaciliteerd door ondersteunend leiderschap
I Hoogin OCB = hoog op consciéntieid, extraversie, optimisme en altruisme
A Ook teamgeoriénteerd

X

i

6.2 INLEIDING
Men praat vandaag de dag niet meer over motivatie
Eerder van

1 Commitment in welke mate voelen mensen zich betrokken bij de job/organisatids
welke mate willen ze daar blijven

1 Work engagemertin welke mate komen mesen met veel goesting naar het werk

9 Jobsatisfactiein welke mate halen mensen een plezierig gevoel uit hun werk
C Focus op gedragsmatige uitkomsteaxtra werk doen (streven), blijven bij het bedrijf,

het bedrijf aanraden, moeite doen, prestatielevel, anelehelpen

Maakt motivatie ook echt iets uit?

Commiment
Work engagement
Job satisfaction
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U Veel bedrijven meten motivatie adhv tevredenheidsvragenlijsten, en denken dan dat dit eg
indicator is voor prestatie, maar dit is een naieve assumptie
In de human relations benadering inn de jaren 60 had men faet eerst aandacht voor
motivatie en tevredenheid
U Als men met mensen praat, dan zijn ze tevredener
9 Als mensen tevredener zijn, gaan ze beter presteren?
U Als iemand individueel gemotiveerd is, zal die persoon beter pres{emmelaties van 0.18
0.43)
U Als een volledige business unit gemotiveerd is, zal het bedrijf meer winst nfakerlaties van

O- 13'029) Diependent variable and company W Liid Difference”
EXP ER | M ENT Customer satisfucton-loyalty
. . - - T IEpEny 16 505 14T pis
U DOELrelatie tussen satisfactie van o s 54 20% S5 3.1% s
Conpany O B 30% 135% L3905 pls
de Werknemer, engagement van de  compay o WTR A97% 1H1% pis
N . Company E BlA23% 7.5 4.56% pis
werknemer en business uitkomster ey (& o s - . —
. i ||||"|,|nE\.. . 1_1 |<-.: : ;|::_-'- .:.' -;- . g:
U OPZET: metanalyse Company ¢ i S g
1 Hoeveel verduil is er op Compaay 1 s 1% S e
uitkomstvariabelen als een Frodusdiety (331,001 s st -
afdeling hoger of lager scoortop £ _'\-_1 el i
engagement?laatste kolom) Dy 0 e et
U0 UITKOMSTe verschillen tussen A ay - oA v
afdeling van één bedrijf kunnen Company 8 106.3% o T
groot zijn: 80000 dollar tot 39000  Fomme: Yaow e 130% s
dollar verschil in winst 1""&:?__”'.‘;“% 158% IR 19.3% pis
. . . Company WV T1% T2% 3T p
ﬂ Als je binnen een bedrljf Company W 216% 19.5% '_g.gﬂ.i.at
. . Company X 11.1% 10,7% 5.5% pis
afdelingen hebt die meer of Company ¥ 218% 19,45 10.1% pis

minder gemotiveerd zijn, dan kan je dat aflezen uit de mate dat die afdelingen winst of
verlies maken
Wat komt eerst: motivatie of productiviteit?
U Zijn mensen eerst gemotiveerd en daardoor productiever of is het omgekeerd?
1 We ween dat er een relatie is tussen engagement en productiviteit, we weten alleen nig
goed hoe die werkt

Organizational
Citizenship
Behavior

High-Performance
Work Practices

: Increased Satisfaction
Pay With Pay
Efficiency
Organizational Financial Improved Satisfaction
and Benefits 7| With Sccurity
Market Performance

Enhanced Firm Attraction

Reputation

v

A

Overall Job
Satisfaction

Figure 1. Proposed framework for integrating the literature on high-performance work practices with the
present results,

U Dit model zegt daéengoede organisatie van een bedrijf eerst kor(htigh performance work
practices) ze investeren veel in hun mensen, leiden ze ggedselecteren de besten, betalen
32SRx X

9 Dit leidt tot meer productiviteit: bedrijven presteren beter en krijgen meer winst
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9 Hierdoor kunnen ze hun werknemers meer betabenefits en betere reputatie
9 Ditleidt tot algemene jobsatisfactie
C Een bedrijf dabeter presteert, zorgt ervoor dat mensen meer gemotiveerd zijn
U Studie het effect van motivatie op prestatie duurt langer dan het effect van prestatie op
motivatie

1 Impact van attitudes op prestatie vermindert na een jaar

1 De impact van prestaties op attitde vermindert pas na 3 jaar

1 Correlatie van @3 (zelfde correlatie van viagra met verbeterd seksueel functioneren)

Hoe authentiek is de bekommernis om tevredenheid?
U Tevredenheid hoort waarde op zich te hebben, het mag niet enkel ifv prestaties staan

X

6.3: WATIIS/MOTIVATIE?
De reden dat bedrijven geinteresseerd zijn in motivatie is de assumptie dat motivatie leidt tg
betere prestatie
U Wetenschappelijke studie van motivatie toont aan dat motivatie op het werk bésta
verschillende componenten:
T Intensiteit: in welke mate spant iemand zich in?
1 Richting voor wat werk je precies? (ouders tevreden stellen, jezelf trots maken, diplomg
0SKIfSy> X0
91 Doorzettingsvermogenmotivatie gaat erover dat je bepaalde obstakeds koverwinnen
U Er zijn twee soorten theorieén over motivatie:
1 Inhoudstheorieén de fundamentele vraag over waarom mensen werken, wat ze willen
bereiken, in welke behoeften hun werk voorziet
1 Procestheorieénhoe kan je verklaren waarom mensen bepaalde keunzaken op het werk,
welke psychologische processen/mechanismen liggen aan de grondslag van die keuze
Inhoudstheorieén
U alaf26Qa KA SNddMEK &
heeft 5 noden/behoeftes
1 Men heeft pas motivatie voor het
vervullen van een hoger gelegen noor

morality,
creativity,

spontaneity,
problem solving,
lack of prejudice,
acceptance of facts

alsde lagere noden vervuld zijn 2eiFactualization ——
1 Populair maar geen evidentie : A pecc‘:no'—lfd:t'llceer'sa::si:;;m:;;th&
i Eerder filosofisch van aard _
i Herzberg MotivatorHygiene theorie er / A T, S Rt \
ij i ity of body, of empl ¢, of :
zunt-twee soorten factoren die mensen . . | / ool Db e i s L2
motiveren

. o ISR e ————
1 Hygiene nodenindien niet vervuld PhYS'O'Oglca'/m sex, sleep, homeostasis,

wordt men ontevreden
A Indien wel vervuld echtemog geen tevredenheid, enkgéen ontevredenheid
A Geld, goede werkomstandigheden, goede

relaties, degelijke leiding Traditional view
I Motivator noden: indien vervuld wordt men -
tevreden Satisfaction Dissatisfaction
A Motiveren werknemers tot uitmuntende
jobprestaties Herzberg's Two-Factor Theory
A Verantwoordelijkheid, ontwikkeling, BT motivators
erkenning, groei Satisfaction No satisfaction
A Job enrichmentminder controle, stmulatie,
feedback, zinvol werk Hyolens o S ?]
No dissatisfaction Dissatisfaction

C Deze theorie klopt niet, Bn heeft
aangetoond dat satisfactidissatisfactie €één continuiim vormt
U aO/ tStfl yRQA: el MBnselij@ beficeeR &
1 Nood aan ackevement(N-Ach) in welke mate willen mensen uitblinken, iets bereieken
A Belangrijkste factor
A 1223 2L RSTS FTIFO0G2NJ a02NBy I YSSNI 6 SNJ
uitdagende en haalbare taken en johgllen in een omgeving werken waar ze

verantwoordelijkheid krijgen en ze willen erkenning en feedback krijgen

Inhoudstheorieén
Procestheorieén
al af 2gQa
hiérarchische
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
Ikeaeffect
Goalsetting
theorie

Goal commitment
Progress principle
Affective shift
model
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1 Nood aan affiliatie (Mff)
1 Nood aan macht (fPow)
1
0 Veel kritiek op deze methode

1

mensen presteren

A Goede voorspeller van jobpréstie
1

Prestatiemotivatie (nood aan achievement) is moeilijk te meten
A Men heeft het lang gemeten mdthematic Apperception Tesimpliciete, projecieve
test waarbij je een aantal figuren krijgt, en obv daarvan moet je een verhaaltje verzir

Laatste tijden betere scoringsmiddelen ontwikkeéNdAch is gerelateerd aan hoe goed

Er zijn twee doelstellingen die prestatiemotivatie kunnen bevredigen
A Mastery goals taakgericht: gericht op het verbeteren van jezelf tov vorige prestaties,

zoveel mogelijk bijleren, jezelf ontwikkelen
0 Kennis en vaardigheden op een hoger niveau lgem
0 Leidt tot betere jobprestaties en meer voldoening

A Performance goatscompetitiegerichtfocus op vegelijking met anderengericht op

beter presteren dan anderen

o Taken kiezen waarin je competentie demonstreert of taken vermijden waarin je

zou uithdinken

0 Gevaar voor burnout, stress en faalangst

1 Waarom verschillen mensen in die mastery en performance gdddszen hebben twee

verschillende visies over hoe zij zelf en anderen in elkaar zitten

A Entity theorie: alles is aangeboren

en ligt vast, je hebihet 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

0 Strevenperformance goalsa

A Incremental theorie alles kan

veranderen, je kan bijleren als je
maar hard werkt
0 Gaan voortdured op zoek

kunnen bijleren zodat ze
zichzelf kunnen verbeteren
o Streven mastery goals na

Entity theory

Een geboren leider!

Van een ezel maak je geen
koerspaard

Eens koppig, altijd koppig!

X-factor: je hebt het of je hebt
het niet

¢=) Incremental theory

% Geef nooit op, iedereen die
zware obstakels overwint, kan
nieuwe hoogten bereiken.

+ Het geheim van succes is hard
werken en nooit opgeven

+ Oefening baart kunst

< Genialiteit is 1% inspiratie en
99% transpiratie

- “Menselijke eigenschappen liggen

naar taken en situaties waar z¢

+ Zoeken bevestiging van hun talent
+ Vinden feedback ‘verspilde energie’

+  Voorkeur voor performance goals

grotendeels vast”
Prestatie door aangeboren talent

Tegenslag = teleurstelling en
opgeven

<=m3) Incremental theory

- “Menselijke eigenschappen kunnen
veranderen”

Prestatie na oefening en tegenslag

Tegenslag - volharding, leren uit
fouten

- Stellen uitdagende doelen voorop
Geven veel feedback aan anderen

—_—

4

- L]

Mastery goals

Firstborns

Fig. 1. Across-family analysis of the effects of birth order on mastery and performance goals A positive (or negative ) score indicates a higher (or lower) score compared to the

sample average, Error bars denote 0.95 confidence intervals

1 Eerstgeborenen hebben meer kans apastery goalsbij alles wat ze doen is er nog geen
referentiekader, je ouders vergelijken je egrstapjes niet met broer/zus

Performance goals

D Secondborns
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McClelland Maslow Herzberg

Self-
Actualization

Need for
Achievement

Motivators

Need for
Power

Esteem

Need for
Affiliation

Belongingness

D
=l N
=N
E==)

Safety

Physiological

Individual Situational
differences influences

U Job characteristics modelan Hackman en Oldhamwelke karakteristieken in de werkomgevin
zijn motiverend?
1 Need for growth individuele verschilsvariabele , mensen Ren hier hoog of laag op score
A Vooral personen die higroog op soren worden beinvlioed door karakteristieken van d
job
A Nood om jezelf te ontwikkelen
A Laag voor need for growth: als jech niet geinteresseerd bent in jezelf te ontwikkelen,
dan zal wat er in de omgeving gebeurt ook niet veel effect hebben
A Dezetheorie is dus enkel van toepassing op mensen die hoog scoraar achteraf heeft
men gezien dat die karakteristieken toch gelden voor iedereen
1 Welke factoren zetten need for growth om in jobprestatiegadrag?
A Variatie in vaardighedenmen moet verschiénde vaardigheden kunnen gebruiken (iets
wat altijd hetzelfde is en wat iedereen kan, is niet motivefen
A Taakidentiteit als je aan iets hebt gewerkt, moet je kunnen zien dat jij eraan hebt
gewerkt (trots zijn op het maken van iets)
Taakbelanghoe belngrijker een bepaalde taak, hoe meer je een bepaald doel hebt,
meer motiverend (als alles wat je doet onbelangrijk is, dan ben je gedemotiveerd)
Autonomie: als je zelf iets gedaan hebt, is het veel meer waard voor je (hoe meer
autonomie je mensen gdée hoe meer gemotiveerd ze gaan zijn)
Feedbackals je energie steekt in een taak, en je krijgt daar geen feedback over, dan
demotiverend (als mensen feedback krijgen, zijn ze meer tevreden over het werk)

Voorbeelden van hoge en lage taakkarakteristieken

Karakteristiek Woorbeeld
Variatie in vaardigheden
* Hoog De eigenaar/monteur van een garage die elekinsche reparaties uitvoert, motoren
verbouwt, werkzaamheden aan chassis verricht en met klanten omgaat
*Laag Een werknemer in een autofabriek die acht uur per dag autolak opspuit
Taakidentiteit
* Hoog Een timmerman die een meubelstuk ontwerpt, het hout uitkiest, het meubel maakt en
perfect afwerkt
*Laag Een werknemer in een meubelfabriek die tafelpoten maakt aan de draaibank
Taakbelang
* Hoog Patiénten verzorgen op de intensive-care afdeling

* Laag Vloeren dweilen in een ziekenhuis

Autonomie
* Hoog Een telefooninstallateur die zijn werk zelf indeelt, zelfstandig bezoeken aflegt en de beste
techniek uitkiest voor een installatie

*Laag Een telefoniste die binnenkomende gesprekken volgens een gedetailleerde
standaardprocedure moet athandelen
Feedback
* Hoog Een werknemer in een elektronicafabriek die een modem in elkaar zet en test
* Laag Een werknemer in een elekironicafabriek die een modem in elkaar zet en doorstuurt naar

iemand van de kwaliteitscontrole, die het apparaat test en zonodig bijstelt
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1 Eris veel onderzoek dat deze 5 factobmvestigt:als deze kenmerkefbetekenis,
verantwoordelijkheid en erkenning@anwezig zijn, dan zijn mensen meer gemotiveerd in |
job, er is minder turnover en minder absenteisme

1 Vroeger dacht men dat werkgevers gewoon moesten zorgen dat de arbeidsaaroien
goed waren en dat mensen betekenis zagen in hun eigen werk
A Men moet eigenlijk ook aan de medewerkers duidelijk maken wat het globale doel vi

organisaties is, PERCENTAGE WHO AGREE
zodat ze ook I feel the work | do makes &m%ggﬂfmems
daar betekenis an impact (not “justa job”) communicate purpose
in zien I am inspired and encouraged do not communicate
< .. to strive for continuous purpase
A Wais jouw improvement and to take my
bijdrage aan de performance to the next level
maatschappij KPMG is a great
vanuit jewerk? place to work
o Dit vragen I am proud to work
aan for KPMG
mensen
I rarely think about looking
deed ze er for a new job
beter over
nadenken 0 20 40 60 80 100%s

en zich meer identificeren met hunko
0 Mensendie hun sommen paraat kunnen opsommen en communiceren zijn veel 1
ASY20ABSSNR 2L) KSG ¢SNJ X 3IStR Sy | dzj
motiveert mensen op een fundamenteler niveau als ze de betekenis van hun we
de organisatie inzien
-  EXPERIMENT
U DOEL: welke kenmerken van jobs zijn motiverend?
i OPZETmensen maken legliguurtjes
1 Condl: de gemaakte figuurtjes worden mooi op tafe
gezetzodat participanten goed kunnen zien wat ze
gemaakt hebbelifbetekenisvolle conditie)
1 Cond2: elk figuurtje wordt afgebroken als je er klaar
mee bent

Meaningful

=
)
~

Humber of subjects

Ll LE LT LI T T3]

U UITKOMSTe betekenisvolle conditie was veel Bumbar ‘af Biouiclay

motiverender omdat ze een soort vooruitgang ziet staa
1 Mensenhebben minder geld nodig en houden de -
taak langer vol
C De betekenisvolheid van een taak is belangrijk
-  EXPERIMENT

i DOEL: welke kenmerken van jobs zijn motiverend?

i OPZETmensen krijgen papiertjes met instructies om
origamifiguurtjes te maken | Tmowes S Ix AL ARK

1 Ze werden hiervor betaald, en konden een stuk van
hun eigen geld investeren in die figuurtjes
1 Vragen hoeveel geld ze voor de figuurtjes
zouden betalen?

i UITKOMST: mensen boden veel meer geld vo
hun eigen figuurtjes dan voor de figuurtjes van
iemand anders $0.20

1 lkeaeffect: ds mensen zelf iets in elkaar
steken en er zelf verantwoordelijk voor zijn, so.10
gaan ze er meer waarde aan hechten
C Opnleuvy zien we dat de $0.00 | |:|
betekenisvolheid van werk van belang ! Builders' Bids ~ Non-Builders' Bids Non-Builders' Bids
- Procestheorieén: hoe worden behoeftes tﬂrljl*,ui"dm' 0-:)Bui‘1dclrs' m(w)l-lxncqs'
vertaald in concreet gedrag? e e e

Sisyphus

=

HNumber of subjects

$0.40

$0.30




a GoaLsettlng theorie van Locke en Lathammensen met specmeke en moelluke doelen doen
0SGSNI RIYy YSyaSy YSi SSy WwWR2S 2S5 06SaidQ R
i Als mensen concrete doelen hebben gaan ze beter presteren, waarom?
A Aandacht: focust je aandacht
A Energie: je gaat meer inspanning valertaak doen
A Volharding: je gaat je langer inspannen
A Kennis en strategiglieuwe en effectievere strategieén bedenken om de doelstellinge
bereiken
1 Bijkomende studies:
A Betere prestatie indien:
0 Mensen zelf hun doel mogen kiezen
0 Mensen heel nauw betrokkezijn bij het doel (ze vinden het belangrijk)
0 Ze kunnen reflecteren over die doelen
0 Ze kunnen die doelen publiek maken
1 Goal commitment deelnemen in hetooropstellen van doelen, reflecteren over doelen,
doelen publiek maken
A Verhoogt prestatie
1 Progress priciple: feedback krijgen over vooruitgangrhoogt prestatie
EXPERIMENT
i DOEL: goalsetting theorie in de praktijk: uitval aan de universiteit van studenten beperken
i OPZETelke student die begint aan de opleiding moet neerschrijven wat zijn/haar doelgtédlir
wat ze willen bereiken en hoe ze dat gaan doen
1 Zo gedetailleerd mogelijk over nadenken en neerschrijven
1 Dat moest samengevat worden in één zin
1 Dan werd een foto genomen en posters gemaakt die overal werden rondgehangen in d
universiteit
0 UITKOMSTtudentenvielen minder uit
1 Werkte het beste bij mannen: vrouwen presteerden sowieso al beter, dus het effect waj
beter zichtbaar bij mannen
A Mannen haalden vrouwen zelf volledig in!
1 Minderheidsleden vielen ook minder uit tov blanke studenten

S2A ————female R L
B0%

ik % ——athriz minarity
5% 5%
0% - 0%
B&%. 5%
BO% Ei

B5% S

D% 0%
45% %R
40% 0%
5% % .
convol cobort 1 convol cohon 2 control cahatt 3 inkervention cahant coritral cahort 1 conal cxhoit 2 control cohon 3 inber entian cokor
EXPERIMENT

i DOHR: wat is het effect van feedback
inciol WNTSPSIN WWHAT HAPPENS ON A GREAT WORKDAY?
(progress prmCIp e) Op motivatie” On 76% of their best days, diarists mentioned progress,
u OPZET: dagboekstudie: mensen making it the most frequently reported type of event on
. . those days.
moeten beschrijven wat ze die dag - .
d hebben ob het werk hoe hetlitg When workers sense they’re making headway,
gedaan P ! their drive to succeed is at its peak.
werk was geweest, wat er aIIemaaI" e R
gebeurd was en hoe ze zich daarbij WORST DAYS 53%
boelden 43 a3
0 UITKOMST: ddagen waarop mensen
het meest gemotiveerd waren, ware
de dagen waarop mensen het gevoe
hadden dat zele meeste vooruitgang ERGEEES INSTRUMENTAL  INTERPERSONAL COLLABORATION  IMPORTANT
boekten

SUPPORT SUPPORT WORK

54




EXPERIMENT
U DOEL: affective shift model van Ronald
Bledowtesten
0 OPZET: mensen rapporteren hun 1. e
gemoedstoestand 2x per dagide | E | T
voormiddag en in de namiddag
1 Leidt een blije stemming gedurende
de hele dag tot de meeste motivatie?
0 UITKOMSTombinatie van voormiddag
slechte stemming en namiddag goede
stemming leidt tot de meeste motivatie
I = the affective shift modelfovork
engagement

a) 5.5

--m--High Positive
Mood

(aftermoon)

—t— Low Positive

3,5 Mood

{aftermoon)
1 —_—

Work Engagement (aflernoon)

Low Megative Mood
(morming)

High Megative Mood
{morning)

X: 6.4:NUT' VAN VERLONING

Hoe belangrijk is geldZinden we evidentie voor het belang van geld?
Er zijn verschillende theetische perspectieven
U Reinforcement theorie geld heeft een positieve invloed, het functioneert als een bekrachtig
U Intrinsieke vs extrinsieke motivatiegeld heeft een negatieve invioed
1 Mensen verliezen interesse en motivatie in taken als ze ervooohdlavorden
U Valenceinstrumentality-expectancy theorie geld heft een positieve invioed
1 Hard werken leidt tot een positieve beoordeling (expectaneypositieve beoordeling leidt
tot een beter loon (instrumentality}> loon is erg belangrijk want daarrki vanalles mee

kopen (valence)
Individuele @ Beloningen van @

Individuele @
prestaties de organisatie

inspanning

Persoonlijke
doelen

@ Verband tussen inspanning en prestaties
@ Verband tussen prestaties en beloning

@ Verband tussen beloning en persoonlijke doelen

1 Expectancy verhogercompetenties verbeteren (VTO)
1 Instrumentaliteit verhogen transparant beloningsbeleid
1 Valnce verhogenbeloningen afstemmen op behoeften
Wat zegt empirisch onderzoek?
U Loon heeft een positieve invioeganotivatie en prestatichoe meer mensen verdienen, hoe
meer gemotiveerd ze zijn
i Opgelet voor potentieel negatieve effectamet positieve effect van loon op motivatie geldt
enkel als er een duidelijk link is tussen de individuele objectieve prestatiehienioon
1 In meeste jobs is er geen duidelijke ligiewoon een vast maandloon
A Hangt dus af van het soort jobs of soort taken
Sociale vergelijking in verloning: equity theory
U Motivatie en jobsatisfactie worden bepaald door 3 elementen:
1 Mijn outcome/input ratio:
A Input: wat steek ik in mijn werk? (inspanning, tijd, kennis, vaardigheden)
A Outcome: wat krijg ik van mijn werk? (geld, erkenning, promotie)
9 Outcomel/input ratio van anderen
A Input: wat steek jij in je werk?
A Outcome: wat krijg jij van je werk?
1 Beoordelng van rechtvaardigheidwe gaan onze ratio vergelijken met de ratio van ander
A Of andere al dan niet beter of slechter af zijn dan jij gaat je motivatie en tevredenhei
bepalen

A Moeilijk te bepalen met wie we vergelijken

Reinforcement
theorie
Intrinsieke vs
extrinsiele
motivatie
Valence
instrumentality
expectancy theorie
Equity theory
Overreward
inequity
Underreward
inequity
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U Dit vergelijken heefeen biologsche basis: mensen B v
ou

en dieren zijn heel gevoelig voor het feit of we Other

hetzelfde terugkrijgen voor een bepaalde inspannin Outcomes
gKrijg p p Overrevyard

als anderen Inequity

1 Overreward inequity dezelfde inpugeven als

een ander, maar er meer voor terugkrijgn
verhoogt motivatie

1 Underreward irequity: evenveel input geven als
een ander, maar minder outcome krijgen dan eel
anderA verlaagt motivatie

1 Het kan ook zijn dat de outcome
hetzelfde is, maar dat de input verschili

Underreward
Inequity Outcomes

3.996

- EXPERIMENT 3000 1
i DOELwat bepaaltloontevredenheid?
Equity theorie Mo

U OPZEToontevredenheid nagaan bij 2900 7

participanten
1 Gemiddelde loon = 3996 euro
1 Interne vergelijking: men denkt dat een

2400 +

1900 +~

./'

persoon met dezelfde job binnen 1400 + . ‘ - .
hetzelfde bedrijf meer verdient Huidigloon m';‘;:;fng mEr;‘;ifj::m Startloon  Loon 3 jaar
1 Externe vergelijking: men denkt dat eer.
persoon met dezelfde job binnen een ander m\
bedrijf nog meer verdient 5%,

U  UITKOMST: we zijn geneigd te denken dat andere | . ogeiis ~—_
mensen meer verdienen dan ons
1 Wat bepaalt loontevredenheid? Extome 15% (PRS——
A De effectieve loon = 53% =

Interne vergelijking = 27% /__,mr-
Externe vergelijking = 15% Suaroon -

Men laat zich dus bijna even veel beinvioeder
door wat anderen verdiener{42%) dan door S —
wat je echt verdient (3%)

9 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
0 DOEL: hoe vergelijken wesloon?
Opwaarts of neerwaarts?
U OPZET: participanten vragen stellen:

1 Hoeveel denk je dat de minst
bedeelden verdienen met een
gelijkaardige job?

1 Hoeveel denk je dat de best
bedeelden verdienen met een
gelijkaardige job?

1 Hoeveel denk je dat iemand gemiddelerdient met een gelijkaardige job?

0 UITKOMST: loontevredenheid wordt vooral bepaald door opwaartse vergelijking

9 Laterale en neerwaartse vergelijking zijn minder van belang

1 Frustrerend: er is altijd wel iemand die meer verdient: als je opslag #djgivad je een
beetje meer tevreden, maar je gaat uiteindelijk weer op zoek naar iemand die meer ver
dan jij

A Toch zijn we niet tevreden als we het meest verdienen van iedereen: jaloezie van
iedereen die zich vergelijkt met jou

-azh

> > >




C Zelfdeterminatietheorie

- Vooreeld examenvraag
U Hiernaast ziet u een grafiek uit de LEGO studie van D

I NASte Sy O2fttS3aFrQa owunn

uitspraken is correct?

a) Deze resultaten sluiten aan bij de tvfactor theory
van Herzberg; het betekenisvol maken van een tag
is immers een manier om te voldoen aan motivator
behoeften SN S e S N e SR

b) Deze resultaten sluiten aan bij de tvfactor theory kb el o
van Herzberg; het betekenisvol maken van een tag
is immers een manier om te voldoen aan hygiene
behoeften

c) Deze resultaten sluiten aan bij de tviactor theory
van Herzberg; het betekenisvol maken van een tag
is immers een manier om te voldoen aan equity
behoeften

d) Deze resultaten kunnen niet geinterpreteerd

Meaningful

W
—
~

-

w

&

Number of subjects

o = M oW

Sisyphus

=
=

A W o o~

Number of subjects

e = N ow

Number of Bionicles

worden vanuit de twefactor theory van Herzberg

X+ FUTURE/WORK SELF
- Hou een dagbhoek bij gedurende 1 week
0 Scoor je humeur vani 2x per dag
U Hoe productief was ik als studenten?
U Reflectie?
1 Onder wdke omstandigheden werk ik best?
1 Wat zijn factoren die bij mij een rol spelen?
1 Hoe kan ik mezelf gemotiveerd houden?

GastollegelJulie RosseeReflectie

X WATIIS:REFLECTIE?
- Reflectie is systematisch
U Seltexplanation het analyseren van je eigen gedragesm verklaring zoeken voor falen of
succes
U Dataverification: nadenken over welk andere gedragsmogelijkheden er waren
U Feedbackwat heb ik geleerd en hoe zou ik me gednagn de toekomst?
- Onderscheid reflectie met andere concepten
i Ruminatie maladaptieveongestructureerde reflectievaarbij je negatieve gevoelens herkauw
i Mindfulness van moment tot moment bewust worden van je eigen ervaring zonder
beoordeling

Selfexplanation
Dataverification
Feedback
Ruminatie
Mindfulness

X: REFLECTIE EN PRESEXPHEHRIENTEN
-  EXPERIMENT
i DOELwat is het effect van systematische reflectie via atte@ent reviews (AERS) op
leiderschapsontwikkeling?
U OPZETmasterstudenten in business administratie (MBWyden9 maandopgevolgd mbt hun
leiderschapskwaliteiten

Developmertal Experiences

Team I&jd«nhlp & Inl.wn\hlp MBA Case
Bullding Teamwork Search Competition
OfF-Site Simulation Process e

July August September October November December January February  March
Survey #1: Survey #2: Survey #3:
Individual Leadership, Lcadership,

Differences Time | Time 2
(Participant, (Facilitator) (Facilitator)

Archival)

* = AER for experimental cobort; general reflection
scssion for control cohort
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1 Verschillenle oefeninger(teambuilding,
leiderschap en teamwork simulatistages
zoeken thesis competitiefloorheen de 9
maand om leiderschap te stimuleren

A Elk van deze taken zou leiderschap
stimuleren

1 Condl: geen systematische reflectie na
elke oefening

1 Cond2: syematische reflectie na elke
oefening

U UITKOMST:

1 Positieve effecten van gestructureerde
reflectie op ontwikkeling van
leiderschapskwaliteiten (correlatie van
0.18)

EXPERIMENT

i DOELeffect van reflectie op strategisch
denken
0 OPZET3 condities:

1 Positieve éedback

1 Negatieve feedback

1 Ambigue feedback

i UITKOMST:

1 Positieve feedback: reflecteren heeft
geen effect op strategisch beslissen

1 Negatieve feedback: reflectereheeft
een positief effect op strategisch
beslissen (hoe meer reflectie, hoe beter
de beslissngen)

1 Ambigue feedback: reflecteren heeft
een negatief effect op strategisch
beslissen (hoe meer reflectie, hoe
slechter de beslissingen)

Table 4
Results of Hierarchical Regression Analysis for Leadershi
Development

-

5

wow
w

w

Strategic decision making
=

=]
=)

Variable Model | Model 2
Control vanables
Age A2
Gender -0l
International status 02
Cognitive ability -0l
Amount of work experience -.13
Developmental challenge 01
Conscientiousness 14*
Emaotional stability - 05
Openness to experience o7
Extraversion 17"
Agrecableness 01
Leadership (Time 1) 70~
Main effect of AER program
AER A8

Hypothesized interactions
AER x Cognitive Ability
AER x Amount of Work Expenence
AER x Developmental Challenge
AER x Conscientiousness
AER x Emotional Stability
AER x Openness to Expenence

R A2 35
AR? 03
AF 1139 7407
Model F 1139~ 1126

---Positive
feedback

—MNegative
feedback

——Ambiguous
feedback

M =168

M
~

=]
(5]

Reflection -15D Reflection +15D

EXPERIMENT
U DOELeffect vanpositieve zelfeflectie opde energie varmle leider
i OPZET:

1 Condl: leiders Level 1

reflecteren paitief
over zichzelf

1 Cond2: leiders
reflecteren niet over
zichzelf (controle)

i UITKOMSTeiders uit
condl ervaren minder
uitputting, en dus meer

Wel’kengagement Figure 1. Conceptual and estimated multilevel path model. The paths involving positive affect were modeled
and tested but not hypothesized. Main effects and other controls excluded for parsimony. Table 2 reports full
model as tested. See the online article for the color version of this figure.

58




1 Werkengagement leidt tot ® Manipulation
verhoging van waargenomen
sociale impact en clout(?Rwee
kenmerkenvan de influence van
leiders op het werk)

1 Replicatie van het depletie
verminderend effect van
positieve zelfreflectie bij leiders,
maar niet bij nodeiders

EXPERIMENT

U DOEL: effect van dagelijks positief
reflecteren over het werk opet

Depletion

verhogen van persadijke bronnen Leaders Non-Ls
(hoop en optimisme) en het verminderen van wtputtlng (emotionele en fyS|eke U|tputt|ng) k
verzorgers
a OPZET P —
1 Interventie conditie: s
verzorgers 40

reflecteren positief
over het werk

9 Controle conditie:
verzorgers
reflecteren niet

1 Interventie e
controle conditie
vergelijkenop 3
tijdstippen:

nal Exhaustion
\
abgue

loan F

.

Mean Emotk

A Preinterventie Figure 1. Development of means of emotional exhaustion and fatigue for the intervention and control groups
A Postinterventie across pre (T1), post (T2), and follow-up (T3) measurements.
A Twee weken followup
0 UITKOMST: minder uitputting in de interventie conditie
1 Zowel emotionele als fysieke uitputting was verminderd na de interventie en in de fapov|
EXPRIMENT

BUILDING POSITIVE RESOURCES: EFFECTS OF POSITIVE EVENTS
AND POSITIVE REFLECTION ON WORK STRESS AND HEALTH

JOYCE E. BONO
University of Florida

Effects of the Positive Reflection Intervention on Stress and Health®

Evening Evening Systolic Physical Mental Work
Variables Stress Blood Pressure Complaints Complaints Detachment
Intervention period -.16** (.08, 21.80) 0.99 (.81, 1.23) —-.07** (.03, 2.48) -.07* (.08, —2.26) 06 (.07, 0.89)
Intervention cumplalad =.07** .03, —2.43) .36 (.42, 0.86) —.11** [.02, —4.61) -.04** (.01, -2.75) .06* (.03, 2.22)

* Values are unstandardized HLM coefficients (s.e., f]. n = 61 participants; 773-838 observations, df = 60, 771-836. “Intervention
period” is the comparison of study days 1-7 (preintervention) to days 8-15 (intarvention pericd). “Intervention completed” is the
comparison of days when individuals actually completed the intervention to days when they did not.

*p< .05
**p< 1
U DOELeffect van positieve gebeurtenissen en positieve reflectie op werkgerelateerde stresg
gezondheid
U OPZET?

U UITKOMST: zowel positieve gebeurtenissen (waar we geen controle over hebben) en pos
reflectie (waar we wel controle over hebbezi)n geassocieerd met lagere stresslevels en bet
gezondheid

1 Op het eind van de dag positief reflecteren kan leiden tot minder stress en verbeterde
gezondheid in de avond
C 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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X VERSCHILLENDE SOORTEN REFLECTIE
- Het moment waarop men reflecteert
U Preevent review voor de situatie Zgplaatsvinden
1 Welke actie zal ik ondernemen als er plats iemand in het teanvaley

Pre-event review
In-action review
After-event review
Team reflexivity

U In-action review tijdens datde situatie plaatsvindt Debriefing
1 Oké, er is iemand weggevallen, onderneem ik best A of B? Factual reflection
U After-event review na dat desituatie heeft plaatsgevonden Countc_arfactual
1 Gisteren heb ik A beslist toen er iemand is weggevallen reflection
{ Hé
. A am H3
| Re 5 = Team Performance FIGURE 1 Relationships between task type,
Tising L __7" timing, in-action team reflexivity, and
performance
Examples "Ok, we have an unresponsive 6-month “We could go for X or Y now, maybe we  “First let’s intubate the patient, then
old boy with fever and increased heart first try X, what do you think?* administer X before we then continue
rate. We already administered *We already administered X, should we withY,”
adrenaline and draw blood for the really give some more?” “Our top priority now is oxygenation, let's
blood gas analysis and pulse is very ventilate first and after that get ready for
high now.” intubation by preparing equipment and
drawing up medications”
- Met hoeveel reflecteeje?
0 Individueel
U Inteam =team reflexivity = debriefing
- Vorm van reflectie
U Factual reflection wat heb ikgedaan?
U Counterfactual reflectionwat zou ik kunen gedaan hebben?
Hoofdstuk 7: Leiderschap
X+ 7.1: BOEK P18[777 Theorie X
- De kwaliteit van modern leiderschapeen cruciale factor op de werkplaats Theorie Y
U Scientific managemenf{Taylor) productiviteit verhogen door werknemers te zien als Contingentie
uitbreidingen van de machinele ze opereren (filosofische positie) theorie van
f  Werknemers werden gezien als dom, lui en leugenachtig leiderschap
f Ze moeten gecontroleerd wordedbor toezichthouders Taakgeschte leider
U Human relations detevredenheid van werknemers is een organisationele verantwoqkdhelid Persoonsgerichte
leider

I Hawthorne studies aandacht geven aan werkers ipv aan het productiemateriaal
A Leiders werden getraind om werknemers hun eigen tempo te laten stellen, pauzes t
nemen en sociale groepen te vormen
U Theorie X en theorie Y
1 Theorie Xmensen zijn lui en haden niet van werken, daarom moeten ze geleid en gestu
worden
A Neemt aan dat meeste mensen geen ambitie hebben en verantwoordelijkheitaait d
weg gaan
A Compatibel met scientific management bareaucratie een formele ordelijkeen
rationele manier onbedrijven te organiseren
1 Theorie Ymensen halen bevrediging uit hun werk en functioneren het beste onder een
leider die hen toelaat om te werken voor persoonlijke en organisationele doelen
A Compatibel met de human relations movement, en met een particpati
democratische stijl van organisatie
A Vb MBO (hoofdstuk 5: management by objectives): prestatiebeoordeling doermate
van participatie van de werknemer in het stellen van doelen voor jobprestatie en
persoonlijke groei
- Leiderschapstheorieén
U Contingertie theorie: de effectiviteit van een leider wordt bepaald door de interactie tussen
persoonlijke karakteristieken van de leider en de eigenschappen van de situatie

1 Er zijn 2 type leiders:

Pathgoal theorie
Directief
leiderschap
Ondersteunend
leiderschap
Participatief
leiderschap
Achievement
oriented
leiderschap
Leadermember
exchange
In-group
werknemers
Out-group
werknemers
Supervision
Leadership
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i

A Persoomsgericht
A Taakgericht
1 Welk type leider effectiever is, &ghankelijk van de controle over de situatie
A 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

A Hoge controlepopulaire leider, gestructureerde/routineuze taak en autoritai o
discipline uit te oefenen
0 Vb een sergeardie populair is bij de soldaten

1 Eentaakgerichte leiderns goed in situaties met heel veel controle of heel weinig controle
1 Eenpersoonsgerichtdeider is goed in situaties met matige controle
Path-goal theorie focust op de soorten gedragingen die leiders zouden moeten vertonen o
hun ondergeschikten toe te laten persoonlijke en organisationele doelen te behalen
91 Leiders kunnen de motivatie, satisfactie en jobprestatie van ondergeschikten verbetere
door beloninga toe te dienen die afhangen van het bereiken van bepaalde doelen

A Effectieve leider helpen werknemers persoonlijke en organisationele doelen te beha

door de paden die ze zouden moeten volgen aan te tonen
1 Er zijn 4 leiderschapsstijlen die het behalen gaalen voor werknemers faciliteren:

A Directief leiderschapde leider vertelt de ondergeschikte wat en hoe ze iets moeten d

A Ondersteunend leiderschapde leider uit bezorgdheid en steun voor de ondergeschiki

A Participatief leiderschapde leider laat adergeschikten toe om deel te nemen aan
beslissingen die hun werk beinvioeden

A Achievementoriented leiderschapde leider stelt uitdagende doelen voor
ondergeschikten en benadrukt hoge levels van jobprestatie

1 Het meest effectieve type leiderschap hangvah de karakteristieken van de situatie en d
attributen van de ondergeschikten

A Werknemers met weinig vaardigheden hebben het meeste baat bij directief leidersck

A Werknemers met gesofisticeerde vaardigheden hebben het meeste baat bij
ondersteunend leideshap

9 Leiders moeten de aard van de situatie en de capaciteiten van hun ondergeschikten ac
kunnen inschatten

Leadermember exchangefocust op hoe Ieier-volger relaties het leiderschapsproces

beinvlioeden

1 Andere modellen focussen te veel op gemidddilderschapsstijlen en negeren individuelg
verschillen in ondergeschikten

A De dyades tussen leideplger moeten apart in beschouwing genomen worgeant
leiders gedragen zich anders bij elke volger

1 Er zijn twee type werknemers

A In-group werknemers de letler ziet hen als competent, betrouwbaar en hoog
gemotiveerd

A Out-group werknemers de leider ziet hen aincompetent, onbetrouwbaar en laag
gemotiveerd

1 Er zijn twee leiderschapsstijlen

A Supervision leiderschap is gebaseerd op formele autoriteit
o0 Voor outgroup werknemerstaken toebedelen digveinig capaciteiten en

verantwoordelijkheid vereisen

A Leadershipinvioed wordt uitgeoefend via overtuiging
o Voor ingroup werknemers: belangrijke en verantwoordelijke taken toebedelen

1 Evidentie voor dit model:

A De kwalitét van de leidewolger relatie kan verbeterd worden met training: meer
leadership dan supervision, verbeteringen in jobsatisfactie en productiviteit, daling in
aantal fouten

A Ondergeschikten die beweren een gisel MX met hun leider te hebbegeloven @k dat
ze frequenter communiceren met de leider dan werknemers met een lage LMX

0 Hoge LMX = lgere prestatiebeoordelingen, ook al communiceren ze even freque

Implicige
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
Leadershipmotive
pattern (LMP,
McLelland)
Unrealistic
optimism fallacy
Egocentrism
fallacy
Omniscience
fallacy
Omnipotence
fallacy
Invulnerability
fallaxy
Selfmanaging
work teams
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A Indien hoge LMX in een dyade, dan kunnen ondergeschikten onder bevel van de lei
vrijwillig negtieve kritiek opvragen aan anderen, en dit dek harte nemen
Hoge LMX = werknemers voelen zich gesterkt (individueel en in tedmiyt tot grotere
jobsatisfactie en verbeterde prestatie
Hoe hoger het LMX, hoe meer organisationel citizenship beha(@oB)
Hoge LMX verbetert de attitudes van werknemers tov de organisaties en haar klantg
Hoge LMX verhoogt jobsatisfactie en prestatie bij virtuele werknemers
LMX is hoger wanneer de groep en leider van dezelfde gender zijn en dezelfde groe
delen(nood aan achievement en accomplishment)
Introverten worden negatief beinvioed door lagere LMX levels, extraverten ondervin
hier geen negatieve effecten aan
A Waargenomen organisationele ste(merceived organisational support P@8jgt ervoor
dat leiders lun ondergeschikten meer steunen, wat op zijn beurt het LMX level verho
0 Leiders die zich gesteund voelen door hun meerderen, steunen hun ondergesch
meer, wat de leidewolger relatie verbetert
U Impliciete leiderschapstheorieeen goede leider wordtdpaald door je vorige ervaringen met
verschillende soorten leiders
1 ledereen ontwikkelt zijn/haar eigen impliciete theorie of visie van een ideale leider door
vroegere ervaringen met verschillende soorten leiders
A Als je nieuwe baas in dat beeld past, damje dat een goede leider
1 Suggereert dat iedereen als een goede leider geclassificeerd kan worden, zolang ze vg
aan het mentale beeld van hun ondergeschikten
A Dit maakt leiderschap zeer subjectief
A Er zijn geen objectieve criteria die een persoon eeedg of een slechte leider maken
A lemand is enkel een goede leider indien zijn/haar gedrag overeenkomt met onze
verwachtingen
9 Dit betekent niet dat het er niet toe doet welk gedrag een leider vertpampraktische
termen in leiderschap nog steeds bepetdt attributen die geaccepteerd worden op de
werkvloer
1 Er zijn 4 trekken geassocieerd met goed leiderschap
A Gevoeligheid
A Intelligentie
A Toegewijd zijn
A Dynamisme
1 Er zijn 2 trekken geassocieerd met slecht leiderschap
A Tirannie
A Masculiniteit
Leiderschapsstijle
U Autoritaire en democratische leiders:
9 Autoritaire leider: de leider maakalle beslissingen en vertelt de volgers wat ze moeten d
A Meest effectief in stressvolle situaties waar snelle reactie en efficiénte prestaties ver
zijn (vb brandweer)
1 Democatische leider de leider en volgers praten over problemen en maken beslissinge
samen
U Transactioneel en transformationeel leiderschap:
i Transactionele leiderfocust op sociale interacties tussen leiders en volgers, obv de
percepties van de volgers en derwachtingen van de capaciteiten van de leider
A ldentificeren de noden van hun volgers en belonen die noden in ruil voor een bepaa
prestatieniveau
Focus op het verhogen van efficiéntie van bestaande routines en procedures
Volgen bestaande regels
Meest effciént in volwassen organisaties met regels en structuur
Ze helpen een organisatie volwassen te worden, benadrukken het stellen van doele
efficiéntie van de operatie en doen productiviteit toenemen
1 Transformationele leiderleiders zijn niet beperktabr de percepties van hun volgers, mag
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zijn vrij om de percepties van hun volgers te veranderen
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A Ze gedragen zich niet zoals hun volgers verwachten, maar werken om de noden var
volgers te veranderen
A Uitdagend en inspirerend
A Creéren een visie van wat tieedrijf kan zijn en communiceren dit aan hun volgexs
stimuleren ze hen om hun capaciteiten te ontplooien
M Studies:
A Transformationele leiders scoren hoger op extraversie en altruisme dan andere sool
leider
A Vrouwen zijn veel vaker transformationeeldmannen
A Transformationele leiders zijn effectiever op de werkplaats, ze hebben ook betere re
met hun meerderen en makemeer vooruitgang in organisationele doelen dan
transactionele leiders
A Werknemers werken harder voor transformationele leiders @aor transactionele
leiders, en worden hoger gescoord in jobprestatie en hebben meer jobsatisfactie
A Werknemers zijn meer optimistisch en enthousiasérde job, hebben hoger
psychologisch welzijan vinden hun werk uitdagender en belangrijker bij een
transformationele leidedan bij een transactionele leider
A Transformationele leiders halen meer toewijding aan organisationele veranderingen
organisationele doelen binnen
A Transformationele leiderimspireren gevoelens van empowerment en identificatie net
leider en de afdeling
A Transformationele leidenmotiveren werknemers om te denken en zich te gedrag op
manieren die ze niet voor ogen hadden kunnen houden, en brengen de beste kwalit
in werknemers naarboven
A Transformationele leiders zorgen vooregenomen creativiteit en een geloof in het
belang van de taken in ondergeschikten
Charismatisch leiderschap
1 Charismatische leiderzelfpromoverende persoonlijkheid, hoog energielevel en
OSNBARGATE ATIKSAR 2Y NRaAAO2Qa lijStegeskdnSy T
A Behouden open communicatie met ondergeschikéendelen de erkenning met hem
Ze genereren hoge jobprestatie en positieve attitudes onder hun volgers
Vertonen vaak krachtige communicatieve stijlen
Delen een visie met hun volgers
Starten vaalkieuwe organisatiedyewerkstelligen verandering en stimuleren
indrukwekkende toenames in productiviteit
A Ze kunnen ook hun macht misbruiken en ongevoelig zijn aan de noden van hun volg
1 Studies:
A Hoge positieve correlatie tussen charismatisch leiders@mgevoelens van
thuishorerbelonging(van werknemers)
A Managers kunnen getraind worden om inspirerende leiders te worden
De rol van macht
Soorten mactt kenmerken van de organisatie
1 Beloningsmachtmanier om werknemers te controleren en hun gedrag te deaden
A Leiders kunnen volgers belonen met opslag en promotie
1 Dwangmatige (coercive) machteiders kunnen volgers straffen door ze te ontslaan,
promoties en opslag af te houdem ze in slechte jobs te houden
1 Legitieme mach de hiérarchie van controle ¢itimeert het recht van de leider om toezicht
te houden op de activiteiten van volgers en de plicht van volgers om dat toezicht te
accepteren
Soorten machtkenmerken van de leider
i Referentiemacht mate waarin werknemers zich identificeren met hun leiderde doelen
van de leider, deze doelen accepteren als hun eigen en werken met de leider om die d(
te behalen
1 Expertmacht mate waarin men gelooft dat de leider de vereiste vaardigheden heeft om
doelstellingen van de groep te bereiken

> > > > >

Nut/gebruiken wan macht:
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1 Dwangmatige macht is contraproductief: leiders die deze stijl hanteren zijn minder effec
A Werknemers scoren lager in jobsatisfactie, productiviteit en organisationele toewijdir

1 De meeste effectieve types macht (op volgorde): expertmacht, ieghe macht en
referentiemacht

T /9hQa Sy YIylFr3aSNaA @OSNI2ySy @IF1 SSy K273

A Effectieve managers vertonen een hogere nood aan macht dan minder effectieve
managers

A De meest effectieve managers zoeken macht om de organisatigganiationele doelen
te helpen, niet voor persoonlijke doelen goed werkklimaat, hoge moraal en teamspir
bij werknemers

1 Managers die macht opzoeken voor persoonlijke doelen kunnen loyaliteit in de werkner
creéren, maar die loyaliteit is dan aan hen eet@ian de organisatie

A 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

i Pygmalion effecteen zelfvervullende voorspelling waarin de verwiaden van managers ove
het prestatielevel van werknemers ook effectief de prestatie beinvioeden

1 Vooral sterk in het leger

1 Vaker bij mannen dan vrouwen

1 Vaak bipenadeelde werknemers

U 55 @SNl OKGAYy3ASY @Gty O02ftfS3t Qa ze@Bulshdet 1 |
voorspelling over werknemers creéren dat ze creatiever kunnen zijn, waardoor ze ook effe
creatiever werden

Functies van leiderschap

U Consideration leadership functiondeiderschapsgedrag mbt bewustwording en gevoeligheid

tov de gevoadns van ondergeschikten

1 Komt overeen met de human relations movement

1 Succesvolle leiders moeten zich kunnen inleven in elke werknemer door rekening te ho
met de gevoelens van die persasympathie, warmte en begrip terwijl productielevel en
andere or@nisationele doelen op peil blijven

M Studies:

A alylr3SNA RAS 2ySyA3IKSRSy (daaSy O02ftfS
bezorgdheid te tonen worden gezien als betrouwbaarder en worden minder snel de
schuld gegeven door de onenigheid

A Werknemers van bebuwbaremanagers vertonen meer OCB

9 Consideration leadership functies =

A Persoonsgeoriénteerde leider in de contingentie theorie

A Participatieve leider in de patlgoal theorie

A Leadership in het leademember exchange model

Intitiating structure leadership @inctions leiderschapsgedrag mhiet organiseren, definiéren
en besturen van de werkactiviteiten van ondergeschikten

1 Conflicteert soms met consideration leadeisfunctions

9 Initiating structure leadership functies =

A Taakgeoriénteerde leider in contingeia theorie

A Directieve leider h path-goal theorie

A Autocratie in normatieve beslissingstheorie (?)

A Supervision in het leadeexchange model

U Consideration correleert positief met devkliteit van de prestatie van een leider en de presta
van de organisatie

U Initiating structure correleert positief met leidersatisfactie en groepsprestatie

i Consideration en initiating structure tesameijn gelinkt aan leidereffectiviteit en de motivatie
van ondergeschikten

Karakteristieken van succesvolle leideltsangt af vanvelke positie de leider inneemt in de

hiérarchie van een organisatie

c:
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Algemeenhoe hoger de positie, hoe minder consideration en hoe meer initiating structure
(minder HR skills nodig op hogere levels onjdahet minder mensen interacteert op hogere
levek in de hiérarchie)

Eerstelijn toezichthouders
1 Persoonsgerichthogere scores op consideration functions
1 Ondersteunend helpen werknemers en meer geneigd hen te verdedigen tegen kritiek v¢

hogerop
1 Democratisch houden vaak meetings met werknemers
1 Flexikel: werknemers behalen doelen op hun eigen manier waar mogelijk
1 Coaches ipv directeurerbenadrukken kwaliteit en geven feedback
Managers en executieven
1 Universiteit en intelligentie universitaire opleiding correleert positief met succes op
managerlevelmaar intelligentie niet
A Universitaire opleiding sneller en hoger klimmen in de hiérarchie
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 humae en sociale wetenschappen: beste scores in assessmentcent
en jobprestatie, klimmen het snelst op de later
O Excelleren in beslissingen maken, creatief businessproblemen oplossen,
intellectuele capaciteit, interpersoonlijke vaardigheden,
leiderschapsvaardheden, orale communicatievaardigheden, flexibiliteit,
geschreven communicatievaardigheden en motivatie voor vooruitgang
o Opleiding in business administratie: tweede beste scores in assessmeatcentr
O Excelleren in orale communicatievaardigheden, flexibilitaterpersoonlijke
vaardighederen leiderschapscapaciteit
0 Wiskunde, ingenieurs en wetenschappen: derde beste scores in assessmentcen
A Intelligentie is niet gerelateerd aan leiderschap: leiders zijn niet intelligenter dan hun
ondergeschikten
1 Persoonlijkeid:
A /| 2YyA0ASYUASdZAKSARY O2yiNRES Ay /9hQa
Emotionele stabiliteit: teamcohesie en intellectuele flexibiliteit
Altruisme: gevoel van samenhorigheid bij het team
Extraversie: dominantie van de leider
hLISYKSARY NA&aAO2Qa RAS KSiG G4SFHY ySSyi
Er zijn culturele veschillen in welke persoonlijkheidstrekken gerelateerd zijn aan
succesextraversie in China is negatief gecorreleerd met leidersdbigdive factoren zijn
geen goede predictor van effectief leiderschap
A Gelijkenissen in persoonlijkheid leidt tot vormivan hechtere banden met
ondergeschikte> hogere LMX
1 Macht: leadership motive pattern(LMP, McClelland): managezign effectiefomdat ze en
hoge nood aan macht hebben, een lage affiliatiebehoefte hebben een veel zelfcontrole
A LMP is zeer predictief voonsces van managers in néechnische jobs
A Need for achievement is ook voorspellend veacces in notiechnische posities
A Hoog LMP: voorkeur voor jobs met hoge prestige en status
1 Mentoring: indien je een mentor hebt, stijgt je kans op succes en opklimmele ihi€rarchie
A Hogere kans op opslag en promoties
A Positievere attitudes over de jan de organisatie
A Succesvoller itv promoties en opslag
A Kwaliteit en effectiviteit van mentoring kan verbeterd worden adhv training
Karakteristieka van onsuccesvolle exeiieven:falen meestal door persoonlijkheidsfactoren ij
jobprestatie
1 Te weinig consideration behaviour: ongevoelig, aardagn afwezig
I Fouten in hun denken en redneren:
A Unrealistic optimism fallacyze geloven date zodanig slim zijn dat ze kunnen doeat w

> > > >

ze willen
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A Egocentrism fallacyze geloven dat ze de enigen zijn die er toe doen, dat de mensen
voor hen werken niet belangrijk zijn
A Omniscience fallacyze geloven dat ze alles weten en zien geen limieten aan hun ker|
A Omnipotence fallacyze geloen dat ze almachtig zijn en daarom recht hebben om te
doen wat ze willen
A Invulnerability fallacy ze geloven dat ze kunnen doen wat ze willen omdat ze te snug
zijn om betrapt te worden; zelfs indien ze betrapt worden, geloven ze dat ze niet bes
zulen worden door hoe belangrijk ze zijn
Druk en problemervan leiders
U Eerste lijn toezichthoudersop sommige manieren hebben ze moeilijkere jolas executieven
1 Conflicterende vereisten en loyaliteiten
f Nadat ze toezichthouders worden, moeten ze hun refatieY S GNR SISNBE
opgeven-> kosten in emotionele veiligheid die voortvloeit uit groepsaffiliatie en identificg
1 Ze zijn het punt van contact tussen het management en de werknemers: ze moeten de
conflicterende noden afwegen langs beidenten
A Vaak moeten ze de noden van het management vooropstellen indien ze hun job nie
willen kwijtgeraken
Selfmanaging work tears: teams van werknemers waarbigdeden zelf het werk manager
controleren en monitoren; van rekruteren, huren tot training pauzes
A Toeezichthouders moete hier hun verantwoordelijkheden laten varen en zich gedrager
als een bron ipv een kgér
A Als de groepen minder succesvol zijn dan verwacht, dan steekt men de schuld op de
toezichthouder
A Als de groepen wel succesvol zijn, daitrébbueert men dat aan de werknemers in de
groep
1 Leidergedrag dat ervaren wordt als empowering correleert positief met algemene presti
van het team
1 Computertechnologiemaakt toezichthouden ook moeilijker: toezichthouders zijn vaak
verantwoordelijk vootechnologie waar ze niet in getraind zijn
i Managers en executievervaak het minst tevreden
1 Veel voorkomende klacht: gebrek aan invlioed in doelstellingen van het bedrijf, doelstell
die zij moeten uitvoeren
A Ook te weinig autoriteit en bronnen om die detellingen te volbrengen
1 Vaak een gevoel vanutteloosheid: middellevel managers eind de 30, begin dezdllen
vaak geen promoties meer ontvangen en bereiken een plateau
A Midlife crisis
i Participatie van werknemers in beslissingen nemen leidt tot dragtisenanderingen in de
manier waarop managers invloed kunnen uitoefenen over hun werknemers
A Democratisering kan traditionele management voordelen elimineren, zoals gereserv
LIF NJ SSNLX F F §aSys LINAGDS o0dz2NBIl dzaz X
| Zeer tijdsintensief 60-80u per week werkerd Yy G KdzA & dzA 46X G SN A
A Persoonlijke leven is niet gebalanceerd met werkleven
A Potentiéle beloningen zijn groot, maar de vereisten ook
Diversiteitsproblemen in management
U  Vrouwen:
1 Vrouwen worden minder betaald dan mannen voor dezelfdejkgdirdige jobs
1 Vrouwen zijn minder geneigd om te onderhandelen over een hoger salaris, ze accepter
sneller wat hen wordt toebedeeld
A 57% van mannen onderhandelt, 7% van vrouwen onderhardahderhandeling leidt
tot een verschil van 4500$
1 70% van mannewoelen zich alsof ze het recht hebben op een hogere salaris
A 70% van vrouwen voelt zich alsof ze het recht hebben op dezelfde salaris als anderg
1 85% van mannen rapporteren dat het hun verantwoordelijkheid is dat de organisatie he
betaalt naar wat zij velen dat hun recht is, itt vrouwen 17%
1 Vrouwen ervaren meer obstakels bij het opklimmen dan mannen

=

A Geen fit met de bedrijfscultuur en expres uitgeslotéhinformele netwerken
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A Moeilijkheid met het krijgen van goede opdrachten

A Krijgen geen jobopportuniteéin waarbij ze van geografische locatie zouden moeten
veranderen

A Moeten harder werken en hogere standaarden tegemoetkomen dan mannelijke
managers

A Moeilijker om mentorrelaties te ontwikkelen met executieven hogerop

A Moeilijker om hun prestaties erken te kigjg door de executieven hogerop

9 Stereotypevrouwen passen enkel in jobs die passen bij zogenaamd vrouwelijke attribut

zoals empathie en gevoeligheid

A Wanneer vrouwen succesvol zijn in hun job, attribueren hun superieuren (meestal
mannen) dat aan toeval @xterne condities

A Wanneer mannen succesvol zijn, wordt dat geattribueerd aan persoonlijke kenmerkg
interne attributen

' 3aSNIASOS ONRdzSy 62NRSy 3ISTASY I|fa wL

Vrouwen worden verwacht om beter te presteren dan mannen, maar ze moetem lyetere

of zelfs gelijke behandeling verwachten

A Hoe hoger de positie in de hiérarchie, hoe meer traditioneel mannelijke kenmerken
managers moeten vertonen (zowel mannen als vrouwen)

M Studies:

A Vrouwen die ziclstereotypisch vrouwelijgedragen worden geazieals minder
competent, vrouwen die zich stergmisch mannelijk gedragn worden gezien als te
onvrouwelijk en runi(maar mannen worden gezien als competenthoog in aanzien
vrouwen worden beschreven als out of control, lager in aanzien en minder contpete

A Stereotypes zijn langzamerhand aan het afnemen: vrouwelijke managers worden ge

Ffa YSSNI Wt S| RS Nhwoukellke RanggersipoRlend&dr SRSy

geaccepteerd en als minder mannelijk gepercipieerd dan 15j geleden

Jobsatisfactie is hoger sovrouwelijke executieven dan voor vrouwen in de midden e

lagere levels van managementposities

Jobsatisfactie neemt niet af door discriminatie

Jobsatisfactie bij vrouwen: warme en gevoeligheid naar on the job relaties brengen

Jobsatisfactie bij mannentatusgebaseerde elementen die hun autoriteit bevestigen

Vrouwen ervaren dezelfde frequentie van mentoring van hogere managers als manr

C2NX¥SES GNIAYAYIALINRINI YYIFQAa Sy 3INRBSA

Vrouwen zijn sneller geneigd otdg te nemen omdat hun carriéreverwachtingen niet

ingelost werden

Vrouwen die hun eigen bedrijf starten worden ook gediscrimineerd, maar vrouwelijke

entrepreneurs zijn even succesvol als mannelijke

Minderheidsleden:

1 Glass ceiling

1 Meeste minderheidsmanagemdeden zijn zwart, weinig Aziatisch of Latino

1 Zwarten werken meestal harder dan blanken om zichzelf te bewijzen, en hun jobprestal
wordt meestal strenger beoordeeld

A . tryl1S8y 3S8t208y Y&8Sadlt RIG T6FNISYy §
niet obv hun capaciteiten

1 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

M Minderheidsvrouwen hebben minder kansen dan blanke vrouwen of mindestreidnen itv
type job en potentiéle salaris

A De helft van alle vrouwelijke minderheidsleden voelt zich gediscrimineerd

A DSt 23Sy RIG F2N¥YStS RADGSNEAGSAGELINE IN]
er niet door verbeteren

A Grootste obstakels: gebredan een mentor en moeilijkheden om informeel te netwerkg
YySid 02ttt S3lQa

1 Indien een zwarte manager een promotie krijgt, gelooft men vaak dat dit is obv zijn ras,
niet zijn verdiensten
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1 Alle minderheidswerknemers verwachten dat zwarte managers milder moeten zijn dan
blanke managers
A Ze moeten speciale behandeling geven en niet kijken naar slechte jobprestatie
A Favoritisme heeft een nefaste invioed op de groepsdynamiek

1 Zwarte werkiemers zijn veel kritischer tov zwarte managers dan managers van andere
raciale groepen
A Minder toewijding aan hun tewerkstelling en meer geneigd om ontslag te nemen

1 Zwarte managers die heliversiteitsklimaat in het bedrijf als positief ervaren, zijn veel
minder geneigd ontslag te nemen

1 Zwarte werknemers met zwarte managers rapporteren minder raciale discriminatie

9 Grootste dissatisfactie ontstaat bij blanke werknemers met-htamke meerderen

X

7.2:INLEIDING
Leiderschapde mogelijkheid om groepen mamensen te beinvloeden in de richting van een
bepaald doel
U Drie componenten:
1 Groep vanaf 3 mensen
1 Beinvioeden ds je mensen kan beinvloeden, los van het feit of ze ermee akkoord gaan
niet, is nog geen leiderschap
Doel je beinvlioedt mensen richtingpuw doel
U Zijn leiders geboren of kan iedereen leren leiding geven?
0 Welke eigenschappen heeft een leider?
U Vraagt elke groep of situatie een andere leiderschapsstijl?

Leiderschap

X

7.3: TRADITIONELE LEIDERSCHAPSTHEORIEEN
The great man approach: WIE?
U Wie wordt leider?Als we willen ontdekken wie een goede leider is, moeten we gewoon in d¢
geschiedenis kijken naar de grote leiders en kijken naar gemeenschappelijke kenmerken
I Studie van beroemde leiders
f DSatl OKGX tSy3dSs AydSttAaSYyGASs
1 Charisma, durfenthousiasme
U Onderzoek onbeslist
1 Zwakke relatie met intelligentieniet alle leiders waren heel slim
1 Geen fysieke eigenschappen buiten lengte (iets grotgmnotere mensen hebben iets meer
kans om leider te worden
i Hogere kans op leiderschayl
bij eenaantal kenmerken

I F12VY4§

Servant Leadernship
1 Ambitie, energie,
zelfvertrouwen en
Transactional

extraversie

1 Maar kip of het ei2eidt
leiderschap tot ambitie,
energie, zelfvertrouwen en
extraversie of is het
omgekeerd?

U Het probleem met dit soort
studies is dat er geen aandacht |
voor de situatieen het
perspectief van ondergeschikten

0 Comeback: tweelingstudies

1 Is leiderschap erfelijk bepaald? Ja!
1 34% erfelijkoepaald + attractiviteit
Leiderschapsgedragbenadering: WAT?

U Men gaat nu niet langer op zoek naar psychologische kenmerken van |eidensaar
bepaalde gedragingeman leiders

U Leiderschap is een set van unieke gedragingen

9 Succesvol leiden kan aangeleerd wordeien het enkel om gedragingen gaat en niet

1840 1900 e 1920 1950 1940 19% 1960 1970 1980 1990 2000

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
CASRf SNI:
contingentiemodel
Situational
leadership model
(Hersey &
Blanchard)

Telling

Selling
Participating
Delegating
Leiderschapsmode
van VroomYetton
Autocratic |
Autocratic Il
Consultative |
Consultative I
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Veel verschillende theorieén
1 Men begon met het oog op geldeilei leiderschapstrainingen te ontwikkelen, maar ze lek
vaak op elkaar maar met andere labels
Autoritair vs democratiscHeiderschap meest bekende
1 Consideration vs intiating structureverfijning van hetutoritair vs democratisch
onderscheid
A Sets vamedragingen die men met hoge validiteit nu kan meten
A Considerationinleving in medewerkers, ondersteuning, luisteren, betrekken bij
beslissingen
A Initiating structure: taakgerichte leider die structuur oplegt, hoe doelen bereikt moete
worden en tegen wameer
A Beide vormen van leiderschap hebben positieve effecten op zowel prestatie als satis
Managerial grid van Blake & Moutan# Figure 1: The Blake Mouton Grid
types leiders die worden onderscheiden doc x
2 dimensies: zorg voor mensen en zorg voo
productie High | Country Team
f Impoverished geeft ni¢ veel om mensen i Lt
of productie ‘
9 Produce or perishgeeft veel om
productie, niet om mensen
1 Country club geeft veel om mensen, niet
om productie
9 Team leadergeeft veel om mensen en
productie
Contingentie: HET HANGT ER VAN AF |
Vorige benaderingen gaan ervait dat er Prodiica
iets bestaat zoals effectief leiderschap dat ir Low | Impoverished or Perish
welke situatie dan ook, bepaalde gedraginge - ' S
goed zullen zijn Low Concern for Production Fagh
Contingentie: de situatie bepaalt de effectiviteit van leiderschap
CASRf SNNa O 2 ¢éhkayl deSgrsieleRiarstiiaSsinodeltha rekening hield met de
situatie
1 Leiderschap is afhankelijk vamee zaken
A Kenmerken van de leidemeten met deattitude tov least preferred coworker (LPC)
o Positieve

Middle
of the Road

Concern for People

attltude —————— Tosk oriented
Relationship oriented

relatiegerichte
leider
0 Negatieve
attitude:
taakgerichte
leider
A Controle vande
leider over de

Performance —» g

7

. . Favorable Moderate Unfavorable
zltueslt;:erin de . SO TR TN ST NN S
groep hoe iS leader—member relations Good Good Good Good Poor Poor Poor Poor
de relatie Task structre  High ~ High  low  low  High High low  low
tussen de leider Posifion power  Stong  Weck  Swong ~Weak ~Stong Weck Swong Weak
en de
medewerker®

0 Structuur van de taaks het duidelijk wat er moet gebeuren?
0 Macht door positie heeft de leider duidelijke macht?
1 Je analyseert de situatie: de relatie, taakstructuur en de macht door positie
A Heel gunstige of ongunstige situaties: taakgerichte leider

A Matig gunstig of ongunstige situaties: persoonsgerichte leider

Group Il
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i Onderzoek: vooral ondersteund in labostudies, minder in veldstudies

1 Examenvraag: componemersan de situatie worden beschreven en dan moet je aangeve
welke leiderschapsstijl het beste past in die situatie

1 Toepassing van model van

Fiedler: 2 types van leiderschap s Leadershlp Styles
hebben elk hun waarde, alleen % HiGH - it tional
Qe juiste match is nodig ;;, Leadership
A Hoe kan dit gerealiseerd = Theory (Hersey &
worden? é Blanchard)
. c
0 Leider vervangen 2
o Situatie aanpassen <
U Situational leadership model van % é , : ”4,
S Low Task & High Task & K
Hersey & Blanchard 5 w Low Relationship | Low Relatiohship
leiderschapsgedbestaat uit 2 8 ‘ | i
dimensiesrelatiegericht vs A LOW < > HIGH

taakgericht "~ Directive (Task) Behaviour .
f Leider dient zijn stijl aan te L e
passen aan de omstandigheden Mature Immature
1 Afhankelijk van de bereidi@en kennis van ondergeschikten
1 Weinig empirisch onderzoek
1 Er zijn 4 soorten leiderschapsstijlen die elk passen bij een bepaalde situatie:
A Telling immature volgers (geen bereidheid of kennis) heel taakgericht behandelen
A Selling minder immature volgersaakgericht maar ook relatiegericht behandelen
(verkopen aan mensen wat ze moeten doen)
A Participating meer mature volgers vooral relatiegericht maar ook een beetje taakger
behandelendemaocratisch leiderschap en deel zijn van de groep)
A Delegating mature volgerdaat je gewoon alleen met het vertrouwen dat ze wel weten
wat ze moeten doen
U Leiderschapsmodel Vroofivetton:

- 1 ;Y T B 3 B 7 8
meer prescriptief modetiat et T
voorschrijft hoe gelijke welke leider - u}\,@%_ez?\ e o
beslissingen moet nemen (ipv meer o 1 “xx&;\l\\\
descriptief zoals de andere modeile o ,.o,» ugf,f«;;?f' cil
1 Heel specifiek gedragoe neem je / iy g;,:, Gl
een bepaalde beslissing afhankelijk e /' Low| N el
van de situatie? [l \ e e B i
1 8 verschillende kenmerken om de \ N o — wplel———cl
situatie te analyseren: Low \\ ;’e;;ﬁfxl el
A Quality requirement (QR): hoe " v | —&‘“—K\ma
belangrijk is deéechnische  FE S :__;%ﬁw Al
kwaliteit van de beslissing? e |

A Commitment requiremen(CR):
hoe belangrijk isle toewijding
van de ondergeschikten aan de beslissing?

A [ S RSNDa (RlyHeR|iNasleidlet geyloeg informatie om zelf een beslissing va
hoge kwaliteit te maken?

A Problem structu(ST): is het probleem goed
gedefinieerd/getructureerd/helder/georganiseerd

A Commitment probabilitfCP): als de beslissing zelf maakt, is het redelijk zeker dat de
ondergeschikten toegewijd gaan zijn aan de beslissing?

A Goal congruece (GC): delen ondergeschikten de organisationele doelen die gkhaal
moeten worden om het probleem om te lossen?

A Subordinate conflict (CO): is conflict onder ondergeschikten waarschijnlijk door de
beslissing?

A Subordinate information (SI): hebben ondergeschikten genoeg informatie om een

beslissing van hoge kwaliteit te nemf?
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1 Deze 8 vragen moeten op een sequentiéle maha&antwoordworden, en door de pijltjes te
volgen kom je uit tot de gepaste beslissingsstijl
1 Er zijn 5 mogelijke beslissingsstijlen
A Autocraticl (Al): de leider lost hetrpbleem op met informatie die toegeelijk is voor
hem/haar
A Autocraticll (All): de leidr verkrijgt additionele informatie van groepsleden, en maakt
vervolgens de beslissing alleen; groepsleden worden al dan niet geinformeerd
A Consultativel (Cl): de leider deelt het problsemet groepslede individueel, en vraagt
om informatie en evaluatie; groepsleden hebben geen collectieve meeting, en de lei
neemt de beslissing alleen
A Consultativell (Cll): de leider deelt hgrobleem collectief met de groepsleden, maar
maakt de beslissing alleen
A Group Il (GlI): de leidr heeft een meeting met de groep om de situatie te bediscussié
de leider focust en regisseert de discussie, maar drukt eigen mening niet door; de gf
maakt de beslissing
1 Het model wordt gegeven op het examdreslissingsstijl kuren bepalen bij een bepaalde
casus
9 Ditis eerder een praktisch instrument: er is weinig onderzoek rond de validiteit

X

U Transactionele leiderleiderschap als een transactie tussen de leider en de groepsleden

i
i

i
i

7.4:HEDENDAAGSE LEIDERSCHAPSTHEORIEEN
Transactioneel vs transformationeel leiderschap

Inspelen opbehoeften van medewerkersls je invioed wilt hebben als leider

Rollen aflijnen, structuren voorzien, belonen waar nodig

Managementby-exception niets doen zolang lals goed gaat

Focus op efficiéntie 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 yisiensen willen
gewoon goed bestuur en dat er geen miserie is

= =4 =4 =4 =8 =4

Transformationele leider niet gebonden door behoeftes of volgexsijheid om volgers te
transformeren

1 Leiders en volgelingen transformeren elkaar

1 Je bent niet echt bezig met de behoeftes van je volgers, maar je gaat ze wel een bepag

toekomstbeeld geven en overtuigen van een bepaalde visie

1 Groepsleden inspireren emgageren door een toekomstvisie voor de groep

1 Individuele bekommernis om groei

1 Intellectuele stimulatie

1 Motiveren door te inspireren

1 De leider als rolmodel
1 Gevaar voor uiteenvallen van de groep indien de leider verdwijnt

Empirisch het best ondersteund leischapsmodel

Beide leiderschapsstijlen kunnen tot positieve effecten leiden, maar transformationeel

leiderschap is net iets beter

1 Transformationeel leiderschap is de beste stijl voor creativiteit en innovatie
EXPERIMENT

DOEL: waarom heeft transformatiorideiderschap positieve effecten?

OPZET: vragenlijsten geven aan participaat@rie meten in welke mate een leider

transformationeel is

1 4 dimensies om téransformationeel leiderschameten:

A Invloed via idealen
Motiveren via inspiratie

A
A Intellectuele stimiatie
A Aandacht voor de medewerkers

Transactionele
leider
Transformationele
leider
Charismatisch
leiderschap
Authentiek
leiderschap
Leadermember
exchange theorie
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1 Participanten bevragen

FIGURE 1
Relationships among Transformational Leadership, Goal Self-Concordance, and Job Attitudes*

ML)

Braylield-
libesilizrd Salf- FRothe
lafluence Concordance

e giee [ gree]
[nspiratiocal
Mctivation
Satislaction ]
Tropalomatnl Self-Cancordant = with oo bioad
A Goals Supsrvision
ntelbectual
Stimulation
|I.|!1|.I.||1U.dlll.!ud Alfective
Comsdemation .
Cammitmenl
4577 |.457)
® = T1b. [ob aftimdes ware sllowed to comelse (job satisfbction—satisfaction with sapervision, r = 37, job satisfaction— omgeanizsiSonsl commitment, r = 63; satisfaction
with supervision—organkeational commitment, r = ,38). Valuns in parenthesos mprosont the relaticaship bitweon leodemhip send job sttitudes with anly the sslonemous
mativation dimanzion of gral sslf-concardance ac a madialor
" 05
p< ol

U UITKOMSWolgers streven meer zelfconcordante doelen na onder transformationele leider
1 Zelfconcordante doelen = doelen die met je eigen keuzes samenvallen

Volgers streven dus eerder hun eigerukes na ipv opgelegde doelenhogere tevredenheid

over de leider, hogere jobsatisfactie en hogere organisationele toewijding

FIGURE 2
Relationships among Transformational Leadership, Goal Self-Concordance, and Job Performance®
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Consideration

* o= 716, Values in parenthoses represont the rolstionship between leadership and job attitudes with only the autonomous motivation dimension of goal self-concordance
@s o madiator.
pam

1 Men presteert ook beter onder een transformationele leider
EXPERIMENT
U DOELeffect van transformationeel leiderschap
U OPZET: stuaten vertellen dat de cafetaria opnieuw wordt ingericht door een extern bedrijf
1 Studenten moeten een slogan, naam en nieuw menu kiezen
1 Studenten een video van de CEO van het extern bedrijf tonen
1 Condl: CEO geeft een transactionele boodschap mee
1 Cond2: CEQeeft een transformationele boodschap mee
i UITKOMSTE&tudenten uit cond2 hadden meer zelfconcordante doelen en waren creatiever
1 Bewijst causaliteit (vorig experiment was correlationeel)
1 Creatiever omdat mensen de waarden van de leider onderschrijven ertzmimnsieke
motivatie nastreven
C Transformationele leiders stellen het werk voor in ideologische waarden die door d

volgers worden onderschreven. Daarom zien volgers hun werk als meer betekenis
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i

en belangrijk en dus ook als meer intrinsiek motivereaklf gekozen)Door deze
verhoogde motivatie, presteren ze beter en zijn ook meer tevreden

Results of Regression Analysis of Task Performance on Self-Concordance and
Transformational Leadership®

Creative Extrarole Transformational
Variable Performance Performance Leadership

Step 1

I'ransformational leadership 254" n*

H as** 04"
Step 2

Self-concordance 25"

H 05"
Steps 3 and 4"

Transformational leadership A7 16

Self-concordance 154 28**

R AT 09"

AR 12" 05**
Adjusted R 15" oa**

Percent mediation 24

* Estimates are standardized regression coefficients. Stops refer to steps in Baron and Kenny (1986) mediated regression procedures,
"The B for step 2 and the change in ¥ from step 1 are shown
Calculated as 1.0 less the direct effect (step 3] divided by the total effect [step 1). Accuracy |1-|'|'|||[m_||]||' was not included in this
analvsis as it was unrelated to leadership or se|f-concordance
- p ns
e

EXPERIMENT

DOEL: transformationeel
leiderschap en de R
zelfdeterminatietheorie —
1] my i =
 Waarom heeft Need Fulfillment % 257128 Job Satistaction
transformationeel - /36"
leiderschap positieve 07 L35 - /20°
gevolgen? 7
-9 Transformational S Competence Occupational
Sﬁ'f(EOTMST Leadership __ /47" | Need Fulfillment 2277126 Sell-Efficacy
transformationeel I
leiderschaps sterk B
ger(?lateerd aan de drle \ Relatedness 4043 Commitment
basisbehoeftes Need Fulfillment to the leader
9 Het voldoen aan de ‘[
A7TLarT

drie basisbehoeftes
leidt tot jobsatisfactie
9 Hetvoldoen aan de nood aan competentie leidt tot zelfwerkzaamheid
1 Hetvoldoen aan de nood aan verbondenheid leidt toewijding tot de leider
Charismatisch leiderschap
Lijkt sterk op transformationeel leiderschap
Charismabepaalde eigenschap van de persoonlijkheid die toegeschreven wordt aan iema
uitzonderlijke omstandigheden, en vaak pas achteraf; het is hiegltisineel en tijdelijk
9 Eris een soort interactie nodig opdat iemand als charismatisch wordt gezien (juiste tijd,
juiste plaats, juiste persoon)
Charismatisch leiderschap wordt niet vaak gezien in organisaties of bedrijven pnaofkie| als
charismatischgezien kan worden indien je geen contact hebt met je volgers/publiek
1 In een bedrijf heb je constant meetings en dergelijke, mensen kunnen dan toch foutjes
persoonlijkheid opmerken
Negatieve kanten aan charismatische leiders:
1 Meer narcisme en egocetigme
1 Soms ongevoelig voor de noden van anderen
1 Soms misbruik maken van hun maehtictators
9 Als de charismatische leider weggaat, valt de groep uiteen
Authentiek leiderschap

Bestaat uit 4 componenten:
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1 Self awareness: kent de leider zichzelf en weetljiifoe anderen hem/haar zien? Kent de
leider zijn zwaktes en sterktes?

Transparancyis de leider open naar de volgers toe?

Ethical/moral in welke mate steltle leider hoge ethische/morele standaarden voor zichzg
Balanced processing: in welke mateaktde leider gebelanceerde/genuanceerde
beslissingen?

=A =4 =

Self-Awareness

I am aware of why I do the things I do.

I am aware what demotivates me.

I am aware of what drives or motivates me.
I am aware of what I truly find important.

Balanced Processing

I'd rather not be confronted with my personal limitations and shortcomings.
When someone criticizes me, I try not to vest too much attention to it.

I'd rather not have my personal weaknesses exposed.

I try to block out unpleasant feelings about myself.

Relational Transparency

I often pretend to like something when I really do not.

Even when I disagree with someone, I will often silently agree.

I often behave in a way that does not reflect my true feelings or thoughts.
I often pretend to be someone I am not.

Internalized Moral Perspective

I stay true to my personal values.
EXPERIMENT
DOELwat zijn de effecten van /, \
authentiek leiderschapWat is het Authentic
effect van authentieke leiders + \""d“”" /
authentieke volgers op de — ]'

basisbehoeftes?
OPZET: authentiek leiderschap meter ~ ndividuallevel

bij hoe volgrs hun leiders zagen / \\

. : FHS Authentic Basic nocd Work Rok.
UITKOMST authentiek __ZIJn In een followership >ausfdcuon ) Puformanu.
organisatie is besmettelijk: 0.37 L

correlatie van authentiek leiderschap
met authentieke volgers

Means, Standard Deviations, Crunhach’s Alphas, and Correlations

among Study Variables
M SD 1 2 3 4
1. Authentic leadership 332 0.73 95
2. Authentic followership 3.90 0.44 JT7wex 85
3. Follower basic need satisfaction 535 0.69 AB** A 92
4. Follower work role performance 4.11 0.48 J2%e 0w AT 86

74




1 Combinatie van authentiek leiderschap met authentiek followersHgdt tot meer basic
need satisfactiyy 0! . / Q& @ly %5¢0X Sy RFG 1 2dz €8
leidt tot betere prestaties

The Interaction Effect between Authentic Leadership and Authentic Followership in
the Prediction of Follower Basic Need Satisfaction

Basic Need

Satisfaction

7 — -

6 d‘__.,-a“"-

5| et

4 —

3 — -=~- High Authentic Leadership

3 Low Authentic Leadership

1 T 1
Low Authentic High Authentic

Followership

Followership

1 Meer basisbehoeftes satisfactie bij authentiek followership, onafhankelijk van de leider
A Indien de combinatie authentiek followership + authentiek leadgrgiich voordoet, dan
is er nog meer voldoengyvan de basisbehoeftes
- Leadermember exchange theorie
U Alle andere theorieén kijken naar hoe een leider zich gemiddelde gedraagt en hoe hij leidi
geeft aan zijn volgers
1 Assumptie dat de leider altijd op ddide manier omgaat met al zijn volgers

Personal compafibility,

subordinate competence, <«—» leader
and/or exiraverted personality
i i

e L g [ Formal

- l_]'r;;'-—_——:::':h:'::::'—-l relafions

- * * High interactions I l

Subordinate} Subordinate | Subordinate Subordinatef Subordinate § Subordinate
A B C D : ¢
Ingroup Outgroup

U Leider heeft met iedereen in het team een individuele relatie
M1 Twee soorten relaties:
A Ingroup: elke leider heeft een aantal mensen waarmee hij goed overeenkomt en
vertrouwt
0 Leider geeft ze veel verantwoordelijkheidear persoonlijke relaties en leider heeft
hogere verwachtingen
A Outgroup leider vertrouwt deze volgers minder en investeert er ook minder in
0 Leider controleert deze mensen meer, geeft ze routine taken
U Afhankelijk van de relatie en de informatiwisselirg tussen leider en volger, krijg je een heg
andere leiderschapsstjped ondersteund door onderzoek

X: 7.5:LEIDERSCHAPR; MACHMEBBRUIK
- Soorten macht:
U0 Reward power de macht om mensen te belonen
U Coercive powerde macht om iemand iets te laten doen, niet op een subtiele manier, maar
kan die persoon bijna dwingen
U Legitimate power erkende machtspositie; mensen gaan luistereamde leider omdat ze
weten dat hij in een bepaalde positie zit die recht geeft om bepaalde dingen te doen of bes
U Referent power je ontleent macht aan anderen, omdat je bepaalde relaties hebt
U Expert power je hebt macht omdat je heel veel expertisebt op een bepaald domein, maar

niet omdat je een officiéle 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
0 Meten met een thematic apperception test: foto aanbieden waarbij proefpersoon een verh
rond de foto moet schrijven
U Needfor power is eergoede predictor van wideiding zal geven
U Wie streeft naar macht is niet noodzakelijk slecht: als geen macht hebt, kan je nooit een
bepaalde visie of doelstelling bereiken
9 Uit de sociale psychologie weten we wel dat macht corrumpeert

A Te \eel zelfvertrouwen
A aSSNJI NAaAAO2Qa
A Overmoedig
A Minder goed naar anderen luisteren
A Sneller regels overtredemmdat je denkt dat ze niet van toepassing op jou @ijubbele
moraal)
Machiavellisme streven naar macht als einddoel ipv middel om een doel te bereik
U Machiavellisme bestaat ,u witting o be unethical if 0.71 0.04 —0.02 001
uit een aantal dimensies believe it will help me succeed.
2. T am willing to sabotage the 0.74 012 -0.11 0.03
ﬂ Wantrouwen efforts of other people if they
tegenover anderen threaten my own goals.
3. I would cheat if there was a 0.72 0.02 0.09 0.01
T[ Streven naar status low chance of getting caught.
ﬂ Streven naar 4. I believe that lying is necessary 0.70 -0.12 0.03 0.00
to maintain a competitive
COI’ltI’O|e advantage over others,
5. The only good reason to talk t 0.48 0.03 0.20 0.17

1 Amorele manipulatie

others is to get information that
I can use to my benefit.

6. I like to give the orders in 0.00 0.09 0.68 -0.03
interpersonal situations,
7. I enjoy being able to control =0.07 ~0.04 .69 0.05
the situation.
B. I enjoy having control over 0.00 =0.01 0.64 ~0.04
other people.
9. Status is a good sign of 0.04 0.49 0.02 0.09
success in life.
10. Accumulating wealth is an 0.00 0.81 -0.09 -0.03
important goal for me.
11. T want to be rich and -0.03 079 0.10 -0.11
powerful someday.
12. People are only motivated -0.05 0.20 0.11 0.54
by personal gain.
13. I dislike commifting to groups 0.02 0.23 0.01 0.34
because I don't trust others.
14, Team members backstab each 0.29 0.01 -0.11 0.43
other all the time to get ahead.
15. If I show any weakness at work, -0.07 -0.11 0.10 0.71

other people will take
advantage of it.
16. Other people are always planning 0.05 0.02 -0.14 0.66
ways to take advantage of the
situation al my expense.

X

FUTURE ORK SELF

KieslleidedzA G AYyGSNIWASsa YSi 0S1TSYRS /9hQa
U Analyseert leiderschapsfilosofie
U Wat vind je goed, wat vind je niet goed?
0 Wil je zelf een leider zijn?

Hoofdstuk 8: Werkomstandighedemm gezondheid

X

8.1: BOEK P23%3

Fysieke werk condities
U Hoe caonfortabeler een werkplaats, hoe groter de stijging in productiviteit
i Het management moet altijd stijgingen in productiviteit en/of satisfactie kunnen verklaren
U  Werkplaatsenindien de werkplaatgich niet in een gede omgevindpevindt, dan kunnen

werknemes al negatief gezind zijn voor ze zelf de werkplaats binnenstappen

1 Mate van natuurlijk licht en geluid in het gebied

1 Te kleine parkeerplaatsen of de parking ligt te ver van het gebouw

1 De locatie: jonge, single werknemers leven en werken liever in detstadjl getrouwde,

oudere mensen liever leven en werken in woonwijken

Environmental
psychology
Landscaped
kantoor
Hoteling
Nominale
werkuren
Flextime
Jobsimplificatie
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9 Organisaties kunne verscheideattracties en faciliteiten aanbieden om werknemeian te
trekken ente behouden (goed eten, mooi uitzicht, sport
A Loyale werknemers zijn minder geneigdtegstappen, tijd vrij te nemen of slordig te
werken
Kantoor en werkplaats desigrysieke kenmerken van de werkplaats kunnen dissatisfactie g
frustratie uitlokken
Ventilatie, verwarming en airconditioning systemen
Temperatuur
Trage liften
Kwaliteit varhet eten
Design en grootte van een kantoor kunnen gelinkt worden aan werknemer satisfactie e
productiviteit
A Kantoren dichter bij elkaar faciliteert communicatie
A Fysieke scheiding zoals kantoren op verschillende verdiepen doet contact afnemen
1 Studies:
A Hoemeer persoonlijke controle over bureau en kantoorruiméa hoe gemakkelijker de
meetingkamers te bereiken @ijhoe hoger de jobsatisfactie en groepscohesie
A Grotere satisfactie met de layoutgecorreleerd met hogere jobprestatie en toegenomy
samenwerkf 3 YS(G O2ftf S3I Qa
9 Hoe Kleiner het gebouw, hoe hechter de relaties onder werknemers
A In grotere gebouwen zijn de relaties formeler en onpersoonlijk
1 Een impopulaire locatie, slecht design of onhandige layout kan de moraal verlagen en
negatieve attitudes creére
1 Design en locatie zijn vooral belangrijk voor gehandicapte werknemers: alle delen van ¢
gebouw moeten bereikbaar zijn voor personen in een rolstoel
Environmental psychology: landscaped kantoren embicles
1 Environmental psychologyde studie van het &ct van het design van de werkplaats op
gedrag en attitudes
A Architectuur en psychologie combinerémpact van omgeving op gedrag
A Veel voorkomend onderzoek: communicatie tusserbinnendepartementen flow van
taken onder groepen, relaties tussen managen ondergeschikten en groepscohesie
9 Landscaped kantoomgrote open ruimte zonder verdelingen
A Alle werknemers bevinden zich in deze ruimte en zijn gegroepeerd in functionele
werkeenheden
A Voordelen:
o Faciliteert communicatie en werkflow
0 Vergroot groepscohés en samenwerking
o Aangenaam en goed om te socialiseren

= =4 =4 =4 =4

A Nadelen:
o Gebrek aan privacy
o Lawaai

o Moeilijkheden met concemeren
0 Geen persoonlijke touches
A Mensen die tevreden zijn met hun werkomgeving zijn tevredener over hun job in het
algemeen
A Werknemers metdegang tot een raarmet natuurlijk lichtzijn tevredener
A Cubicles met hogere muren zorgt voor meer satisfactie dan lagere muren
1 Organisaties proberen steeds meer werknemers te passen in kleinere faciliteiten
1 Hoteling consultants die veel tijd spendererj klanten moeten op voorhand een bureau
reserveren bij h bedrijf voor ze kunnen langskomen
Licht:
1 Hetlicht, geluid en de temperatuur zijn contextuele factoren analoog aan de hygiéne ng
van Herzberg> jobsatisfactie
1 Intensiteit van het licht oudere wekers hebben doorgaans intenser licht nodig dan jonge

werkers

Direct query
survey

Behavioural
experiences surve)
Telecommuting
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A Ook afhankelijk van het soort job: precieze manipulatie van kleine deeltjes heeft vee
intenser licht nodig
9 Distributie van het licht moet zo uniform mogelijk zijn om vermoeide ogen te vedenij
A Uniforme lichtdistrubtie kan bereikt worden mbv indirecte lichten waarbij al het licht
gereflecteerd is
1 Schittering van het lichtvermindert visuele efficiéntie en draagt bij tot vermoeide ogen
A Leidt tot verhoging in fouten
9 Natuurlijk licht: meeste verknemers houden van natuurlijk licht en geloven dat dit beter i
voor de ogen dan artificieel licht
Geluid maakt ons nerveus, interfereert met slaap en kan tot gehoorverlies leiden
1 Kan een veiligheidsprobleem zijn voor industriéle werknemers
A Luid geluidverhoogt stresslevels: vasoconstrictie, hartritme verandert en pupiégten
uit
A Continue blootstelling aan luid geluid is geassocieerd met stress, hoge bloeddruk en
verminderd emotioneel welzijn
1 Geluid interfereert ook met communicatie
Kleur. kan aangeamere werkomgeving creérean kan behulpzaam zijn bij hieinctioneel
coderen van bepaalde ruimtes
1 Kleurcodering kan bijvoorbeeld toelaten om snel de eerste hulp te identificeren in een
gebouw
1 Anekdotisch bewijs dat kleuren onze perceptie van temperat@inidoeden
A Door koude kleuren ervaren we een ruimte als kouder, door warme kleuren als warn
1 Als een ruimte smerig ikan deze herschilderen de moraal omhooghalen
Muziek werknemersworden gelukkiger van muziek, maar afhankelijk van welk type job ka
de efficiéntie boosten of belemmeren
1 Muziek is goed voor lopendeand werk en andersimpele en repetitieve jobsbestrijdt
verveling en geeft een focus die de job niet kan bieden
1 Bij complexer werk heeft muziek geen voordelen omdat het werk zoveel ntratie vereist
Temperatuur en vochtigheidmeeste werknemers werken op plaatsen waar de temperatuur
vochtigheidsgraad stabiel zijn, maar sommige werknemers werken op het land, op zee of
en hebben deze luxe niet
1 Kantoorwerknemer&lagen het vaakgat het te koud of te warm is
A Een valse thermostaat installeren waar ze aan kunnen prutsen geeft de illusie van
controle over de temperatuur, wat doorgaans wel helpt
1 Uitzonderlijk hoge temperaturen voor mensen die buiten werken heeft niet echt een gffg
maar leidt wel tot lagere prestatieoor vermoeiende fysieke taken
1 Hooggemotiveerde werkers kunnen beter productie volhouden onder extreme temperat
dan laaggemotiveerde werkers
1 Geautomatiseerd kantoorgerief zoals computers, terminals, printers endaikinedeidt tot
drogere lucht> oogirritatie voor mensen die contactlenzen dragen
2 SN] a0OKSYI Qa
Amerikanen werken langer en nemen minder vakantie
Vakanties zijn goednaarde voordelige effecten ervan verdwijnen na 2 weken terug te werk
Managers wer&n langer dan werknemers op andere levels, en worden ook meer betaald
1 Mensen die langer werken rapporteren hogere jobsatisfactie en job betrokkenheid
1 Het nadeel is dat die mensen zich ook vervreemd voelen van hun familie en veel conflig
ervaren tussen wéeen familie
Werkuren
1 Nominale werkuren het voorgeschreven aantal uren dat werknemers moeten spendere
aan het werken, maar niet al deze uren worden effectief gespendeerd aan het uitvoerel
jobtaken
A Verschilt van de effectieve werkuren
A Mensen spendene maar de helft van de werkweek aan het effectief uitvoeren van
jobtaken, de rest bestaat uit pauzes zelfgekozen pauzes
A Emails bekijken, wachten op een meeting om te beginnen, SMSen verzenden, potlo
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1 Als je rominale werkuren doet toenemen, nemen de effectieve werkuren abe langer de
werkdag/werkweek, hoe lager de productiviteit
A Dit geldt ook voor zeer gemotiveerde werknemers
A Bij toename in nominale werkuren is er ook meer absenteisme en gebeuren er 0ok I
accidenten
A Mensen hebben de neiging om zich aan te passen aan een langere werkdag door d
productiviteit te verlagen
9 Zal productiviteit stijgen als de werkdag verkort wordt? Sommige studies zeggen van w|
sommigen van niet
Permanente parttime
Goedkopetvoor 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 we
Toezichthoudergijn fan van parttime: mindesntslagname
Effectieve werkuren van parttime werknemers zijn evenveel of zelfs meer dan fulltime
werknemers!
1 Parttime is aantrekkelijk voor mensen met familieverantwoordelijkheden of mensen met
mobiliteitsproblemen (handicap)
A Meeste parttime werknemers jni vrouwen in lagere level jobs
1 Vrijwillige parttime werknemers hebben meer jobsatisfactie, betere jobprestatie en hebk
meer organisationele toewijding dan onvrijwillige parttimers
De 4dagen werkweek
1 Absenteisme proberen doen afnemen, want meeste marsg afwezig op vrijdagen en
maandagen
1 Meer jobsatisfactie en productiviteit, verlaging in absenteisme en gemakkelijkere
6SN] Aa0KSYI Qa
1 Mannen zijn 45% voorstander van dit werkschema
1 Vrouwen die van thuis uit werken zijn tegenstander, vrouwen die nietivais uit werken
zijn voorstander
Ct SEA0SES 6SN] adOKSYI Qay
1 Flextime een systeem van flexibele werkuren dat verplichte werkuren combineert met
vrijwillige werkperiodes in het begin en op het eind van de dag
A De werkdag wordt verdeeld in 4 segmenten: 2 daarzin vrijwillig, 2 darvan zijn
verplicht
A Werknemers werken minimaal 6.5u per dam maximaal 9.5u per dag
1 Voordelen:
A Minder files rond begin en eind van de werkdag
Meer ontspannen werknemers door gebrek aan files
Meer jobsatisfactie
Meer geneigd om déct te beginnen met werken wanneer werknemers toekomen op
werk
A Meer persoonlijke vrijheid
A Verminderd absenteisme
A Meer productiviteit
1 Flextime is het beste bij jobs zoals onderzoek en ontwikkeling, receptionisten en data
invoering, productie
A Niet goed wor lopende band en shift jobs, omdat werkteams interdependent zijn
T 28Nyl ySYSNAR YSi TtSEA0SES 6SN]&A&OKSYl Qa 1
productiever
1 72% van lagere job werknemers belt zich ziek indien er familiale problemen zijqu ditet
meer het geval zijn met flextime jobs
Rustpauzes
9 Sinds de Hawthorne studies is het bekend dat pauzes essentieel zijn
1 Werknemers zullen pauzes nemen, of het nu toegelaten is of niet
A Ongeautoriseerde pauzes nemen af indien geautoriseerde pauzasrioen
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9 Voordelen van pauzes:
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A Toegenomen moraal en productiviteit
A Moeheid en verveling neemt af
1 Nog een instantie van hoe het verminderen van nominale werkuren, de effectieve werk
doet toenemen
Rustpauzes verminderen verwondingen door repetitieve handeh
Rustpauzes kunnen leiden tot positieve attitudes tov het management: ze geloven dat |
een uitdrukking is van bezorgdheid om de werknemers
1 Mensen die langere rustpauzes nemen rapporteren hogere levels van vermoeidheid en
verveling
Micropauzes van 30om de 20nkan 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
A Hogere nod aan hersteltijd is gelinkt aan grotere vermoeidheid en lagere psychologi
welzijn
U  Shiftwerk:
1 Werknemers zijn minder productief in een nachtshift dan een dagshift, en maken meer
fouten en meer serieuze accidenten
1 Shiftwerkers hebben meer stress, medodtstelling aan nefaste en riskante werkcondities
lagere gevoelens van jobcontrole, minder sociale steun van toezichthouders en hogere
van conflict
9 Verstoring van de normale slaapwaakcyclus heeft fysiologische en psychologische gev
slaap wodt moeilijker, familielevel leidt en dagdagelijkse activiteiten worden moeilijker o
in te plannen
A Hogere incidentie van maagstoornissen, slaapstoornissen, cardiovasculaire klachter
irritatie
1 Halfuur slaappauze in de nachtshift leidt tot minder moehsidoegenomen reactietijd en
respons snelheid
1 Werknemers di een permanente nachtshift hebben ervaren minder problemen dan
werknemers die af en toe een nachtshift toebedeeld krijgen
A Verandering van de ene soort shift naar de andere zouden zo zeldzaamjkogsten
zijn
A Men kan ook de pauzes tussen de ene soort shit en de andere verlengen zodat een
werknemer zich niet zo abrupt moet aanpassen
A Nachtshift kan ingekort worden
i Piloten hebben zeer onvoorspelbare $hif: zeer schadelijk
A Piloten 40m laten rusteteidt tot meer aértheid
Psychologische en sociale problemen
U Jobsimplificatie simpel, gefragmenteerd en repetitief werk heeft een invloed op de mentale
fysieke gezondheid van werknemers
Repetitief werk leidt tot meer klachten over fysieke gezondheid
Mensen die een streng werkschema hebben zijn angstiger, meer depressief en irriteerly
dan mensen met een flexibeler schema
Repetitief werk kan leiden tot cognitieve deterioratie zoals je die ziet bij senioren
Toezichthouders scoren prestatie en jobsatiigatager bij repetitief werk
A Meer autonomie leidt tot betere prestatie, hogere jobsatisfactie en minder uitputting
Jobsimplificatie de reductie van productiejobs tot deeest simpele componenten die
iedereen kan uitvoeren
A Veel economische voordelen zodagnheden geproduceerd werden aan de laagst
mogelijke kost
A De industrie moest niet langer afhankelijk zijn van skilled trades
A Werkers waren minder temperamentvol omdat ze wisten dat ze even gemakkelijk te
vervangen waren als de onderdelen van machinezeliproduceerden
A Meer jobs en meer geld om goederen te kopen
1 Hoe verder werknemers vervreemd worden van het afgewerkte product, hoe minder
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A Weinig uitdaging en satisfactie in het besturen van een machine
A Werknemersworden al snel apathisch, de moraal neemt af en de kwantiteit en kwalit
van productie neemt af
1 Niet enkel bij arbeiders: computers hebben veel kantoren veranderd in elektronische
lopendeband jobs
A Werk is steeds meer gefragmenteerd en versimpeld: kamterknemers worden steeds
goedkoper om te trainen en gemakkelijker om te vervangen
U Verveling en monotonie:
1 Verveling door continue repetitieve en oninteressante activiteiten: leidt tot rusteloosheig
malcontentie en een vermindering in interesse en energi
91 De relevante factor is motivatie: sommige werknemers kunnen in uitdagende jobs zitter|
zich toch vervelen
1 Verveling verminderen door de job wijder te maken, complexer, stimulerender en
uitdagender
1 Aangename omgeving, weinig lawaai, goede belichtingastgename werkgroep kan
verveling ook doen afnemen
U Fysieke uitputting
9 Cardiovasculaire, metabolische en spieruitputtingunnen niet initieel productielevel
aanhouden
9 Psychologische en subjectieve uitputting is moeilijker om waar te nemen
1 Hoge fysieke gputting is een predictor voor een daling in productiviteit
9 Uitputting bouwt zich niet op gedurende de werkperiode, maar komt en gaat doorheen
werkuren
A Dit suggereert dat andere factoren (zoals motivatie) de uitputting beinvioeden
A Uitputting verdwijnt \aak wanneer men thuis toekomt
9 Sterke relatie tussen productiviteit en fysieke uitputting
A Vrouwen zijn vaker uitgeput dan mannen
A 50-is vaker uitgeput dan 50+
A Blanken zijn vaker uitgeput dat Afamerikanen
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
1 Werkers kunnen meer fysiek werk aan indien het tempo trager is
1 Hoe groter de uitputtig op het punt van pauze, hoe langer de pauze moet duren om te
herstellen
0 Etnische intimidatie
1 Verbal racisme, denigrerende opmerking en grove etnische moppen zijn frequenter da|
uitsluitingsgedrag
1 Latino medewerkers die Spaans spreken rapporteren misluiting, intimidatie en
discriminatie dan zij die Engels spreken
U Seksuele en gender intimidatie
1 Suggestieve opmerkingen en grappen over het verliezen van de job en fysieke aanvallg
1 Seksuele intimidatie kan onderscheiden worden van gender intimidatie
A Seksuele intimidatie ongewilde seksuele aandacht en forcering
o Gericht op één vrouw
A Gender intimidatie gedrag dat een beledigende, vijandige en denigrerende attitude t
vrouwen reflecteet
o0 Gericht naar alle vrouwen
1 Veel bedrijven kunnen aangeklaagd worderor dit soort gedrag: kleine bedrijven,
familiebedrijvenof bedrijven met geen HBRepartement, fabrieken in minder stedelijke
gebieden en voornamelijk mannelijke werkplekken zoals constructie
9 Jongere vrouwen in lagere level jobs, single of gescheideme en vrouwen in
voornamelijk mannelijke werkplekken rapporteren meer intimidatie dan middelbare of
oudere getrouwde vrouwen
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1 Minderheidsvrouwen ervaren meer intimidatie dan blanke vrouwen
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1 Vrouwen van alle rassen die genderstereotypes overtreden word&angeintimideerd dan
vrouwen die zich genderconform gedragen
9 Genderintimidatie gebeurt vaker op plaatsen waar mannelijke werknemers de neiging
hebben om veel te drinken (zowel tijdens de werkuren als erbuiten)
91 De gerapporteerde incidentie van seksuelgnmdatie hangt af van hoe het bevraagd word
A Direct query surveyrespondenten definiéren zelfelk gedrag seksueel intimiderend is
A Behavioural experiences surveyespondenten krijgen een lijgan seksueel intimideren
gedrag en duiden aan welk gedregrrespondeert met hun persoonlijke situatie
1 Dubbel zoveel rapportering van seksuele intimidatie met behavourial experiences surve
A De gerapporteerde incidentie in hisigeris echter even hoog met beide soorten
vragenlijsten> meeste intimidatie van al
0 4% rapporteert verkrachting of poging tot verkrachting
A De laagste incidentie van intimidatie is in de academische wereld
1 Vrouwen rapporteren wijder scala aan gedrag als potentieel intimiderend dan mannen
A Mannen geloven sneller dat fysiskksueetontact van een vrouw een compliment is,
vrouwen geloven eerder dat diten bedreiging en intimidatie &s het van een man kom
A Mannen en vrouwen komen dus niet overeen in wat ze beschouwen als intimidereng
1 Gender intimidatie is een grotere bron van psychologissthess voor vrouwen dan voor
mannen
1 Intimidatie leidt tot zowel fysieke (darmproblemen, hoofdpijn en gewichtsverlies) als
psychologische (angst, depressie en verminderd zelfvertrouwen) problemen
A Negatief effect op jobsatisfactie en productiviteit
A Seksueléntimidatie in het leger leidt tot verhoogd ontslag
1 Seksuele intimidatie beinvioedt ook mensen die niet zelf het subject van de intimidatie ;
A Het observeren ervan leidt tot lager psychologisch wellsgere organisationele
toewijding en jobsatisfaati, en een toegenomene intentie om het bedrijf te verlaten
1 Veel incidenten worden niet gerapporteerd door een angst voor repercussies
A Zij die seksuele intimidatie rapporteren aan meerdehebben grotere psychologische
stress en verminderde jobsatisfactie
f S{1adzStS AYUGAYARIGAS 3S0SdzaNI yASaH IfdAae
vermindering in jobsatisfactie en organisationele toewijding, toename in stress en een
neiging om de klant te ontwijke» negatieve repercussies voor zowel de orgaiesals de
werknemer
1 Een organisationele cultuur die streng controleert op seksuele intimidatie kan het problg
doen verminderen, maar niet elimineren
A Echter,vrouwen zijn dan wel meer geneigd om incidenten ervan te rapporteren en vq
zich toegewijderdt de organisatie
i Telecommuting: de virtuele werkplaats thuis
1 Mensen die van thuis uit werken bestaat voor 65% uit mannen in de 40
9 Leidt tot toename in productiviteit, verminderde kosten voor het kantoor, afname in
absenteime en minder verstoringebetereconcentratie
A Job kan beter uitgevoerd worden bij slecht weer en wanneer men zich niet goed voe
A Telecommuting is geassocieerd met hoge productiviteit en jobsatisfactie en verbeter
psychologisch welzijn
1 Vrouwen in virtuele kantoren zijn productiever darannen in virtuele kantoren
A Men geniet van het feit dat ze hun werk kunnen uitvoeren buiten traditionele werkure
en zijn minder afgeleid en hebben een comfortabelere werkomgeving
A Bloeddruk voor mannen en vrouwen is hoger in het kantoor dan van thuis uit
A Thuis werken is minder stressvol
9 Van thuis uit werken bespaart veel geld door toegenomen productiviteit, minder
absenteisme, verminderde overuren en minder kantoorruimte die wordt opgenomen
A Ook minder ziek, vermindering van uitstoot door pendelen met de gkdans om casual
kleren te dragenminder socialisatie met werknemers
A Ook tevredener met de werkgever
1 Telecommuting is geassocieerd met meer autonomie, positieve relaties met toezichthol

hogere prestatie, grotere jobsatisfactie en verminderde stessurnover
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1 Echter, niet iedereen kan even gedisciplineerd werken zonder toe Bntgommige
managers geloven dat ze hun autoriteit over de werknemers kwijtgeraken zo

1 Sommige telecommuters voelen zich alsof ze harder moeten werken,tenisoelen zich
alsof ze nooit vrij zijn van de job

9 Door van thuis uit krijgt men niet altijd de technische assistentie die men nodig heeft
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De reikwijdte van werkgerelateerde gezondheidsproblemen
U Zwarte longiekte: fijn stof van kool te lang inademen
Asbest veroorzaakt longkanker: mijnwerkers, molenwerkers en dokwerkers worden hieraa|
blootgesteld
Astronauten ervaren hoofdpijn en misselijkheid door chemistdmmpen en CO2
Asthma incidentie komt 15% door chemli€én zoals latex, nikkel, chroom en kwik
Kanker in vrouwen in de textielindustrie en stoombedrijven
Botstkanker bij verpleegsters en medici die werken met chemotherapie en Réntgenstraling
Spontane abortus bij oncologie verpleegsters en vrouwen die werkda chemicalién industris
Fatale accidenten zijn 90% mannen: mannen werken vaker in gevaarlijke jobs dan vrouwe
constructie
U Neerzitten kan leiden tot lagere rugpijn
Accidentenstatistieken begrijpen
U Wat is de definitie van een accident hangt afi ke consequenties, niet of er effectief een
accident gebeurd is
1 Een accident dat leidt tot een verwonding zal niet worden opgenomen in accidentstatist
indien de werknemer geen tijgfwezig moet zijn van het werk
U Accidenten worden niet genoeg gerappesrd: men focust enkel op accidenten waarbij er tijd
verloren werd
1 Soms rapporteren werknemers ze ook niet uit angst om ontslagen of negatief geévalue
worden
9 Managers rapporteren ze ook niet omdat ze geen goede prestatie reflecteren
1 Hangt ook af via hoe de onderzoekers hun data verzamelen
Oorzaken van accidenten
U0 Werkplaats factoren:
1 Type industrie frequentie en ernst van accidenten hangt af van het soort job
A Hoe groter de fysieke vereisten van een werknemers, hoe meer accidenten er gebel
Stresswl en vermoeiend werk leidt ook tot meer accidenten
Meest accidenten: bouw, transport op de snelweg, boeren, mijnwerkers
Minste accidenten: waarhuizen,vliegtuigen en autoproducten
Meest extreme accidenten: cement, staal en elektriciteit
Meeste accidenteninden plaats in parkings
1 Aantal uren werk
A Meer uren =/= meer accidenten
A Meer accidenten tijdens de dagshift, maar accidenten tijdens de nachtshift zijn ernst
A Accidenten kunnen gerelateerd zijn aan mate van verlichting: er is betere artificiéle
verlh OKGAYy3 Q& ylI OKGa RIy 2@SNRI 3
1 Belichting
A Oorzaak van ¥ industriéle accidenten
A Meer accidenten bij zonsondergang voor de industriéle belichting wordt ingeschakel
A Sterke relatie tussen mate van verlichting en accidenten
1 Temperatuur
A Hoe hoger de temperatuyhoe meer accidentes> werknemers worden lakser
91 Design van apparatuur:
A Slechte plaatsing van knoppen en controles, slechte waarschuwingssystemen
A Soms ook slecht design van apparatuur voor repetitieve bewegingek bij
kantoormedewerkers efabrieksnedewerkers
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A Repetitieve bewegingsaccidenten gebeuren ook bij kassiers die slecht producteersc

Accident
proneness
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1 Veiligheidsapparatuur:

A Handschoenen, brillen, mond en neus bescherming voor stof: worden vaak niet geb

omdat ze oncomfortabel of drandig zijn
1 Werkdruk
A Accidenten kunnen veroorzaakt worden door de druk om een productieschema aan
houden
U Persoonlijke factoren

9 Alcohol en drugs: grotere kans om een accident te hebben wanneer onder invioed
1 Cognitieve capaciteit: niet persé gerelateerd aan meer accideintéian intelligentie lager is
1 Gezondheidmensen die vaak ziek zijn hebben vaker accidenten

A Vooral visie/zicht: mensen met goede ogen hebben minder accidenten
1 Vermoeidheid: verminderde productiviteit en meer accidenten

A Bij 10u werkdagen zijn er in de lat 2u van de dag meer accidenten

A Vermoeidheid zorgt voor ¥ van alle autogelukken
1 Werkervaring: minder ervaring = meer accidenten

A Maar is dit wel zo?

A Het kan ook zijn dat de werknemers die veel accidenten veroorzaken na verloop var,
ontslagen worda, waardoor het lijkt dat werknemers met veel ervaring minder
accidenten veroorzaken

9 Job betrokkenheid, empowerment en autonomie:

A Job betrokkenheig> autonomie en verantwoordelijkhei¢ jobsatisfactie> minder
accidenten

A Empowerment> minder accidenten

A Autonomie-> minder accidenten

91 Jobonzekerheid: werknemers die onzeker zijn over hun job geven minder om
veiligheidsregels
Leeftijd:lijkt op de link tussen werkervaring en accidenten
A Eris een relatie, maar die is misschien niet zo direct als we denken
A Medewerkers die accidenten veroorzaken worden meer ontslagen dan medewerkers
dit niet doen
Persoonlijkheidskenmerken:
A Mensen die vele ongelukken veroorzaken: neuroticisme, vijandigheid, angst, slechte
sociale aanpassing en fatalistisch
Lage consciéntieaheid = meer accidenten
Laag altruisme = meer accidenten
Tijdelijke emotionele staten kunnen leiden tot meer accidenf@mder aandacht
Mensen met veel familiale problemen = meer accidenten
i Accident pronenesssommige mensen hebbeayersoonlijkheidstrekke waardoor ze vaker
accidenten hebben
1 Deze theorie wordt niet ondersteund door empirisch onderzoek
1 Testen door accident van mensen in de ene periode te vergelijken met accidenten van
diezelfde mensen in een andere periode
A Geen correlatie
Accidenten voorkoran
U 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 potentiéle oorzaken
Resultaten van het accident: Eonlijke verwondingen, schade aan de apparatuur of
voorzieningen
U0 Werkplaats conditiesmeeste accidenten worden veroorzaakt door menselijke fouten
9 Belichting en de temperatuur moeten comfortabel zijn
1 Werkplaats moet netjes zijn: olievlekken etc moeten eqppgmd zijn of mensen glijden uit
9 Eerstehulp kits, brandblussers etc moeten gemakkelijk te identificeren en te nemen zijn
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1 Engineering psychologen suggereren twee principes voor het design van
veiligheidsapparatuur
A De machine mag niet werken tenzij het igtieidsdevice is ingeschakeld
A Het veiligheidsdevice mag niet interfereren met de productie
U Veiligheidstraining als er veel accidenten zijn dan betekent dat misschien dat de werknemg
opnieuw getraind moeten worden
1 Bedrijven die systematisch in veilighsiiciining investeren ervaren veel minder accidenter
1 Werkers onder 44 presteren beter op een veiligheidsexamen dan werkers 44+
Bbeide leeftijdscategorieén presteren even goed indien de leerstof via een computer
wordt aangeleerd
0 Steun van het management
1 Toeichthouderanoeten werknemers herinneren aan veiligheidsregelainnen zeggen
wanneer werknemers ophieuw getraind moeten worden
1 Hoe meer het management de nadruk op veiligheid legt, hoe beter de werknemers lette
veiligheidsregels
Leiders kunnen getiad worden om veiligheidspraktijken te verbeteren
Hoge LMX leidt tot een positief veiligheidsklimaat
Transformationeel leiderschap leidt tot beter veiligheidsklimaat op het werk en reductie
verwondingen
1 Hogere level management moet de lagere level ngama stimuleren om genoeg tetien 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 gaidiid sturen deze boodschap ook uit aa
werknemers, waardoor ze meer focussen op productie ten koste van de veiligheid omd
bang zijn hun jobs kwijt te spelen
U Veiligheidscampagnes en wedstrijden
1 Posters en pamflettenpositieve boodschappen over veitieid, negatieve boodschappen
hebben een averechts effect
A Duidelijk zichtbaar:
0 Signaal woord
0 Gevaarstelling
o Consequenties
0 Instrudies
1 Veiligheidswedstrijden werknemers belonen voor een veiligheidsrecord de zoveel
maand
A Vermindert accidentincidentie, na& enkel wanneer de wedstrijden lopen
A Nadeel:moedigt management, werknemers en toezichthouders om accidenten niet t
rapporteren
9 Veiligheid van thuiaiit: computergerelateerde verwondingen on ongemakken

=A =4 =4

=a =4

X

8.3: INLEIDING
Domein
i Ontwerp van de omgeving en omstandigheden waarin mensen werken
i Assumptie: de omgeving en omstandigheden waarin mensen werken beinvioeden hun
gezondheid, tevredenheid en prestaties op het werk
1 Empirisch sterk ondersteund
U Veel aandacht voor ongevallen en veiligheidriganisaties
i Van kantooromgeving inrichten over werktijden tot uitrusting van mensen
U Arbeidspsychologie, ergonomie en omgevingspsychologie
De rol van de bedrijfspsycholoog
i Werkomstandigheden inrichten met een mutlidisciplinair team
1 Samenwerken met archittéen, medici, ingenieurs, juristen
U Basisinzichten uit experimenteel/cognitieve psychologie toepassen op de werkomgeving
U Aandacht voor reacties en percepties van medewerkemirecte effecten zijn soms moeilijk ir]
te schatten

X

8.4: OMGEVING

Verlichting

Sick building

syndrome
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U Intensiteit, spreiding en natuurlijk licht:
T LYdSyasSN)I t AOKG Aa o0SGSNE @22Nrf Q& yI O
1 Men geeft de voorkeur aan natuurlijk lickenkel kunstmatig licht zorgt voor ontevredenhe
9 Licht moet zo uniform mogelijk gespreid zijn over de ruimte om vermoeide tegen
voorkomen
U Meeste ongevallen gebeuren op het moment dat de duisternis valt: overgang van het natu
naar kunstmatig licht is gevaarlijk
Geluid
U Bescherming: schade wordt vaak pas opgemerkt als het te laat is (tinnitus)
U Geluid is een van de grootstaeassoren, ook indien het niet zo luid(80 db)
1 90db zal niet leiden tot gehoorschade, maar wel een stijging in de hartslag en bloeddru
A Kan zelf een voorspellende factor zijn van stress en burnout
- Geur
0 Sommige onderzoekers beweren dat de geuren op hakwen 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 zigt,s codeerschema
U Rood kan meer agressidlakken?
U Rode kledij voor voetbalteams is ook geassocieerd met meer langetermijn succes in voeth
U Blauw kan meer creativiteit en productiviteit uitlokken?
- Temperatuur en luchtkwaliteit:
U Een van de meest veelvoorkomende klachten
U Perceptie van controle erev is belangrijk (valse thermostaat plaatsekipchten gaan daardoo
weg
- Ergonomische werkomgeving
0 Werkhouding
U Ontwerp van machines en meubels
Sick building syndromesoort mythe
U Als mensen naar eerepaald gebouw verhuizen, dan worden ze allemaal ziek%igit aan het
gebouw?
U Mensen worden ziek door een slechte kwaliteit van luchtventilatie, waardoor bacterién sne
verspreiden

U Mensen denken ook v_aak dat ze ZIeEF'CRITEFEIlJI-Vi """""""""""" R
worden: psychosomatisch Vi
1 Psychologische besmetting | Parking X
M Als één iemand een burnout Toegankelijkheid | X
krijgt, dan gaarandere mensen | Kinderopvang | X
ook sneller uitvallen Luchtiowaliteit | X
A Deels omdat het team het | Temperatuur X
werk van de zieke persoon Comfort tijdens de lessen X
Concentratie X
moet opvangen, maar ook Licht X
deels doompsychologische Kleur omgeving =
besmetting | Uurrooster - X -
C Omgeving beoordelen: ' Pauzes X
. Technologie . X .
. Intimidatie en pesten X
Veiligheid en gezondheid X

X: 8.5:KANTOOROMGEVING
- Landscaped officeeen open kantoofvscubicle$
U Assumptie dat open kantoren leiden tbétere communicatie, workflow en teamwerk
U Nadelengebrek aan privacy, lawaai en geen mogelijkheid om persoonlijke touches aan te
brengen
U VoorbeeldEllipsgebouwan de Vlaamse overheid
1 Men wou anders gaaneavken
A Slechts plaats voor 80% van de medewerkers

A ledereen werkt in een open ruimte

Landscaped office
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A Er zijn geen vaste werkplekken
1 Faciliterende maatregelen:
A Draagbare telefoons en laptops
A Kastje met spullen
A Cockpits reserveren wanneer geconcentreerd werken nodig is
91 Evaludie door werknemers van dat gebouw?
i Positief:
A Toename van productiviteit (meer sociale controle?), meer spontaan overleg en
teamspirit
A Clean desk policy: omdat niemand eeast bureau heeft, was alles altijd proper en leeg
A Omdat men de mensen niet wildetosen tijdens hun werk, ging met minder rondhangg
en praatjes maken
A Minder gebruik van papier en arieti, omdat alles digitaal wordt gedaan en omdat er
geen vast bureau en opslagplaats zijn voor elke medewerker
A Algemeen was men wel tevreden
1 Negatief:
A Tears begonnen eigen territorium af te bakenen, waardoor met toch informele
vastgelegde plaatsen kreeg
A Ipv flexibeler te werken, ging men vroeger naar het werk om toch hun vaste plaats t¢
hebben-> oplossing door teamzones te creéren zodat mensen toch bifgam konden
zitten
A Moeilijk om geconcentreerd te werken, waardoor mensen meer thuis gingen werken
A Leidinggevenden klaagden dat ze voortdurend aangeklemd werden omdat ze geen
bureau meer hadden
A Leidinggevende klaagden over een gebrek aan privacetipuwelijke gesprekken:
oplossing door ze toch een vaste werkplaats te geven
A Design van de cockpits I¢itbt draaierigheid (claustrofobisch effect?)
A Werkomgeving was onpersoonlijk geworden
C Moeten we mensen nu samenbrengen zodat ze opener communicenaietof

X

i
i

c:

o

c:oc

c:

8.6:2v9wm Y /a9 al Qf
Hoeveel uren/dagen werken we in een week
Algemeen geaccepteerd: 40u per week
Nominale werkuren =/= effectieve werkuresoms werken mensen laar 60% van hun noming
uren
91 De rest van de tijd gaat verloren in ptgs maken, emails checken, persoonlijke
O2NNBalLR2yRSyGuAaASs X
1 Mensen bepalen zelf hun werkuren: als je de nominale werkuren opdrijft, dan zullen me
niet effectief meer werken
A Soms gaan ze zelf minder werken
Individuele en culturele verschillen
1 Managers verken veel meer dan bedienden
1 Inde VS werkt men veel meer en langer met minder vakantiedagen
Meer werken leidt tot een hogere tevredenheid, maar ook een gevaar voor workaholisme
1 Positieve correlatie tussen aantal uren werken en tevredenheid
Vakantie
Deelijds werken
50%deeltijds werken wordt heineest toegepast
Betere work/family balansvaak vrouwerdie deeltijds werken, wat leidt tot onrechtvaardighei
op de arbeidsmarkt
1 Vrouwen worden benadeeld op financieel vlak op langere termijn, maar ook op viak va
kansen op promotie
Hogere tevredenheid en betere prestaties (maar natuurlijk ook een lager loon)
Verboigen kosten: codrdinatie tussen twee halftijdsen op 1 job?
4dagen werkweek met 10u per dag? (ipv 5 dagen met 8u per dag)
Niet altijd mogelijk (vb ziekdadzA T Sy = L2t AGA ST oNI yYRsSSNE
Weekend afschaffen?

Nominale
werkuren
Carensdag
Baaldag
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i
i

i

T

7dagen econolie creéren?
Nee: veel mensen vinden de verplichte zondag = rustdag iets goed, mensen moeten zich
niet doodwerken

Carensdag, baaldag
Carensdagde eerste dag dat je ziek bent, word je riietaabd

i Dit bestaat niet meer

1 Werd vroeger ingevoerd omdat veel mensen op maandag afwezig waren omdat ze een

hadden

Baaldag 3 a 4 dagen per jaar mag je afwezig zijn op het werk, zonder je hiervoor te moete
verantwoorden

9 Ditis een effectief systeemm de batterijen op te laden

1 Hetidee hierachter vormt ook een buffer tegen stregseft je controle over je werkritme

C De evolutie van de lengte van
werkweken in Europa over de V1% 1%%
. t”d heen EU15: 1995
C Werkweken worden steeds
korter EU15: 2000
EU25: 2005
0 1 20 30 40 S0 60 70 8 % w'nJ
[Jfewerthan20 [J21-3¢ [Q3s-3s8 3941 [ a24s [ more than as
¢ Mannen werken vaker meer dat8u Figure 2.5: Long working hours (>48h per week), by
gender and employment status, EU27 (%)
per week dan vrouwen
C Dit komt ook vooral voor bij 50
zelfstandigen - —
40
35
30
25
20
15
10
5
0
| Men | \Women ‘ Employee | Self-employed
Total EU27 Sex Employment status
Finland 37.6
France 37.9
- . Italy —————— 30
C De reéle werkuren per Belgium  E— 3.2
. . N ;
week (inclusief overuren) i 54
per land Denmark 38.6
Sweden _ 38.7
Spain S 3. 2
Hungary 39.4
EU15 39.4
Slovenia 39.6
Slovakia — 39.6
Lithuania 39.6
EUZ8 ! 39.6
Metherlands 39.7
Malta 39.7
Latvia .— 40
Gresce 40
Czech Republic 40
Portugal 40.1

Poland  me——— 40.1
Estonia mEEsssssssssss— (), 1

Austria 40.1

Bulgaria e———— 40,2

NMS513 40.2

Croatia _ 40.3

Cyprus 40.3
Germany 40.5

United Kingdom e — 4 (), &
Luxembourg 41.1
Romania S—— 4 1.2
34 36 38 40 42
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C Alhoewel er een positieve
correlatie bestaat tussen Rarely or never has enough
time to get the job done
aantal werkuren en
tevredenheid, Zie je op vlak Health and safety at risk
van gezondheid toch because of work
problemen -
~ . ® Work affects health
€ Mensen die meer dan 48u £ oricatfects heal ;
per week werken hebben
Nilitai Working hours do not fit
veel meer flexibiliteit mbt family or social commitments ;
hun start en stopuren
Dissatisfied with
working conditions
Job offers good
career prospects
<
)
2 Flexible starting
= and finishing times
§
In the top three
income categories
n M 20 W 40 50 RO 70 R0
C Gezondheids No days of At least one day of over
problemen over 10 hours 10 hours in the month
geassocieerd met  Health affected 55.2 69.9
langere werkuren Hearing problems 6.8 10.1
Vision problems 7.6 11.1
Backache 30.8 37.8
Headaches 13.2 19.9
Stomach pain 3.0 7.0
Muscular pain in shoulders and neck 20.7 27.8
Muscular pain in upper limbs 11.3 15.3
Injury 6.1 10.3
Stress 23.2 40.5
Overall fatigue 19.6 29.2
Insomnia problems 6.0 13.5
Anxiety 5.4 10.7
Irritability 9.1 15.0

Flexibele werktijden zelf kiezen wanneer je wig binnen afgesproken marges
i Laat mensen toe om gezinsleven te behouden en om te gaan met files
U Vb overheid: stamtijden (Qutb1u45/13u4516u) + glijtijden
91 Prikklok controle systeem uitgewerkt
U Aanpassingen zijn in de praktijk niet erg groot, maar hebgkvan controle vergroot de
tevredenheid en productiviteit en verlaagt absenteisme

Flexibele Gemeenschappelijke Lunch | Gemeenschappelijke Flexibele
uren kern kern uren

6AI.M. 9AI\,M. 127 niiddags I Fl’.M. 3 |I=.M. 6 Fl’.M.
Tijd tijdens de werkdag
Rustpauzes
Werknemers nemen sowieso rustpauzes, zelfs al zijn ze niet toegestaan
Nodig voor zowel fysiek zware jobs als voor intellectueel werk
Hogere tevredenheid en prativiteit: perceptie van rust
Vooral belangrijk bij stresserende jobs (recuperatiedagen voorzien zoals een baaldag)
Belangrijk voor de reductie van het aantal ongevallen
Shiftwerk (ploegenarbeid)
U Alle werkregelingen die afwijken van de normale daguren

[t i e eI e i ]
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50
45
40
35
30
25
20

[ el et et e e

T
)l
T

24u cyclus wordt doorbroken

Nood aandit soortflexibiliteit in verschillende sectoren (vb ziekenhuizen)
Verschillende mogelijkheden met vaste shift of variabele shift
Heel nadelig voor prestatie, ongevallen, gezondheid en tevredenheid
Gevoel van controle is verminderd en zorgt voatpemen
Variabele shifts zijn nadeliger dan vaste shifts
Nachtwerk is het meest problematisch:

Veel gezondheidsproblemen
Procentueel meer en ergere

Working less
than 20 hours

ongevallen(maar in absolute
cijfers zijn er meer gevallen

Working 39-41 hours

Working hours

overdag, omdat er da

Working more
than 48 hours

gewoon meer mensen
werken)
Enkele bekende ongevallen

order of tasks

(chernobyl, exxon valdez)
Individuele verschillen in

methods of work

Autonomy to
choose or change...

tolerantie voor nachtwerk:
A Leeftijd: hoe jonger je

speed/rate of work

bent, hoe beter je ermee
om kan

Set by

the company with

no possibility for change

A Kinderen: mensen met
kinderen kunnen dit

Can choose between several

fixed working schedules

Working time
arrangements

minder gemakkelijk

Can adapt working
hours within certain limits

omdd je je aanpast aan je
kinderen
A Avondmensen: kunnen

Working hours are entirely

determined by worker

|

van nature uit beter tegen
nachtwerk
A Neuroticisme: hoogscoorders

kunnen niet goed tegen nachtwerk My work affects my health

A Extraversie: hoogscoorders

kunnen wel goed tegen nachtwerk skin problems
Figure 2.16: Effects of shift work, EU27 (%)

Health and safety Work affects

Dissatisfied with Work-life

at risk because of work health working conditions balance conflict
D shift work D non-shift work

U Deze grafiek geeft onze prestaties wee :‘22

in functie van de tijd

1

)l
)l

.. o - . 1
2S T A2y LINPRAZOUGA g

ochtends

Prestatiedipje over de middag

In de namiddag presteren we weer
goed

0 10 30 40 50 60 70 80
[ shift work ] non-shift work
Yes Shift work No
67.0 > 57.2
Hearing problems 15.2 = 5.6
10.6 > 4.7
Backache 40.4 = 30.5
Headaches 18.3 = 14.2
Stomach pain 6.4 = 35
Muscular pain in shoulders and neck 28.0 = 211
Muscular pain in upper limbs 16.4 = 11.3
Muscular pain in lower limbs 14.9 = 97
Injury 10.3 = 6.5
Stress 34.6 = 26.4
Overall fatigue 28.9 = 20.4
Insomnia 15.4 = 6.1
Irritability 14.4 = 9.7
Prestatie Fouten
1 6000
180 4
160 4 T so00
4000
00 . — 3000
60 \ﬁ/\/\/ 2000
40 4 + 1000
—r—r—r—r—r —_—r—rT T —r—r— 0
] 8 10 2 4 16 20 22 24 2 - 6
Time
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1 @Nachtsheel grote dip met grote kans op fouten

U Zelfs mensen die maar 1 nacht per maand moeten werken krijgen te makenleréial
gezondheidsproblemen

U Conclusie: nachtwerk en shiftwerk zoveel mogelijk vermijden

X

8.7: PLAATEN TIIDSONAFHANKELIIK WERKEN
Plaats en tijdsonafhankelijk werkenwerken van thuis uit, telewerk (telecommuting)
U Dt kan niet voor alle jobs: er zullen altijd mensen in het ziekenhuis moeten zijn om mense
verzorgen enz
u Pro:
1 Verhoogde productiviteit omdat je je niet moet verplaatsen en omdat je zelf kan kiezen
wanneer je het beste werkt
Minder stress
Beter evenwichtverk/privé
Verhoogde jobsatisfactie
Meer autonomie
U0 Contra:
1 Minder promotiekansen omdat men niet kan zien hoe men zerkt
T aAyRSNJI NBftlGASa YSi O2ftfS3arQa
1 Minder betrokkenheid bij de organisatie
91 Daardoor zou men minder productief zijn
1
M

=A =4 =4 =4

Verborgen kosten voor derganisaties
eta-analyse van telecommuting: alle pro argumenten worden bevestigd

— — —

. Psychological Mediators -J()b
Telecommuting /
‘ Perceived
Autonomy
* @

Telecommuting H E > Work -Family
(flexible work location) \ Conflict
: : / Turmowver
Intention
/ Relahor\smp

Quality

SI.IPEI'“ s0r

" .
rk
*COWOrker / Role
Stress
>

/’) T
Perceived
Career

Prospects

U Het heeft enkel positieve effecten, maar die positieve effecten zijn wel vrij klein
U Contra effecten werden niet bevestigd, maar wel dat als je meer dan 2 dagen per week
thuiss SN = 2S5 YAYRSNI 32SRS NBfliASa KSoid YS
U Telewerk heeft gematigd positieve effecten zonder belangrijke negatieve neveneffecten
Bezwaren tegen telecommuting:
U G¢CKdzA a6SN] Sy ONI 3G SSy SNH INRGS RAmEOAL
YSSN) O2yiNRtS @SNBAalG RFEY 2L) KSG y2NX¥IfS
1 Paradoxaalmet thuiswerken wil je meer autonomie verlenen, die je dan weer wegneemi
door controlemechanismen te implementeren
U a¢SEtSESN]SYy AYUiINRRdIdzZOSSNI 2y NB OKdbgHorheNRaindlijk
YASG AYy FIFYYSNJIAY3 @22N) 0Kdzh a6 SNJ €
1 In een organisatie is het belangrijk van iedereen dezelfde rechten en kansen te geven

U a!'fta 28 GKdzZAagSNJ Gz Aa SN GFI] SSy @SN¥2
'y KSG 6SN] o0Sylot
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U G9Sy o0StSYYSNAYy3 Gy (G(StS6SN] Aa RIEG SN
YSRSGSNYISNE T StF Y2SGSy Ayaildlly @22N RS
9 Als je thuiswerkt, moet je daar a&omputer en telefoon hebben en vaak zelf instaan voo
de telefoonrekening

X

8.8: ONGEVALLEN OP HET WERK VOORKOMEN
Prevalentie ongevallen op de werkplaats
U Moeilijk in te schatten omdat veel mensen doelbewust accidenten niet rappartere
T wSTtSOGSSNI af SOKG 2LJ RS YIyYylF3ISNE KSiO {
U Wat is een ongeval zelf? Eldefinieer je het?
1 Meestal worden ongevallen gedefinieerd door afwezigheid op het werk
Individuele oorzaken van ongevallen
Werkomstandigheden bijvoorbeeld nachtwerk
AlconotO2t £ S3F Qa ¢gAftft Sy Kdzy ONASYRSY vy A Bégieo
Intelligentie en persoonlijkheid
91 Niet echt een correlatie tussen intelligentie en ongevalldrehalve bij complexe probleme
9 Zwakke correlatie met persoonlijkheid
A Laag scoren op altruisrme meer kans op ongelukken ze luisteren waarschijnlijk rie
snel naar anderen en gaan niet gemakkelijk mee in procedures en regelementen
U Gezondheid mensen die meer gezondheidsproblemen hebben, hebben een grotere kans (¢
ongevallen (denk maar aan problemen met visie)
U Vermoeidheid speelt een grote rol
U Ervaring erleeftijd: sterke relatie, maar dit komt misschien omdat minder ervaren/jongere
mensen die veel accidenten veroorzaken sneller ontslagen worden
U Betrokkenheid bij het werk mensen die zich sterk identificeren met het werk en heel
gemotiveerd zijn, hebben mdéer kans op een ongeval
91 Door de motivatie houdt men rekening met alle regels
U Bestaat er zoiets ablccident pronenes®
1 60% van alle autongevallen wordt veroorzaakt door 5% van de populatie?
i Bestaat niet
Preventie van ongevallen
U Verschillende interventemogelijk, vb awards uitreiken, training, klimaat
i Gevaar hiermee is dat mensen weer ongevallen niet gaan rapporteren om te voldoen aan
regels van de wedstrijden

cococ

X

8.9: PESTENIORP HET"WERK
Sexual harassmer(intimidatie, ongewenste intimiteiten)

U Direct d indirect seksueel getinteitingen in woord, gebaar, afbeelding, gedrag of anderszin
waarmee de betrokken vanuit de werksituatie in aanraking kom en die door hem of haar a
ongewenst worden ervaren

U In Belgié is er een verplicht preventen aandachtseleid van organisaties

i Frequentie ervan is moeilijk in te schatten, waarschijnlijk wordt het ondergerapporteerd do
machtsrelaties

i Meer frequent in bepaalde beroepen (vb leger)

U In Amerika het domein van grote rechtszaken: heel gevoelig onderwerp

Bullying(pesten)

i Lang heel weinig aandacht aan besteed, maar laatste jaren meer door media

U & B onrechtmatig en terugkerend gedrag, buiten of binnen de onderneming of instelling, d
zich kan uiten in gedragingen, woorden, bedreigingen, handelingen, gebaremaidaze
geschriften en dat tot doel of gevolg heeft dat de persoonlijkheid, de waardigheid of de fys
of psychische integriteit van een werknemer wordt aangetast, dat zijn betrekking in gevaar
wordt gebracht of dat een bedreigende, vijandige, beledigervernederende of kwetsende
omgeving wordt gecreéerd."

U 2550% van de werknemers rapporteert getuige of slachtoffer geweest te zijn van pestged
het werk

1 Sterke effecten op de gezondheid: 4% geeft aan dat dat een direct effect had op hun
gezondheidmaar dat is waarschijnlijk een onderschatting

U Moeilijk op te lossen en om te weten wat je moet doen in een organisatie waar dit voorkon
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1 Naieve aanpak: men denkt dat het opgelost zal zijn door met die mensen aan tafel te z
en een gesprek te houden, m@avaak is verplicht van job/functie veranderen de enige
werkbare oplossing

1 Hetis beter te doen aan preventie dan het echt proberen op te lossen en de plooien glg
strijken

Hoofdstuk 9: Stress en buout

X: 9.1:BOEK P28303
- Arbeidsgezondheidspsychogjie: een veld in de psychologie dat zich bezighoudt met de effect
van jobstress en andere aspecten van het welzijn van werknemers
U Stressfysiologische en psychologische responsen op buitensporige en meestal onaangen
stimulatie en op bedreigende gebeenissen in de omgeving
U Stress beinvloedt werknemers op alle levels en in alle soorten jobs
1 Draagt bij tot turnover en minder productiviteit
1 Meer dagen missen
1 De helft van alle doktersbezoeken zijn toe te schrijven aan stress: psychosomatische Kl
A Hogere bloeddruk, zweren, colitis, artritis, huidziekten, allergieén, hoofdpijn, nek en
lagere rug pijn, kanker, besmettelijke ziektes
1 Stress kost de werkgever veel geld
A Lagere productiviteit, minder motivatie, meer fouten en ongevallen
A Meer intentie tot tunover en contraproductief werkgedrag (stelen, alcohol en drugs)
A Stress kost meer dan ongevallen: voor elke werknemer die sterft, zijn er minstens 5(
hartproblemen
Chronische stress is sterk gerelateerd aan hartziektes onder de 50
Leidt tot fysieke gemdheidsproblemen en is verantwoordelijk voor 60% van ongevallen
Hoe meer stress, hoe minder jobsatisfactie en moraal
Significante positieve correlatie met degse
Lagere jobprestatie, hoog absenteismeneeer intentie tot turnover
Psychotherapeuten ervan meer stress dan nepsychotherapeuten
i Hugo Munsterbergeen van de founding fathers van industriéle psychologie
1 Hij was bezorgd over de problematiek rond ongevallen en de veiligheid van werknemer,
U Industrial Fatigue Research Board tijdens W@loblemen van inefficiéntie emitputting
bestuderen in arbeiders
i Jonathan Raymond1990):occupational health psychologfarbeidsgezondheidspsyclogie)
als term geintroduceerd
1 Academy of Maagement: Health ad Wellbeing Focus Group
1 American Psychological Assatipn en National Institute for Occupational Safety and
Healthy LIN2 INJ YYI Qa 3IStFyOSSNR 2Y RS F2N¥XS
arbeidsgezondheispsychologie te ondersteunen
91 Journal of Occupational Healtlsy®hology
U Het doel van arbeidsgezondheidspsychologmmsde schadelijke effecten van stress op de
gezondheid en veiligheihn werknemers te bestrijden
- Fysiologische effecten van stress
i Fightor-flight respons adrenaline, verhoogde bloeddruk, extra suiker
1 Allemaal om extra energieaar het brein en de spieren imerenA beter omgaan met
bedreigingen
1 Tendandbefriend: de vrowvelijke respons op stress is anders dan die van mannen
A Tend: verzorgende activiteit om zichzelf en kinderen te beschenaarstress
A Befriend: ontwikkeling van sociale groepen/netwerken stiess helpen afweren
C Wel nog steeds dezelfde fysiologische veranderingen als mannen
U Psychosomatische stoornisseapbouw van chronische stress leidt tot fysiologische en
psychologische schade
1 Wanneer de fysieke gezondheid afneemt, functioneert het immyateem minder goeén
heeft men minder energie
A Lagere motivatie en jobprestatie
1 Chronische stressorebezorgdheid om het verliezen van je job, angst voor werkloosheid

= =4 =4 =4 =8 =4

Arbeids
gezondheids
psychologie
Stress

Hugo Minsterberg
Industrial Fatigue
Research Board
Jonathan Raymon
Acadeny of
Management:
Health and Welt
being Focus Grouy
American
Psychological
Association
National Institute
for Occupational
Safety and Health
Fightor-flight
Tendand-befriend
Challengeelated
stress
Hindrancerelated
stress

Taaiheid
(hardiness)

Zelt
doeltreffendheid
(seltefficacy)
Locus van controle
(intern en extern)
Organisation
based selesteem
(OBSE)
Negatieve
affectiviteit
Werk-
overbelasting
(kwantitatief en
kwalitatief)

Werk
onderbelasting
Rolambiguiteit
Prestatiecriteria
ambiguiteit
Werkmethode
ambiguiteit
Planniry
ambiguiteit
Rolconflict

93



1 Onderzoek met luchtverkeersleiders: hogere bloeddruk en vasoconstrictie
A 3x meer hypertegie
A Hebben ze dan ook meer hartaanvallen, beroertes en andere ziektes?
o0 Nee sommige luchtverkeersleiders lijden hieraan, maar sommigen ook totaal nie
U Jobsatisfactie
1 Waarom hebben sommige luchtverkeersleiders meer last van jobgerelateerde stress?
A Het ligthem in de mate van jobsatisfactie: hoe minder, hoe meer stress
1 Er zijn twee soorten dagelijkse jobgerelateerde stress:
A Challengerelated stresstijdsdruk en hoge verantwoordelijkheid die leiden tot gevoele
van voldoening en prestatie
o Motiverend en pogief gerelateerd aan jobsatisfactie
A Hindrancerelated stressbuitensporige jobvereisten ebeperkingen die interfereren me
het bereiken van doeh
0 Geassocieerd met frustratie en lage jobsatisfactie
C Beide types stress veroorzaken gelijkaardige fysiolbgiseranderingen, maar enkel
hindrancerelated stress leidt tot een afname in psychologische gezondheid
i Controle
1 Je zou verwachten dat bedrijfsleiders aan zeer veel stress lijden en dus ook een hogerg
van hartaanvallen hebben
A Ditis niet het geval:02 minder hartaanvallen dan middievel managers
9 Bedrijfsleiders worden minder beinvioedt door stress omdaneer autonomie en controle
hebben over hun werk dan middlevel managers
A Gebeurtenissen op de werkplaats kunnen controleren vermindert stigsagfisant
A Mensen met minder controle op de werkvloer hebben veel meer kans om hartziektes
ontwikkelen
1 Hoe meer controle en autonomie in de job, hoe hoger de jobsatisfactie en levenssatisfg
1 Meer keuze en controle is gerelateerd aan verbeteringeseimentale gezodnheid,
jobprestatie emtminderabsenteisme door ziekte
9 Cultuurverschillen: een gebrek aan autonomie en controle is een grote bron van stress
een Amerikaan, maar niet voor een Chinese arbeider
- Individuele verschillen in het reageren dpess
i We weten al dat jobsatisfactie en controle de kans op stress verminderen
i Persoonlijkheidsfactoren
9 Taaiheid (hardiness)mensen die hier hoog op scoren geloven dat ze de gebeurtenissen
hun leven kunnen controleren, en zijn dus meer resistent tegiggss
A Toegewijd aan hun werk en andere activiteiten, ze zien verandering als spannend el
uitdagend ipv bedreigend
A Meten met een schaal die 3 factoren meet: controle, toewijding en uitdaging
A Minder fysieke klachten onder stressvolle conditiespingtechnieken, minder
stressreacties
C Taaiheid kan de stressreacties modereren dd®manier waarop mensen de
ervaringen en gebeurtenissen in hun leven interpreteren en evalueren
1 Extraversie en neuroticismenoog op E en laag op N is gerelateerd aan lagere gasstr
1 Zelfdoeltreffendheid (seHefficacy) geloof in de eigen capaciteiten; gevoelens van
adequaatheid, efficiéntie en competentie
A Minder gestoord door stress
A Reageren positiever op werkgerelateerde stress
A Laag op zelfdoeltreffendheid maar een hoge gepéeeimle controle leidt nog steeds tot
stressA zelfdoeltreffendheid is belangrijker dan controle voor stresstolerantie
1 Locus van controle
A Interne locus van controlegeloof dat je de krachten en gebeurtenissen in je leven ka
beinvlioeden
A Externe locus vacontrole: het leven wordt bepaald door andere mensen en
gebeurtenissen en krachten zoals geluk en kans

o0 Hogere levels van stress

Burnout
Emotionele
uitputting
Depersonalisatie
Inefficacy
Maslach Burnout
Inventory
Workaholisme
Job engagement
Relaxatietraining
Autogene training
Meditatie
Relaxatierespons
training

Quieting respons
techniek
Biofeedback
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1 Organisationbased seHesteem (OBSEZichzelf zien als belangrjjgffectief en de moeite
waard

A Laag OBSE: meer beinvioedingdjobgerelateerde stress, meer vatbaar voor effecten
van rollenconflicten (een zeer grote stressen)slechte steun van toezichthouderseer
passief in coping met stress, meer stress van de nood om op emails te reageren

1 Zelfcontrole gedrag, verlangensn emoties die kunnen interfereren met verwachtingen
beperken

A Hoge zelfcontrole: meer stress en angst

A Lage zelfcontrole: minder stress, maar dit leidt misschien tot het niet behalen van dg

A Bestaat uit 2 componenten: impulscontrole en afleidingen wisens

1 Negatieve affectiviteit(component van neuroticisme):

A Hoog NA: meer distress en dissatisfactie in alle gebieden van het leven (niet enkel jq
focussen op de negatieve aspecten van hun ervaringen en rumineren over zwaktes
tekortkomingen

A Ze hebbemiet gewoon meer stress omdat ze dit meer rapporteren (zelfrapportage),
iS gewoon zo

i Soort van job
1 Hoogste stresslevels:
A Arbeider
Secretaris/secretaresse
Klinische laboratoriumtechnieker
Verpleger/verpleegster
Eerste lijn toezichthouder
Restaurant obr
Machine operator
Boer
Mijner
1 Andere stressvolle jobs:
A Politieagent
Brandweerman
Computerprogrammeur
Tandarts
Elektricien
Loodgieter
Sociaal werker
Callcenter medewerker
Stadsbuschauffeur
9 Professor is een van de minst stressvolle jobs
9 Arbeiders en betendes ervaren meer stress dan managers en professionele werkneme
omdat ze minder de kans hebben om beslissingen over hun werk kunnen maken en mi
controle hebben over werkomstandigheden
i Genderverschillen: vrouwen rapporteren hogere levels van jolesis
9 Hoofdpijn, angst, depressie, slaapstoornissen en eetstoornissen
1 Meer spontane abortus en kortere menstruele cyclussen
)l
1

D> > D >

D> D> D> >

Coping: vaker druggebruik, alcohol en roken, maar ook meer gebruik van sociaal vangr
Huisvrouwen ervaren ook hoge stresslevets/emwerken, dissatisfactie en verlies van
controle, conflict met buitenshuis werk zoeken
A Depressiegevoelens omdat ze geloven dat men meer verwacht van huisvrouwen da|
vrouwen met betalende jobs
Werk-familie balans meer invioed op vrouwen omdat zij de voornaste verantwoordelijkheid
over het gezin nog steeds hebben
0 Culturele verschillen

1 Individualistische culturensterkere associatie tussen het aantal werkuren en de sterkte
het werkfamilie conflict
A 9EGNY dzNBY ySYSy 683 @I ywaaklamze ShuMgedodledsie

werk-familie druk voelen
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1 Collectivistische culturenmeer aanvaarding van het belang van langer werken, omdat
werken daar moeilijker is
A Ook al rapporteren ze hogere stresslevels, toch nog steeds mindesfaraike conflict
U Stressoren voor werifamilie balans zijn onafhankelijk van het soort job,
werkomstandigheden en status
U Predominante emotionele reacties op wefidmilie conflict:schuldgevoelens en vijandigheid
Werk-familie conflict leidt totmeer absenteisme bij arbeidemnaar niet bij bediendes
U Vrouwen hebben in essentie 2 jobs: de erkende job en dearlande job van thuis uit
1 Vrouwen spenderen 7 meer uur dan mannen per week aan huishoudelijke taken
1 Mannen hebben 2 uur meer vrije tijd per week dan vrouwen
1 Vrouwen meteen job hebben een betere gezondheid dan fulltime huisvrouwen: betere
psychosciale gezondheid en minder kans op cardiovasculaire ziektes
A Meest voordeel van fysiologische en psychologische gezondheid bij vrouwen met-hg
status carrieres
1 Werkfamilie conficten nemen significant af na 50: kinderen uit huis
U Hoe meer uren op de job, hoe groter het gerapporteerde wharkilie conflict
1 Werknemers die langer werken identificeren zich meer met hun carriére
1 Hoe meer stress op het werk, hoe meer werknemers zialgteekken van het familieleven
U Organisationele steun voor werkamilie conflicten
f 51 32L0Fy3 FILOAtAGSAGSY Ay RS GSNJYLX I G3J
voor telecommuting aanbieden
A Werk-familie conflicten verminderen door flexibele wsfOK SYI Qa Sy 2y
toezichthouding aan te bieden is zeer effectief
A Ondersteunende bazen en flexibele werkusgrtoenames in waargenomen persoonlijk|
controle over werk en familie vereisten
1 Moeder-en vaderschapsverlof
A Vrouwen in hogestatus professonele en managerjobs worden bestraft indien ze te laf
ouderschapsverlof nemen
o Minder promoties, minder opslag en lagere prestaieluaties
9 Bedrijven die hun werknemers proberen steunen in hun weddmilie conflicten zijn
geassocieerd met hogere aandéelersen en dus een hoger rendement voor
aandeelhouders in vergelijking met bedrijven die dit niet doen
A Het hogere rendement kan komen door publiciteit van deze voordelen of andere
factoren: correlatie =/= caus&i
Stressoren in de werkomgeving
U Werkoverbelasting en werkonderbelasting
1  Werkoverbelasting:
A Kwantitatief: er is te veel werk en te weinig tijd
0 Geassocieerd met hartziekte
o0 Mate van controle over het werk is belangrijker dan de hoeveelheid wehoe
minder controle, hoe meer stress
A Kwalitatief: hetwerk is te moeilijk
o0 Een job niet kunnen uitvoeren is stressvol
A Gelinkt aan zelfgerapporteerde stress, burnout en fanvilerk conflict
A Minder sport/fysieke activiteit
A Combinatie hoge jobvereisten en weinig fysieke activiteit is consistent met de relatie
tussen werkgerelateerde stress en hartziekte
1 Werkonderbelasting het werk is te simpel of onvoldoende uitdagend voor de capaciteite
van een werknemer
A Gelinkt aan toegenomen verveling, monotonie en verminderde jobsatisfactie
C Een zekere mate van stress kaimsilerend en wenselijk zijn
U Organisationele verandering
1 Werknemers die dit spannend vinden zijn minder vatbaar voor stress
1 De manier waarop mensen verandering interpreteren is de bron van stress, niet de

c:

verandering op zich
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9 Organisationele veranderingéen directe oorzaak van gevoelens van onzekerheid, die o
hun beurt gelinkt zijn aan jobdissatisfactie en turnover
A Vb van baas veranderen: werknemers kennen de verwachtingen niet, geen relatie e
A Vb veranderde werkprocedures, verplichte training of mieufaciliteiten
A Vb aanwezigheid van jongere werknemers en diversiteit op de werkvloer: kan stress
Zijn voor oudere werknemers
A Vb stimulatie van participatie bij beslissingen nemen: kan stresserend zijn voor hoge
level managers
U Rolambiguiteit en rolonflict
1 Rolambiguiteit een situatie die zich voordoet wanneer de verantwoordelijkheden voor e
job ongestructureerd en slecht gedefinieerd zijn
A De werknemer is onzeker over wat te doen en wat er verwacht wiraooral bij
nieuwe werknemers
A Rolambiguitdiis een van de sterkste stressoren gelinkt aan lage jobprestatie!
A Drie componenten
o Prestatiecriteria ambiguiteit onzekerheid over de standaarden die gebruikt worde
om prestatie te evalueren
o Werkmethode ambiguiteit onzekerheid over de methodes en prdcees gepast bij
een succesvolle jobprestatie
o Planning ambiguiteitonzekerheid over de timing of sequenties van werk
1 Rolconflict een situatie die zich voordoet wanneer er emrgelijkheid is tussen jobvereiste
en de persoonlijke standaarden van de wezkrer
A Wanneer een job vereist dat je gedrag stelt dat contradictorisch is aan je eigen waar
en normen
A Vb verkoper moet een product verkopen dat inferieur en gevaarlijk is
U Slechte bazen, technologie en andere stressoren
9 Slecht leiderschapsgedrag kan leidet stress (vb werknemers niet laten participeren in
beslissingen)
9 Carriereontwikkelingsproblemen kunnen ook tot stress leiden: aspiraties niet beAalen
frustratie
9 Overpromotie kan leiden tot kwalitatieve overbelasting
A Angst om te falen leidt tot stress
1 Prestatiebeoordeling kan leiden tot stress, en een slechte evaluatie heeft een significan
impact op een carriére
1 Verantwoordelijkheid nemen voor werknemers kan stresserend zijn voor toezichthoude
managers
A Werknemers evalueren voor salaris, promatfeontslag
A Beloning en motivatie bedenken
A X
C Managers zijn sneller geneigd fysieke klachten te rapporteren omdat ze toezicht m
houden op anderen
Computers kunnen een bron van stress zijn: te veel informatie, gebrek aan persoonlijke
verbinding met andeen
A Computers zorgen ervoor dat we altijd beschikbaar zijn om snel te antwoorden op el
A Onderbrekingen en lags in het systeem produceren tekenen van fysiologische stress
(toegenomen hartslag en emotionele activiteit)
Gestresseerde weknemers hebben odk¢ Ay @f 2SR 2LJ) Kdzy O2f f
Interpersoonlijke conflicten op het werk zijn ook een bron van stress, maar interpersoor
conflicten buiten het werk minder
1 Fysieke condities: temperatuurextremen, slechte verlichting, shiftwerk, vervuiling binnet
gebouw
A Lopende band: repetitief, monotoon, lawaaiegg niet uitdagend en er is geen controlg
1 Computergecontroleerde prestatiebeoordeling is ook stressvol
U Burnout: job stress door te veel werk

=

=a =

9 Minder energiek en minder geinteresseerd in hun job, emotionegepitit
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A Emotionele uitputting is gelinkt aan verslechteren van jobpresi@mmerkem voor

burnout)
1 Apathisch, depressief, geirriteerd en verveeld
A LNNARGSNBY Fty +HEtS awLsSoasSy @y RS ¢S
91 De kwaliteit van werk venindert, maar niet de kwantiteit
1 Rigide over werk worden: regels en procedures compulsief volgen omdat ze te uitgeput

om flexibel te zijn

A 1 SSTiG SSy A YLamaidnel@ derokiiReid erbefHiticnti
1 Gevorderde burnoutlagere energie, laag zb#eld, lage zelfwerkzaamheid en
jobengagementtoename in fysieke stressymptomen, turnover en sociale terugtrekgin
Fysieke ziektes: hartziektes in mannen en musculoskeletale ziektes in vrouwen
Burnout bevat 3 componenten:

A Emotionele uitputting gevoel an leeg te zijn, veroorzaakt door buitensporige
psychologische en emotionele eisen door werkoverbelasting of onrealistische
verwachtingen

A Depersonalisatie hardvochtigheid, cynisme en verminderde gevoeligheid naar ander
toe

A Verminderd gevoel van persooijike vervulling (inefficacy) het gevoel dat je acties
verloren moeite zijn

1 Maslach Burnout Inventory4 subschalen

A Emotionele uitputting

A Depersonalisatie

A Verminderd gevoel van persoonlijke vervulling

A Persoonlijke betrokkenheid

Leeftijd is een significar predictor van burnout doet zich vooral voor vroeg in de carrierg
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 wrknemers die zeer toegewijd zijn, overuren doen en
werk mee naar huis meenemen
1 Burnout komt het vaakste voor bij mensen die hoog scoren op neuroticisme
A Minder vaak bij mensen die hoog scoren op extraversie en altruismeer
interpersoonlijke en sociale @iviteiten A sociale steun
1 Burnout komt vaker voor bij mensen die laag scoren op taaiheid (hardiness), hoog op
externe locus van controle en een laag zelfbeeld
1 Andere factoren: tijdsdruk, hoge levels van rollenconflict en rolambiguiteit, gebrek aan
sociaé steun van toezichthouders
A Burnout is gerelateerd aan hoge wefdmilie conflict gevoelens en lage jobsatisfactie
A Buitensporige jobeisen en een gebrek aan job resources zijn gerelateerd aan uitputt
disengagement van het werk
A Te weinig betaald wordenongelijke behandeling door toezichthouders, werk overloag
onvoldoende bronnen om de job uit te voerewoorspelen burnout BETER dan de kang
om te sterven of een ongeval te hebben
A Met klanten omgaan: disproportionele verwachtingen van de klant, vertgresaie,
vijandigheid, gebrek aan humor, onaangename klanten, onduidelijke eisen van de Kl
leiden tot rolambiguiteit
A Gevoel dat men oneerlijk behandeld wordt
A Hoge job eisen en weinig controle over werkgerelateerde beslissingen
91 Burnout is negatief geassieerd met kansen om beslissingen te maken over je werk
A Depersonalisatie komt vaker voor wanneer werknemers weinig keuze krijgen over h
dan niet participeren in beslissingen over hun job
A Hoe minder waargenomen invioed ze hebben over hun job, hoe gdatdurnout
effecten

i Workaholisme een zogezegde verslaving aan werken door angst en onzekerheid of omda

job echt leuk vindt
1 Gezonde workaholics: steunende families, autonomie en variéteit in hun job, taken die

= =4

=A =4 =4 =4

hun capaciteiten passen
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A Workaholts zonder deze kwaliteiten zijn waarschijnlijk ongelukkig

1 Job engagement= gezonde workaholicshet oprecht genieten van werk, karakteriserend
voor mensen die hoog scoren op energie, toewijding en zelfwerkzaamheid
A Energiek
A Toegewijd
A Zelfwerkzaam

C Wordt gedefinieerd in de termen van degengestelden van d& componenten van
burnout: emotionele uitputting, depersonalisatie @refficacy

1 Enthousiast over en trots op hun werk, zelden uitgeput

1 Job engagemergn gelukkig zijn met je werk dragen bij tot welzipn werknemers

1 Hoge zelfiwerkzaamheid en extraversie zijn geassocieerd met gelukkig zijn met je werk
engagement

StressY Y ASYSYGLINRINI YYI Q&

U Organisationelgnspanningen:

1 Organisationeel klimaat controlererwerknemers genoeg ondersteunen bij vedaningen
A Werknemers laten deelnemen in het nemen van beslissingen

1 Controle gevenjobs verrijken en vergroten door meer verantwoordelijkheid toe te kenng
en ze laten beslissingen nemen

1 Rollen definiéren ambiguiteit kan verminderd worden door heel exiglide zijn

1 Werkoverbelasting en werkonderbelasting verminderen: gepaste selectie en training,
LINEY2GASSES RAAGNROdzIAS @ty GF1Syz X

I Sociale steun bieden

9 Huisdieren op het werk toelaten

 StressYl yF ASYSYGLINRANI:YYI Q& | I yoASRSY

A Begeleiding bij het omgaan metsss: relaxatie, biofeedback en cognitieve
herstructurering
A Sociale werkers met 2 dagen training in relaxatietechniekerezgn goed als klinisch
getrainde psychologen
A Relaxatietechnieken worden het vaakst toegepast om stress te reduceren
A Stressmangemerdi LIN2 ANJ YYI Qa T A2y S@Sy SFFSOGA
een instructeur, maar er is meer uitval bij de computergebaseerde methode
f CAGYSaaLINE INI Yiysiekea emotloneél welzith Sefhogen
U Eigen inspanningen
1 Relaxatietraining concenteren op het ontspannen van 1 deel van het lichaam, en zo hel
volledige lichaam afgaan
A Autogene training ontspannen door je in te beelden dat je ledematen warm en zwaa

worden
A Meditatie: concentreren op diepe, regelmatige ademhaling en de herhaling varieei
een geluid

A Relaxatierespons training combinatie van meditatie en autogene training
A Quieting reflex techniekleert subjecten om sneller te ontspannen

91 Biofeedback een stresgeductie techniek waarbij fysiologische processen elektronisch
worden geegistreerd opdat mensen zelf hun spierspanning, bloeddruk, hartslag
temperatuur, maagzuuen hersengolven leren controleren

X

9.2:STRESS
Maatschappij
0 Misschien wel de welvaartsziekte van dé& géuw
1 Vroeger was stress enkel iets voor mensen die veel werk hadden (managersziekte)
T Nu duidt 74% van de werknemers hun werk aan als belangrijkste bron van stress
U Krijgt veel aandacht in degps
U Tot voor kort: taboe op persoonlijk viak
U Occupational health psychologgtudienaarvoorkomen en remediéren van stress in
organisaties
9 Stress kost bedrijven geldnensen werken minder goed, dus slechtere prestaties
9 Bedrijfspsychologen zijn bekommerdhdhet welzijn van hun medewerkersress geeft

aanleiding tot serieuze gezondheidsproblemen

Occupational
health psychology
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- Rol van de bedrijfspsycholoog
U Stressbeleid en stressinterventiagzetten in organisaties
U Stressbeheersingstrainingeven
U Individuele begeleiding is meer het teimevan klinisch psychologen
- Artikels:
U The relationship between workplac&rassors and mortality and health costs in the United St
1 Meta-analyse: 120 000 overlgahsper jaar zijn directe gevolgen van werkgerelateerde stre
U Vooral bij jongeren zijn er

i 726.660 De werkloosheid
steeds meer langdurig e

zieken oo
U0 Werkgevers erkennen de
verantwoordelijkheid bij o0 .
burnout 2617% 932.380
1 Vroeger heerste de ' s i
- .. maar er is een explosie
opvatting onder e
Werkgevers dat Z|] niet s Ygﬂfay,tgl.ﬁqgggggﬂen = 39].690
verantwoordelijk waren +67 B%
voor de stress en de !
problemen van hun 23375
werknemers e

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

1 Hetis maar sinds een
paar jaar dat bdrijven toegeven dat ze een rol spelen in het probleem
U 2StT A2y 2L KSG 6SNJY LlAeOK2a20A1tS NRaiAQ
1 Bedrijven zijn wettelijk verplicht om een actieplan te hebben bij ongewenste intimiteiten
pesten
A Sinds kort werd daar ook stress en burnout aan toegevoegd
A Belgié is een van de weinig landen met een dergelijke wetgeving

X: 9.3: STRESS'ALS EEN EYSIOLOGISCHE RESPONS
- Fight or flightmechanismestress is een lichamelijke responsegn bedreigende situaties
i Evolutionair adaptief: wglopen van gevaar of dier doden
1 Adrenaline en cortisol stijgenademhaling versnelt, hartslag en bloeddruk stijgen,
spierspanning
A Ditis allemaal om ons maximale energielevels te verkrijgen
1 Nu ook adaptief om te presteren in een competitieve situatie pbédreiging
A Vb presenteren voor een grote groep mensgrenergierijker en aandachtiger
- Stressrespons ontspoor@ve moeten niet langer wegvluchten van wilde dieren
U Systeem wordt niet meer gedeactiveemle maken voortdurend situaties mee die bedreigeng
lijken
U Baas = leeuw, bedreigingssituatie stopt niet meer
1 Hetdenken aan de situatie alleen al triggert het stregsteem
1 De hersenen maken geen onderscheid tussen bedreigende situaties
1 Anticiperen op stressvolle situaties en achteraf nog piekeren
1 Lichaam rakt stressenerge niet meer kwijt

Fight or flight
Hindrance stressol
Challenge stressor|

X: 9.4: GEVOLGEN'VAN'STRESS

-  EXPERIMENT
U DOEL: wat zijn de effecten van stressoren op verschillende criteria?
U OPZET: metanalyse

Table 1
Summary of Meta-Analvtic Estimates for Overall Stressor—Emplovee Criteria Relationships
Criterion variable k N r f. 5D, 95% CI o]
Strain 81 19,894 £H] 21 45, .55 695.9
Job satisfaction 99 25,995 -3 29 —.52, -40 1.510.1
Organizational commitment 39 13,244 -.31 3l -.52,-33 807.7
Turnover intentions 76 22,145 30 4l 24 35, 46 910.2
Turnover 13 4.303 A3 A7 A5 08, .25 69.3
Withdrawal behavior 27 7.355 A3 A5 10,.23 113.0
0 UITKOMST:

Burnout
Mass Psychogenic
illness

Maslach Burnout
inventory
Emotionele
uitputting
Depersonalisatie
Verlaagd gevoel
van zelfwaarde
Job engagement
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1 Positieve correlatie mespanning, turnover intention, turnover en terugtrekkingsgedrag
1 Negatieve correlatie mejobsatisfactie en organisationele toewijding
Fysiologische gevolgen
Spierpijng hoofdpijn (korte termijn)
Falerd immuunsysteem door cortisol (ziekte), aderverkalkiogfeoporose
9 Cortisol onderdrukt het immuunsysteem
Verhoogde kans op haren vaatziekten (opstapeling Vet
1 Door stress stijgt je bloedsuikerspiegel, wat wordt opgeslagen in de vorm van vet omda
die energie niet meer verdoet om te viuchten of vech#grje verdikt door stress
Psychologische gevolgen
Slapeloosheid, concentratiestoornissen
Geirriteerd, negatieve houding tegenover omgeving
1 Vb ouders reageren stressvolle daghet werkthuis af op kinderen
Vermoeidheid, geen energie, lustelooshéjddepresse
Burnout: verplichte werkactiviteiten onderbreken of zelfs compleet van beroep/functie
veranderen
1 Hetis de druppel die de emmer doet overlopen, waardoor je lichaam van maanden van
chronische stress probeert te herstellen
1 Kan 69m duren
Mass Psychogenitiness stress of burnout is besmettelijk in een bedrijf of team
Werknemers gaan snel mopperen en klagen, en omdat medewerkers zich doorgaans aan
aan de groep en gelijkaardig gedrag vertonen, ontwikkelt zich een negatieve stemming dig
leiden totburnout
Burnout heeft altijd te maken met een verstoorde balans tussen wat men aankan en de eisg
die gesteld worden
Het is ALTIJD werkgerelateerd (depressie niet!)
9 Dit wil niet zeggen dat de oorzaak noodzakelijk unilateraal op werk ligt
A Er kunnen persodijke problemen buiten de werkcontext zijn
A Het is wel altijd het gevolg van een wisselwerking tussen persoonlijke problemen en
problemen op het werk
Overwerkt
9 Prestatie daling
1 Apathisch, depressief, geirriteerd, verveeld, rigide
Symptomen van lirnout worden gemeten metMaslach Burnout Inventory
1 Emotionele uitputting zich leeg voelen
1 Depersonalisatiecynisch en hardvochtig, afstandelijk
1 Verlaagd gevoel van zelfwaarde/voldoeningeen vertrouwen in de waarde van
persoonlijke acties
C Als mensen op deze 3 commenten hoog scoren, dan hebben ze een grote kans op
burnout
Workaholic vs belogenzijn:job engagement
1 Job engagement is een soort spiegelbeeld van burnout
A Men wordt volledig emotioneel opgeladen door het werk
A Men bouwt een netwerk uit van connecties nmaensen
A Men haalt een positieve zelfwaarde uit het werk
Artikels:
Nieuw diagnosenstrument voor burnout:Burnout Assessment Tool (BAT)
1 5 kernsymptomen (ipv 3)
A Fysieke en psychologische uitputtingien voelt zich leeg, ervaart een gebrek aan ene
om dewerkdag aan te vatten en slaagt er niet in zich te ontspannen
A Cognitief controleverliesgeheugenproblemen, aandachtn concentratiestoornissen e
men kan niet langer helder denken
A Emotioneel controleverliess INS a8 4A ST 3ISRNI 3 { RuBreayerént §
A Mentale distantie mentaal afstand nemen van het werk, leidt tot onverschilligheid en
cynisme

A Somber humeur men voelt zicht gevangen, geremd, nutteloos

Burnout
Assessment Tool
(BAT)
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Burnout van leerkrachtenpotentiéle stressoren
1 Disciplinaire problemen, tijdsdruk (belgkste), lage motivatie van studenten en
waardendissonantie

x: 9.5: TYPISCHE OQREN VANSTRESSIOP/HET WERK - t SGSNna |
- Te veel of te weinig werk - Boreout
0 Kwantiteit van werk er komt te veel werk op je af
U0 Kwalitatief van werk het werk is te moeilijk voor je
U Peter® principle iedereen op het werk maakt steeds promotie totdat ze het niveau bereiker
waarze het werk niet langer aankunnen, crashen en terug zakken
U Boreout: problemen ontstaan omdat het werk te gemakkelijk of eentonig is
- Veranderingen op het werk
U Mensen houden van zekerheid en routines, als je plots alles verandert, kan dat heel stresg
Zijn
- Onduidelijkheden en conflict over verwachtingen
U Vb levertermijnen niet kunnen respecteren door vertraging in productie
- Klachten/klanten
U Jobs waar je constant in contact staat met anderen (verplegers, leerkrachten): je wordt
voortdurend nauw bekeken, veadoor het stressniveau hoog blijft
-/ 2tfS3lFQa
U Leidinggevenderturnover of mensen ontslaan
U Ondergeschiktermensen zijn vaak niet tevreden over de manier waarop er leiding wordt
gegeven, en dat veroorzaakt stress
U af QSYFTSNE ¢0QSaid tSa I dziNBa
- Informatica
U Technostress: stress die ontstaat door omgang met technologie/informatica
T aSyaSy R2Sy @22NIRANBYR Iy YdzZ GAGE &1 Ay
A Je wordt nooit meer met rust gelaten
X: 9.6: STRESS HEEFT NIET ALTIJD' NEGATIEVE EFFECTE - Hindrance
stressors
Hindrance - Cha”enge stressor
Stressors
'f
lll + -
! =
i+ swins [ ¢ iion [ ot [ e [ Tumover
\ ’ AL = el N
\ i b E’,’/ \\\-
‘\ /’+ ,',’/ ’—”:, \\
\\\ / 7" T’ » ~+’ 2 b o G 1 Withdrawal
\ b2 e behavior
Challenge :::” - -
Stressors [
Figure 1. General conceptual model of challenge and hindrance stressor relationships with retention-related
criteria. Solid lines in this figure represent the paths in the model that are based on Schaubroeck et al. (1989);
dotted lines indicate those paths that were hypothesized as part of the present study. Plus signs indicate
hypothesized positive relationships, and minus signs indicate hypothesized negative relationships
- We kunnen twee soorten stressoren onderscheiden
U Hindrance stressors (hindernissemjegatief effect op de ontwikkeling
1 Technologische problemen
i Bureaucratie
1 Rolonduidelijkheid en rolconfli§ten gevolge van nakende herstructureringen)
1 Jobonzekerheid
1 Slechte leidinggevende
1 Slechte werkomstandigheden (te warm/koud, slechte werkhouding)
9 Politiek in de organisaties (machtspelletjes)
U Challenge stressor@litdagingen) positief effect op de ontwikkeling

102



Hoge werkdruk

Tijdsdruk

Veeleisende klanten

Hoge mate vawerantwoordelijkheid dragen
Naar het buitenland moeten voor het werk
Presentaties geven

= =4 =4 =4 =4 =4

X

i
i

c:

c:

9.7: BEINVLOEDENDE FACTOREN
Hoe komt het dat niet iedereen een burnout krijgt? Waarom functioneren sommigen anders
onder dezefide omstandigheden?
Jobtevredenheid buffer tegen stress
Gevoel van controlehoe meer controle men heeft over het werk, hoe groter de buffer teger
stress
1 Positieve stress bij uitdagingen
1 Locus van controle
A Externe locusgeen macht over wat er gebeurtéigen leven
A Interne locus wel controle over wat er gebeurt in eigen levnbeter bestand tegen
stress
Type A vs Type B persoonlijkheid
1 Type Avoortdurend onder stress, gejaagd, perfectionistisch, creéren hun eigen stress,
drive for achievement epower
A Meer kwetsbaar voor stress en burnout
1 Type Breageren rustiger in gelijkaardige omstandigheden, kunnen beter relativeren, mg
rationele planning
C Weinig empirische evidentie voor dit onderscheid
Weerbaarheid(hardiness)
1 Zien meer uitdagingen in eatressvolle situatie
1 Beter bestand tegen stress
Seltefficacy en seHesteem: positief naar jeglf kijken en erin geloven dat je iets kan en dat j¢
iets waard bent, vormt een buffer tegen stress omdat het ook meespeelt in het gevoel van
controle te hebben
Negatief affect
1 Neuroticisme maakt je vatbaardeoer stress
Beroepsverschillen
1 Meer stresshij blue-collar (abeiders) omdat ze minder controle hebben over hun job

Figure 62 Workers reporting stress (by occupation)
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U Geslachtsverschillen

Table 1
Gender-burnout main analyses.

K N Observed d True d, & 50, 95% 4 BOK CV Q Variance explained (%)
Emotional exhaustion 199 77656 i B | D o713 —18; 38 103488T  19
Depersonalization 184 70431 —.19 —.14 24 —22—16  —50;.02 91917 20
Overall burnout 26 9563 a8 ag" el 09; 27 —09; A4 111.88™ 23

Motes: males =1, females =1. Yariance explained (¥)=wvariance explained in outcome variable by statistical artifacts. Fail-safe k (or number of null studies
needed to produce non-significant effect sizes) for emotional exhaustion =139, for depersonalizarion = 155, and for overall burnout =14
= pe=il.
1 Vrouwenrapporterenmeer stress zijn vrouwen gewoon meer opaver emotionele
problemen?
A Meer emotionele uitputting en algemene burnout rapportage dan mannen
1 Mede door verantwoordelijkheid over het gi@ vrouwen moeten meer doen in het huis dg
mannen
0  Work-family conflict
9 Kan stress op het werk nog versterkachutlig beginnen voelen omdat je niet genoeg tijd
je familie spendeert
9 Problemen thuis zorgt ervoor dat je werkgerelateerde stress thuis niet kan ontladen
1 Oplossingen:
A Flexibele werkuren
A Kinderopvang

X: 9.8: OMGAANMETISTRESS

- Interventies op organisationeel niveau

1 Organisatieklimaat minder competitief maken
StressY I Y 3SYSY G LINREINF YYI Q&
Rollen duidelijker aflijnen

Inhoud functies en werklast objectibEpalen
Thuiswerk ontmoedigen ipv aanmoedigen
Lichaamsbeweging aanmoedigen (vb fithessprogramma)

Rolmodellen

Bewustzijn leidinggevenden

- Individuele technieken

Initiatief niet door organisatie, maar individu zoekt hulp

Nu steeds meer in groep gegeven: sgbeheersing

Veelal gegeven door klinisch psychologen

Relaxatietraining, biofeedback, gedragstherapie, mindfulness

-  EXPERIMENT

DOEL.: effect van positief reflecteren op stress, bloeddruk, fysieke klachten, mentale klach
work detachment

2L SGGSy @22N Y

(il =l = = = i i

(el e i e il

c:

FIGURE 1
Daily Data Collection over the 15-Day Period
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U OPZET: particgmten 15 dagen opvolgen

Model van
Karasek: Demand
Control model
Passief werk
Weinig spanning
werk

Veel spanning
werk

Actief werk
Johnson & Hall:
DemandControt
Qupport model
Isostrain
hypothese

Buffer hypothese
Schaufdak &
Bakker: Job
Demands
Resources model
WEBModel
Uitputtingsproces
Motivationeel
proces

Warr: vitamine
model

Constant effect
patroon
Additional
decrement
patroon
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9 Participanten rapporteren gebeurtenissen op het werk en stress 4x per dag via een PD
survey (personal digital assistant)
9 Participanten dragen ambulante bloeddruk monitors die hun bloeddruk automatisch elk
minuten metendoorheende dag (12x in totaal: 2u in de voormiddag, 2u in de namiddag
2u in de avond)
1 Elke avond werd een telefonisch interview afgenom&rness en gezondheid bevragen
1 Vanaf dag 8 tot het eind van de studie moesten participanten dagelijks positief reflecter
U UITKOMST: zowel positieve gebeurtenissen (waar we geen controle over hebben) en pos
reflectie (waar we wel controle over hebben) zijn geassocieerd met lagere stresslevels en
gezondheid

2
1.5
Mean Levels of Stress, Mental
Complaints, and Physical 1 B No Panel 1
Complaints Yeos
0.5
0
Stress Mental Physical
Complaints Complaints
0.1
0.05
Work Detachment .
as Standardized Score ;
HNo
(deviation from the 0 . Panel 2
Yes
mean of 0)
-0.05
—-0.1
Work Detachment
No = days on which participants did not complete the positive reflection intervention
Yes = days on which participants completed the positive reflection intervention
Effects of the Positive Reflection Intervention on Stress and Health®
Evening Evening Systolic Physical Mental Waork
Variables Stress Blood Pressure Complaints Complaints Detachment

Intervention period —.16** (.08, 21.60) 0.99 (.81, 1.23) —.07** 03, 2.46) —.07* (.03, —2.26) 06 07, 0.89)
Intervention completed —.07** (03, —2.43) A6 (42, 0.86) —.11** (02, —4.61) —.04** (01, —2.75) 06 (.03, 2.22)

1 Positieve reflectie:
A Verminderde stress, mentale klatén, fysieke klachten en toegenomesngagement

met werk
Systolic Physical Mental Work
Variables Stress Blood Pressure Complaints Complaints Detachment
Intercept 1.76%* (08, 21.67) 124.00°* (1.32, 04.36) 1.42** (.05, 27.57) 1.52** (.05, 32.01) —.03 (.07, —0.40)
Intrapersonal effects
Positive events —.0z (03, —0.70) -.55% (26, —2.11) 00 (01, 0.16) 0z (01, 1.11) .03* (02, 1.75)
Megative events 0B** (02, —2.25) 12 (27, 045) .02 (01, 1.25) .00 (01, 0.07) —.06** (.02, —3.04)
Family-to-work —.01 (.04, —0.27) 67 [.44. 1.50) 01 (02, 0.7Z) .02 (.02, 1.23) 01 (04, 0D.14)
conflict

9 Positieve gebeurtenissen
A Correleert-.55 met bloeddruk
A Correleert-.06 met work detachment
A Positieve events rapporteren heeft positieve effecten, negatieve events rapporteren
negatieve effecten
C Positief reflecteren op het eind van de dag kan zeer behulpzaam kigidt tot minder
rapportering van negatieve klachten
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Karasek: Demandontrol model

psychologische taakeisen
B
laag hoog + werkmotivatie
% - leergedrag
N 7
~ 7
N 7
7
hoog weinig spanning actief
N < : 3 s
sturings- 3 S )
mogelijkheden 4 7 T : 1
7 o ns ~
laag pasSief veel spanning
7 Z i ; N
7 > & A
4 psychologische
stressreacties

Figuur 2.2
Demand-Control Model.
Bron: Karasek (1979).

Modelmet 2 dimensies: sturingsmogelijkheden (controle) en psychologische eisen (dematr;
1 Passief werkweinigcontrole,weinigeisen
A Routine werk: vb lopende band
A Snel verveeld, geen uitdaging
C Laagste risico op stress
1 Weinig spanning werkveel controleweinigeisen
1 Veel spanning werkweinigcontrole, veel eisen
A Hoogsterisico op stress!
1 Actief werk: ved controle, veel eisen
A Hoogste motivatie, leermogelijkheden
C Psychologische taakeisen op zich leiden niet tot stress, enkel in combinatie met we
controle!

C Hoe meer controle, hoe meer mogelijkheid tot leren

106




- Johnson & Hall: Deman@ontrolSupportmodel

psychologische taakeisen
laag hoog
hoog weinig o
g spannin acte
sturrnqs— e P 9 j veel sociale
mogelijk- g : Vool ] steun
heden passiel spanning [
|
collectief ,I
I I
I psychologische taakeisen :
|
| laag hoog !
: hoog weinig e
sturings- | spanning ge weinig sociale
mogelijk- | laag = 5 steun
hed | ? 5 veel
ecen | paSS[ef spanning
—.‘/ — -
I ‘
eisoleard [
gei | /

Figuur 2.3
Demand-Control-Support Model.
Bron: Johnson en Hall (1988).

i Model met 3 dimensies: job controlalj eisen en sociale steun

1 Isostrain hypothesewanneer men geisoleerd, ide job hoge eisean weinig controléheeft,
dan heeft dat de meest negatieve effecten op de gezondheid
A Geisoleerd + veel spanniny slechsste situatie!

91 Buffer hypothese controle en sociale steun kunnen de potentiéle negatieve effecfen
fysieke gezondheidan hoge eisen tegemoetkomen

- Schaufeli & Bakker: Job
DemandsResources model Bt RESEonS

WEB model H

i Stress is een reactie op
een discrepantie tusse
de eisen van een job en de
beschikbare bronnen om
aan die eisen tegemoet te

negatieve

taakeisen uitkomsten

komen
U Erzijn 2 processen tegelijt sositieVe
aan de gang: energiebronnen bevlogenheid uitkomsten
U Uitputtingsproces

1 Hoge eisenputten de

; motivationeel proces
mentale en fysieke

bronnen uit
. . . Figuur 2.7
T Leidt FOt uitputting van Job Demands-Resources Model.
energlebronnen Bron: Schaufeli en Bakker (2004).
1 Leidt tot

gezondhé&sproblemen
U Motivationeel proces
1 Energiebronnen bevorderen engagement van werknemers en extrarolgedrag
1 Energiebronnen vormen een buffer voor de impact van jobeisen op stressreacties
9 Energiebronnen hebben een extra motivationeel potentieel indien de eisang zijn
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Warr: vitaminemodel

hoog : '
|

! : CE-patroon
g 1
| I
= 1 |
geestelijke | |
gezondheid I I
| |
| |
| |
| I

1 I AD-patroon
1 |
| |
| |

laag A | B I c
laag hoog
werkkenmerk
Vitamins Job features in the present study Utility function
quur 2. . Control (AD) a. Task discretion AD
F g 4 1. C I (AI la. Task d [
. a Ib. Influence over the wider organization AD

Vitaminemodel. 2. Skill (AD) 2a. Skill use AD
2b. New learning CE

ron: Warr (1 2 3. Goals (AD) 3a. Number of job demands /

B Warr (1987 3. Goals (AD 3a. Numt job d 1 AD
3b. Difficulty of job demands AD
3c. Task coherence CE

. . 3d. Conflict between job demands CE (inverse)

Er Zijn 9 psyCh0|Og|SChe 3e. Conflict between work and home CE (inverse)
. : [P 3f. Emotional dissonance (inverse) AD
vitamines nOdlg In een \Nerkplel< 4. Variety (AD) 4a. Range of different tasks AD
. i 5. Clarity (AD) 5a. Future predictability (excl. job tenure) AD
ﬂ Coni‘(trOIe' autonomie over 5b. Clear role requirements AD
wer Sc. Availability of feedback AD
. ) . ) 6. People (AD) 6a. Amount of social contact AD
il Vaardlgheld: mogelljkhEId 6b. Quality of social contact AD
. 7. Money (CE) 7a. Pay level CE
om Vaardlgheden te 8. Physical security (CE) 8a. Pleasant environment CE
H 8b. Safe work practices CE
geerIken 8c. Adequate equipment CE
1 Doelen: du|de|”ke doelen en 9 Significance (CE) 9a. Value to society CE
9b. Significance to self CE
rollen 10. Supervision (CE) 10a. Supervision behave considerate CE
T cey s 10b. Supervision is supportive CE
T[ Variéteit: een variéteit aan 11. Career (CE) 11a. Job security CE
11b. Good future prospects CE
taken 12. Fairmness (CE) 12a. Fair treatment of employees CE
ﬂ Du|de|”k[‘e|d over 12b. The organization’s morality in society CE

prestatiebeoordelingen, wat 3”” 'l'hc}‘;j are N\n[)p(.m;h.le ufilil) _::ln{lcli(i;gs IT(I)I 1!113' \i}un}il: and l.cfulur?\'~;.Iddili“.m.ll
moet ik doen om een goede  irom Work Happiness. and Unhappiness (. 239-240). by B. 5. Warr. 2007 Mahwah, N
. . Lawrence Erlbaum & Associates. Copyright 2007 by Taylor & Francis.
beoordeling te krijgen?
Mensen: sociale steun en contact
Geld: finandile beloningen
Fysieke veiligheid
Positie en status
Er is een curvilineaire relatie tussen jobkarakteristieken en megetendheidextreem lage of
hoge levels van bepaalde omgevingskarakteristieken kunnen een schadelijk effect op mer
gezondheid hebben
1 Constant effectpatroon (CE) geld, fysiekereiligheid en positie en status
A Een toename hierin produceert positievdeften, maar bereikt op een bepaald punt ee
plateau, waarna er geen extra positieve effecten voor de mentale gezondheid zijn, e
deze dus constant blijf
A Een te veel aan deze karakteristieken is niet problemantisch
9 Additional decrementpatroon (AD): contole, vaardigheid, doelen, variéteuidelijkheid,
mensen
A Wanneer deze kenmerken in heel hoge mate aanwezig zijn, heeft dit een negatief ef
op de mentale gezondheid
A Vb heel hoge mate van job controle is slecht voor een werknemer: hoge job

= =4 =4 =4

verantwoorddijkheid, onzekerheid en moeilijkheid met beslissingen maken
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9.9: ABSENTEISME ENARBEIDSVERZUIM
Absenteismetijdelijke afwezigheid van het werk wegenst S1 1S 3S6NB 1 Sy =
U Nadelen voor de organisatie
9 Organisatorisch
1 Financieelhoge kosten!
U Nadelen voor de werknemer
Arbeidsverzuim
0 Wit verzuim werknemer is ziek en heeft medisch aantoonbare gezondheidsklachten
U Grijs veruim: werknemer voelt zichigk, subjectieve klachten
0 Zwart verzuim niet gelegitimeerd, bewust en ten onrechte ziekgemeld zonder zich ziek te
voelen of ziek te zijn
U Presenteismezich ziek voelen en toch blijven doorwerken
Absenteisme meten
U Ziekteverzuimpercentagehet aantal verzmde kalenderdagen in de observatieperiode
vermenigvuldigd met 100, gedeeld door de personeelsomgeving, vermenigvuldigd met hel
aantal kalenderdagen
U Meldingsfrequentie het aantal in de observatieperiode aangevangen verzuimgevallen geds
door het aantal prsoneelsleden
U Gemiddeldeverzuimduur het aantal verzuimde kalenderdagen van de beéindigde
verzuimgevallen in de observatieperiode, gedeeld door het aantal beéindigde verzuimgevg
die periode
Determinantenvan ziekteverzuim
U Gezondheid
Griep of verkadheid
Rugklachten, maagklachten, buikklachten, darmklachten, overige klachten, klachten
nek/schouders/armen/polsen/handen, klachten heup/benen/knieén/voeten
Psychische klachten: stress, burnout
Hoofdpijn
Luchtwegen
X
U Individuele en privéfactoren

Leeftijd

Geslacht

Burgerlijke stand

Etniciteit

Persoonlijkheid

Riskante gewoonten (roken, drinken, voeding)

Belastende thuissituatie

Sportblessures

X

Healthy worker effect men vindtvajd R { X

A Oudere werknemers gezonder en gemotiveerder zijn, én beter presteaarjamgere
02ttt S3l Qa

A Mensen die werken gezonder zijn dan gemiddeld in vergelijking met mensen die nie
werken

A Mortaliteit bij werkende mensen lager ligt dan bij de algemene bevolking

C Hoe komt dit?

C Selectiebias: oudere werknemers die niet meer gezond zijméet meer gemotiveerd
zijn werken niet meey alleen gezonde/gemotiveerde oudere mensen zijn nog aan h
werk + een werkende populatie isver het algemeen gezondetan de totale populatie
die ook personen bevat die te ziek zijn om te werken

U0 Werkkenmerken
1 Arbeidsinhoud
A Hoge taakeisen, gebrek aan autonomie

=a =

= =4 =4 =

=8 =4 =4 =8 =4 =8 -8 a8 9

A Niet persé slecht, job demands bevorderen vaak terugkeer naar werk

Absenteisme
Wit verzuim
Grijs verzuim
Zwart verzuim
Presenteisme
Ziekteverzuim
percentage
Meldings
frequentie
Gemiddelde
verzuimduur
Healthy worker
effect
Conjunctuur
Angsteffect
Selecie-effect
Arbeidsbelastings
effect
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1 Arbeidsomstandighedenslechte fysieke omstandigheden (temperatuur, onveiligheid, zw
werk, ergonomie)
Arbeidsverhoudingensociale teun, verzuimcultuur en arbeidsconflict
Arbeidsvoorwaardenniet zozeer het echte salaris, maar een gevoel van onbillijkheid (af
krijgt meer betaald voor hetzelfde werk)
A Disbalans tussen inspanning en carriéresucces
U Maatschappelijke factoren
1 Conjunctuur meer werkloosheid leidt tot minder verzuim
A Angsteffect bang om zelf werkloos te worden
A Selectieeffect: meest gezonden aan het werk tijdens crisis
A Arbeidsbelastingseffecthoogconjunctuufweinig werkloosheid en veel economische
groei)A stress, arbeidselasting, ongevallen en verzuim

1 Gezondheidszorg: wachttijden GGZ
\ curatrefbelefd ;
hervattings-
drempel
T werk-
hervatting
V/v
—>
Y
\A * arbeids- .

ongeschiktheid

= =

drempel -

preventief beleid optimaliserend
beleld
verzuim-
drempel
v
gezondheids-
klachten

belasteride ( N

factoren

belastbaarheid
/ )
verwerkings- ‘
vermogen

Figuur 20.5
Denkkader voor ziekteverzuim en arbeidsongeschiktheid.
Bron: Allegro en Veerman (1998).

X+ FUTUREWORK SELF
- We worden allemaal op regelmatige basis geconfronteerd met stress
i Denk na over de kan die momenteel het meest stress bezorgen, waarom?
U Hoe ervaar jij stress? Wat zijn jouw symptomen?
i Denk na over minshs 3 manieren die je in de komende examenperiode zou kunnen toepa
om stress te beperken

Hoofdstuk 10: Consumentenpsychologie

x- 10.1:'BOEK P:34833
- De reikwijdte van consumentenpsychologie
U 9NJ T A2Y 20SNFt I RASNI Sy imeStd mensenzdnden ditnist ledky|
1 Maar reclame kan ook informatief zijn
i Geschiedenis van de consumentenpsychologie:
1 Watson paste behavioristische theorie toe op consumentengedrag
A Consumeren kan geconditioneerd, voorspeld en gecontroleerd worden, netsoal
andere soorten gedrag
A Experimentelenethodenen enquétes introduceren in organisationele psychologie
A Advertenties moeten focussen op stijl ipv inhoud en feiten
A Bekende mensen gebruiken om producten te promoten
1 Association for Consumer Research
1 Society fo Consumer Psychology (1960)
- Onderzoeksmethoden in consumentenpsychologie

Watson
Focusgoep
Ernest Dichter
Neuromarketing
Elektromyografie
Sales test techniek
Consumenten
bewustzijn
Product imago
Institutioneel
adverteren
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Enquétesen opiniepeilingen meeste mensen willen en kunnen hun mening uiten wanneer

gevraagd

1 Moeilijkheid ligt hem bij de complexe en veranderlijke aard van menselijk gedrag: reanil
blijven niet constant

1 Sociale wenselijkheid: mensen onedef overrapporteremaargelang het hun status boost

i Soorten enquétes:

A Post zeer geografisch flexibel en goedkoop, maar weinig respons

o Postkaart sturen met contact telefoonnummer verhoogt respopenquéte ipv
enkel te enquéte aan te bieden

o Foto tonen van vrouwelijke onderzoeker die de enquéte afneemt verhoogt respo
(maar niet bij mannelijke onderzoeker foto)

A Telefoon meer respons, maar kost ook meer, interviewer bias
o ResponshieropigedaaldR2 2 NJ WR2 y20 OFfttQ aeadasy
o0 Veel mensen antwoorden niet op telefoontjes van ongekende nummers: vooral j

mensen, singles, AfrAmerikanen, mensen die in de stad wonen en mensen met
jonge kinderen

A Persoonlijk interview kost veel maar veel respons, magopassen voor interviewer bias

A Online goedkoop, bereikt iedereen en zeer goede respons, alhoewel het wel
zelfgeselecteerde respondenten zijn

Focusgroepen8-12 mensen worden betaald om samen te zitten en te reageren op een pro
een advertentie of spafieke problemen

De sessies worden opgenomen en geobserveerd

Antwoorden zijn meestal eerder kwalitatief

Opnieuw probleem van sociale wenselijkheid

Virtuele focusgroeperagere kost en hogere efficiéntie
A Optie om meer diversiteit te introduceren
A ledereenkan tegelijkertijd spreke, minder beinvioeding door de mening van andere
A Privacy en anonimiteity reductie sociale wenselijkheid

Motivatie onderzoek
9 Ernest Dichter paste Freudiaanse psychoanalyse toe op consumentengédragarom
kopen mensen bepaaldgroducten (niet)?

A Vb: niemand wou gedroogde cakemix kopean het eerst op de markt kwaifenkel

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; gedroogdi eruit halen zodat vrouwen water + eieren moeten toevoege
aan het beslagy, cakemix verkocht wel goed!
1 Projectieve technieken (Thematic Apperception Test, Rorschach Inkl&tgntoe diepere
emoties waarden, angstean gedachten te bestuderen
A Lage b&ouwbaarheid en validiteit
Observaties van shoppirgedrag
91 Intuitief: indien een nieuw product of een advertentie geaccepteerd wordt, dan zal dat
gespiegeld worden in de verkoopcijfers van dat product?

A Ja, maar de stijging in verkoopcijfers kan ook atnaaders ligge, geen controle over
de omgeving, dus je kan geen zekere uitspraken doen

9 Videocameras of menselijke observatoren in winkels plaatsen:

A Kinderen zijn vaak degene die hun ouders aanzetten tot het kopen van bepaalde
producten: meer advertenti® naar kinderen richten (indien enquéte met moeder, had
waarschijnlijk gezegd dat ze zelf besloten had om het product te kopen)

A De plaatsing van producten in de rek heeft een invioed op wie het koopt: producten
kinderen staan best wat lager, datetode verkoop toenemen

1 Problemen:

A Tijd en geld

A Steekproef: verschillende winkels trekken een andere populatie aan

A Geen experimentele controle over andere confounding variabelen: moeilijk om te

)l
)l
)l
)l

beslissen of verschillen effect zijn van SES, etniciteit,plaay 3 Ay KSiG NI
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1 Observaties van klanten die het product echt gebruiken
A Kan helpen om in te zien waarom mensen het product niet meer kopen (vb door des
fouten)
Neuromarketing breinactiviteit enfuncties meten tijdens hebekijken van advertenties B,
EEG, MRI)
1 Breingolven meten: bij goede reclame is er een toename in activiteit in het gebied voor
beloning (seks, chocolade, cocaine)
1 Advertenties op TV in de ochtend stimuleren het centrum voor aandacht, concentratie €
LTG veel meer dan advertentieg TV in de avond
Reacties op advertentiemeten:
1 Meest direct mensen hun mening vragen
A Probleem van representatieve steekproef van het doelpubliek
1 Fysiologische metingen
A Elektromyografie EMG) meet elektrische veranderingen in de activiteit van desgpi
(toegepast op het gezicht: emotionele responsen meten)
1 Verkoopstestende enige bruikbare test van hoe effectief een advertentie is, is de
verkoopscijfersrolgens sommigen
A Sales test techniekeen manier om de effectiviteit van een advertentiecampatgne
testen door nieuwe advertenties te introduceren in geselecteerde testmarkten
0 Selectie van een aantal gebieden die sterk op elkaar lijken
o Ineenvan de gebieden introduceer je een nieuwe advertentie, de andere gebieq
dienen als controle
o Als er verandengen zijn in de verkoopscijfers in het gebied waar de nieuwe
advertentie werd geintroduceerd, dan kan je dit toeschrijven aan de advertentie
A Beperkingen:
o Tijd en geld
o De controlegebieden: door daar niet te adverteren loop je risico om je verkoop ky
te geraken aan rivalen
1 Kortingsbonnen de hoeveelheid die gebruikt worden zijn een indicator van de interesse
de consument
A Meten reéel koopgedrag
A Gevaar: mensen zullen de kortingsbonnen gebruiken, zelf al hebben ze geen interes
het product
A Kortingstonnen zijn een indicator van de aandacht die ermee getrokken wordt, maar
is geen directe meting van de impact van de advertentie op verkoop
A Verschillen tussen wie wel of niet een kortingsbon gebruilgnsen die wel bonnen
gebruiken vinden zichzelf slime shoppers, geloven in de economische voordelen van
kortingsbonnen en zijn gevoeliger aan de prijs en waarde van producten, en zijn me
geneigd de tijd te investeren om kortingsbonnen te bekomen
De aard en reikwijdte van adverteren
Consumentenbewustzijnsommige advertenties zijn erop gericht om mensen bewust te ma
van het bestaan van het product, verbetering van het product of prijsverandering van het
product
1 Probeert ook de naam van het product over te brengen
Productimaga: veel producten kunnen ef onderscheiden worden van elkaar obv ingrediént
of kwaliteit, dus proberen adverteerders de producten te doen verschillen itv beelden, sym
of gevoelens
1 Producten moeten via hun beeld/stijl de consumenten ervan jonger, aantrekkelijker,
sportieverX R2 Sy @2St Sy
Institutioneel adverteren het publiek overtuigen dat de adverteerder een goede buur is en
goed voor de gemeenschap is
1 Vb adverteren dat je product goed voor het milieu is, dat je een deel van de winst aan ¢
328R R2St a0OKSyldasz X
Informationeel adverteren consumenten aansporen om meer intelligente beslissingen te

nemen
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9 Soorten informatie: prijs, kwaliteit, prestatie, componenten, toegankelijkheid,
G28RAYIEAHF I NRSZ IFINIYGASS OSAtATIKSARET A
9 Advertenties in magazines bevatten doorgaans meer infdie dan Tvadvertenties
U Advertentieplaatsing laatste tijd steeds minder op TV en steeds meer op andere rvadiaen
1 Watis er gebeurd met TV?
A Veel consumenten zitten liever op hun computer
U Soorten manieren waarop advertenties je aandacht proberen trekk
1 Wat belooft een product te doen voor jou?
A Beroep doen op je primaire (seks, eten, slaap) en secundaire (status, macht, zelfwa,
noden
A Om de producten te kunnen verkopen moeten adverteerders eerst de noden van he
doelpubliek identificeren
o Vb bier relame: dorst lessen (primair) en status en socialisatie (secundair)
o Vb mondwater reclamezoorkom génante situaties, waardoor mensen je leuker
vinden
1 Celebrity endorsementswanneer een product wordt gebruikioor een bekendheid, zet da
mensen aan om tadentificeren met het succes van die persoon door het product zelf te
gebruiken
A Weinig empirische evidentie hiervoor
A Enkel de waargenomen expertise van bekendheden is positief gerelateerd aan
koopintenties (dus niet celebrity status, aantrekkelijkheid of tseuwbaarheid)
A Bekendheden uit sport of entertainment die het product promatkalpen NIET het mer
van het product te onthouden
A Promotie door expertddie geen bekendheden zijn) is het meest effectief
o Vb tandbleker die verkocht wordt in gewone winkelsrdtogezien als minder effectig
dan tandbleker die verkocht wordt in tandartsenpraktijken
9 Positief en negatief emotioneel beroep doewer zal iets goed met je gebeuren als je het
product koopt en iets slecht indien je het product niet koopt
A Vooral effectid bij moeders van jonge kinderen
A Negatieve emotionele boodschappen mogen niet té negatief zijn, anders werken ze
(vb te veel angst of schuld gevoelens induceren leidt af van de boodschap van de re
A Vaak gebruikt eerst negatieve consequenties tmvan het product niet te gebruiken,
dan positieve consequenties van het wel te gebruiken
A Schokkende beelden kunnen wel goed werkeeter herinneren en herkennen, en mee
aandacht
1 Geimpliceerde superioriteitde superioriteit van het product wordt geiméerd door de
consument, maar het wordt niet letterlijk gezegd
A Vb: alle pijnstillers werken even snel/traag
o ! ROSNISYUAS @22NIm aLISOAFAS]T YSN}y Ol
RS 2yi SQH
o Dit klopt technisch gezien, maar het klinks@i hun product sneller is dan die van d
rivalen, terwijl alle pijnstillers gewoon even snel werken
i Handelsmerkendient als een symbool van de gevoelens en beelden geassocieerd met he
product
Kernelementen van het product worden geidentificeerd met etdelsmerk
9NJ T A2y 3S8SSy woSaisSaQ KIYyRStaYSNYSyY KS{
Identiteitsconsulenten specialiseren in het benoemen en hernoemen van producten
Soms moeten handelsmerken andere namen krijgen in andere landen door onbedoelde
vertalingen digfout klinken
A VbChevroletNovA { LIt I yayY Wy2 @I Q ' 3G yASh
A Vb cocacolaA Chinees: bijt déikkervis uit was
A Vb pepsi: come alive with the pepsi generatipnChinees: pepsi zal je voorouders
terugbrengen uit delood
A +0 YC/ FAYy 3ASChndese@ jekinges afd 2 2 R

=A =4 =4 =9

A X
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U Imago van het productmoet zo ontwikkeld worden dan consumenten er mee willen
identificeren
T 22NR(O a2Ya R22NHS3ISOSY OAl SSy adevozz2f
A [ 23204 (dzyySy 2y1 S LISNDSdtiewmileréhl y RS LJ
1 Je moet de kwaliteiten identificeren die consumenten zullen aantrekken wanneer je het
imago van een product ontwikkelt
A Groepsinterviews gebruikesm de perceptie van het product te ondervragen
U Verpakking van het productkan de beslissendedtor zijn
1 Vb consumenten beoordelen de smaak van koffie uit een elektrische koffiezet en de sn
van exact dezelfde koffie uit een zilveren schenkkan
A Hogere score voor de koffie uit zilver, ondanks dat ze allebei hetzelfde smaken
C Kracht van de verpakking
91 De verpakking moet het imago of de persoonlijkheid van het product reflecteren
1 Verpakking is ongeveer 30% van de prijs die je betaalt voor een product
U Seks in advertentiesmen gelooft de facto dadexy beelden imadvertenties goed werken, maat
hier is wenig empirische evidentie voor
1 Seks appeal heeft een hoge aandachtstrekkende factor, hetdeidt niet tot het lezen van
de advertenties
9 Zeer weinig herinnering van het product door het gebruik van seks apmaaminder
herkenning
C Hoewel veel mensen gag naar sexy afbeeldingen kijken, is de kans dat je het prod
dat geadverteerd werd gaat herinneren best klein
9 Hoe voelen vrouwen zich hierover?
ALY 2FENBYy Qdn 6+ NBYy @ONRdzSy KASNI @SSt
A Vandaag de dag zijn vrouwen eerder neutraal
U Effectiviteit van advertentiecampagnesnoeilijk te bepalen, en bedrijven willen hun
mislukkingen niet tentoonstellen
1 Meeste mensen houden niet van advertenties
1 T\tadvertenties: mensen vergeten Zfvan alle reclames die ze gezien hebben onmiddel
en dit is nodhoger bij magazinadvertenties
Echter,advertenties tijdens supetbowl voor een productd 40% stijging in verkoop
Mensen diebij een ander thuisTV kijkenzijn veel minder geneigd te zappen bij advertenti
A betere retentie
1 Reclame in de bioscoopordt veel beter onthouden dan reclames op TV: mensen moete
de bioscoop wel letten op de reclame omdat er weinig kans is om die te ontlopen
1 Identificatie met advertentie belangrijk
A zwarte consumenten die sterk identificeren als zweggeren beter op advéenties met
zwarten erin
A zwarten die niet sterk identificeren als zwart reageren even goed op reclame met bl
als met zwarten
9 Attitude tov reclame
A Mensen die positief tov adverteren staan onthouden meer van reclame dan mensen
reclame haten
1 Reclamevoor geneesmiddeleis vooral effectief bij vrouwedie geloren een van de
symptomen te hebben
A aSSaidsS YSyaSy OAYRSYy RAG a22Nl | ROSNI
voordelen van de medicatie
9 Culturele verschillenChinezen hebben postiere attitudes tov reclame dan Amerikanen
A Ze vinden het informatiever, entertainend
A Hoe hoger de formele opleiding, hoe positiever de attitude
i Webgebaseerd adverteren
1 Veel minder effectief
1 Hoogste percentages van online shoppen: Ziidea, Engeland, Dsland en Japan
91 Design van webpagina
A Complexslecht voor effectiviteit van adverterginoe simpeler, hoe beter)

)l
)l

A Interactiviteit: positieve attitudes tov bedrijf en website

114




i

i

i

i

A Betrouwbaarheid: een site moet er betrouwbaar uitzigtantenservice, reviews,
garanties, certificaties)
1 Mannen shoppen vaker online dan vrouwen: vrouwen vinden online shopping minder
emotioneel bevredigend
1 6 type online shoppers
A Ebivalent newbies nieuw op het internet, ouder, vindt online shoppen niet leuk en
spendeert het minste geldnline (5%)
A Tijdsgevoelige materialistengemak en tijdsbesparing, geen productreviews lezen, ge
coupons gebruiken of prijzen vergelijken (17%)
A Clicks and mortarshoppen liever in het echt, vadkiisvrouwen, bezorgd om privacy en
veiligheid, gaan vaakaar winkelcentra (23%)
A Hooked, online en singtgonge, single mannen met hoge inkomens, gebruiken het
internet al het langste, gamen graag, investeren, bankieren, shoppen het vaakst onli
(16%)
A Jagerverzamelaars30-49 met 2 kinderen en bezoeken vadtes die producten
analyseren en vergelijken (20%)
A Merkloyalistert zeer blij met online shoppen, gaan vaak direct naar de site van het m
spenderen het meest geld online (19%)
1 Banner adsmeten met lezoeklengte en aantal klikken om additionele inforrad#
verzamelen over het product
A Meest effectief voor higlinvolvement producten (luxury items)
A Mensen spenderen meer tiganhet opzoeken van extra informatie voor producten dig
belangrijker en aantrekkelijker lijken dan gewoon functionele productenigagers en
melkproductend low-involvemen)

1 Hoe langer men spendeert op een site, hoe beter men de advertentie onthoudt

1 Men kijkt meer naar highinvolvement producten

1 Internetadvertenties zijn minder effectief dan T®dvertenties

1 Hoe meer gepersonalisedreen advertentie is, hoe meer mensen erop gaan klikken
Consumentengedrag en motivatie

lGY2aFSSNE YSGUKSARI LINJAy3I: €Sy3aasS gry
consumenten
1 Lengte van het gangpadnensen zijn meer geneigd te kijken door eemtlgangpad ipv er
door te lopen(lang is beter)
1 Impulsaankopenvaakste bij producten die viakbij de kassa liggen
1 Achtergrondmuziek in winkel
A Zorgt er voor dat mensen langer in de winkel blij@ernoe langer mensen in een winkel
blijven, hoe groter de kanop impulsaankopen
A Trage stille en bekendenuziek langer in de winkel blijven (ipv energiekeide en
onbekendemuziek)
1 Werknemers die glimlachemngrotere satisfactie bij de consument
Biografische variabelenSES, etnische origine, leeftijd, gendeleapngsniveau
1 Cognitieve variabelenwaargenomen tijd om te shoppen, attitude over shoppen, doeln vi
shoppen, humeur en persoonlijkheid
1 Onzelfzekere menserzijn bezorgd over de labels van de producten die ze kopen, en zu
daarom eerdemnationale prodicten kopen ipv generische of huismerk producten
Brand/product placementbedrijven houden ervan om hun producten in films te doen
verschijnen, omdat consumenten hier zeker niet door gaan zappwset product wordt meestal
gebruikt door een bekendheid
1 Hernnering van het product is groter
1 Brand placement doet de film ristischer aanvoelen, daarom vinden mensen het vaak le
Koopgedrag en merkloyaliteit
1 Eens mensen een product hebben gevonden dat ze leuk vinden, dan is het gemakkelijk
om dat dan gewoon ¢ blijven kopen ipv een nieuw product te vinden
A Mensen hebben heel sterke koopgewoontes: indien je gelijkaardige producten (maa
verschillende merken) van plaats verwisseld in het rek, zullen meeste mensen (die K
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gewend zijn dit product te kopen) hatet eens opmerken en met het verkeerde produg
naar huis gaan
1 Hetis moeilijk om koopgewoontes te doorbrekenonsumenten blijven loyaal aan een typ
merk voor meerdere jaren en geven die loyaliteit door aan hun kinderen
1 Emotionele betrokkenheidconsumaten zijn meer emotioneel betrokken bij hun keuze v
auto of bier, dan hun keuze van computer of shampoo
A Betrokkenheiden emotionele band zijrhoger bijmensen met een hogere sociale klass
1 Verschil tussen koopgewoontes en merkloyaliteit is soms moetiglkzien beiden zijn
herhaaldelijk koopgedrag
A2t AGSAG Iy @SNK223R 62NRSY R22NJ f
1 Beloningen voor het kopen van een produdiatige beloningen werken beter dan zeer hog
beloningen
Prijs van een productmensen denkedat de prijs een indicatie is van de kwaliteit van een
product, en bedrijven kapitaliseren hierop door hun producten duurder te maken (terwijl dg
kwaliteit gelijk is aan die van goedkopere producten)
1 Meeste supermarktshoppers letten niet op de prijs vanreproduct
9 Introductie tot een product met een zeer lage prijg/einig evidentie dat dit werkt
A Mensen kopen het product gewoon 1x, daarna zakken verkoopcijfers terug
Gerichte reclame naar hispanics, zwarten en Aziaten
1 Hispanic positieve attitudes tov reclae en zijn ern zeker mate afhankelijk van om
informatie te bieden over producten en diensten
A Hispanic tienermeisjes hebben meer nood aan unieke kledij
1 Zwart zeer veel merkloyaliteit
A zwarte huishoudens spenderen meer geld aan eten, kleren, entertainerent
gezondheidszorg
A Zwarte huishoudens maken meer kleinere shoppingtrips ipv 1 grote
A Zwarte consumenten zijn meer bereid veel te betalen voor producten van hogere
kwaliteit (highfashion, merknamen}, indicatoren van succes
A Familie en vrienden zijn belanige referenties vooraleer ze een product kopgnword-
of-mouth adverteren werkt goed
A Vertrouwen advertenties niet: alle advertenties zijn gericht op blanke consumenten (
vertrouwen in zwaricentrische reclames)
 Aziatery ISRAAOALI AYSSNRX KIFNRGSN]SYyRx X
Vaker betere opleiding dan de algemene populatie
Kunnen beter met computers overweg
Hechten waarde aan hoge kwaliteit en goede merken, loyale klanten
Culturele verschillen binnen Aziaten:
o Vietnameze YI 1Sy yASG 3INI I3 WYWONEB Rigdrih slecht
is in hun cultuur
o Koreanen en Chinezen die al langer in de VS wonen hebben hier geen probleen
Gerichte reclame naakinderen en adolescenten
9 Parental guilt: kinderen hebben steeds meer koopkracht omdat er steeds vaker een
oudergezinnerzijn, waardoor ouders zich schuldig voelen, en daarom meer geld geven
hun kinderen

I v v >

1 Producten laag op de plank in de supermarkt plaatsen

1 Kinderen worden het best bereikt via elektronische media

1 Kinderobesitas: meeste advertenties gericht naar kindeigrnvpor eten (snoep, shacks, fas
food en ontbijtgranen)

T YAYRSNBY @GAyRSy KSi{i1 St FRS SiSy tS11SNRYS
Ay @& YyASG Ay alO52ylFftRQa @GSNLI {1Ay3O

Veel tieners gaan routineus naar de winkel voor boodschappen vaadzm

Afname in eigenwaarde in puberteit: overkomen door tieners de juiste merken te doen
kopen

A Hoe ouder tieners worden, hoe minder belang ze hechten aan materiéle goederen
Gerichte advertenties voor 50+

=a =4

9 Hebben vaak veel meer geld
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Er zijn veel advertergs met aantrekkelijke oudere modellen
Oudere mensen lezen vaker de krant en magazines, op Tv kijken ze meestal naar het
Sy &ALRNILINRINIYYIQas Sy 1S 3SoNHzA 1Sy K9
A Online shopping: boeken, aandelen en computergerief
1 Baby Boomers kunnen goed mee met het internet en tonen niet de internetangst die ve
cpbQSNE KSo06Sy
U Gerichte advertenties voor personen met een handicap
1 Vroeger weinig, maar nu steeds meer omdat mensen met een handicap gewoon 0ok g¢
hebben
U Gerichte adertenties voor de homegemeenschap
T cx> GFy K2Y2Qa Sygenho§eiesdhd®ldipldnda (ikvBrgedijking met 209
van de populatiep maakt ze een interessante populatie
1 Resort eigenaars kapitaliseren hierop door exclusieve homoresorten aan enbied
A 12Y20a 3ISPSYy YSSNI dzAd 2LJ NBAA
T 12Y2Qa 1T A2y YSSNI 3ISySA3IR (S 12L8y @y {
A Homo consumenten boycotten actief bedrijven die ze zien als homofoob of
discriminerend
T 12Y2Qa (1A21Sy 1S8tRSYy yI I Ahuneslntbadij@ betel waard
ze hun advertenties moeten richten
U Gerichte advertenties voor MoslinAmerikanen
1 Moslims in de VS zijn rijker en beter opgeleid dan de algemene populatie
9 Halal producten produceren, Arabische taal gebruiken, hoofddoeken produceren

=a =4
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10.2:INLEIDING
Domein
i Consumentenpsychologie is een geisoleerde stroming in de bedrijfspsychologie met een ¢
focus
i Tot nu toe hebben we het steeds gehad over de relatie tussen de organisatie en de
medewerkers
1 Consumentenpsychologie handelt over de relatie tussen de organisatie en klanten
A Focus op alle interacties tussen organisatie en consument
A Heel sterke nadrukmreclame, stimuleren van verkoop en gebruik van producten
A Hangt nauw samen met marketing
1 Ook aandacht voor veiligheid, ethiek, rechten van de consument
Rol van de bedrijfspsycholoog
U Bedrijfspsychologen die zich specialiseren in CP komen vaan terecht iecemebureau of
markonderzoeksbureau
1 Events opzetten, slogans verzinnen, campagne organiseren
1 Onderzoek doen naar effecten van reclame, karakteristieken van de klant in kaart breng
U Ze kunnen ook terechtibnende organisatie zelf als marketingf saesmanager
i Basisinzichten uit sociale psychologie toepassen op consumenten
i Nauw verwant met marketing/economie
1 Consumentenpsychologie is meer bezig met hoe de consument denkt en beslissingen
marketing is meer bezig met hoe een bedrijf daarop kandlesp

X

10.3:ONDERZOEKSMETHODEN
Sterke nadruk op onderzoek
U 9NJ T A2y @22N) SSy RSSt WdzyAS1SQ 2yRSNI 2857
U Psycholoog heeft een belangrijke bijdrage door schobegrijfspsychologen worden graag
gezien op de arbeidsmarkt door de sterke onderbouwing \@ata-analyse in de opleiding
i Je wilt weten wat de consument denkt: hoe ga je dit te weten komen?
Surveys en public opinion potigewoon aan mensen vragen wat ze denken
U0 Typisch wamarkonderzoeksbureaidoen
1 Vblinsites(Gen): internationale sm-off vande Vlerick Business School
A Stellen voortdurend panels samerechieuwe producten evalueren
A Mensen worden betaald om hieraan mee te werken
1 VbProfacts(Gent)

U Problemen

Insites (Gent
Profacts
Synovate
Censydiam

Brand personality
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1 Zijn mensen eerlijk (bewust)? Vaak niet als het gaat over gevoelige onderwerpen
A Vb voorgellingen verkiezingen en score Vlaams Belaregstal lager dan voorspeld
1 Hebben mensen voldoende zétizicht (onbewust)Meestal zijn we geen bewuste en
rationele consumenten
A Vb mensen rapporteren vaak dat ze veel gezonder eten dan werkelijk het gjgsiahi
met alcohol)
91 Dalende medewerkingnensen worden overbevraagrhen is het kotsbeu om die stomme
vragen over producten te beantwoorden
Focusgroepconsumenten samenbrengen om hun ervaringen te bespreké, i®@ensen die
betaald worden en onder leidg van een gespreksleider
Als je gewoon mensen bevraagt, dan weet je nog niet wat hun achterliggende redenering
waarom ze iets goed of slecht vinden
Selectie op basis van het juiste profiel
91 Dierenvoeding uittesten bij mensen die huisdieren hebben
1 Mensen die met een concurrerende wagen rijden om keuze beter teijpem
U Observatie en kwalitatieve analyge kan dingen ontdekken die je nooit zou zien adhv een
vragenlijst
U Problemen van zelfselectie esociale wenselijkheid/response distortion blijven
T MenaSy Y2SiSy TAOK @ONR2gAffAT AyaOKNR2ODS§
1 Zijn mensen wel eerlijk?
Motivation research
U Psyclo-analytisch geinspireerd onderzoek
1 Viaimpliciete metingen en observatie tot
de onderliggende patronen van iemands

aankoopkeuzes te komen — Enjoyment J
f Vb: vouwen kiezen voor spuitbussen voor X /
het doden van insecten omdat ze dat \
associéren met alle mannen die hen ooit
slecht behandeld hebben, en die willen ze
doodspuiten
U Eerder zalzaamen niet echt betrouwbaar of
valide
U Synovate Censydianonderzoeksbureau dat
vooral geinteresseerd is in motivationeel

c:

c:

reuosiad —

\

social dimension

-
‘Belongi

— uosudIp

A

onderzoek
1 Censydiam model om motivatie te
begrijpen

Directe observatie
U Verkoopscijfers monitorenzorgt die nieuwe verpakking van ons product voor een stijging ir
verkoop?
1 Probleem van confoundshet is zeer modijk in te schatten wat nu die stijging in
verkoopscijfers écht heeft veroorzaakt, het kan aan heel veel factoren liggen
1 Oplossing: controlegroep
A Experiment waarbij je een bepaald product bijvoorbeeld slechts lanceert in één wink
dan verkoopcijfers @at vergelijken over verschillende winkels heen
U hodSNIDIGAS @Al Ol Yibdelwikkal 2F SSy 20aSNDI G2
1 Kinderen zijn vaak degenen die beslissen welk product gekocht worden
A Ouders durven dit niet toegeven in een vragenlijst en zeggen dat ze zelf bestissan,
via directe observatie zien we een ander verhaal
9 Effect van achtergrondmuziek: niet heel groot, maar snellere/uptempo muziek zorgt ery
dat mensen sneller de winkel verlaten
1 Mensen zijn minder geneigd om in korte gangpaden te lopen dan lange
1 Producen die vooral aantrekkelijk zijn voor kinderen, worden best op ooghoogte van
kinderen geplaatst
U Observatie van online koopgedrag

9 Prijzen doen stijgen afhankelijk van
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A Hoe vaak je een website bezoekt (vb booking.com)
A Welk soort laptop je hebt (duurdere lagp A duurdere online prijzen)
Voorkeur en identificatie met merken
Een merk is een van de voornaamste wapens om zich te onderscheiden van concurrenter
Mensen kopen producten vaak obv merkvoorkeur, hoewel er objectief soms weinig versch
Zijn tussen deproducten
Brand personality elk merk heft als &t ware zijn eigen persoonlijkheid
1 Vb Apple: trendy, extravert, bewust, Vignd

X

i
T

i

i
i

i

10.4:REACTIES' OP_.RECLAMETESTEN
Aided Recall / ondersteunde herirering: mensen opbellen en vragen of ze reclame herinnerg
Impact die een reclame gemaakt heeft testen: kunnen mensen de reclame navertellen
Is herinnering wel een goede predictor van aankoopintenties?
91 Het kan perfect zijn dat je weet dat bepaalde reclarmestaan, maar dat je het product
daarom niet gaat kopen
Herkenning reclame tonen en vragen stellen aan de kijkers
Het kan best zijn dat een reclame wel leuk en grappig is, maar dat mensen na 3x kijken ng
steeds niet weten waarover het nu precies gagtifieffectieve reclame)
Fysische metingerallerlei fysische parameters nagaan tijdens het tonen van reclame
Emoties die opduiken bij reclame
Neuromarketing hersenactiviteit meten om te voorspellen hoe mensen op een product
reageren en of ze het zullen kep
1 Twijfelachtig: men weet niet zeker of het echt werkt
A Je kan wel meten of iemand positief of negatief staat tov een reclame, maar meer dg
niet
Oogbewegingenwaaraan wordt aandacht besteed?
1 Geen directe predictor vaan koopgedrag, maar kan wel gkebworden om de effectiviteit
of opvallendheid van een reclame te meten
T t2aA0A2ySNRAY3I Gty LINRPRdAzOGSY Ay NB{11Sy:
Sales test techniekdirecte verkoopcijfers gebruiken om de effectiviteit van een advertentie teg
evalueren
1 Advertentieinvoeren in een beperkte markt of een beperkt gebied, en dan vergelijken m
gelijkaardige markten waar de advertentie niet werd ingevoerd (dienen als controle)
1 Probleem: kans op verlies dodie gebieden waar men geen advertentie toont
Kortingsbonnen het aantal teruggebrachte bronnen geeft succes van de campagne weer, wi
KSG 3ASSTFlH WSTFFSOOGAST 122LJASRNIIQ 6SSNJ
Kan ook iets anders meten, zoals opportunisme van mensen, ipv de effectiviteit van de req
Rechtstreeks naar user experienc@mensen bevragenmhet moment dat ze het product
gebruiken
User satisfactionhoe tevreden ben je over het product? Hoe heb je ervan gehoord?
Cocreation as advertising strategy (participation and ownershipyoduct ontwerpen in
samenwerking met de klant
1 Samenzitten met ptentiéle klanten an te vragen naar hun noden
1 Goed om het product af te stemmen op de klant, maar is tegelijkertijd een reclamecamy,
op zich omdat mensen het gevoel hebben dat ze inspraak hebben, en dat hun mening 1
voor het bedrijf
Tripadvisors

Neuromarketing
Sales test techniek
Cocreation as
advertising
strategy

T

10.5:RECLAME EN VERKOOPSTRATEGIEEN
Consumer awarenessnensen bewust maken van heierk of nieuwe product, zonder direct aa
te zetten tot kopen
Je zorgt ervoor dat mensen jouw prodats eerste in hun hoofd hebben, dat ze ermee
vertrouwd geraken, los van het feit of mensen echt een nood hebben eraan
W2 dzg LINE RAEY A yRIQf T W@g LJ
Brand awarenesshet merk naambekendheid geven zonder expliciet reclame te maken voor
bepaald prodat
Gelijkaardig aan consumer awareness, maar dan met een merk

Consumer
awareness

Brand awareness
Product image
Institutional
advertising
Informational
advertising
Comparative
advertising

119



U ! 8adzYLIGoEBNY RiUR &I NBy SaaQ |1 I thetménéi SayeerZpRoduit
moet aangekocht worden
Product image focus verleggen van de eigenschappen van het product, naar hgbiran het
product/merk
U Vaak zijn er veel verschillende merken voor 1 proddas willen merken consumenten
overtuigen door beroep te doen op ego/emoties/status
0 Mensen kopen een product omdat ze jong, hip, sportief of invloedrijk willen zijn
T £0 I dzi2Qa
A Peugeot: rust
A Audi: vrijheid
A Volkswagen: avontuur
U Vb Apple: er zijn allerlei soorten elektronische apparaten die eigenlijk hetzelfde doen over
merken heen, maar ze hebben hun imago zodanig gedatat mensen niet langer rationeel ds
productkenmerken vergekgn over merken heen, maar een product kopen voor het imago
het merk
T WAl 0Sy-LBINA 212Qf S
Institutional advertisingmSy &Sy 2 @SNIidzA 3Sy RIF'd RS LINR Rdz
positieve rol heeft in de maatschappij
Vb veel bedrijven profitere@ y RS LJX Kig & &jonigded voor hetiklimaat, wij
recycleren
f +0 aOlO52yl f RQatrate§eK S| f 1 K& FT22RQ &
Informational advertising product aanprijzen door echte informatie te geven
U Consument toelaten om een weloverwogen keuze te maken
U Sterkestijging
Comparative advertisingheel populair in de VS, maar beperkt in Belgié door het wettelijk kag
U Slechts toegelaten sinds 1999 en aan strike reggi®nden, angst voor rechtszaken
Mag de concurrentie niet denigren
Moet gelijkaardige productenergelijken
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 oneeiik voordeel opleveren door de bekendheid van de concurrent (vb door
voordeel te halen uit een typisch kenmerk van een concurrent
1 Voor producten met een benaming van oorsprong (vb whiskey), moet de vergelijking
betrekking hebben op producten met dezelfdenaming
C Alsje 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
U0 Vb Colruyt: zet de prijzen van lokale Delhaize en Carrefour op tickets
U YFYy 221 AYLHDORS{ KISA DB AdWIINEEBNI Ay (GKS 42N
Celebrity endorsementbekende mensen prijzen een product aan
i Weinig evidentie voor nut: het profiel van de BV moet relevant zijn voor het aan te prijzen
product
1 Piet Huysentrut: kruidenmiy relevant
9 Tia Hellebaut: pizzait???
i Indien een BV meerdere producten aanprijst, wordt het ongeloofwaardig
Positive appealer zal iets goed met je gebeuren als je ons product gebruikt
Negatieve appealer zal iets slecht met je gebeuren als je ons product NIET gebruikt
U Heel sterke negtieve appeals blijk@ minder goed te werken
1 Weekendongevallen
T Roketv | FAOKNR]16S]1{1SYRS F2i2Qa 2LJ RS @SNL]
U Combinatie van negative en postive appeal werkt goed
Provoceren of humarmensen schokkemrovocerenen doen lachenleidt tot betere herkenning
en onthouden
0 Aandacht trekken en buzz stimuleren

= =4 =4 =4 =4 -8 =9

U Opgelet met culturele gepastheid

Celebrity
endorsement
Positive appeal
Negative appeal
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Hoe beter mensen een advertentie vinden, hoe beter herkenning en onthouden
Seks in reclame
Wordt nog steedseel gebruikt ondanks twijfathtige effectiviteit
Stimuleert aandacht, maar leidt teeel af van de boodschamensen blijven gefocust op het
naakt en gaan voorbij aan de boodschap of het product (zowel mannen als vrouwen)
Product or brand placement (sluikreclamegebruik van produien en merken in films, series en
LINEIANIF YYF Q& T 2yYRSNI SELX AOASGH 2L KSiG LINZRGQ
Vroeger verboden, nu overal toegepast
EXPERIMENT
DOELbrand placement in versdlende
soorten TVLINE 3 NJ-: he¥ftde a
inhoud van het programma een effect op
de effectiviteit van de reclame?
OPZETdezelfde reclame wordt in
verschillende contexten toegepast:
gewelddadig, seksueel of neutraal

programma
1 Direct na het programma mensen
bevragen

UITKOMSTmnerken worden beter
2y 0K2dzZRSYy o6A2 ySdziNIfS LINPINIYYI QA&
1 Minder bij s&ksuele of gewelddadige
LINE INJ YYI Q&
Inspelen op gewoontes en loyaliteihet is
gemakkelijker om een klant te houden dan
een nieuwe klant te krijgen
Mens is een gewoontedier, 0ok in zijn
koopgedrag
Ze vroeg mogelijk klanten werven
1 Vb bankrekening voor kledrkinderend kans dat men later nog verandert is klein
Loyaliteit van klanten belonen
1 Vb frequent flyer
Prijsstrategieénhoge prijs communiceert vaak hoge kwalit8itmensen kiezen vaak voor
duurdere producten
Prijzen verschillen van regio tot regio, zendlat er objectieve redenen voor zijn
Vb Audi, Mercedes en BMW: leggen hipger zodat men de indruk krijgt dat deze merken €
bepaalde luxe bieden
Mensen zijn zich vaak niet bewust van prijzen wat toelaat om willekeurige prijspolitiek te v
Lage pijs voor nieuwe producteen dan terug optrekked £ A 21 0 @F 1 yASi
1 Mensen aanvaarden de plotse prijsstijging niet
1 Betere strategie: product met een hoge prijs starten, maar dan mensen in het begin ee
korting geven
A Uiteindelijk is de prijs@h net hetzelfde alsof je het goedkoop zou verkopen, maar
mensen beginnen het product te kopen omdat ze een korting krijgen
C Behavioural economics: hoe gaan mensen om met economische beslissingen?
C Boek: predictably irrational van Dan Ariely

X

i

i

T

T

10.6:CONSUMENTENPSYCHOLOGIEEM ETHIE
Reclame en lichaamsbeeld
Propaganda voor een te magen onrealistisch lichaamsbeeld
1 Zou anorexia en boelmie in de hand werken
Tegenreactie aan de gang de voorbij jaren
Reclame bij kinderen
Hele reeks technieken zijn gefocust op kinderen
T t NPRdzOGSY 2LJ RS 2yRSNEGS NB11Sy Sy Iy
1 Reclame rond kindergr3 NI YY I Q&

Kinderen hebben een grote invioed op de aankopen van ouders (schuld@gvoel
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