
Thema 6: Functieanalyse

Instroom: een proces van werving en selectie 

Persoonspecificatie leunt veel dichter aan bij de selectiefase. 

Dit is wat we gaan doorlopen: 

Van functieanalyse tot predictor 

Selectie heeft alles te maken met voorspellingen. Ik probeer te voorspellen wie er goed gaat zijn in een

bepaalde functie. Dit probeer ik in mijn selectiefase te voorspellen. Daarvoor hebben we predictors 

nodig. Een operationele predictor : een selectie-instrument: bijvoorbeeld een intelligentietesten, een 

arbeidsproef,… Dit zijn meetinstrumenten. Ik moet ergens kunnen bepalen welke test het beste is. Aan

welke kenmerken moet ik meer gewicht geven en aan welke minder? Om die operationele predictor te 

kunnen kiezen, moeten we de conceptuele predictoren kennen. Dit is het concept dat we willen meten 

met de operationele predictor. Het gaat hier om individuele kenmerken van kandidaten waarvan ik 

verwacht dat ze een voorspellende kracht hebben. Je moet kunnen bepalen welke kenmerken uit de 

persoonlijkheid belangrijk zijn. Je hebt dus een persoonspecificatie nodig. Je kan dan een beroep doen 

op functiebeschrijvingen. 

1



 1. Functieanalyse

 Systematisch beschrijven van functie-inhoud en analyseren van functie-eisen

 2. Functiebeschrijving

 Opsomming opdrachten, taken en eisen die in functie gesteld worden

 3. Persoonsspecificatie

 Opsomming van de eisen/competenties waar een kandidaat aan moet voldoen

 4. Conceptuele en operationele predictoren

 dit is een proces dat zelden systematisch doorlopen wordt bij rekrutering.

Voorbeeld van een   functiebeschrijving  :  assistent-begrafenisondernemer   

Het opstellen van een functiebeschrijving. Als eerste stap maken we het onderscheid tussen 

kernactiviteiten, resultaten en concrete activiteiten. 

Kernactiviteit: lichaam klaarmaken voor de uitvaart

Bij een opdracht hoort een beoogd resultaat. Dat resultaat is een handige manier om te bepalen wat de 

opdracht is. 

-Resultaat: respectvolle opbaring van de overledene

* Act1: overbrenging van het lichaam naar het rouwcentrum of woonplaats van de

overledene

* Act2: afleghandelingen: sluiten van de ogen, ontkleden, hygiënische verzorging,

balsemen, presentatie (aankleden, toilet, …)

* Act3: opbaring

Kernactiviteit: uitvaart coördineren

 -Resultaat: serene en verzorgde uitvaart met oog voor detail

* Act1: kist met stoffelijk overschot dragen

* Act2: familie begeleiden tijdens de uitvaart

* Act3: zorgen dat iedereen op juiste plaats zit, toezien dat men op tijd rechtstaat

* Act4: …  

 Het resultaat is een uitgeschreven functiebeschrijving. Je kan kernactiviteiten opsplitsen in kleinere 

deeltaken. Flightsimulaties is een goede proef die heel nauwkeurig beschreven moet worden, je hebt 

een groot zicht nodig op bijbehorende functie. 

Functieanalyse                           persoonspecificatie

We moeten van de functieanalyse naar de persoonspecificatie 

Bij een functiebeschrijving spreek ik in geen enkel geval van de persoon. Ik schrijf eigelijk gewoon 

neer wat er moet gebeuren. Ik beschrijf de stoel, maar nog niet de persoon die op de stoel zit. De 
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functie wordt dus abstract beschreven. Wat impliceert een functie aan taken?  Wat moet iemand 

hebben om die functie te kunnen uitvoeren? 

Voorbeeld van een   persoonsspecificatie  :  assistent-begrafenisondernemer   

-Relevante ervaring in de uitvaartsector

-Sterke organisatiecapaciteiten

-Klantgerichtheid:

-Ingesteldheid van hulpverlener

-respect voor wensen van de klant

-Bereid om flexibel te werken (in termen van tijd en jobinvulling)

-Inlevingsvermogen (gevoelswereld van anderen)

-In staat om te relativeren, emotioneel standvastig

-Goede basiskennis van MS Office

-In het bezit van een rijbewijs

-Kennis van balsemtechnieken

-Lichaam kunnen balsemen

-…

 Oplijsten wat de persoon moet kunnen. Het profiel van de ‘ideale kandidaat’. Iemand die die 

kenmerken heeft, kan de functie op een degelijke manier uitvoeren. Dit is een persoonspecificatie. Het 

is een competentieprofiel. 

Persoonspecificatie                           conceptuele predictoren

Maar dat is veel te veel om allemaal in een selectieprocedure te gaan controleren. We gaan dus 

overwogen keuzes moeten maken. Een aantal zaken zijn eenvoudig te controleren. Dan komt ik bij 

mijn conceptuele predictoren. Ik ga reliëf proberen aan te brengen: die kenmerken behouden waarvan 

ik denk dat ze een goede voorspellende waarde hebben en als predictoren dus cruciaal zijn. Als die 

elementen niet voldaan zijn, krijg je een mislukking in de functie. Ik trek een doelgerichte steekproef 

uit de kenmerken. 

Voorbeeld van   conceptuele predictoren  :  assistent-begrafenisondernemer  

Dit is een soort van taxonomie van types van conceptuele predictoren. Welke daarvan zijn meer 

aangewezen voor selectie en welke minder? We kunnen ons focussen op 3 types van categorieën: 

1. Resultaateisen

-Kunnen halen van een bepaald resultaatniveau. Men probeert dan te achterhalen of de kandidaten in 

staat zijn een bepaald resultaatniveau te behalen. Dan moet je allereerst in de functiebeschrijving de 

3



resultaten duidelijk omschrijven zodat je weet wat er opgeleverd moet worden en wat het 

resultaatniveau is wat je van een gemiddelde werknemer verwacht. Je gaat dan testen of kandidaten in 

staat zijn dat initiële resultaatniveau te halen. Dan maakt je de keuze om te selecteren op 

resultaateisen. Bijvoorbeeld: in referentie-onderzoek. Het navragen van referenties bij het vorige 

bedrijf van de kandidaat. Waar bevond de kandidaat zich in de verdeling van verkopers op het vlak van

verkoopniveau, verkoopcijfers,… Bij universiteit: professoren aanwerven op basis van hun ‘past 

performances’. Dat is echter niet zo simpel. Je start van de veronderstelling dat die resultaten een 

goede voorspeller is. De referenties van vorige jobs ga je opvragen, omdat je veronderstelt dat dat een 

goede predictor is. Je kan ook arbeidsproeven gebruiken om dat te testen. Bijvoorbeeld bij 

confectiebedrijven: als men nieuwe stiksters aanwerft. Men gaat kijken hoe snel een vrouw kan 

stikken en wat de progressie is binnen het uur. Zo kijken of ze voldoen aan vooropgestelde 

resultaatseisen. Bij een callcenter bekijken hoeveel telefoons op een accurate manier binnen een half 

uur afgehandeld worden. Het voordeel is dat het een goede voorspellende waarde heeft. Het grote 

nadeel is dat mensen die ervaring hebben in de job voorrang krijgen. Dit wil echter niet zeggen dat die 

op lange termijn ook beter gaan functioneren of presteren dan echte ‘freshman’ die na een jaar 

inwerktijd misschien op een hoger productiviteitsniveau komen. Je geeft dus een bonus aan ervaring 

en maakt het op die manier moeilijke voor schoolverlaters. 

2. Uitvoeringseisen

- Beheersing van bepaalde uitvoeringsprocedure of techniek

Kijken naar de mate waarin ze vertrouwd zijn met een bepaald procedé. Je gaat dan kijken of ze een 

bepaalde uitvoeringsprocedure of techniek hebben. Kijken of ze vertrouwd zijn met een vertrouwde 

procedure en kijken hoe technisch goed ze hierin zijn. Halen ze die uitvoeringseisen? Balsemen moet 

je goed kunnen en niet aan de lopende band doen. Bij een callcenter nagaan hoe kandidaten een 

telefoon afhandelen. Doen ze dit op een accurate manier? Bij de horeca: een kok moet bewijzen dat hij

het recept voor een bepaalde saus kent. De geijkte procedure moet beheerst worden. Het voordeel is 

dat uitvoeringseisen een goede voorspellende waarde hebben. De predictieve waarde is dus goed. 

Maar er is ook een probleem, want je gaat uit van een soort van ‘één juist pad’, hoewel er in veel 

functies equifinaliteit (meerdere paden naar succes) bestaat. Er zijn bijvoorbeeld tientallen manieren 

om goed les te geven. Er zijn tientallen manieren om hetzelfde resultaat te behalen. Je kan 

uitvoeringseisen als conceptuele predictor alleen maar gebruiken in die functies waarbij er echt slechts

‘one-best-way’ is om een bepaald resultaat te bereiken. 

3. Persoonseisen (meest gebruikt)

we gaan kijken naar de persoon op zich: wie ze zijn, wat ze zijn, hoe ze zijn,.. Maar dan ga je ervan uit

dat persoonskenmerken een voorspellende waarde hebben. En dan kom je op een lastig terrein in de 

selectie. Er zijn 4 categorieën van persoonseisen: 

-Biografische kenmerken: kenmerken van de levensloop (zoals hobby’s, vrijetijdsbesteding,

socio-economische klasse, leeftijd). Deze kenmerken zijn makkelijk in kaart te brengen. Maar zijn het 
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wel goede predictoren? De realiteit wijst uit dat dit goede predictoren zijn. Biografische vragenlijsten 

waarbij er vragen waren over de vrijetijdsbesteding van de kandidaten. Wat die bedrijven heel vaak 

doen is kijken naar hun toppresteerders en hen biografische vragenlijsten geven. Zo onderzoeken of er 

systematisch kenmerken terugkomen bij toppresteerders. Vervolgens wordt dan gezocht naar die 

Of je neemt vragenlijst af bij al je werknemers en dan je na welke kenmerken gerelateerd zijn met 

goede productiviteit. Het voordeel is dat er naar meetbare kenmerken gekeken wordt. Het nadeel is 

een soort van inteelt. Je krijgt dan een bepaald profiel van werknemer. Er is een ‘convergion’ naar een 

bepaald profiel van werknemers. Je kan dan vragen stellen of je niet meer diversiteit moet hebben. Er 

zijn bedrijven die hier heel veel gebruik van maken bij het voorsorteren van CV’s in de eerste fase. 

Biografie speelt dan een belangrijke rol. Bedrijven in de horeca kijken of bepaalde kenmerken uit het 

CV gerelateerd zijn aan de kans op verloop/vertrek (bv. Mensen die al bij meerder bedrijven gewerkt 

hebben vertonen een hogere kans op verloop). Dan gaat men punten toekennen aan die CV’s om het 

risico op verloop te verlagen. Men gaat af op statistische patronen. 

-Dispositionele kenmerken: dit is de belangrijkste categorie. Hier zijn 2 deelcategorieën in. 1) 

Disposities zijn relatief stabiele duurzame kenmerken die moeilijk te veranderen zijn. Ze zijn immers 

aangeleerd bij de jonge jaren van opvoeding. Je test dit met persoonlijkheidstests.  Bijvoorbeeld: 

Emotionele standvastigheid (stressbestendig), openheid voor nieuwe ervaringen (flexibiliteit). 2) 

Intelligentie: mental ability. Dit is ook een duurzaam en belangrijk kenmerkt en is bovendien een 

goede predictor. 

-Habituele kenmerken: kenmerken die we verwerven via studie, gewoontevorming, opleiding, 

opvoeding,… Het is via gewoontevorming dat we deze kenmerken hebben. De opname van deze 

kenmerken hangt af van de openheid voor nieuwe ervaringen. Dit bepaalt de gerichtheid op 

bijkomende studies. Intelligentie vertaalt zich in een hoger levensvermogen en gaat de snelheid 

waarmee je habituele kenmerken opbouwt bepalen. Men spreekt vaak over ‘gekristalliseerde 

intelligentie’: iets wat zich kristaliseert doorheen de tijd doorheen heel veel oefeningen. 

-Motivationele kenmerken: gedrevenheid of gerichtheid op een bepaald doel. Je studieresultaten 

hangen zo af van biografische kenmerken, maar ook van motivationele kenmerken. 

 deze 4 elementen horen samen en beïnvloeden elkaar

WAARSCHUWING.  In  selectie  voorspellen  we.  Vergelijking  met  weervrouw  en  weerman

(klimatologie). Wat je nodig hebt om voorspellingen te maken, zijn stabiele modellen die je toelaten

om predictieve uitspraken te doen. Wat zijn stabiele kenmerken in weerpatronen? Bij selectie is dit ook

zo.  Om goede voorspellingen te  kunnen maken moet  je  kijken naar  stabiele  kenmerken.  Je  moet

wegblijven van kenmerken waarbij het risico bestaat dat het kenmerk er is op het moment van de

selectieproef,   maar  verdwijnt  na  de  werving.  Je  mag  je  niet  baseren  op  kenmerken  die  kunnen

verdwijnen  of  afnemen.  Dit  is  stabiliteit  in  de  tijd.  Persoonseisen  voldoen  niet  allemaal  aan  dit

criterium van stabiliteit. Welke kenmerken zijn wel stabiel? Intelligentie: dit is geen blijvend element.
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‘Fluent  intelligence  :  leervermogen’ neemt  bijvoorbeeld  af  gedurende  de  tijd.  Het  is  niet  tot  het

absurde stabiel in de tijd. Maar je zal min of meer op hetzelfde niveau behouden gedurende enkele

jaren.  Intelligentie  kunnen we dus gebruiken  als  predictor.  Biografische kenmerken zijn  ook zeer

stabiel, want dit heeft te maken met de levensloop en het verleden. Persoonlijkheid is ook een stabiel

gegeven.  Verschillende dimensies  van persoonlijkheid variëren qua stabiliteit.  Wat  zijn  de minder

stabiele kenmerken? Habituele kenmerken zijn niet stabiel en dit geeft soms problemen in selectie.

Moesten habituele kenmerken stabiel zij, zou je een vak maar één keer moeten leren en dit kennen. Dit

verdwijnt echter terug. Op de arbeidsmarkt: in oktober zijn er ongelofelijk veel sollicitaties. Bedrijven

gaan mee in de logica van het schooljaar. Mensen die tweede zit hebben gehad, scoren dan het best

omdat  die  habituele  kenmerken nog vers  in  het  geheugen zitten.  Zijn dit  de  sterkste  kandidaten?

Waarschijnlijk gemiddeld niet. Ander voorbeeld: rij een jaar lang niet met de fiets, de eerste twintig

minuten vragen om gewenning. Dit is ook zo bij auto rijden. Motivationele kenmerken veranderen

ook. In interviews wordt er vaak gepeild naar motivatie. Moviatie kan verschillen doorheen de tijd. 

‘Transituationele  constantie’:  dit  zijn  kenmerken  die  in  verschillende  situaties  stabiel  aanwezig

blijven. Motivatie is echter niet transituationeel constant. Kijk maar naar de vakken die je volgt. Dit

verschilt van vak tot vak. Een gemotiveerd persoon kan bij een foute leidinggevende minder goed

scoren als verwacht. Motivatie is dus een slechte predictor. Bedrijven die alleen kijken naar motivatie,

zijn  gevaarlijk  bezig.  Vooral  persoonlijkheid,  intelligentie,  resultaateisen  en  uitvoeringseisen  zijn

belangrijk! Deze categorieën worden in selectie zeer vaak gebruikt.

Functie-analyse                       Keuze van selectietechnieken

Operationele predictoren 

Instrumenten om de conceptuele predictoren meetbaar te maken: 

-Gestructureerd interview

-Ongestructureerd interview

-Arbeidsproef

-Assessment center

-Situationele test

-Persoonlijkheidsvragenlijst

-Intelligentietest

-Referenties

-Astrologie

-Grafologie

-…
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Vergelijking ‘goede’ en ‘slechte’ medewerkers, Voorbeeld docenten

-Bereidt lessen goed voor   Bereidt lessen zelden voor

-Komt op tijd in de klas   Komt laat, gaat vroeg weg

-Is resoluut met studenten                            Geïntimideerd door moeilijke studenten

-Evalueert werk regelmatig             Beoordeelt zelden werk

-Houdt zich op de hoogte van het curriculum Houdt geen rekening met veranderingen

-Presenteert lessen op aangename manier

-Houdt rekening met verschil in capaciteiten Houdt geen rekenening met capaciteiten van

 studenten

Kritieke incidenten techniek,Een voorbeeld  

Incident: Een werknemer die nog maar achttien maanden getrouwd is en op overdreven wijze op zijn 

gezin is ingesteld, gebruikt alle smoezen om thuis te kunnen blijven. Hij neemt zelfs de moeite niet om

telefonisch afbericht te geven

Vraagstelling: Uw vrouw en twee kinderen liggen ziek in bed met een verkoudheid. Er zijn geen 

buren, familieleden of anderen beschikbaar om hen te verzorgen. Uw dienst begint over drie uur. Wat 

zou u in deze situatie doen? 
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Thema 7: selectietechnieken

De les  wordt  als  volgt  opgebouwd:  2  kaders  worden toegelicht:  de  ‘sample  benadering’ en  ‘sign

benadering’. Dit zijn 2 alternatieve zinswijzen op personeelsselectie en voorspelling. Dit zijn abstracte

kaders maar worden toegelicht  aan de hand van makkelijk selectietechnieken.  Veel  examenvragen

gaan rond het verschil tussen de ‘sign’ en ‘sample’ techniek!

Arbeidsproef: voorbeeld van een sample-techniek 

1. Wat?

 - We gaan een stuk van de job zelf nabootsen. Het is een proef in een reële omgeving of in een 

simulatie-omgeving, maar we gaan een aantal aspecten van de job nabootsen. De kandidaat moet 

deze aspecten dan uitvoeren. 

 - Het voorbeeldgedrag tijdens de simulatie wordt gebruikt ter voorspelling van toekomstig 

functioneren. De voorspellende waarde van zo’n proef is zeer groot. De kans bijvoorbeeld dat men 

een muur kan metsen op de arbeidsproef, maar niet in de werkelijkheid ,is zeer laag. Een hoge 

predictieve validiteit.

[Reële voorbeelden: grote bouwbedrijven werven werfleiders aan op basis van simulatiekamers. Dit 

gebeurt met het oog op selectie. Er zijn dan een aantal constructiefouten in de kamer: zoek de fouten.]

2. (+) Pro

 - Exacte meting van capaciteiten. Het is omdat je een exacte meting van de kwaliteit doet, dat je een 

hoge predictiviteit hebt. Het is zeer goed om een resultaat te testen. Je kan hiermee ook 

persoonseisen testen, de wijze waarop iemand in loketproef een klant aanspreekt vertelt veel over de 

persoonlijkheid maar via gedrag. 

 - Testen van leervermogen. Men kan de progressie meten. Bijvoorbeeld: proffen die twee gastcolleges

moeten geven en kijken hoe de prof de feedback heeft toegepast in het tweede college. In de 

arbeidsproef gaat men niet alleen kijken naar de exacte uitvoering, maar ook wat de progressie is. 

Hoe snel kan je feedback opnemen? Bij arbeidsproef kan men zien wat goed en wat minder goed 

uitgevoerd wordt. Men kan de startopleiding hierop aanpassen. Hoe snel gaat het tempo van werken 

vooruit? 

 - Indicatie van de behoefte aan een bijkomende opleiding

 -Hoge face validity: het is een vorm van schijnvaliditeit. Centrale vraag: oog de test valide vanuit 

het perspectief van de kandidaat? Arbeidsproeven hebben de reputatie om een hoge face-validity 

te hebben simpelweg omdat kandidaten de link zien met het toekomstig werk. Als je niet 
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aangenomen wordt is de kans ook groot dat je dit aanvaardt, want de test die je afgelegd hebt kan

je rechtstreeks relateren aan de toekomstige job. De aanvaarding bij kandidaten van

 intelligentietesten en persoonlijkheidstesten ligt laag, omdat mensen niet begrijpen waarom de 

bizarre vragen belangrijk zijn in de uitoefening van een bepaalde soort job. Een lage face 

validity betekent niet dat die tests niet reëel valide zijn. Ze ogen enkel niet valide en daarom 

worden ze minder aanvaard door de kandidaten. 

 -Hoge predictieve validiteit

3. (-)  Contra

 -Probleem van representativiteit

Als je naar een job kijkt, lijkt de job een soort van populatie. Het is een populatie van 

verschillende taken die je moet uitvoeren. Hoe complexer de jobs, hoe meer taken. Van prof: 

vergaderen, les geven, artikels publiceren, speechen, bemiddelen tussen leerlingen en 

professoren,.. Stel dat hij geselecteerd wordt puur op basis van de gastcollege: een klein 

segment van de job. Dat is een sample: je meet maar een klein deel: je trekt een steekproef/sample 

uit de populatie van deeltaken. De vraag is of de sample die je gebruikt om de arbeidsproef samen 

te stellen voldoende representatief voor de job in haar totaliteit is. Heb je de meest cruciale 

elementen van de job? Volledige totaliteit kan je niet meten, maar je kan wel de meest belangrijke 

deeltaken testen. Hoe kleiner de sample, hoe meer je focust om minder taken, hoe lager de 

representativiteit zal zijn. Je kan dus het best arbeidsproeven aanvullen met andere 

selectietechnieken.  Bij  een  arbeidsproef  kijk  je  of  technisch  aspect  goed  wordt  uitgevoerd.  

 -Beperking tot technisch-instrumentele dimensie

  Je kijkt bij de uitvoering of de technische kant goed beheerst wordt. 

Je kan dit allemaal in een schema plaatsen: 
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Bij  een  sample-perspectief  doe  je  een  functie-analyse.  Het  resultaat  hiervan  is  dat  je  de  functie

volledig  beschrijft  in  termen  van  populatie  van  situaties  die  zich  kunnen  voordoen.  Elk  van  die

situaties kan zich vertalen in een opdracht. De populatie is echter te groot om in een arbeidsproef te

meten. Daarom stellen we een steekproef van situaties (en dus ook van opgaven) samen. Je kan dan

proberen testen te ontwikkelen over de situaties die je wil meten. 

1) Je werkt volgens een principe van gedragsgeneralisatie of gedragsveralgemening. 

Je veronderstelt dat het gedrag in de steekproef te veralgemenen is naar het gedrag in het toekomstig

werk.  Er wordt dus veralgemeend naar de job in z’n totaliteit.  Er moet  echter rekening gehouden

worden met inhoudsvaliditeit. Is mijn test inhoudsvalide? Is de test een goede weergave van de inhoud

van de job? (‘edaquacy of coverage’: geeft de test een goede afspiegeling van de job in z’n totaliteit). 

Het gaat niet alleen over het trekken van de juiste steekproef, maar ook over het op een reële manier

weergeven van de situatie. Sluit de arbeidsproef aan bij de reëele situatie waar de persoon zich zal in

bevinden bij de job (verhaal van prof over eerste les voor 400 man versus de arbeidsproef voor 3

mensen). Een arbeidsproef moet een reële context zijn. 1) Ben ik representatief voor de job in zijn

totaliteit? 2) is de inhoud van de proef vergelijkbaar met reële situaties? 

2) Predictieve validiteit is de voorspellende waarde. Dit kan  je meten door de correlatie te bereken

tussen de test van de arbeidsproef en latere prestaties op het werk. Er moet een sterke correlatie zijn

tussen de uitkomst op de testen en de latere prestaties in de job. Mensen die hoger scoorden op de

arbeidsproef/test moeten ook hoger scoren op de latere job. 

Als je die correlatie niet hebt, is het niet noodzakelijk slecht. Maar er is dan wel iets dat er fout is (bv.

gebrek aan representativiteit). 

3) Probleem van betrouwbaarheid. Arbeidsproeven lijden vaak aan een gebrek aan standaardisering.

Kandidaten leggen na elkaar een proef af, maar de context waarin de proef gebeurt is niet altijd gelijk.

Exact  dezelfde  condities  moeten  opgelegd worden aan  de  kandidaten.  Als  bij  een  loketproef  een

andere acteur andere vragen stelt, zijn de condities verschillend en dit ondermijnt de arbeidsproeven.

Bij de flight simulator is de betrouwbaarheid wel goed, omdat de condities gelijk zijn. 

Psychologische test:  Types en kwaliteitsvoorwaarden  

Familie van testen waarbij de ‘face validity’ vaak een probleem is: de persoonlijkheidstesten. 

We begeven ons hier op een gevaarlijk domein. Er zijn zelfs vroeger enkele anti-persoonlijkheidstest 

bewegingen geweest. Je kan de persoonlijkheid toch niet blootleggen in een werkomgeving? 

Ondertussen zijn heel wat psychologische tests ingeburgerd in onze arbeidsmarkt. We vatten ze samen 

onder de term ‘sign paradigma of principe’. Sommigen hebben een goede predictieve waarde en 

anderen niet. 
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 1. Types

- Projectieve tests / expressieve tests

Projectieve tests: bijvoorbeeld de ‘Rorschach test’. Een inktvlek op een blad: wat zie je hierin? Het

idee van het projectieve. Persoonlijkheid kan je niet meten door directe vragenlijsten. Je moet dit op

een indirecte manier doen. Je geeft een ongestructureerde prikkel en je vraagt om betekenis te geven

aan wat je ziet. Die betekenis zou je attitudes. projecteren. De kandidaat projecteert kenmerken van

z’n persoonlijkheid. Een expressieve test: bijvoorbeeld de ‘teken een boom test’.  Je moet zelf iets

tekenen.  De wijze waarop je de boom tekent,  projecteert  je  persoonlijkheid.  De kale boom wordt

meestal  als  een blijk  van zelfvertrouwen gezien.  De wilg staat  voor  neerslachtigheid en introvert

gedrag. De fruitboom staat voor veel positieve emoties en plezier in het leven.  Deze tests worden niet

vaak gebruikt. Een ander manier is via grafologie: dit zegt iets over het handschrift. 

De validiteit van dergelijke tests is quasi zero, maar grafologie wordt in Frankrijk toch nog zeer vaak

gebruikt.  

-Algemene intelligentietests

Deze hebben een zeer hoge validiteit en een zeer hoge voorspellende waarde. Hoe complexer de job, 

hoe beter de voorspellende waarde. Er is hier een onderscheid tussen ‘fluid intelligence’ (vloeiende 

intelligentie) en ‘cristillised intelligence’(gekristaliseerd). Fluid: redelijk stabiel in een bepaalde 

tijdsperiode, maar het neemt af met het ouder worden (bv. het redeneervermogen en logica). 

Gekristalliseerde intelligentie: woordenschat, rekenvermogen. Het rekenvermogen is verworven via 

opleidingen. Gekristalliseerde intelligentie neemt vaak toe met de leeftijd, tot weliswaar een bepaalde 

leeftijd. Zijn intelligentietesten dan helemaal niet voorspellend bij lagere uitvoerende jobs? Jawel! Ze 

hebben ook een goede voorspellende waarde bij eenvoudige jobs. 

- Tests van speciale vermogens (intelligentiegerelateerd)

Ruimtelijk inzicht, geheugen,… Wat we bijvoorbeeld doen met ‘G-maths’, heeft een goede 

voorspellende waarde (vooral in combinatie met arbeidsproeven). 

- Persoonlijkheidstests

Bij het spreken van persoonlijkheid denken we aan stabiele kenmerken. Bij de dispositionele 

kenmerken maken we een onderscheid tussen intelligentie en persoonlijkheidstrekken. Hier spreken 

we over persoonlijkheidstests. Een bekende test: ‘Myers-Briggs’. Er zijn veel twijfels over de 

validiteit van deze test. Er worden enkele vragen voorgelegd. Een andere test: ‘de occupational 

personality questionnaire’. Deze test is afgeleid van de ‘Big Five’ (45 min). De Big Five is de 

basistaxonomie. Dat omvat 5 basisconcepten (OCEAN) bij persoonlijkheidsvragenlijsten: 1) openheid 

2) consciëntieusheid 3) extraversie 4) altruïsme 5) neuroticisme. Consciëntieusheid is beste 

voorspeller van intelligentie en heeft een behoorlijke voorspellende waarde. Niet elk van de 

kenmerken blijkt even stabiel te zijn. Zo kan extraversie heel situatie-gebonden zijn. Je mag niet de 

fout maken om te denken dat deze basisconcepten goede eigenschappen zijn. Zo mag je niet 
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veronderstellen dat extravertie het beste kenmerk is (bijvoorbeeld: het aantal ongevallen ligt bij 

neurotische extraverte buschauffeurs veel hoger). Mijn aanbeveling bij persoonlijkheid: Blijf weg van 

persoonlijkheidstest als je er geen ervaring mee hebt. Uitkomsten interpreteren vraagt immers 

expertise. Als manager kan je dit beter uitbesteden aan professionele expertbureaus. Het probleem is 

niet het afnemen van de test. Het probleem is eerder het bepalen van de dimensies van een bepaalde 

job die belangrijk zijn. Het moeilijkste is dus om te beslissen welke persoonlijkheidskarakteristieken je

nodig hebt om een bepaalde functie optimaal te laten vervullen. Je mag bovendien een 

persoonlijkheidstest nooit als een ‘stand alone’ meting gebruiken. Het is dus heel belangrijk 

persoonlijkheidstest te combineren met andere testen. Vaak wordt een interview aangevuld met een 

persoonlijkheidstest om die persoonlijk te controleren. Het kan wel gebruikt worden in de voorselectie

van een grote groep.

 2. Kwaliteitsvoorwaarden

-Standaardisatie: gelijke omstandigheden. Een intelligentietest is een prestatietest. Doe deze test niet 

bij de ene kandidaat ‘s morgens en bij de andere ‘s avonds.

-Normering: vanaf wanneer mag je iemand extravert of introvert noemen? Je hebt genormeerde tests 

nodig.

-Objectiviteit: je eigen persoonlijkheidstheorieën achterwege laten. 

-Betrouwbaarheid: als de persoonlijkheidstest op verschillende tijdstippen wordt afgenomen moeten 

de resultaten van de kandidaten consistent zijn. 

-Validiteit

-Variantie: je moet zeker zijn dat verschillen in testscores reële verschillen in populatie weergeven. 

Verschillen in persoonlijkheid moeten reële verschillen zijn. 

 Er  zijn  dus  strikte  kwaliteitsvoorwaarden die  gegarandeerd moeten worden bij  het  gebruik van

psychologische testen. 

Sign-perspectief:  een visuele presentatie 

We starten weer met een functie-analyse (net zoals bij het sample-perspectief).

Je vertrekt altijd vanuit een functie-analyse. Het is de populatie van situaties van daarstraks, maar nu is

het ‘gedrag’. 
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Welk gedrag moet in een bepaalde job beheerst worden. Bij het sample-perspectief trekken we een

steekproef en gaan we het gedrag rechtstreeks moeten. Bij het sign-perspectief doen we dit niet. 

Je plooit  je terug op het psychologisch perspectief.  Psychologen proberen gedragswetten samen te

stellen die relaties aantonen tussen  persoonskenmerken en gedrag. Welke persoonlijkheidskenmerken

leiden tot welk gedrag? Welke kenmerken van persoonlijkheid gaan gepaard met het gewenste gedrag

van een functie? Als je de gedragswetten kent, weet je welke kenmerken van een persoon gepaard

gaan met het gewenste gedrag in een job. Dat is het voordeel van het sign-perspectief. Je kan je dan

beperken tot het meten van persoonlijkheidskenmerken.  Je moet geen gebruik maken van dure en

langdurige  arbeidsproeven.  Je  kan  met  persoonlijkheidstest  de  persoonskenmerken  meten  als

voorspeller van gedrag in een job. Voorbeeld: ik zoek een verkoper_deze moet producten aan klanten

kunnen aanpraten_gedragswetten: welke kenmerken moet iemand hebben om dat gedrag te kunnen

stellen?:  openheid,  extravertie_dat  zijn  conceptuele  predictoren  van  dat  gedrag.  Je  kan  dus  met

instrumenten kenmerken meten die het toekomstig gedrag voorspellen. Dit vraagt minder tijd en geld.

Je gaat dan eerst nagaan welke kenmerken bij welke job passen. Je kan een gestandaardiseerde test

uitvoeren als voorspelling van het gedrag in de job. Het voordeel is tijd een eenvoud. Maar het nadeel

is de afstand. Persoonskenmerken waarvan je veronderstelt  dat ze toelaten het gedrag te vertonen.

Maar deze relatie is niet deterministisch. Het is niet zoals bij  een arbeidsproef waar er een exacte

meting van capaciteiten plaatsvindt en daardoor deterministisch is. Bij persoonlijkheidstests ligt de

validiteit lager. De relatie tussen persoonlijkheid en gedrag is probabilistisch: het gaat om een kans of

een waarschijnlijkheid (maar we zijn niet zeker). Er worden meer meetfouten en voorspellingsfouten

gemaakt. Het tweede nadeel is dat we het kenmerk A niet rechtstreeks kunnen vaststellen. Je kan niet

zien  of  een  kandidaat  intelligent  is,  maar  je  moet  hiervoor  een  operationele  predictor  gebruiken

namelijk een intelligentie test. Er is een instrument nodig om iets te meten. 
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Maar  meet  die  intelligentietest  wel  werkelijk  de  intelligentie?  Dat  is  een  probleem  van

begripsvaliditeit. De vraag is dan of het begrip zoals je het meet via de tests, overeenkomt met het

begrip zoals ik het bedoel. 

Een score op de schaal extraversie: je weet nog niet of je die extraversie meet want de kandidaat kan

ook faken. Meet je wel echt extravertie? Is er wel een juiste meting van mijn kenmerk A? Bij een

arbeidsproef daarentegen is dat allemaal geen probleem. What you see is what you get. Het is heel

makkelijk voorspelbaar.  

We hebben nu de twee kaders (sample & sign) besproken met twee voorbeelden (arbeidsproeven &

psychologische testen). We kunnen dit toepassen op om het even welke selectietechniek. Je kan elke

selectietechniek in  één van beide kaders  plaatsen.  Bovendien kan je  eenzelfde selectietechniek in

varianten kan ontwikkelen zodanig dat die meer sign of sample georiënteerd is. 

Een voorbeeld: het interview. Algemene opmerkingen : (1) denk niet dat interviews niet predictief

valide zijn. Ze kunnen zeer goede voorspellingen opleveren, maar moeten goed ontwikkeld zijn. (2)

Het nadeel is dat ze zelden goed ontwikkeld zijn. Er is dus zeer vaak een probleem van voorspellende

waarde. Interviews zijn dikwijls open, ongestructureerd en first impression speelt een belangrijke rol.

Dit is een probleem. First impression: de mening wordt meestal al de eerste minuut gevormd. Je laat je

dan leiden door de indruk en niet door de vragen. (3) Ervaring speelt geen rol. Ervaren interviewers

maken niet noodzakelijk minder beoordelingsfouten. 

Mensen die al dikwijls een interview hebben afgelegd worden meestal gewoon standvastiger in de

beoordelingsfouten die ze maken. Opleiding kan deze fouten echter tegengaat. Het is dus een kwestie

van opleiding, niet van ervaring. (4) Validiteit en voorspelbaarheid van interviews kan je opkrikken

door  te  werken  met  panelinterviews  waarbij  verschillende  mensen  een  interview afleggen  en  dit

daarna  bespreken.  Nog  beter  zijn  serie-interviews:  hierbij  komen  er  verschillende  interviews  in

verschillende series na elkaar in aparte ruimtes met verschillende experts (voorbeeld iemand van HR,

de toekomstige chef, een collega,…) Die stellen vragen over andere zaken. Er zijn aparte rollen voor

de verschillende interviewers. 

Bij ongestructureerde interviews loopt het volledig fout. Dat zijn heel vaak ‘sign-selectie-

interviews’. 

1. Wat?

 -Reacties op vragen of non-verbaal gedrag tijdens interview als ‘teken’ of ‘sign’ van bepaalde  

persoonlijkheidstrekken. Stel: je bent salesmanager en zoekt een nieuwe verkoper. Kandidaat nummer 

1: maatpak, das, colgate smile, knap, kijkt je recht in de ogen, geeft je een stevige handdruk. Zelfs al is

er dan nog geen woord gewisseld, je hebt op dat moment al besloten dat dat de nieuwe verkoper 

wordt. First impressions inzake non-verbaal gedrag. Ik zie het als een teken van 

persoonlijkheidstrekken. Ik maak allerlei assumpties over persoonlijkheidstrekken. Veel kandidaten 

14



gaan ten onder in selectie-interviews door nervositeit. Maar dit is meer contextafhankelijk, dus is dit 

wel een goede predictor? Voorbeeld:  na interview met sollicitanten iets gaan drinken en mochten 

mandarijntje of sinaasappel nemen. Personen die mandarijntjes nemen gaan moeilijkheden uit te weg 

en nemen geen risico’s, want dit kan je veel gemakkelijke pellen. De keuze van het stuk fruit is de 

predictor van het toekomstig gedrag. 

2. Contra

 -Specifieke situatie of stabiele persoonlijkheidstrek?

 -Intrede discutabele persoonlijkheidstheorieën

 -Subjectieve waarneming en interpretatie

 -Lage correlatie interviewgedrag en later werkgedrag

Het alternatief  is interviews baseren op ‘puzzlers’ . Dat gebeurt meer en meer. Het zijn complete

nonsensvragen. 

- Hoeveel liter witte huisverf wordt elk jaar verkocht in België?

 - Hoe groot is de markt voor wegwerpluiers in China? 

 - Hoeveel vierkante meter pizza wordt er maandelijks gegeten in de V.S.?

 - Als je naar de klok kijkt en ze geeft 3u15 aan, wat is dan de hoek tussen de grote en de

    kleine wijzer?

 - Hoe zou je de hoogte van de Boerentoren schatten?

Hier meten we het redeneervermogen. Niemand kent dit antwoord, maar je gaat kijken naar de 

redenering die mensen volgen. Is het een logische manier van denken om tot een antwoord te komen? 

Gebruik je de juiste werkhypothese? Heb je voldoende parameters opgenomen? Nog een populaire 

vraag: als de klok 3 u 15 aangeeft _ hoe groot is de hoek tussen de grote en kleine wijzer? 360 graden 

gedeeld door 12 gedeeld door 4= 7, 5. 

Een goede variant is het ‘sample selectie interview’. 

1. Wat?

-Situationeel interview: situaties voorleggen die typisch zijn voor de job waarvoor ze kandideren. Ik 

haal die situaties uit de reële jobuitoefening. Heel vaak zijn dit kritieke incidenten. Zaken die typisch 

foutlopen in een bepaalde job. Net deze gaan we voorleggen aan kandidaten. Maar het blijven puur 

hypothetische situaties. Het risico op faken is dan ook groot. ‘Wat zou je doen?’. 

-Vraaggesprek over het verleden: het gedragsgericht of ‘behaviour oriented interview’. Je focust je dan

op wat iemand in vergelijkbare situaties gedaan heeft. Dit maakt de afstand kleiner. Dit is een meer 

valide variant. Er zijn natuurlijk grenzen aan dat principe. Men gaat zich baseren op prestaties uit het 

verleden om toekomstige prestaties te voorspellen. 

 2. Pro

-Bij situationeel interview: voorgelegde situaties hebben duidelijk verband met de
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functie (‘sample’). 

-Bij vraaggesprek over verleden: niet beperkt tot wat iemand ‘zou doen’; focus op

wat iemand in vergelijkbare situaties ‘gedaan’ heeft 

Type 1. Situationeel interview: situaties voorleggen die een duidelijk verband hebben met de 

functie. Je neemt terug de sampleredenering: ik neem mijn populatie van situaties. In mijn interview 

leg ik situaties voor aan mijn kandidaten. De situaties hebben duidelijk een verband met de functies. 

Voorbeeld: 

Wat zou je doen? Dit zijn sample-gerelateerde situaties. Sluit het antwoord aan bij wat men ziet als een

goed gedrag in die situaties. De afstand tot de job wordt dus weer kleiner. 

Type 2. Nog beter is gedraggericht interviewen. We gaan ons niet beperken tot ‘wat zou u 

doen’, maar eerder tot wat iemand daadwerkelijk gedaan heeft in die situatie. Er wordt altijd in 3 

stappen gewerkt. Voorbeeld (gerichtheid op teamwork): 

 1. Algemene startvraag: 

 -“Kunt u een voorbeeld noemen van een ervaring waarbij u de kans had om als lid

 van een team te werken?”

 2. Wij-niveau

 -Kan u de specifieke omstandigheden beschrijven?

 -Kunt u de taak van het team toelichten

 3. Ik-niveau

 -Wat was precies uw taak?

 -Hoe heeft u die taak uitgevoerd?
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 4. Duo-niveau

 -Hoe hebben uw collega’s uw inbreng beoordeeld?

 -Hoe zou u dit team organiseren, mocht u het opnieuw kunnen overdoen? (Dit is de belangrijkste!)

• Job interview → general mental ability 

Situationele test:  Sample-gebaseerd, variant op arbeidsproef 

Situationele oefeningen: een familie van oefeningen waar iedereen mee geconfronteerd wordt. Het zijn

selectie-instrumenten die vooral voor managementfuncties of commerciële functies gebruikt worden. 

Er zijn geen duidelijke uitvoeringseisen. Een job als manager kan op duizenden manieren uitgeoefend 

worden. Bovendien zijn er ook geen duidelijke resultaatseisen, omdat er tientallen goede uitkomsten 

zijn. Daarom kan ik heel moeilijk een arbeidsproef doen. Je kan geen standaard arbeidsproef 

ontwikkelen. Je gaat op alternatieve metingen beroep moeten doen. Deze zijn echter geen letterlijk 

simulaties van de job. Er zijn heel wat jobs weer je geen duidelijke vaste criteria hebt om een echte 

simulatie uit te bouwen (geen resultaat-en uitvoeringseisen). 

Wat?

- Sample-georiënteerde test, met sterke focus op capaciteiten inzake individuele

besluitvorming

- Geschikt voor functies met minder duidelijke resultaateisen en uitvoeringseisen

Meting van … (waar kijkt men naar als je deze test afgelegd hebt)

- Probleemdiagnose: het vermogen om het probleem juist te diagnosticeren. 

- Oplossingsvermogen: de kwaliteit van je oplossingen voor de problemen. Vooral de technische 

kwaliteit komt hier naar voor. 

-Mondelinge communicatie – overredingskracht: een ‘focussed interview’ in die zin dat het zich focust

op wat iemand gedaan heeft in een test. Daar test men bijkomend hoe een kandidaat kan 

verantwoorden wat hij gedaan heeft. 

-Managementvaardigheden/managementskills

Deze worden heel vaak de ‘soft skills’ genoemd. Bijvoorbeeld: time management. Bewaak je je 

tijdsverdeling doorheen de tests? Zorgen dat je alles uitgewerkt krijgt. Prioritering: toon je dat je 

hiervoor gevoel hebt? Wat zijn de belangrijkste taken? Haal je er de juiste problemen uit? Delegatie: je

krijgt vaak in zo’n test de kans om bepaalde poststukken te delegeren naar anderen in het organogram. 

Daarmee toon je je vermogen tot delegeren. 

17



Het bekendste voorbeeld is de ‘in basket-test’. Deze test is de meest voorkomende test in ‘assessment-

centres’. Er wordt een situatie geschetst:

“Hallo Ton,

We hebben een probleem. Toen we vrijdag bezig waren met de montage voor de proefopnamen voor 

het project “Vreemde talen-instituut” is er iets verkeerd gegaan met onze montageapparatuur. 

Vanmorgen is een technieker langs geweest en het komt erop neer dat we een vrij duur onderdeel 

moeten vervangen. Problematisch is wel dat dit besteld moet worden in Duitsland en de wachttijd op 2

à 3 weken is geschat. Dat schopt heel onze planning in de war. Wat denk jij dat we moeten doen?” 

Je krijgt dan een bepaalde tijd om iets te doen met die stukken. Je moet ze afhandelen. Je moet de 

problemen die zich hierin bevinden oplossen; 

Een andere situatie: 

Je moet werkgever vervangen waarbij je postvakje in orde moet houden.  Je moet gedragsmatig 

gevolg geven aan die stukken”. 

Nog een andere situatie (van de audiovisuele dienst): 

“Geachte collega de Bruin

Ik kan uw advies en uw pogingen mij ervan te overtuigen dat mijn onderwijs pedagogisch 

verantwoorder en didactischer zou zijn door meer gebruik te maken van audiovisuele media 

waarderen, maar wegens tijdsgebrek zie ik van uw voorstellen af.

Ik weet dat het onderwijs-research centrum is ingeschakeld om een leerstofanalyse van mijn 

cursuspakket te maken en ik wou u dan ook vragen de betrokken mensen er van te verwittigen dat ik 

voorlopig geen tijd en mogelijkheden zie om er een supplementaire belasting bij te nemen. 

Indien ik later van mening zou veranderen, zal ik niet nalaten terug contact met u op te nemen.”

 het gedrag van een persoon wordt geobserveerd. De validiteit van deze test is goed. De 

voorspellende waarde is ook goed. 

Types situationele tests 

1. Individueel (deze voorspellen relatief goed)

- ‘In-basket’ (meest voorkomend)

- PC in basket: je krijgt een inbox, want je zit achter een computer. In de inbox zitten X aantal stukken.

Timemanagement is heel belangrijk hier. Er komen steeds nieuwe mails in de inbox terecht. Op dat 

moment komt er erg veel stress bij. Je krijgt een heel dynamische variant van een ‘in basket test’. De 

complixiteit wordt op die manier aanzienlijk verhoogd. 

- Interviewsimulatie is geen klassiek interview. De kandidaat kruipt in de rol van de interviewer. Je 
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interviewt de selectie-expert volgens een bepaald interviewformat en een bepaald onderwerpenlijst. 

Kan je de juiste vragen stellen? Het inschatten van aanpassingsvermogen en flexibiliteit. Het kunnen 

inspelen op antwoorden. In verkoopomgevingen is dit erg belangrijk. 

- Presentatieoefening

Deze leunen erg dicht tegen een echte arbeidsproef aan. Je kandideert bijvoorbeeld voor een job in de 

IT. Je moet een klant iets verkopen. Meestal gaat het om de meeste gekke voorwerpen die je moet 

kwijtraken. 

2. Collectief

- Leaderless group discussion: dit komt zeer vaak voor. Het is een relatief valide test om de collectieve

dimensie in gedrag na te gaan. Mensen die beweren een teamspeler te zijn worden dan getest. Er zijn 

bij dergelijke tests geen leiders. Maar de kandidaten moeten wel een discussie forceren rond een 

bepaald probleem. Je wilt weten wie er een echte teamspeler is. Iedereen krijgt een verschillende rol 

opgeplakt. Ook het standpunt dat ze moeten verdedigen wordt meegegeven. Het is dus een 

gestandaardiseerd rollenspel. 

- Rollenspel

- Maquette test

Een voorbeeld van een selectietechniek: Assessment center  

Een assessment centre is geen centre waar je naartoe gaat, het is een oefening. Het staat voor een 

testvariant. Het is in de meeste gevallen een combinatie van situationele oefeningen. Er wordt heel 

vaak gebruikt gemaakt van een combinatie van technieken. 

500 assessment centers: welke oefeningen komen voor? 

 -In basket (95%)

-Leaderless group (met rollen) (85%)

-Leaderless group (zonder vaste rollen) (45%)

-Interviewsimulatie (75%)

-Oefeningen in analyse (37%)

-Management games (10%)

-Achtergrondinterview (5%)

-Test intellectuele vaardigheden (2%)

-Test wiskunde (1%)

-Test persoonlijkheid (1%)

 De drie laatste zijn ‘sign’, de rest is ‘sample’. Het zijn overwegend sample-gebaseerde technieken, 

maar men probeert ze te combineren met ‘sign-gebaseerde technieken’. Men gaan die test gezamenlijk

beoordelen. Een assessment center is bijzonder duur, dus je wilt er met een beperkt aantal kandidaten 

doorgaan ‘Signtests’ worden dan gebruikt als filters, als een soort van voor-selectie. Er is een klassiek 
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onderscheid tussen een meervoudige horde en compenserend model. Bij een meervoudige horde gaan 

we selectie opbouwen op een manier waarbij elke test als een horde beschouwd word. Je moet elke 

horde overleven. Je start met meer kandidaten dan je in het assessment center stopt. Je besteedt een 

minimaal aan middelen omdat er altijd meer kandidaten afvallen. Hoe meer meetfouten je maakt: hoe 

minder de voorspellende waarde. Een assessment center is een typisch voorbeeld van een 

compenserende techniek waarbij er geen oordelen geveld worden over kandidaten. Een slechte score 

op de ene oefening kan gecompenseerd worden door een goede score op de andere oefening. Men 

kijkt dus naar het totale resultaat: er wordt met meer inputs rekening gehouden. 

Definitie van een assessment center:  

- Gestandaardiseerde beoordeling van gedrag op basis van meervoudige inputs, gebruik makend van 

meerdere getrainde observatoren en met gebruik van meerdere technieken

- Componenten

 * Meerdere technieken, minstens één simulatie

 * Keuze van de predictoren op basis van functieanalyse

 * Assessoren zijn getraind voor observatie- en evaluatiegedrag

 * Beslissingen worden genomen op basis van consensus (integratie) 

Een assessment center is meestal een combinatie van verschillende oefeningen. Een beslissing op 

   basis van consensus. Vraag dat via consensus beter uitkomst is dan kandidaat met grootste score te 

   selecteren. Consensus kan halve dag duren. Het is op basis van integratie; geen compromis. 

In de cursus staat er een rangschikking van selectietechnieken op basis van hun voorspellende 

waarde. Het assessment center staat onderaan in de rangschikking. Alles hangt natuurlijk af van welke 

oefeningen je combineert in zo’n center

Er zijn 4 fases in het ontwikkelen van een assessment centre: 

Fase 1: Inventarisering (gericht op het bepalen van het doel)

Doel?

- Selectie

- Identificatie van potentieel

In ziekenhuis_functie van een hoofdverpleegkundige_assessment center met het oog op development 

en potentieel bij het bestaande personeel_mensen het gevoel geven wat de typische opdrachten zijn 

van een hoofdverpleegkundige_er was een veel betere matching. 

- Opsporen opleidingsbehoeften

- Prestatiebeoordeling

- Management ontwikkeling

Doelgroep?
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- Veelal complexe functies die inzet van totale persoon vergen

Inhoud?

- Welke criteria kunnen afgeleid worden uit de functieanalyse? 

Fase 2: Operationalisering  

Selectie en training van de beoordelaars. Dit is wat men moet kunnen:

- Kunnen begrijpen van organisatiecultuur

- Kunnen observeren tijdens de oefeningen

- Kunnen categoriseren van gedrag op de aangeboden dimensies

- Kunnen verwerken van informatie uit verschillende oefeningen

- Kunnen komen tot één globale evaluatie van een person

Selectie en instructie van kandidaten

- Beperkt aantal, streven naar zekere homogeniteit

Selectie van tests en oefeningen

- Representativiteit oefeningen t.a.v. functie

- Hoeveel relevante gedragsdimensies observeerbaar met één oefening?

- Hoe efficiënt zijn de oefeningen? Hoe valide zijn de oefeningen? 

Er is een grote variatie in validiteitsuitkomsten van assessment centers. Dit is een belangrijke reden: 

we gaan voorselecteren door middel van hordes, omdat een assessment center duur is. Dit werkt dan 

compenserend. Maar door dit zo op te bouwen krijgen we een heel homogene groep in het assessment 

center. De mensen hebben het gewenste profiel, scoorden hoog op de voorgaande tests,.. Je krijgt dan 

allemaal witte raven. Wie is de meest witte en wie is de meest zwarte? Je heb het jezelf (bewust) 

moeilijk gemaakt. Het werk voor de assessoren in die homogene groep is heel moeilijk geworden: ze 

moeten op kleine nuanceverschillen in gedrag of kwaliteit gaan letten. Men moet hierop dan een 

eindoordeel vellen. Omwille van deze nuanceverschillen, wordt de predictieve waarde bedreigd. De 

kans is dat je een foute keuze maakt en voor de verkeerde kiest. In selectie differentiëren we. Maar hoe

gelijker een groep, hoe moeilijker het is om te differentiëren. Daarom is het als assessor in een 

assessment center heel moeilijk om een kandidaat te kiezen. 

Je probeert bij de ontwikkeling van een assessmentcenter een zo goed mogelijke combinatie van 

oefeningen te zoeken. Wat is de ideale combinatie? Dit is een minimum aantal oefeningen die toelaat 

zo veel mogelijk dimensies te evalueren. Een beslissingstabel helpt je hierbij. 
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Dit zijn je selectiecriteria (conceptuele + operationele predictoren). De beslissingstabel geeft aan hoe 

goed een bepaalde test toelaat om een bepaalde dimensie te meten.  3 sterretjes: goede test om iets in 

te schatten. Het kleinst mogelijk aantal tests selecteren (efficiëntie) die me toelaten een maximum 

aantal dimensies goed te evalueren (effectiviteit). Als eerste test komt hieruit: analyse-oefening 

presentatie. Als tweede test komt hieruit: interviewsimulatie. Het laat toe om de flexibiliteit goed te 

screenen. Je kan natuurlijk ook andere keuzes maken. 

Fase 3: Uitvoering  

- Observatie van feitelijk gedrag

- Gedetailleerd noteren van gedrag

- Individueel waarderingen toekennen op geselecteerde dimensies 

Fase 4: Eindevaluatie  

- Samenvoegen van opinies van meerdere assessoren

- Terugkoppeling naar kandidaten 
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GASTCOLLEGE (Nicky Dries): TALENTMANAGEMENT 

Inleiding

Wat is talent en wat is talentmanagement? Vooraleer een manager talent wil aantrekken en benutten

moet men eerst weten wat talent is. Talent moet meetbaar gemaakt worden. Haar specialiteit is talent

bekeken vanuit het perspectief van het individu en de organisatie. Tussen deze twee perspectieven is er

vaak een spanning. Talent moet op een strategische manier benut worden. Spanning tussen individu en

organisatie inzake talent. 

In dit gastcollege worden besproken: 

De definities komen voornamelijk uit  de managementcultuur.  Talent  als  proces:  natuurlijke aanleg

alleen is niet voldoende. Talent ontwikkelt zich gedurende de gehele levensloop. Hoe identificeren

organisaties ‘high potentials’? Hoe kunnen we voorspellingen maken voor toekomstig gedrag op basis

van iemands talent? 

Etymology (definitie van talent)

Alledaags taalgebruik met betrekking tot het woord ‘talent. Bijvoorbeeld: een wonderkind. Er zijn veel

talentenshows, volledig ingericht rond het thema ‘talent’. Onze maatschappij is een beetje geobsedeerd

door talent. Maatschappij verwacht ook dat iedereen talent heeft (koken, zingen…). Je bent moreel

verplicht aan jezelf om je talent te tonen. In vacature wordt vaak verwezen naar talent. 

Talent wordt ook vaak synoniem gesteld aan mensen: ‘talent gezocht’ / ‘mensen gezocht’. 

Geschiedenis

Als  we  teruggraven  naar  de  Griekse  oudheid  vinden  we  dat  talent  een  munteenheid  was.

Oorspronkelijk was dat de hoeveelheid water die past in een kruik. Daarna werd het dat equivalent in

zilver: een munteenheid ‘talent’. Er is ook een parabel over talent: je moet talent benutten, je mag het

niet laten rusten. De historische oorsprong ligt aan de basis van de gedachte dat talent iets waardevol

is. In de middeleeuwen en daarvoor werd talent als een gave van God beschouwt. Hierna evolueerde

talent  en  circuleerde  het  idee  dat  talent  vaak  gepaard  ging  met  gek-zijn  en  andere  destructieve

patronen. Kijk maar naar clichébeelden zoals een verstrooide professor, heel slim zijn maar emotioneel

niet goed ontwikkeld zijn. ‘Talent as a sign of madness’. Meer recent (helft 20ste eeuw) heeft Lewis

Turman (pedagoog) longitudinaal onderzoek naar wonderkinderen gedaan en heeft ontdekt dat dit niet
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waar is. Talent gaat niet altijd gepaard met madness. Hij vond tintegenstelling: ‘ the winner takes it

all’. 

Definities

Talent in de context van organisaties en management. 

Een vijftal definities: 

1) Talent is een eufemisme voor mensen. Dat zien we vaak in jobadvertenties. Talent is een persoon.

Het klinkt natuurlijk wel mooi: al onze werknemers zijn talenten

2) Talent zijn de menselijke middelen die organisaties willen verwerven, bijhouden en ontwikkelen

met het oog op het behalen van hun zakelijke doelstellingen. Hier wordt het al iets meer in de context

van management gezien. Het is een middel om een doel te bereiken.

3) Talent is een selecte groep van werknemers: zij die tot de top behoren wat betreft capaciteiten en

prestaties. Men heeft het dan niet over de hele werkpopulatie, slechts een selecte groep. 

4) Talent zijn de steeds weerkerende patronen van manieren van denken, voelen of zich gedragen die

op een productieve manier aangewend kunnen worden. Talent om een doel te bereiken.; 

5) Talent is competent zijn: in staat zijn om je job goed te doen, maar ook gemotiveerd zijn, maar ook

nog een bijdrage leveren. Deze 3 factoren zijn van belang. 

Wanneer we deze definities met elkaar vergelijken, kunnen we enkele vragen stellen: 

1. Is talent een subject of een object? Is het een persoon (talent zijn human resources) of eerder

de kwaliteit van een persoon? 
2. Heeft iedereen talent of is het eerder een egalitair gegeven? Dat bepaalt wie er kans maakt om

als talent geïdentificeerd te worden en wie niet. 
3. Hoe bepaal  je de waarden van talent? Wat brengt  investeren in talent  op? Het  meten van

resultaten. Een eerste stap is het op voorhand weten wat de doelstellingen zijn die je met

talentmanagement wilt bereiken. 
4. Is talent aangeboren of aangeleerd? Nature of nurture? Hier bestaat geen duidelijk antwoord

op. 
5. In hoeverre is het belangrijk wat je kent versus wat je wil? Vermogen/ bekwaamheid versus

motivatie. 

(1) Is talent een subject of een object? (Subject versus objectbenadering)

Bij  talentmanagement  gaat  het  vaak om personen.  Het  managen van ‘high potential  mensen’.  De

persoon als geheel wordt eerder bekeken. 

(2) Zijn sommige mensen beter dan anderen? (Inclusive versus exclusive benadering)
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Zijn sommige menesen beter dan anderen, dus moet er meer en bepaalde mensen geïnvesteerd worden.

Dit  is  een  veel  bediscussieerde  vraag.  In  de  praktijk  is  het  meestal  een  exclusieve  benadering.

Organisaties hebben meestal een redelijk egalitair perspectief. 

(3) De waarden van talent

Het talent moet aanstellen bij de doelen van de organisatie. Anders is het talent niet van waarde. 

(4) Nature versus nurture

Als je gelooft dat het vooral aangeleerd is: je kan er niets aan doen, personen maar 1 keer een test laten

doen, want daarna verbetert het toch nooit. Nurture: ontwikkelingsaanpak. HR managers geloven in

het algemeen dat iedereen een bepaalde plateau/grens heeft. Talent is toch voor 80 procent aangeboren,

geloven de HR managers. Het ‘Peter principe’: in een organisatie worden mensen gepromoveerd tot

een niveau waar ze hun job niet meer kunnen. Er is een soort aangeboren niveau. Een gebrek aan

ontwikkeling kan leiden tot een mislukking. Elke werknemer heeft een niveau waarop hij incompetent

wordt. Enkel door promotie worden die grenzen afgetast. Leiderschapstalent is het belangrijkste blijkt

uit onderzoek. 

(5) Ability vs motivation (bekwaamheid versus motivatie)

Wat met een kandidaat die geen talent heeft, maar wel heel gemotiveerd is en anderzijds een kandidaat

die heel getalenteerd is, maar minder gemotiveerd is. Wie zou je aanwerven? Stal wint motivatie. 

Uit onderzoekt blijkt dat HR managers tegenstrijdige dingen zeggen en doen. 1) Vind je dat iedereen

talent heeft of dat het puur selectief is? 99 % van de managers zegt dat iedereen talent heeft. Maar als

je dan doorvraagt naar hun talentmanagement merk je dat hun systemen erop gericht zijn om bepaalde

groepen  te  identificeren.  Ze  zeggen  dat  iedereen  talent  heeft  maar  dit  wordt  dikwijls  niet  zo

geïmplementeerd. Zo hebben HR managers geen tijd of geen middelen om een traject voor iedereen

individueel te ontwikkelen. Veel organisaties focussen zich op leiderschapstalent. 

Mensen die vaak goede experts zijn, komen vaak vast te zitten, want er is geen goed uitgewerkt

loopbaantraject  voor  hun.  Men  kan  er  dan  niets  meer  mee  doen,  behalve  hun  promoveren  tot

leidinggevende functies. Als expert kom je vast te zitten. Men gaat vooral voort op ability, daarom

geven we de persoon een leidinggevende functie. Naar de loopbaanoriëntatie van die persoon wordt

niet gekeken. 

Er zijn vier verschillende manieren om talent te identificeren: 

1. Talent definiëren naargelang de rol van bestemming. Mensen identificeren met het potentieel

om op termijn bijvoorbeeld CEO te worden. De rol van bestemming is dan CEO. Het kan zelfs
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zijn dat je die rol van bestemming al vijf of tien jaar op voorhand gaat identificeren. In dit

soort organisatie (35% van de Amerikaanse organisaties)  gaat  men talent  koppelen aan de

eindrol.  Naargelang  de  rol  van  bestemming,  ga  je  een  heel  ander  profiel  krijgen.  In  de

organisatie moet er daarom consensus zijn over wat de rollen precies inhouden. Men gaat een

time frame specificeren (over  hoeveel  jaar  gaat  de  persoon in staat  zijn om de eindrol  te

bereiken?). Ook een lijst met ervaringen of ‘gaps’ die nog ontwikkeld moeten worden door de

persoon om klaargestoomd te  worden voor  die  rol,  moet  aanwezig zijn.  Succesieplanning

werkt omgekeerd. De persoon die nu HR director is, gaat over 3 jaar klaar zijn om HR director

te  zijn  over  heel  Europa.  Wie  hebben we allemaal  zitten  die  over  3 jaar  klaar  is?  Talent

management gaat ‘bottom up’ en successieplan gaat ‘top down’. ‘Bottom up’ is zoeken hoe de

kandidaat kan doorpromoveren en ‘top down’ is wetende dat er een functie vrij komt kijken

wie die kan invullen. 
2. Definitie by level (25 % van de Amerikaanse bedrijven). Een definitie aan de hand van

de volgende stappen die een persoon kan zetten. Elk jaar opnieuw evalueren. Er wordt

continu  geëvalueerd.  Het  is  een  iets  kortere  predictie  dan  die  eindbestemming-

benadering. Het is daarom iets makkelijker te voorspellen of iemand klaar is voor een

bepaalde promotie (het heeft minder implicaties). Je moet wel constant herdefiniëren

en definities verandering. Je moet immers constant herevalueren. 
3. Definitie by breadth. Definiëring van talent aan de hand van de vraag wie er breed

inzetbaar is.  Er wordt geen specifieke functie gespecificeerd naar waar de persoon

moet evolueren; het gaat over een breed takenpakket.  Vaak moet je op een andere

manier identificeren, waarbij het buikgevoel een grotere rol speelt (wat gevaarlijk is

op vlak van subjectiviteit en vriendjespolitiek). ‘Ik voel dat’ of ‘ik weet dat’. Ook veel

discussie want de ene persoon kan het er wel in zien en de andere niet. Hoe ga je het

bepalen? 
4. Talent  meten  aan  de  hand  van  prestaties.  Bedrijven  vinden  het  moeilijk  om iets

ontastbaar als “potentieel” te meten. Je moet het ook kunnen hardmaken: op basis van

wat hebben we het bepaald? In de potentieelidentificatie wordt daarom ook naar de

prestaties gekeken. Hoe zijn de prestatie geëvolueerd? Het voordeel daarvan is dat je

een  meer  objectieve  maatstaf  hebt  om  je  talentmanagement  op  te  baseren.  HR

managers voelen zich hier gerust bij,  omdat het aantoonbaar is (harde cijfers). Het

probleem is dat prestatie in een bepaalde functie niet persé een goede voorspeller is

van een complexere functie op een hoger niveau. Als je al een hoop verschillende

functies, is dat toch ook al een indicatie? Iemand die geen hoge prestaties heeft gaat

niet meteen als potentieel gedefinieerd worden. Niet iedereen die hoge prestaties heeft,

heeft potentieel. Maar iemand die hoog potentieel heeft,  heeft hoge prestaties. Drie
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types  van  high  performers  die  geen  high  potentials  zijn,  op  basis  van  ability,

engagement en aspiration: 1) ‘Engaged dreamers’: mensen die wel willen, maar niet

kunnen. Ze zijn zeer ambitieus, maar de organisatie schat in dat ze niet veel potentieel

hebben. Ze hebben geen kans om door te groeien in de organisatie. 2)  ‘Unengaged

stars’:  ze  hebben veel  potentieel,  maar  ze zijn  niet  geëngageerd in  het  bedrijf.  Zo

krijgen mensen dikwijls geen opleiding, omdat men denkt dat deze mensen  op korte

tijd het bedrijf gaan verlaten. 3) ‘Misaligned stars’: mensen die zeer goed zijn, maar

niet  zo ambitieus  zijn.  Het  gaat  hier  om mensen die  potentieel  hebben,  maar  niet

willen doorgroeien. Dit is bijvoorbeeld zo bij vrouwen die thuis nog voor de kinderen

willen kunnen zorgen.

Talent als proces

Talent is niet enkel natuurlijke aanleg, er zijn nog andere dingen die een rol spelen. De interactie van 

natuurlijke aanleg, leerervaringen, persoonlijke opofferingen, kansen die je krijgen, het 

successyndroom (heeft te maken met selfulfilling prophecy) en  het vermijden van falen. 

1. Natuurlijke aanleg (sterktebenadering versus sterktebenadering)

Natuurlijke aanleg: HR Managers zijn ervan overtuigd dat 80 % van talent komt van natuurlijke 

aanleg. Twee benaderingen in de literatuur die spreken over natuurlijke aanleg, maar op een andere 

manier: 

1. ‘Giftedness approach’   gaat over begaafdheid is meer elitair en spreekt over de beste mensen.

Traditioneel  onderzocht  deze  benadering  extreem  hoge  intelligentie,  bijvoorbeeld  bij

wonderkinderen. Nadien werd er ook onderzoek gedaan naar andere talenten dan IQ, zoals

sporttalent.  Talent:  iemand is begaafd in iets  als hij  tot  de top 10 % behoort.  Zij  geloven

voornamelijk in aanleg, maar erkennen ook de rol van oefening. Twee voorbeelden die ze

altijd geven. Mozart is een wonderkind: hij was 8 jaar toen hij al een briljant pianospeler was.

Maar hij moest verplicht van zijn vader 8u per dag oefenen. Niet alleen aanleg gaf dus succes.

Een tegenvoorbeeld is het voorbeeld van olympische atleten. Ze  trainen allemaal even hard

maar geraken niet even snel over de lijn. Diegene die het eerst of  de lijn komt, heeft  het

meeste  aanleg.  Conceptueel  maken  ze  een  onderscheid  tussen  ‘begaafdheid’ en  ‘talent’.

Begaafdheid  is  aangeboren.  Talent  heb  je  als  je  tot  een  perfecte  beheersing  komt  van

systematisch ontwikkelde gaven. Je kan dus begaafd in iets zijn zonder het talent, maar niet

omgekeerd.  Talent  is  de  systematisch  ontwikkeling  van  je  gaven.  Door  dit  onderscheid,

kunnen gaven zich uiten in verschillende soorten talenten. Gave is bijvoorbeeld goede oog
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hand coördinatie, maar de manier waarop deze tot uiting komt, hangt af van wat je ermee doet.

Je kan er verschillende talenten mee ontwikkelen. 
2. ‘Strengteness approach’   gelooft dat iedereen talent heeft. Deze sterktebenadering stamt uit de

positieve  psychologie  en  stelt  dat  de  psychologie  zich  traditioneel  focust  op  disfunctie

(negatieve dingen), maar wel willen ook bestuderen hoe ze mensen tot maximale gedragingen

kunnen krijgen. Wanneer zijn mensen gelukkig? Iedereen heeft een unieke set van talenten. Er

wordt  een onderscheid tussen tonische en fasische sterkten gemaakt.  Tonische sterkte: een

sterkte die altijd tot uiting komt, het is een deel van je karakter (bijvoorbeeld sociaal zijn).

Fasisch: karaktertrekken die enkel tot uiting komen in bepaalde fases (bijvoorbeeld dapper

zijn). De sterktebenadering maakt de omgekeerde redenering dan de ‘giftedness benadering’,

want ze stellen dat talent een aangeboren patroon is van gedachtes, gevoelens en acties. De

sterktebenadering wijkt dus af van het typische ‘gapdenken’ in organisaties. Gapdenken: bij

het competentiemodel gaat men een model opleggen aan iedereen van de organisatie en men

verwacht dat iedereen er goed op scoort. Op welke competenties is het nog niet zo goed? Die

zwaktes  moeten  we nog ontwikkelen.  De  sterktebenadering  daarentegen zegt  dat  je  moet

inspelen op de sterktes van een persoon. Je moet vooral niemand pushen in taken waarin de

zwaktes  sterk  naar  voren  komen.  Focus  volledig  op  iemand  z’n  sterktes  en  niet  op  z’n

zwaktes. 

2. Formatieve ervaringen

Misschien hebben succesvolle mensen gelijkaardige eigenschappen omdat deze gelijkaardige 

leeropleidingen hebben doorgemaakt. Bepaalde selectiesituaties, veel druk, kritiek gekregen, grotere 

uitdagingen aangegaan, competitie moeten voeren. De meeste succesvolle mensen zijn doorheen deze 

situaties moeten gaan. 

3. Persoonlijke opoffering

Dit heeft enkele nevenwerkingen: 

- Work-life balance spanningen. Spanningen tussen werk en gezin.

- Burnout

- Niet meer tevreden met de werkgever door te weinig kansen

4. Kansen

Verschil tussen kind van hier en kind van Afrika. Ook ouders spelen een belangrijke rol. Dat 

beïnvloedt of je je talent kan benutten en als er zich een kans voordoet, of je deze kan nemen. 

5. Het successyndroom
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Kansen creëeren kansen, dit is het succescyndroom. Hoe beter je het doet: organisatie gaat je nog meer

kansen voorschotelen. Je gaat extra ondersteuning krijgen en kansen krijgen die anderen niet krijgen. 

Ook interessant is het ‘pygmalion effect’ (self fulfulling propecy): daar iemand te identificeren als een 

‘high potential’, gaat deze ook wel degelijk beter worden. Van zodra dat openlijk gecommuniceerd 

wordt, kan dit belangrijke gevolgen hebben. Na verloop van tijd bevestigt het effect zichzelf. Personen

worden zelfzekerder door positieve feedback en daardoor worden ze beter en vervullen zo de leugen 

dat ze ‘high potentials’ zijn. 

6. Het vermijden van falen

Het gaat over ontsporingen in de carrière. Het kan plots misgaan. Naast burnout, kunnen high 

potentials plotseling eigenschappen gaan ontwikkelen die niet zo wenselijk zijn. Ze gaan over naar de 

‘dark side’. Ze worden dan arrogant. 

High potential identificatie

Hoe worden high potentials geïdentificeerd. Er zijn 2 grote manieren om talent management te doen:

1) Inclusieve benadering: elke werknemer is op een andere manier een talent. Meerdere groepen of 

talent pools worden geïdentificeerd in de organisatie. Men gaat focussen op verschillende soorten 

van talent. Iedereen z’n talent moet op een andere manier gebruikt worden. 

2) Exclusieve benadering: ‘all animals are equal, but some animals are more equal than others. Dit is 

zo in de meeste organisaties. Iedereen heeft talent, maar sommige mensen hebben nog meer talent (de 

high potentials). 

Workforce differentiation

Dan is er een differentiatie van het werknemersbestand van een organisatie. HR architectral model. Elk

bedrijf heeft een HR strategie, maar dat is toch helemaal niet logisch. Er zijn verschillende groepen 

van werknemers en voor elke groep is een andere strategie meer gepast. Er zijn minstens 4 HR 

strategieën binnen 1 bedrijf voor 4 groepen van werknemers. 
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Workforce differentiation

(Adapted from Lepak & Snell, 1999) 

De horizontale as is de waard van de groep werknemers. Hoe waardevol is dat wat de persoon kan 

voor onze strategische doelen. Wat is onze strategie en hoe waardevol is dat een bepaalde persoon kan 

voor deze strategie? De nadere as gaat over uniekheid. In hoeverre gaat het om zeldzame 

eigenschappen die een persoon heeft? Twee assen: wat heet de werknemer te bieden voor het bedrijf 

en hoe uniek is de eigenschap die de werknemer bezit?  Een high potential heeft zowel een zeldzaam 

profiel als de capaciteiten die waardevol zijn om de strategie van de organisatie te verwezenlijken. 

Hoeveel mensen kunnen er in het grijze vakje zitten? Dit hangt af van de strengheid van de definitie 

die de organisatie van ‘high potentials’ hanteert. Het is meestal zo dat er geen quotum vooropgesteld 

wordt in organisaties. Het is dus niet zo dat er maar een beperkt aantal mensen als high potential 

geïdentificeerd mogen worden. Moet er een quota voor vrouwen zijn? Op die manier kunnen we het 

glazen plafond toch tegengaan. Een ander vraag is of we nog groepen moeten maken binnenin deze 

groep van high potentials (bijvoorbeeld lage, midden en hoge potentials of jonge en oude potentials).  

Horizontale (groepen staan naast elkaar) en verticale (hierarchie) segmentatie. 

Het proces van identificatie

Er wordt 7 stappen doorlopen om ‘high potentials’ te identificeren:

1) Het akkoord worden over de definitie van een high potential. Wat is een high potential? De aspecten

moeten overeen komen met elkaar. Welke categorieën gaan we hanteren? Welk proces gaan we 

doorlopen? 

2) Sollicitatie. Alle argumenten moeten verzameld worden om een aantal mensen voor te stellen als 

high potentials. 
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3) De nominatie: de direct leidinggevenden van een potentiële high potential gaat functioneren als een 

sponsor. Hij moet er van overtuigd zijn dat een bepaalde werknemer een high potential is. Een 

portfolio samenstellen van de kandidaat, zodat duidelijk wordt wat de loopbaan van de betreffende 

persoon is. 

4) De assessment gebeurt daarna. In de meeste bedrijven is er een pre-screening voor de assessment. 

‘Assessment centrums’ zijn evaluatief en normatief. ‘Development centrums’ willen kijken naar 

sterktes en zwarktes en zo ontwikkelingsplans opstellen. Dat is het grote verschil tussen beiden 

centrums. Uit pool van genomineerden die uit het assessment centrum goed uitkomen, gaan we echt 

nomineren.  Assessment kan zowel dienen om beslissingen te maken als om ontwikkelingsplannen 

voor te stellen. Talent review meetings zijn jaarlijke bijeenkomsten van managers uit de gehele 

organisatie; hier worden jaarlijks dossiers vergeleken en besproken. Calibratie: het gaat van beneden 

naar boven. De informatie wordt telkens meegenomen naar een hoger niveau. Elk niveau heeft veto 

over het vorige niveau. Het hoogste niveau van management heeft het laatste woord. 

5) Daarna volgt de beslissing wie er wel of niet op de lijst van high potentials komt. Het hoogste 

niveau van management heeft altijd het laatste woord en heeft dus vetorecht. Daardoor kan 

vriendjespolitiek parten spelen. Iemand die voorheen niet op de lijst stond, kan er plotseling wel 

opkomen. In deze fase kunnen er dus nog mensen afvallen of toegevoegd worden. Mensen op hoger 

niveau hebben een beter besef van de richting die de organisatie opgaat. Vandaar de legitimatie. 

6) Ontwikkeling. De high potentials worden op een fast track gezet en krijgen verdere ontwikkeling. 

‘Trainee ships’: grote bedrijven werven vaak pas afgestudeerden aan voor zo’n training. Sneller dan 

anders. Om die mensen zo snel mogelijk klaar te stomen voor een hoge functie: 1) Stretch 

assignments: mensen een project geven dat hun petje te boven gaat. Ze gaan de nodige vaardigheden 

moeten ontwikkelen om het te halen. De mensen worden uitgestrecht. Er wordt een project gegeven 

dat normaal iemand met een hoger niveau doet. 2) Jobrotatie: altijd op een andere functie werken.3) 

Speciale projecten: deze hebben het doel om verschillende mensen samen te zetten. 4) Lunches en 

diners: netwerkevenementen waar de top van het bedrijf aanwezig is. 5) Ze krijgen een mentor of een 

coach toegekend. Een coach kost veel geld en is extern. Daarom wordt dit meestal alleen voor heel 

hoge functies ingezet. Een mentor is intern. 6) MBA opleidingen

7) Het opvolgen van de ‘high potentials’. In België gebeurt dit maar ad hoc. Wat met verloopcijfers 

van ‘high potentials’? Deze cijfers worden bijna nooit bijgehouden. Maar men moet toch weten wie 

van de ‘high potentials’ de organisatie verlaten heeft. Een aantal suggesties voor zaken die je kan 

opvolgen: 1) promotiesnelheid van ‘high potentials’ 2) Hoe vaak krijgen ‘high potentials’ nieuwe 

projecten toegewezen 3) Hun prestatie opvolgen doorheen de tijd 4) Hoelang zitten ‘high potentials’ in

een bepaalde positie. Hebben ze voldoende inwerktijd? Als dit onvoldoende is, kan er ontsporing 

optreden. 5) Het opvolgen van het vrijwillig verloop 6) Inschatten wat het risico is dat ze gaan 

vertrekken. Is die persoon een retentie risico? Is het moeilijk om deze persoon te behouden in de 

toekomst? 
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Het maken van voorspellingen

Het doel is om toekomstig functioneren te ontdekken. Maar het maken van voorspellingen is complex. 

Wat probeer je te voorspellen? Tegen wanneer? Hoe meet je dit? 

Bij talentidentificatie is het erg vaag: je weet niet goed wat je precies probeert te voorspellen. Hoe 

verder in de toekomst je probeert te voorspellen, hoeveel te moeilijker het wordt. 

Stel dat we 20 jaar geleden zijn, zouden we dan hebben kunnen voorspellen hoe het nu gelopen zou 

zijn? Invloed van sociale media, economische crisissen,.. Waarschijnlijk niet. Maar nu doen we toch 

net hetzelfde en de wereld verandert nog sneller. Het ding dat je probeert te voorspellen, verandert 

zelf. Je moet proberen een projectie te maken van de behoeftes die de organisatie in de toekomst heeft.

Voorspelling maken op basis van een goed inzicht in bepaalde situaties eigen aan jouw organisatie. 

Zijn we van plan om andere bedrijven over te nemen of een fusie te doen? Dat kan heel de structuur 

van de organisatie veranderen. 

Wat is talentmanagement? 

Er zijn 4 stromingen van meningen:

1) Het is weer een nieuwe modeterm. Het is oude wijn in nieuw zakken, maar het is allemaal 

hetzelfde. Je gelooft dan niet in de toegevoegde waarde van talent management. 

2) Het gaat over interne doorstroming binnen loopbaanpaden binnen onze organisatie. We gaan zorgen

dat er een continue doorloop is van getalenteerde mensen doorheen de paden die we opgesteld hebben.

Talenmanagement lijkt in deze definitie een beetje op successieplanning. Er is natuurlijk wel nog een 

verschil tussen beide termen. Talentmanagement is een bottom-up proces: vertrekkend vanuit wat een 

persoon kan en niet kan. Successieplanning: top-down proces. Er is een vacature en hoe gaan we de 

invullen?

3) Iets meer postmodern: minder gericht op interne doorgroeimogelijkheden. Het is een idee dat leeft 

op de hele arbeidsmarkt, in alle organisaties. We moeten afstappen van het idee dat wel getalenteerde 

mensen moeten bijhouden. Het is een gedeelde verantwoordelijkheid over organisaties heen.

4) Vooral Amerikaans: het gaat niet om personen, maar om posities in een organisatie. Wat zijn de 

cruciale functies en we moeten er altijd voor zorgen dat er hier een getalenteerd persoon inzit. 

 Idee 3 van een gedeelde verantwoordelijkheid werd als het beste idee beschouwd door HR 

managers. Mensen blijven nu eenmaal niet heel hun leven in 1 organisatie. Maar in onze organisatie is 

het doel toch wel interne doorgroei en retentie. De HR manager wordt binnen de organisatie dus 

beperkt tot definitie 2, hoewel definitie 3 hun voorkeur geniet. 

Als werkdefinitie hanteren we: ‘Talentmanagement is het differentieel managen van werknemers, 

gebaseerd op hun relatief potentieel om bij te dragen tot het competitieve voordeel van de organisatie’.

Je kan ‘differentieel’ en ‘relatie’ nog op twee verschillende manieren gaan definiëren. Een beetje 

zachter: verschillende soorten talenten worden anders ingezet. Iedereen heeft talent op een bepaalde 

32



manier. Organisaties zijn verplicht dit talent in iedere werknemer boven te halen. Het welzijn van 

werknemers is dan belangrijk. Een beetje harder: het is niet alleen anders, maar ook beter. Sommige 

groepen dragen nu eenmaal meer bij aan de doelen van de organisatie. Verschillende segmenten van 

werknemers op basis van de waarden en uniciteit van de groepen. Je gaat het meest investeren in de 

beste mensen. Afhankelijk van deze 2 visies, stel je andere doeleinden voorop. In de praktijk zien we 

dat het zachte discours erg populair is bij HR managers. Dat is natuurlijk ook cultureel gebonden. In 

Vlaanderen wordt het woord ‘high potentials’ niet graag gebeurd. Daarom wordt vaak een andere 

benaming gebruikt. Het eindresultaat blijft wel hetzelfde. Een zacht discours wordt gevoerd, maar als 

je kijkt naar ze het echt implementeren, zie je dat ze het vaakst met ‘talent pools’ werken. Segmentatie 

en differentiatie is vaak de regel, hoewel de HR managers beweren de zachte aanpak te hanteren. 

Waarom moeten organisaties aan Talentmanagement doen?

1) Pushfactoren: redenen waardoor een organisatie wordt aangespoord om iets te doen. 

‘The war for talent’ in arbeidsmarkten wereldwijd: iedereen wil dezelfde mensen en er wordt voor 

deze mensen gevochten. Assumpties aan de grondslag van ‘war for talent’: 1) Menselijk kapitaal is de 

dag van vandaag de belangrijkste vorm van kapitaal om competitief voordeel mee te verwezenlijken. 

2) Het is moeilijker geworden om mensen aan te trekken en te behouden. Dat komt door factoren in de

demografie en de relatie tussen werkgevers en werknemers. Zo is er een vergrijzing van de 

arbeidsmarkt. Ook psychologisch contract: de onuitgesproken overeenkomst tussen werkgever en 

werknemer. Het gaat over verwachtingen die beide partijen van elkaar hebben. De uitwisseling van de 

inzet van de werknemer en de werkzekerheid die de werkgever biedt. Beide partijen verwijten soms 

elkaar als er iets misloopt. De meeste mensen zijn ‘jobhoppers’ geworden. Er is verminderde loyaliteit 

tussen werkgevers en werknemers. Het wordt daarom moeilijker om talent aan te werven strijd 

tussen bedrijven en organisaties worden groter. 

2) Pullfactoren: de reden waarom je iets wilt doen: een doelstelling. Er kunnen 2 grote doelstellingen 

bemerkt worden. Enerzijds de effectiviteit van het personeelsbeleid verhogen: ‘doing the right thing’. 

Anderzijds is er de doelstelling van efficiëntie: ‘doing the thing right’. Je moet doelstellingen 

vooropstellen en daarna kijken of deze bereikt zijn zoals er gepland was. Bovendien moet het proces 

efficiënt verlopen zijn. We mogen niet te veel en niet te weinig geïnvesteerd hebben. Er moet een 

optimale inzet van middelen plaatsgevonden hebben. Er moet aangetoond worden dat 

talentmanagement het waard is om in geïnvesteerd te worden. De doelstellingen moeten bovendien 

ook gekwantificeerd worden. Ook de investeringen in je talentmanagement moeten gekwantificeerd 

worden. Uiteindelijk worden de uitkomsten gemeten. 

Hoe gaan organisaties concreet talentmanagement uitwerken?

De HRM cyclus: HRM is meer overkoepelend, het geldt voor alle werknemers in een organisatie. 

Talent management is minder egalitair, omdat het een onderdeel van HRM is. Het gaat om het 
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differentieel managen van verschillende segmenten van werknemers. Als je talentmanagement-

praktijken gaat invoeren, moeten deze in logisch verband met elkaar staan. De verschillende praktijken

mogen niet los van elkaar staan. 

De valkuilen van talentmanagement:  wat  je zeker niet moet doen:

1) Te korte inductieperiodes: High potentials krijgen te weinig tijd om zich in te werken. Men 

verwacht dat ze onmiddellijk een hoge prestatie gaan teweegbrengen. Dit kan burn-out of 

familieproblemen veroorzaken. Er wordt te veel druk op de mensen gelegd. Mensen kunnen niet aan 

de verwachtingen voldoen.

2) In sommige organisatie gaat de aandacht vooral naar het ontwikkelen van criteria om high 

potentials te identificeren. Maar er gebeurt daarna formeel niets meer. Er zit hier een gevaar dat me er 

van uitgaat dat alles vanzelf gaat gaan. Zo ontstaat er een niveau in de organisatie waar de high 

potentials aan hun lot overgelaten worden. 

3) In sommige organisaties wordt er te weinig aandacht besteedt aan het ontwikkelen van criteria om 

high potentials te zoeken. Er wordt meer naar het buikgevoel gekeken. 

4) Homosocial reproduction: het klonen van management. Vaak worden die mensen die lijken op het 

bestaande management als high potentials geïdentificeerd. 

Strategische overwegingen

3 strategische keuzen die je op voorhand moet nemen vooraleer je een talentmanagement kan tekenen. 

Het gaat hier echt om keuzes, overwegingen die organisaties moeten maken (er is geen echt juiste 

oplossing): 

1) Hoe gaat de organisatie investeren? Differentiële versus egalitaire investering. Differentieel: het 

investeringsbudget niet gelijkmatig verdelen. Marcus & Matheus: het Marcus effect (high potentials 

redden zichzelf wel, ze managen zichzelf: laat hen gerust. Focus je op de zwakkere groepen, die 

minder kansen hebben,  in je organisatie. Zo komt iedereen tot een bepaald aanvaard niveau van 

presteren) en het Mathew effect (de meeste van de middelen investeren in de beste werknemers van 

een organisatie. De effecten hiervan zijn dat daardoor die groep nog veel beter gaat worden + spill 

over effecten) 

2) De grootte van je talent pool. Horizontale versus verticale differentiatie. Horizontaal : the dual of 

tripple ladder : allemaal evenwaardige pools. Verticaal : onderscheid tussen mensen op grond van 

prestaties bijvoorbeeld. Dit komt voornamelijk in grote organisatie voor. 

3) De vraag naar communicatie. In hoeverre gaan we naar de werknemers openlijk communiceren 

over het talentmanagement beleid? Hoe leg je aan mensen uit dat ze geen ‘high potential’ zijn? Moet 

er discretie zijn? 
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‘Talentmanagement communication’ studie

De resultaten van deze kwantitatieve studie rond high potential identificatie en communicatie: er zijn 

enkele redeneringen die ‘high potentials’ maken: 

- Als je tegen mensen zegt dat ze een ‘high potential’ zijn, worden ze arrogant. Daarom willen HR 

managers dit niet doen: ze willen dat mensen iets onzekerder zijn. Hun prestatie gaat aldus achteruit. 

- High potentials gaan het beter doen omdat ze meer ontwikkelingsinitiatieven aangeboden krijgen. 

Hun prestatie verbetert. 

- Het gevoel dat het oneerlijk is, hoe moet je het uitleggen aan de werknemers in een organisatie? Bij 

mensen die niet als een high potential geïdentifieerd worden, heerst het idee dat ze meteen beginnen te

soliciteren voor andere organisaties. 

 Wanneer we dit onderzoeken kunnen we een onderscheid maken tussen open en gesloten 

communicatiecultuur. Vaak zijn de effecten positiever in de open communicatieculturen, zowel voor 

high potentials als voor niet-high potentials.  Effecten van open communicatie zijn meestal positief 

voor iedereen. Wat HR managers verwachten komt dus niet overeen met de realiteit. We vinden bijna 

geen negatieve effecten van open communicatie. Organisaties toch aansporen om naar meer 

transparante manieren van  talentmanagement te gaan. Onze studie pleit voor open communicatie.

(+) Voordelen van open communicatie

1. Hoe transparanter je procedures, hoeveel te beter deze moeten zijn. Ze worden namelijk voor 

iedereen toegankelijk. 

2. Het zorgt voor meer vertrouwen en respect voor de procedures

3. Meer positieve percepties van talentmanagement

4. Ethisch gezien moet het open gecommuniceerd worden. 

(-) Nadelen van open commmunicatie

1. De identificatie van high potentials is meestal cyclus: dossiers worden eenmaal per jaar bekeken en 

nadien terug geëvalueerd. Je moet dat ook gaan communiceren. 

2. Er kunnen te hoge verwachtingen gecreëerd worden. 

3. ‘Strategische ambiguiteit’: organisaties zijn als structuur niet gebonden aan te strikte 

consistentieregels. Het is soms een bewuste keuze ambigu te zijn als organisaties, omdat dit hun meer 

speelruimte geeft. Soms willen organisaties ook uitzonderingen kunnen maken. Je kan dan afwijken 

van iets. Hoe meer open het systeem is, hoe minder ambiguïteit een organisatie kan hebben. Er is dan 

meer rigiditeit. 

4. Open communicatie is niet voor elk type van cultuur weggelegd.

De psychologie van talentmanagement

Theorieën uit de sociale psychologie die gevolgen voor talentmanagement hebben. Differentiatie van 

werknemersorganisaties is heel economisch en rationeel. De resource based view ging oorspronkelijk 
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over andere vormen van investeringen; het was niet sociaal. Maar menselijk kapitaal gedraagt zich 

totaal anders. Mensen zijn niet zo voorspelbaar en gedragen zich niet zo rationeel als andere resources.

Zeker als je ze gaat verdelen in hokjes, gaat dit psychologische effecten hebben. 

1) Assessment bias (de kant van de beoordelaar)

In de identificatie van talent gaat men zich focussen op de eigenschappen van de beoordeelde. Men 

vergeet hierbij soms de kant van de beoordelaar als mens. Deze kan beoordelingsfouten of 

inschattingsfouten maken. Bias: een afwijking van een objectief correcte beslissing. Dit kan negatieve 

effecten op de validiteit (meet je wat je eigenlijk wilt meten?) en betrouwbaarheid (als de meting 

verschillende keren wordt uitgevoerd, dan altijd dezelfde uitkomst?) hebben. Halo-effect (aureool): 

eigenschappen van een persoon worden positief geëvalueerd, terwijl dat niet klopt. Bijvoorbeeld: groot

en aantrekklijk : high potential. Het speelt mee bij de beoordeling. Horns-bias (duivelse hoorns): 1 

negatieve situatie wordt veralgemeend. 

Veralgemeningen van 1 eigenschap naar het hele beeld van die persoon. Daarom wordt de 

beoordeling vaak niet aan 1 persoon overgelaten. Meerdere partijen beoordelen iemand. Maar dan is er

het gevaar dat de interbeoordelingsbetrouwbaarheid niet zo hoog ligt. De partijen kunnen 

verschillende bronnen van informatie hebben. De perceptie van een persoon kan verschillen 

naargelang de bron van informatie die ze gebruiken.

2) Gepercipieerde rechtvaardigheid

Vindt het personeel de beslissingen eerlijk? Opdelen van mensen in hokjes kan als oneerlijk 

beschouwd worden. Er zijn 4 vormen van rechtvaardigheid: 1) Distributieve rechtvaardigheid: vinden 

de werknemers dat de middelen en kansen in de organisatie eerlijk verdeeld zijn? 2) Procedurele 

rechtvaardigheid: worden de procedures als eerlijk beschouwd? 3) Informationele rechtvaardigheid: is 

er transparante communicatie? 4) Interactionele rechtvaardigheid: word ik respectvol behandeld door 

leidinggevenden en andere mensen in de organisatie? De persoonlijkheidstrek kan hier een belangrijke

rol spelen. Hoe gevoelig ben jij als mens voor een ongelijke verdeling? 3 types: 1) Benevalend: als er 

een ongelijke verdeling is, dan voel ik me er gemakkelijker bij als ik minder krijg dan anderen 2) 

equity sensitives: alles moet gelijk zijn. 3) entitled: denken dat je recht op iets hebt. Geef mij het 

grootste stuk taart maar. Als het ongelijk verdeeld is, wil ik bij de groep zitten die het het beste heeft. 

3) Pygmalion & Galatea

Feedback ga je altijd blijven onthouden en je gaat hier dan ook verder op. Het effect wordt altijd 

versterkt (pygmalion effect). Als de leidinggevende in je gelooft, gaan je prestaties nog verbeteren. Het

communiceren van positieve verwachtingen heeft een self fullfilling effect. Positieve feedback brengt 

meer prestatie-effecten teweeg dan een salarisverhoging. Het Galetea-effect gaat om zelfvertrouwen. 

Hoe meer je gelooft in jezelf, hoe groter de kans dat je effectief gaat slagen in je opzet. 

4) Het kroonprins-syndroom

Dit behoort tot de idefix van HR managers. Iemand wordt arrogant als hij als een high potential 

geïdentificeerd wordt. Dit is het omgekeerde van een pygmalion-effect. Als iemand te veel positieve 
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feedback krijgt, gaat hij denken dat hij niet meer moet werken. Als je geboren wordt als kroonprins, 

weet je dat je hoe dan ook prins gaat worden. Je moet je best niet meer doen. Maar hier is weinig 

bewijs van.

5) Impliciete persoonstheorie (de kant van de beoordelaar)

Sommige mensen geloven dat hun zijn/aard niet fundamenteel kunnen veranderen. Een mens kan je 

niet veranderen. Mensen worden bepaald door aangeboren eigenschappen: ‘entity theoristen’. Bij de 

eerste indruk is de toon gezet. De persoon is gewoon zo. 

6) Homosociale reproductie

Iemand aannemen omdat hij je doet denken aan jezelf. Het steeds bestendigen van profielen die er al 

zijn in de organisatie. Het topmanagement van nu is het soort van mensen dat hier past. Probleem: het 

kan innovatie tegengaan. Het bedrijf krijgt een tunnelvisie: altijd dezelfde soort van mensen. Ook een 

probleem van diversiteit: het glazen plaffond. Iedereen die afwijkt van de norm (vrouwen, 

gehandicapten, buitenlanders,…) maakt geen schijn van kans.

7) Self-fulfilling prophecy

Het is niet enkel het zelfvertrouwen en de positieve feedback, maar ook de daadwerkelijke 

investeringen in personen spelen een belangrijke rol. 

8) Psychologische beloning

Het gaat vaak niet gepaard met een loonsverhoging: het is eerder psychologisch. 

Doordat men tegen je zegt dat je een high potential bent, is er een soort van appreciatie. 

9) Social exchange theory

Een high potential gaat over lijken. Je krijgt terug wat je geeft. Als je mensen slecht behandelt, dan 

hebben de mensen in de organisatie je niet graag. Hoe kan je dan als leidinggevenden goed je functie 

vervullen? Mensen willen eerlijke uitwisselingen in een ruilrelatie. Bij high potentials zie je soms dat 

ze onevenwichtig en oneerlijk zijn. Hun redenering is dat de organisatie toch alles voor hen doet. De 

ruilrelatie wordt dan verbroken en er wordt een onevenwicht gecreëerd.; 

Thema 8: Personeelsbeoordeling
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De achilleshiel van het personeelsbeleid: de personeelsbeoordeling. 

Waar hebben we het hier over? We starten met het onderscheid tussen informele en formele 

beoordeling. Hier bespreken we enkel de formele beoordeling. Informele beoordeling doen we immers

voortdurend en niet op een correcte, objectieve basis. Medewerkers beoordelen elkaar onder andere. 

Formele beoordeling: human resource management in de praktijk. Er zijn 4 criteria om een bepaalde

situatie als een formele beoordeling  te kunnen aanduiden:

1) Je hebt een instrument nodig. Bijvoorbeeld: een examen om mensen te beoordelen. Een instrument 

is een set van criteria die we gebruiken om mensen te beoordelen. Criteria met behulp van een schaal 

proberen in te schatten. Dit is de barometer die we gebruiken om zaken in te schatten.

2) Een procedure. Een bestaande formele afspraak over wie wie mag beoordelen. Met welke regelmaat

beoordelen we? Wat zijn de gevolgen van een beoordeling? Geef ik werknemers de mogelijkheid een 

beroep aan te tekenen tegen de beslissingen? De spelregels die we volgen bij het 

beoordelingsgebeuren.

3) We hebben een interval nodig. Wanneer doen we de beoordeling? Met welk interval organiseren we 

de prestatiebeoordelingen?

4) Het moet op iedereen van toepassing zijn. Iedereen (van een bepaalde afdeling) moet het systeem 

ondergaan.  

 aan die 4 criteria moet beantwoord worden bij formele beoordeling.

Niet alle bedrijven doen aan formele beoordeling/evaluatie. Hoewel een jaarlijkse beoordeling de 

standaard is, zijn er toch bedrijven die geen evaluatie doen. 

3 basistypes van personeelsbeoordeling  die je kan onderscheiden:

1) Prestatiebeoordeling. Dit is een vorm van ‘backward-looking’. Je kijkt terug op een verleden 

periode van presteren. Het is een vorm van hiërarchische beoordeling. Het is eenrichtingsverkeerd: de 

ene beoordeelt de andere. Deze beoordeling heeft formele gevolgen voor de rechtspositie van de 

werknemer binnen de organisatie. Er hangt allerlei vanaf (bv. In aanmerking komen voor promoties, 

ontslagen worden of niet, een bonus krijgen of niet). Beoordeling als beheersinstrument om het 

personeel te beheren in de personeelsstromingen. De kwaliteit van het presteren meten. MAAR dit is 

vaak de achilles van personeelsbeleid in de praktijk. Er zijn veel discussies omtrent 

prestatiebeoordeling in organisatie. Het grootste probleem dat ik ervaar is dat je in dit soort 

gesprekken een veelheid aan informatie moet herleiden naar een binair oordeel: ja of neen, binnen of 

buiten, up of down. Je moet een beslissing nemen in de rechtspositiesfeer. Je hebt vaak lange 

prestatiebeoordelingsgesprekken en die veelheid aan informatie moet je dan herleiden tot 1 simpele 

beslissing. Er komen heel veel fouten bij kijken. 

2) Functioneringsbeoordeling. ‘Forward looking’. Maar nog altijd op basis van informatie uit het 

verleden. Functioneren in een team, in een afdeling,.. Maar je doet dit ontwikkelingsgericht: je 
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probeert te corrigeren, te remidiëren, maar niet te sanctioneren. Het is veel meer ‘developmental’. Hier

is het een tweerichtingsverkeer: een dialoog. In een ideaal functioneringsgesprek komen  3 thema’s 

zeker aan bod: 1) de job 2) het individu 3) de organisatie. Je hebt 3 assen en je gaat kijken naar de ‘fit’ 

tussen deze 3 assen. Er is de ‘person-job fit’ (passen de persoon en job bij elkaar), de ‘person 

-organisation fit’(nakijken of de plichten ten aanzien van elkaar nagekomen zijn? Heeft de werknemer 

zich gedragen als een goede burger? Heeft de organisatie zijn beloftes nagekomen?), de ‘job-

organisation fit’(is de jobinhoud nog up to date? Is het gewicht van de opdrachten die je uitvoert nog 

actueel? Is het ontwerp van je functie nog up to date in vergelijking met de uitdagingen van je 

functie?). Als er geen fit is, moet er bijgestuurd worden. Ofwel aanpassing van de job, aanpassing van 

de persoon (coaching, opleiding, ..). Het functioneringsgesprek is een voorbereid gesprek. Je bepaalt 

er voor een klein stuk ook kansen. Hoe definieer je of iemand goed of niet goed is? 

Filmpje: jaarlijkse functioneringsgesprekken zijn niet goed genoeg. Er kan toch niet verwacht worden 

van mensen dat ze alles op zo 1 jaarlijks gesprek kunnen uiten. 1) het grote belang van ‘case-history’. 

Zorg dat je weet welk werknemer welke werkgeschiedenis heeft. Je moet bijhouden wat iemand pro en

contra gerealiseerd heeft. 2) Zorg voor een legitiem systeem. Zorg dat je beoordelingsgesprekken 

legitimiteit hebben. Beide personen mogen het niet beschouwen als een soort van sleur. 3) Spreidt de 

gesprekken in de tijd. Niet te veel gesprekken op 1 dag, probeer er 1 per dag te doen. Er moet tijd voor

genomen worden. Anders is er het gevaar van een ‘volgorde-effect of contrasteffect’. De evaluatie van 

de vorige werknemer wordt afgespiegeld op de evaluatie van de volgende werknemer. 4) Een 

functioneringsgesprek is geen prestatiebeoordeling. Het ene is sanctioneren of belonen, het andere is 

evalueren. 5) Structuur van het gesprek. 

3) Potentieelbeoordeling. 

Dit heeft te maken met de lessen van Nickie Dries (gastcollege ‘talent’ en ‘talentmanagement’). We 

gaan hier kijken naar toekomstig functioneren. We kijken of iemand potentieel heeft voor een hogere 

loopbaan. Als je kijkt naar de thematiek van ‘high potentials’ kijkt men naar 3 zaken: 1) Ability (de 

vaktechnische kant van de job, dit is het makkelijkst meetbaar) 2) Engagement (wil iemand er voluit 

voor gaan?) en 3) Aspiration (in welke mate aspireert iemand? Wat zijn iemands ambities?). Iemand 

die voldoet aan deze 3 criteria, zit erg goed. Het gaat bij deze vorm van beoordeling om 

tweerichtingsverkeer.  Je probeert een voorspelling te maken of een bepaalde werknemer het potentieel

heeft om een hogere functie te bekleden. [Bv. Bij de overheid werken. Waarom worden overheden 

populair als werknemer: 1) zekerheid in barre tijden 2) ze worden beter en beter in HR management.]

 Deze 3 types/finaliteiten lopen erg vaak door elkaar. 

Systeemtechnische criteria (kwaliteitscriteria) om te beoordelen:
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1. Begripsvaliditeit. Meet de schaal wat het moet meten? (bv. Ik wil een werknemer evalueren op 

accuraatheid van dossierafhandeling (kwaliteitsmaatstaf), maar als indicator gebruik ik het aantal 

dossiers per uur (kwantiteitsmeting). Je meet iets totaal anders dan dat je eigenlijk beoogt te meten.

2. Betrouwbaarheid. 

3. Deficiëntie. Heel veel beoordelingsinstrumenten zijn deficiënt en tegelijkertijd excessief. Een 

systeem is deficiënt als bepaalde cruciale criteria niet beoordeeld worden door het systeem (bv. Een 

verkoper niet beoordelen op klantvriendelijkheid). Daardoor krijg je een zeer manke beoordeling. De 

vorm van validiteit die hier ondermijnd wordt: inhoudsvaliditeit. 

4. Excessiviteit. Als je criteria opneemt in je evaluatie, terwijl die er absoluut niet toe doen. De vorm 

van validiteit die hier ondermijnd wordt: inhoudsvaliditeit. 

5. Onderscheidend vermogen. 

 Beoordeling is een zeer moeilijk thema. 

Beoordelingstendenties (wat er fout kan gaan in ons beoordelingsgedrag)

Zelfs als je beoordeelt volgens het boekje, ga je het spel nog niet noodzakelijk winnen. Er zijn 

beoordelingsfouten die we onbewust maken, maar die er samen voor zorgen dat er rare dingen 

gebeuren in ons beoordelingsgedrag.

1) Stereotypering (bv. Nederlanders hebben vooroordelen over Belgen). Mensen worden niet meer op 

individueel gedrag beoordeeld, maar op basis van groepskenmerken. Het collectief is belangrijker als 

het individuele. Dit is een kwestie van vooroordelen. Een goede test is een clusteranalyse bij je 

evaluatie doen. Je maximaliseert de afstand tussen de clusters en minimaliseert de afstand binnen de 

clusters. Zo kunnen we zien of er groepstendenties zijn of niet. 

2) Projectie 1) The ‘similar to me error’. We gaan mensen positiever inschatten als ze meer op onszelf 

lijken. Je eigen succes ga je projecteren op de andere. 2) Externe attributie: het projecten van eigen 

fouten op anderen. 

3) Halofout: van Apple wordt wel eens gezegd dat het een ‘halo brand is’. Als Apple morgen een 

stukje zeep op de markt brengt dan zal het ook beter verkopen. Om het even wat ze op de markt 

brengen; het verkoopt. Die Halofout krijg je heel vaak bij evaluaties. Mensen die 1 geweldige prestatie

neergezet hebben, zitten goed voor de rest van hun carrière. 1 heel positief kenmerk dat positief 

afstraalt op de andere kenmerken. De zwakheden worden verborgen. Horn: het tegenovergesteld. 1 

mislukking die je voor altijd blijft achtervolgen. Het globale beoordeling is vaak afhankelijk van 1 

positieve of 1 negatieve ervaring.

4) Mildheid – Strengheid. Maken leidinggevenden eerder strengheid dan wel mildheidsfouten? 

Mildheidsfouten (ze moeten immers nog door dezelfde deur kunnen). Maar als we voor iedereen te 
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mild zijn, dan eindigen we met een centrale tendentie. We onderscheiden dan totaal niet meer tussen 

werknemers. Ondergeschikten daarentegen maken meer strengheidsfouten. 

5) Recentheidsfout

6) Volgorde-effecten of contrast-effecten

7) Aantrekkelijkheid: laten we ons bij evaluatie leiden door fysieke aantrekkelijkheid? Het is een 

complexe interactie tussen verschillende factoren. Er zijn 3 factoren waar je rekening bij moet houden 

bij aantrekkelijkheid bij selectieonderzoek 1) bepaald type van job (mannenjob dan wel vrouwenjob) 

2) het geslacht van de beoordelaar 3) de fysieke aantrekkelijkheid van de te beoordelen persoon. (bv. 

Typische bouwvakkersjob_mannenberoep_mannelijke beoordelaar: fysieke aantrekkelijkheid blijkt 

een belangrijke rol te spelen. _ blondinne met blauwe ogen matcht niet met het beroepsprofiel, ze 

wordt niet geselecteerd_kleine molligere vrouw is in die job wel aantrekkelijk. 

8) Het paard van Troje: de tendens als leidinggevende om de beste presteerders in je team lager in te 

schatten dan ze eigenlijk verdienen, simpelweg omdat ze concurrentie zijn. Strengheidsfouten om 

toekomstige concurrentie te vermijden. 

 Al deze fouten leiden tot veel problemen. Door leidinggevenden op te leiden verminder je 

beoordelingstendenties niet. Maar is het dan beter om niet te beoordelen? De prof is hier niet van 

overtuigd. 

Beoordelingsmethoden

We gaan iets meer richting ‘prestatiebeoordeling’ focussen.

Er zijn 2 grote keuzes  die je moet maken bij  het ontwikkelen van beoordelingssystemen

1) Het type criteria dat je gaat gebruiken: Objectief versus subjectief

Objectieve criteria zijn objectief meetbare criteria (OUTCOME). Dit zijn criteria in verband met 

uitkomsten of resultaten (objectief meetbare indicatoren). Objectief draagt altijd een soort van 

appreciatie in zich (het is zogezegd beter). Maar dit is niet correct. Zo is het mogelijk om de objectief 

verkeerde criteria te meten. Het is niet omdat een parameter objectief meetbaar is, dat deze ook meteen

goed is. Subjectieve criteria zijn eerder gedragsgericht (BEHAVIOUR).  Hier is een beoordelaar nodig

die een uitspraak zal proberen te doen over de gebruikte criteria. 

Voorbeeld: PI’s voor restaurant service unit. 

1. Number of customers served / number of employees per shift

2. Number of meals served / number of employees per shift

3. Number of tables served / number of employees per shift
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4. Number of checks / number of employees per shift

5. € amount of food served / number of employees per shift

Het is niet omdat een instrument objectief is dat die ook goed is. Het lijkt hetzelfde maar toch

belangrijke  nuances.  Number  of  customers  served,  hiermee  stimuleer  je  het  gedrag  van

werkonwilligheid. Als je mensen beloont op aantal klanten dan ga je mensen na het eten wegjagen

zodat je meer klanten hebt. Number of meals served heeft hetzelfde effect. Number of tables served

dan krijg je een reactie een gevecht voor tafels  en als zaal is ingedeeld in zones dan mag je de tafels

niet bij elkaar schuiven. Number of checks is aantal ticketten die worden afgetikt bij de kassa. Dan

bestel je soms zes à zeven keer, eerst drinken en nadien komen ze terug voor voorgerecht,… Finaal

kunnen er soms minder klanten bestellen omdat je na je hoofdgerecht misschien al doorhebt dat je

voldoende hebt gegeten terwijl je dacht bij bestellling dat je dat wel zou opkrijgen. Euro amount of

food served is nadeel dat kelners dure gerechten aanbevelen. Veel whisky verkopen geeft niet meer

winst  dan koffie,  meestal  andersom en dit  is  nadelig voor  het  bedrijf.  Als  je naar  objectieve (en

subjectieveà) systemen gaat, denk goed na wat je nu meet. 

2) Het verschil tussen ‘ranking’ en ‘rating’ gebaseerde systemen 

Als je prestaties evalueert; dit is een van de meeste gedragssturende keuzes die je moet maken. Welke 

kant ga je op? Ranking (vergelijkende methoden) of rating (absolute methoden)? Rankinggeëvalueerd 

zorgt voor een systeem waarbij je bijvoorbeeld elk examen van een student gaat vergelijken met elk 

ander examen van andere studenten. Maar je kan ook gewoon punten op de examens zelf geven en 

zeggen dat er bijvoorbeeld maar 20% in totaal mag slagen. Vergelijkende methoden: Je maakt dan 1 

lange rangschikking en gaat studenten niet vergelijken met een bepaalde norm, maar je gaat 

comparatief studenten ten aanzien van elkaar evalueren. Absolute methoden: hoeveel mensen je welk 

punt mag geven is vooraf vastgelegd. Rangschikking beste tot slechtste paper, 4 studenten moeten een 

A+ gekregen hebben en 4 studenten moeten gebuisd zijn. Dergelijk systeem is toch niet fair? Je gaat 

gewoon veel ‘undergraduated’ colleges krijgen. 

Een laatste methode is de 360 graden feedback . Dit is niet echt een methode, want alle andere 

vermelde methoden kunnen gecombineerd worden met dergelijke vorm van feedback. Ik ga meerdere 

actoren die ervaring hebben met een werknemer laten evalueren. Er zijn veel beoordelingsfouten, maar

het idee is dat we hier voor een stuk mee moeten leren leven. Als we meerdere beoordelaars hebben, 

krijgen we een intersubjectiviteit die behoorlijk correct gaat zijn. Er worden verschillende 

perspectieven gegeven. Maar het systeem dat erachter schuil gaat kan perfect een rating gebaseerd 

systeem zijn. Je kan aan iedereen vragen om jezelf te rangschikken in het geheel van het team. Het 

punt is wel dat elk van de actoren dezelfde criteria gaat gebruiken. Meestal wordt het gebruikt in kader

van functioneringsgesprekken. 
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Adviezen 

1. Bepaal eerst de doelen 

2. Omgevingsanalyse 

3. Betrokkenheid bij ontwerp 

4. Train beoordelaars (meetfouten erkennen)

5. Observatietechnieken 

6. Sturen en feedback geven 

7. Beperk aantal evaluaties 

8. Beoordelen is onvoldoende 

9. Beoordeelde moet dimensies begrijpen 

10. Beroepsprocedure

Thema 9: beloning
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In dit thema over beloningen: wat bepaalt de loonverschillen op onze arbeidsmarkt, de thematiek van 

beloningstechnieken, nieuwe trends in beloningen (skill based & competentiebeloningen). 

Sectorale loondifferentiatie/loonverschillen

De Belgische arbeidsmarkt wordt gekenmerkt door een extreem sterke sectorale loondifferentiatie. In 

ander landen is dit minder extreem. De sterke sectorale loondifferentiatie in België is te wijten aan de 

loonwetgeving in België. Wat is het effect van de sector waar iemand werkt op loonverschillen, 

wanneer alle andere factoren constant gehouden worden? Het resultaat is een uitgezuiverd effect van 

de sector op zich. Kiezen voor de juiste sector is belangrijk in België. Sector heeft immers een 

belangrijke invloed op het loon en de loonevaluatie. Al wat heel kapitaalintensief  en 

hoogtechnologisch is en waar loonkost zwaarder doorweegt: In dergelijke sectoren ligt het loon hoger, 

omdat het belangrijker is om menselijk kapitaal te behouden. 

Wat is het domein op zich waard? 
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De keuze voor een domein binnen een sector maakt op zich niet zoveel uit. Moest je hier Amerikaanse

bedrijven naast elkaar zetten zou dit verschil tussen de domeinen groter zijn.

De marktwaarde van het diploma

Doet een diploma er nog toe? Diploma begint minder mee te tellen op de arbeidsmarkt. Maar we zien 

het niet in de cijfers naar voor komen. De waarde van een universitair diploma stijgt eerder, dan dat 

het daalt. Dat betekent niet dat mensen langer moeten studeren. We moeten de oude diplomatypes 

blijven gebruiken om valide resultaten te kunnen krijgen. De relatieve waarde van een diploma wordt 

weergegeven in vergelijking met geen diploma. Er wordt altijd vergeleken met hetzelfde 

referentiepunt. Eén van de meest voorkomende misverstanden is dat een doctoraat tijdverspilling is en 

dat je arbeidsmarktwaarde hierdoor daalt. 

Loonverschillen naar leeftijd

Het gaat om bruto maandlonen en we spreken over kaderleden, bedienden en arbeiders. Het gaat niet 

om individuen die we gedurende hun hele loopbaan volgen. Op een bepaald moment werden deze 

cijfers verzameld. 1 groep van functies die we op verschillende leeftijden gaan vergelijken. 

Verschillende groepen werden op éénzelfde moment bevraagd. Bij kaderleden zien we de 

senioriteitbonus zeer sterk. Arbeiders hebben daarentegen een zeer vlakke loonstijging. Bij de 

bedienden is het gematigd. Let dus op met de anciënniteittoelagen. 

De stelling dat oudere werknemers duur zijn klopt niet altijd. 

Beloningsvormen
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Er zijn verschillende manieren/technieken om te belonen. Er zijn 4 criteria waarop je beloningsvormen

van elkaar kan differentiëren: 

1) Grondslag: dit is het belangrijkste. Wat beloon ik? Functieloon is meestal de standaard, zeker in de 

privésector. ‘Job-based’: kijken naar de stoel waar je opzit. We kijken niet naar de persoon, maar 

zuiver naar de functie. Je kan een functie beschrijven aan de hand van kenmerken: wat is het 

verantwoordelijkheidsniveau, hoeveel kennis is er nodig, welk niveau van kennis om een bepaalde job 

uit te oefenen. We praten niet over de persoon, maar over de vereisten van de job. Functielogica. Bij 

functieloon proberen we de kenmerken in cijferwaarden uit te drukken (weging van functies: het 

gewicht ervan bepalen). Functies die meer wegen worden meer beloond. Iedereen die dezelfde functie 

uitvoert, krijgen hetzelfde loon, want ze voeren dezelfde functie uit. Belonen overeenkomstig de stoel 

waar een werknemer op zit. Prestatiegebonden: kijken naar uitkomsten. Variëren tussen werknemers, 

ook binnen eenzelfde functie. Outcome based pay: pay for performances. Competentieloon: kijk veel 

meer naar de inputzijde, de investeringskant. Mensen hoger belonen in dezelfde job, naargelang ze in 

de uitvoering van de job een hoger niveau van competenties verwerven. Wat investeer je aan nieuwe 

vaardigheden en competenties. Dit leunt een beetje tegen prestatiebeloning aan.

2) Omkeerbaarheid. Vast loon: een bepaalde afspraak om een loon dat altijd vastgesteld wordt. Je weet

op voorhand wat er op het einde van de maand op je rekening staat. Variabel loon: het varieert van 

tijdsvenster tot tijdsvenster. Voor een bepaalde bonus of prestatietoeslag begin je telkens vanaf 0. Je 

hebt bijvoorbeeld een vast loon, met daarbovenop een prestatiebeloning. Deze twee gecombineerd 

kunnen een op en neergaan patroon vertonen. Er is geen enkele garantie voor die variabele component.

Dit is niet hetzelfde als prestatiebeloning. Want prestatiebeloning is zeer vaak vast; per jaar heb je een 

prestatiebeoordeling waarmee je een bonus kan krijgen van bv. 5 % bovenop je basisloon. Dat wordt 

vast verworven en we trekken de volgende jaren dat nieuw verdiende variabele loon door naar de 

volgende jaren. Zo komt het vaste loon telkens hoger te liggen. Het is gegarandeerd voor de toekomst. 

Je blijft mensen hoger belonen voor prestaties uit het verleden. De druk wordt telkens gecreëerd om 

die extra mile telkens opnieuw te lopen. Flexibele beloning heeft betrekking op de loonsamenstelling. 

Het gaat vaak schuil onder de naam ‘cafetariabeloning of cafetariasysteem’ (bv. De alma). Je hebt je 

loon en je kan zelf kiezen welke voordelen je bovenop dit loon wilt. In plaats van een standaardpakket,

is er een benefit-pakket. Economen zijn meestal pro een variabel loon, terwijl psychologen hiertegen 

zijn omdat dergelijk vorm van loon de motivatie van werknemers ondermijnt. 

3) Niveau: eigenlijk enkel van toepassing op prestatiebeloningen. We kijken ofwel naar individuele 

ofwel naar collectieve prestatiebeloningen. Teamprestaties scoren in de praktijk beter qua effecten. 
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4) Meetsysteem: ook enkel van toepassing op prestatiebeloningen. Bij een direct systeem worden er 

objectieve criteria gebruikt. Indirecte systemen zijn gedragsgebaseerde, subjectieve systemen. Een 

beoordelaar moet een bepaald gedrag evalueren. 

Het functieloon: vast en individueel

Wat gebeurt er bij functiebeloning? Dit is meestal de basis beloningsvorm als je loon bepaald wordt. 

1. Loon naar werk

- Functie wordt als grondslag gebruikt. We kunnen functies van elkaar onderscheiden op tal van 

criteria (bijvoorbeeld vereiste kennis, bestuurskunde, meertaligheid, verantwoordelijkheid). Bij 

functiebeloning ga je jobs onderling vergelijking op basis van die criteria. Je gaat proberen om die 

verschillen in getallen uit te drukken (niet zomaar ‘meer’ of ‘minder’). Getalswaarden kunnen 

makkelijk omgezet worden naar loonafstanden. Dat is de weging van functies. Elke grote 

onderneming heeft een wegingcommissie van experts die de functies wegen en die de verschillen in 

functies omzetten in loonverschillen. 

- Onomkeerbaar, gegarandeerd

Als vakbonden pleiten voor ‘loon naar werk’, dan spreken we over functieloon. Mensen moeten 

beloond worden overeenkomstig het type werd dat ze doen. ‘Loon naar werken’: prestatiebeloning. 

2. Procedure

- Beschrijving en analyse van functie-inhoud

De inhoud van een functie moet beschreven worden. 

- Functiewaardering met behulp van systeemsleutel

Het bepalen van het gewicht aan de hand van een ‘systeemsleutel’. 

- Functieclassificatie

- Loonclassificatie

De functieclassificatie zetten we om naar ene loonclassificatie. 

3. Contra functieloon (kritiek)

- Vastheid

 * Gebrek aan ‘motivating power’: als je enkel beloond overeenkomstig de functie en niet kijkt naar  

      de prestaties, is er weinig ‘motivating power’. Van de beloning gaat weinig ‘motivating power’. 

 * Geringe financiële flexibiliteit

   Als je functieloon gebruikt, dan is dat een vorm van onomkeerbaar gegarandeerd loon. Je kent dan 

   ook de loonkost. Positief: het geeft inkomenszekerheid. Maar voor bedrijven en de arbeidsmarkt  

      heeft het ergens een negatief effect: als het slecht gaat met de onderneming heb je maar 1 uitweg: 

      mensen ontslaan. Als je een variabele component hebt, kan je deze laten krimpen zodat je meer 

   mensen aan boord kunt houden. Kiezen voor funtieloon heeft als voordeel inkomenszekerheid (dus

   ook consumptiekracht en een economische motor), maar als nadeel dat de loonmassa enkel  
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      verminderd kan worden door mensen te ontslaan. 

- Rigiditeit

 * ‘Punten verzamelen’: werknemers kennen de punten van hun functie. Bijkomende taken gaat men 

     slechts aanvaarden als dit meer punten oplevert. Er ontstaat een ‘puntenverzameling-logica’. Je 

        kan dit oplossen door een grote overlap te voorzien en de progressie klein te houden. 

 * Progressie, spreiding, overlap

- Collectivisme 

Geringe financiële flexibiliteit, als het slecht gaat met de onderneming moet je mensen ontslagen want 

je kan niet aan het vast loon ed zit. Voordeel is dat je inkomenszekerheid bidet aan mensen die blijven.

Er zijn een drietal dominante systemen van functiewaardering: 

Systeem 1) Een systeem ontwikkeld voor functieweging: Universeel Systeem Berenschot 

(USB) 

7 kenmerken die het systeem in het daglicht plaatst. Het is een systeemsleutel die exact moet worden

toegepast. Om functies goed te wegen heb je 7 kenmerken nodig. Het is functiegebaseerd. Dit wil

zeggen dat we niet kijken naar de vraag of de functie-uitvoerder dit beheerst. Het gaat eerder om een

vereiste van een bepaalde job. Het gaat om een normatieve functie-invulling: wat denken wij dat nodig

is om die functie uit te oefenen? Er is een vastgelegd gewicht voor elk van die criteria. Uiteindelijk

krijg je een eindscore en een totaal. 

Dit systeem is bijvoorbeeld gebruikt bij de alma. 

Systeem 2) De absolute marktleider in deze bussiness is ‘Hay’. 

Dit is een dominante consultant op wereldwijd gebied. Je kan dan vergelijkingen gaan maken tussen 

lonen in verschillende lonen voor dezelfde jobs. 

Dit systeem is bijvoorbeeld gebruikt in de KULeuven. 
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Een voorbeeld van een ‘hay-methode’: 

Dit is 1 kenmerk bij hen. Het gaat om functietechnische kennis en vaardigheden. Ze maken een 

opsplitsing in niveaus (A, B, C,..). Een wegingcommissie gaat de belangrijkheid van het niveau 

moeten uitwijzen. Hoe meer punten, hoeveel te belangrijker een niveau is. Het blijft natuurlijk een 

subjectieve evaluatie. We passen dit niet toe om de job van prof te wegen. Ze denken immers altijd dat

ze een unieke autoriteit zijn. We proberen de omschrijving te bepalen die het best bij het beschrijven 

van een bepaald type van job past. 

Als we alle criteria bekeken hebben voor alle jobs, gaan we een functieclassificatie opbouwen. Dit zijn

Hay-punten: 
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We gaan functies groeperen; vandaar ‘functieclassificatie’. Het is ergens subjectief. We weten dat er

meetfouten en evaluatiefouten gemaakt worden. Daarom gaan we kleine verschillen tussen functies

uitvlakken  door  jobs  in  grote  groepen  te  plaatsen.  Binnen  zo’n  klasse/groep  zijn  er  geen

loonverschillen. Kleine afstanden in puntentotaal gaan we dus negeren door alle jobs die binnen die

grenzen vallen in 1 klasse te plaatsen. Er is een minimum en een maximum. Wat we bepalen met

functiewaardering  (systeemsleutel)  is  enkel  het  minimum  functieloon.  Dit  is  het  minimum

gegarandeerde loonniveau voor een bepaalde functie. De bepaling van het loon tussen minimum en

maximum wordt vastgesteld door andere grondslagen. Dat hoeft niet: je kan ook zeggen dat minimum

gelijk is aan maximum en dat je maar 1 grondslag hebt. Maar veel bedrijven gaan tussen het minimum

en maximum een tweede grondslag of criterium gebruiken om de exacte positie van je loon te bepalen

(bijvoorbeeld:  anciënniteit/senioriteit:  we  belonen  je  omdat  je  langer  in  de  job  zit).  Je  kan  ook

‘prestatie’ gebruiken:  kijken  naar  prestatiegebonden beloning.  We combineren  dan  2 grondslagen:

functieloon (om het minimum te bepalen) en de prestatie (om de exacte positie tussen minimum en

maximum te bepalen). Je kan ook kijken naar de competentie. Hoe competenter iemand wordt in een

job, hoe meer hij gaat evolueren naar het maximum. Er zijn 3 technische termen die bepalend zijn

voor hoe een loon er finaal gaat uitzien: 1) Progressie: de vooruitgang in loon bij de promotie van de

ene naar de volgende functieklasse. Hoeveel ga ik in minimum functieloon vooruit wanneer ik verhuis

van  een  job  in  klasse  4  naar  een  job  in  klasse  5?  Er  zijn  verschillende  progressies.  Hoe  meer

functieklassen  je  onderscheidt,  hoe  kleiner  de  verschillen  tussen  de  progressie.  2)  Spreiding:  de

afstand tussen het minimum en het maximum. De loonvooruitgang die je kan boeken binnen éénzelfde

functie. Dit indiceert ook hoeveel belang we hechten aan de tweede grondslag die we gebruiken. Met

een grote  spreiding voorzie  je  een groot  deel  van het  bruto-loon dat  variabel  is.  3)  Overlap.  Een

systeem  zonder  overlap  is  een  loonsysteem  waar  iedereen  in  de  hogere  functieklasse  meer  zal

verdienen dan iedereen in de lagere functieklasse. Als ik overlap voorzie, is dit niet zo. Je geeft een

heel  ander signaal.  Als je de functie  gebruikt  om het  minimum te bepalen en het  verschil  tussen

minimum en maximum wordt afhankelijk van prestaties. Als je een grote overlap voorziet, vind je

prestaties belangrijker dan functies. Aan de individuele prestatie wordt meer gewicht toegekend dan

aan de stoel/functie waar iemand in zit. Bij overlap kan de tweede grondslag dus belangrijker zijn dan

de eerste grondslag. De trend van vandaag: grote overlap: prestatie een groter belang geven. 

Systeem 3) Het ORBA-systeem

Dit wordt vooral onderaan de hiërarchie gebruikt. Het wordt veel gebruikt bij arbeidersfuncties en 

wordt bij ons vaak gebruikt op sectorniveau. In de industrie: systemen die van de ORBA-systematiek 

afgeleid zijn. 
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Het stuk -of commissieloon: prestatie_variabel_direct_individueel

Dit is hoe het werkt. 

De afbeelding van de ezel: het gevaar dat je telkens de wortel wil opeten, maar er nooit geraakt, maar

dit toch blijft doen. De ezel blijft wel lopen, ondanks het feit dat de wortel altijd verschuift. Het is een

heel  simpel  systeem:  je  bouwt  een  incentive-systeem uit  dat  een  link  tussen  de  beloning  en  de

productie of verkoop vormt.  De prestatie wordt beloond op een directe en individuele manier. Dit zie

je meestal bij verkopers. Stukloon vind je meer in de industriële omgeving: per gefabriceerd stuk krijg

je een beloning. Hoe werkt dit in de realiteit? We werken nog altijd met een minimum functieloon of

een basisloon dat gegarandeerd is.  We definiëren een normprestatie (ik verwacht zoveel verkochte

wapens per  maand.  Als  je  onder  dit  aantal  blijft,  gebeurt  er  niets  (wel  een basisloon,  maar  geen

incentive)). De minimum verwachte prestatie moet je halen vooraleer de bijkomende teller begint te

lopen. Hier zijn 3 typische loonlijnen: A, B en C. Dit zijn voorbeelden van hoe een commissieloon kan

werken. Loonlijn A: als je de norm haalt (bv. 15 wagens) krijg je zowiezo 10% bonus, gewoon om het

minimumloon te halen. Als je de norm overstijgt, dan krijg je een rechtevenredig stukloon met een

vaste procentuele stijging. Geen enkele progressie of degressie in de evolutie van die lijn. Loonlijn B:

je  moet  de norm overstijgen om een incentive te  krijgen.  A en B worden vaak gecombineerd in

éénzelfde  groep  van  werknemers:  bijvoorbeeld  verschil  tussen  juniorwerknemers  en

seniorwerknemers. Als je start in het bedrijf begin je met looplijn A:  de lat ligt wat lager: we zijn al

gelukkig als je de norm haalt. Maar als je meer ervaring hebt, verhuis je naar looplijn B. Werknemers

die er al langer werken moeten meer bewijzen. Hoe ouder je wordt, hoe hoger de prestatie verwacht

wordt. Loonlijn C: een degressief stukloon waarbij je zegt dat de meerwaarde daalt na verloop van
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tijd. Het is een dalende meeropbrengst naargelang ik verder de loon overschrijd. Wat is de meerwaarde

hiervan?  1)  Kosten  in  bedwang  houden  2)  Men  wilt  ‘te  veel  presteren’  afremmen.  Een

commisiesysteem is een ‘one factor systeem’: je beloont 1 parameter. Je krijgt een sterke factor op die

ene factor  die  je  beloont,  maar  een sterke achteruitgang op de factors  die  je  niet  beloont.  Als  je

kwantiteit beloont, gaan mensen steeds meer willen verkopen ten kosten van de kwaliteit. De aandacht

moet verspreid blijven over meerdere factoren (bv. kwaliteit + kwantiteit). 

(+)   Pro het stuk- of commissieloon  

1. Bijdrage aan productiviteitsstijging 

- Performance effect + turnover effect + attraction effect  (‘sorting effects’)

De toename die je van productiviteitsstijging ziet, is toe te schrijven aan drie effecten. 1) Het 

performance effect en dit is de ezel met de wortel. Het is omdat je een variabele beloont, dat mensen 

harder gaan werken. Het ontnuchterende aan het stuk- en commissieloon is dat de helft van de 

productiviteitsstijgingen te wijten is aan het performance-effect. 2) en 3)De rest is te wijten aan het 

turnover-effect en attraction-effect. Deze twee staan samen bekend als ‘sorting effects’. Het ‘turnover 

effect’: het vrijwillig verloop stijgt als je het commissieloon invoert. Het verloop stijgt bij diegene die 

het niveau/de norm niet halen. Dit wordt bij een stukloon heel visibel in het loon en bij de 

werknemers. Het verloop gaat stijgen bij diegene die het minste presteren, waardoor de gemiddelde 

prestatie van een groep gaat stijgen. Het ontslag kan vrijwillig of gedwongen zijn. ‘Attraction effect’: 

door het stukloon in de kijker te zetten signaleer je dat het bedrijf voor risk-takers is. Mensen die het 

loon belangrijk vinden en graag in een omgeving werken die prikkels geeft om meer te presteren. Je 

krijgt een bijzonder type van persoonlijkheden. Je trekt mensen aan die graag werken in zo’n systeem 

en zo’n mensen zijn dan ook productiever in zo’n systeem. Je krijgt weer een productiviteitseffect.

2. Span of control 

- Less direct supervision is required to maintain reasonable levels of output 

Je hebt minder supervisie nodig. Als mensen niet goed werken komt het loon er niet. De sanctie gaat

dus uit van het loon. Je kan werken met een ‘bredere span of control’. Meestal is er in verkoopteams

maar 1 regioverantwoordelijke, want het geld doet al het werk. 

(-)   Contra het stuk –of commissieloon  

1. Strategic goal

 -Cut costs, provide facelift to stores, cut prices, make every employee focus on profits

2. Compensation Tire and Auto Centers

 -Set high quotas for generating dollars from repairs and back up with commissions 

3. Unintended consequence 

- Consumer affairs went undercover posing as customers 
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- On 34 of 38 undercover runs the company charged an average of 235€ for unnecessary

 repairs 

Bij sommige beroepen is het onmogelijk om een stuk –of commissieloon in te voeren (bijvoorbeeld: 

leerkrachten, dokters, chirurgen,..). 

Het filmpje:  commentaar (tekeningen en uitleg)

Er zijn 4 zaken die er uit dit filmpje te halen zijn: 

Comment 1.   If you punish/reward something you get less/more of it   

- Human behavior is far less predictable; neglect of complexity of human nature

Het idee dat de mens simpelweg een ezel is, werkt niet. De wortel werkt wel, maar niet op de brute 

manier waarop we veronderstellen dat het werkt. Het menselijk gedrag en de menselijke natuur is 

complexer dan dat. 

Comment 2. Only effective for simple, algoritmic tasks 

- Not above rudimentary cognitive skills 

Pas het niet toe op hoge cogniviteve levels. Dit klopt ten dele. Ik ben het eens met wat ze zeggen: je 

ziet dat de effecten van stuk- en commissieloon kleiner worden naargelang de jobs complexer worden. 

Dit wil niet zeggen dat ik het eens ben met het Indisch voorbeeld. De job van een verkoper: een 

salesjob: is dat simpel? Neen, maar toch wijzen studies uit op positieve effecten van stukloon. Het 

effect van het stuk- of commissieloon kan kleiner zijn, maar dit betekent niet per se dat het niet meer 

effectief is. En waar is de scheidingslijn tussen moeilijke en makkelijke cognitieve jobs? Het is wel zo 

dat effecten het sterkste zijn bij de simpelste jobs.

- Cognitive skills: higher incentives lead to worse performance

Comment 3. If you don’t pay people enough they won’t be motivated 

- Money is a motivator: pay people enough to take the issue of money off the table 

Geld is op zich wel een motivator. Dit klopt. Maar het gaat erom om mensen net genoeg te betalen dat 

ze niet meer aan geld moeten denken. De effecten van stukloon zijn sterker als het basisloon kleiner is.

Bij hoge lonen werkt het stukloon minder, maar banken vormen het tegenbewijs (want daar werken 

grote bonussen wel bovenop een hoog basisloon). 

Comment 4. Crucial: autonomy, mastery and making a contribution 

- Irreconcilable with variable pay-for-performance?

100% mee eens. Hier is er echter ook een nuance: is autonomie nu zo onverzoenbaar met variabele 

beloning. Ik denk van niet. Je hebt intrinsieke motivatie (autonomie) en excentrieke motivatie (geld). 

Bij een variabel loon ga je intrinsieke motivatie zogezegd vernietigen. Maar klopt dit wel? Niets is zo 

autonoom als een zelfsturend team. Maar zelfsturende teams zijn niet goed als ze geen duidelijke 

doelstellingen krijgen. Als er financiële doelstellingen zijn ,bereiken ze het doel beter. Er moeten 

duidelijke doelstellingen geformuleerd worden over wat ze precies moeten verwezenlijken. Je moet dit
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echter combineren met autonomie en dan krijg je een fantastische combinatie. Het bonussysteem is 

dan goed. Het intrinsieke moet dus niet noodzakelijk verdwijnen voor het excentrieke.

Variabele beloning en productiviteit:  overzicht     

Stukloon werkt, maar er zijn veel effecten die te wijten zijn aan ‘sorting’. De helft van het effect van 

stuk- en commissieloon kan ik niet meten via experimenten. Experimenten hebben geen ‘sorting 

effect’ en daarom stellen we minder sterke effecten vast dan in de reële omgeving. De effecten zijn 

meestal 2 keer zo groot dan in experimentele settings vastgesteld wordt. 

1. ‘Sorting effects’ 

- Beloning stuurt signalen uit aan kandidaten met betrekking tot de cultuur en waarden van de 

organisatie

- Sterke correlaties tussen verkoopsprestaties en verloop bij toepassing commissiebeloning

- Veel kleinere effecten in lab studies is deels te wijten aan feit dat lab studies geen sorting

effects in rekening brengen

2. Winning the ‘talent war’

Hoe krapper de arbeidsmarkt, hoeveel te minder we ons ‘sorting effecten’ kunnen permitteren. Je wilt 

immers geen vrijwillig verloop. In de huidige omstandigheden moet je opletten om het ‘sorting effect’ 

uit te spelen. 

- Behoud van top performers door gebruik van individuele pay-for-performance plans?

- Of wordt de markt zo krap dat we ons geen ‘sorting effect’ meer kunnen permitteren?

Er zijn 4 noodzakelijke voorwaarden  die vervuld moeten zijn vooraleer je op een veiliger manier 

stuk –of commissieloon kan implementeren. Als 1 van deze 4 niet voldaan is, moet je er van weg 

blijven:

Voorwaarde 1) Meetbaarheid

Bij leerkrachten of chirurgen is dit bijvoorbeeld moeilijk. 

Voorwaarde 2) Duidelijke relatie tussen input en output

Input is de individuele inspanning. Ik moet kunnen aantonen dat de output die ik beloon een functie is 

van individuele inspanning. Anders beloon ik zaken die ik helemaal niet wil belonen. Wat ik mee aan 

output moet een resultaat zijn van de individuele inspanning. Dit is echter vaak niet het geval. 

Bijvoorbeeld: verkoopteams_als er nieuwe verkopers bijkomen, zullen de senior verkopers er alles 

aandoen om hun lastigste klanten naar hen door te schuiven. Een ander voorbeeld: Amerikaanse 

onderwijs waar men outputgerelateerd beloond_men kijkt naar scores van leerlingen op 

gestandaardiseerde maturiteitstests_bijkomende budgetten aan scholen waar de studenten hoger op die

tests scoren_je beloont een school op output_je beloont niet de inspanning, maar eerder het 
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welvaartsniveau van die gemeente, want sociale achtergrond is sterk gerelateerd aan 

studieresultaten_scholen die gelegen zijn in sterke, welvarende buurten ga je sterk beoordelen in zulke

systemen. 

Voorwaarde 3) Individuele toewijsbaarheid

Als mensen in een team moeten samenwerken, moet je wegblijven van stukloon. Je wilt immers 

teamwork stimuleren en geen competitie creëren. 

Voorwaarde 4) Kritieke prestatiefactoren

Stukloon is een ‘single factor systeem’. Je hebt 1 parameter: er is 1 factor die gemeten wordt en aldus 

1 factor die beloond wordt. Als je een job hebt waarbij er verschillende belangrijke factoren zijn, moet 

je opletten. Want je krijgt achteruitgang op de factoren die je niet beloont. 

In het geval dat er meerdere kritieke prestatiefactoren belangrijk zijn bij een job, kan je best gebruik 

maken van ‘multifactorbeloning’ . Dergelijk systeem is variabel, omdat het niet gegarandeerd is. 

Het systeem is bovendien direct: alle maatstaven zijn meetbaar en direct vertaalbaar naar een 

prestatiebonus. Het systeem kan zowel individueel als collectief zijn. De meest succesvolle 

voorbeelden van ‘multifactorbeloning’ komen voor op teambeoordeling (collectief). De bonus wordt 

dan verdeeld tussen de leden. Er zijn dan bijvoorbeeld 4 factoren die geoperationaliseerd worden via 

een bepaalde maatstaf. Je krijgt verschillende normen en hoeveel te hoger een werknemer op die norm

scoort, hoeveel te hoger de bonus. Probeer het aantal opgenomen factoren echter wel beperkt te 

houden (bijvoorbeeld 4 of 5 factoren). Laat je niet verleiden tot de fout dat alles in een werkomgeving 

kritiek of belangrijk is: je moet kunnen selecteren. Je moet de factoren beperkt houden, maar je moet 

de balans houden tussen kwaliteit, kwantiteit en zuinigheid. Dergelijk systeem van 

‘multifactorbeloning’ bestaat in: 

1. HRM

 -Number of individuals trained / training costs: verschillende indicatoren in een 

    multifactorsysteem elkaar in balans laten houden 

 -Grievances settled satisfactory / total number of grievances 

2. Marketing

 -Change in sales / change in marketing expenditures 

 -Market share / promotional expenditures 

 3. Finance 

 -Invoices processed / invoicing hours 

 -Invoicing errors / invoices processed 

 Voorbeelden van meetbare indicatoren in verschillende domeinen. 
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De voordelen en nadelen van een collectief multifactorbeloning  (een teamresultaat op 

deze manier belonen) 

(+) Komt tegemoet aan probleem interdependentie

(+) Speelt in op multitasking 

(+) Individueel defensief gedrag wordt teruggedrongen

(+) Versterkt samenwerking en cohesie

(-) Kwaliteit van feedback

(-) Line-of-sight: ontmoediging op individueel niveau

(-) Gebrek aan transparantie

Variabele beloningsvormen in psychologisch onderzoek:  voorzichtigheid tot 

ontrading 

(Dit heeft te maken met het filmpje)

1. Substitutes for Leadership theory 

- Medewerkers zijn minder tevreden met baas, ervaren meer rolconflict.

2. Zelfdeterminatietheorie   

- Indien ervaren als “ik hang af van hiërarchie”, dan leidt variabele beloning tot negatieve

effecten 

3. Relatie met job demands 

- Meta-analyse wijst op drie noodzakelijke voorwaarden: (1) arbeidsintensieve taak (meestal

fysiek); (2) eenvoudig en routineus; (3) laag loon.

--------------------Merit pay--------------------------------
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