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ARTIKELEN

REEKS ‘WERVING EN SELECTIE’

Terug van nooit weggeweest

Inleiding op de nieuwe reeks ‘Werving en Selectie’

Eva Derous, Mandy E.G. van der Velde & Marise Ph. Born'

Nederland en Vlaanderen hebben van oudsher een goede reputatie op
het gebied van onderzoek en nieuwe ontwikkelingen binnen het
domein van de werving en selectie. Mede vanwege recente ontwikke-
lingen op de arbeidsmarkt vragen dienstverlenende bedrijven die
actief zijn op het gebied van Human Resources (HR) om competente
werving- en selectieconsulenten. Echter, de aandacht voor werving en
selectiethema’s is het laatste decennium minder sterk aanwezig in de
Nederlandstalige onderzoeksliteratuur. Het aanbod van gespeciali-
seerde selectievakken binnen het universitair onderwijs en hoger
beroepsonderwijs is mager en een inhoudelijke bespreking van wer-
ving- en selectiethema’s binnen diverse HR-curricula blijkt eveneens
beperkt. Deze bevindingen staan in contrast met ontwikkelingen op
de arbeidsmarkt, alsook met de behoefte aan wetenschappelijke
inzichten inzake nieuwe praktijken en methoden. De nieuwe reeks
‘Werving en Selectie’ biedt een forum aan onderzoekers en ‘praktijk-
mensen’ om tegemoet te komen aan deze nieuwe uitdagingen. In deze
inleiding op de nieuwe reeks bespreken we zes trends, de kloof tussen
wetenschap en praktijk, alsook enkele perspectieven om tegemoet te
komen aan diverse nieuwe ontwikkelingen binnen dit domein.

1 Inleiding

Gedrag & Organisatie presenteert een nieuwe, doorlopende reeks ‘werving en
selectie’, waarin aandacht besteed wordt aan recente ontwikkelingen op het ter-
rein van Werving en Selectie binnen het Nederlandstalige vakgebied. Het onder-
scheid tussen werving en selectie is niet altijd even duidelijk. Wij verstaan onder
werving alle activiteiten die betrekking hebben op het aantrekken van potentiéle
medewerkers. Onder selectie verstaan we alle activiteiten die betrekking hebben
op het screenen van potentiéle medewerkers (extern of intern). In de bijdragen

*  Eva Derous is werkzaam aan de Universiteit Gent, vakgroep Personeelsmanagement, Arbeids- en

Organisatiepsychologie. Mandy E.G. van der Velde is werkzaam aan de Universiteit Utrecht.
Marise Ph. Born is werkzaam aan de Erasmus Universiteit Rotterdam.

Gedrag & Organisatie 2011 (24) 1 3

—— 1



——

Eva Derous, Mandy E.G. van der Velde & Marise Ph. Born

voor dit thema vragen wij aandacht voor de recente ontwikkelingen binnen dit
vakdomein.

De behoefte aan wetenschappelijk onderbouwde en maatschappelijk verant-
woorde werving- en selectiesystemen is groot. Werknemers vormen de kern van
organisaties; het kiezen en selecteren van personeel blijft cruciaal voor het goed
functioneren van organisaties. Een adequaat werving- en selectiebeleid bepaalt
niet alleen de kwaliteit van de instroom, maar zet ook de richtlijnen voor een
goede doorstroming en een goed personeelsbeleid in organisaties.

Sinds het begin van de 20ste eeuw gaat binnen de arbeids- en organisatiepsycho-
logie veel onderzoeksaandacht uit naar het vraagstuk van werven en selecteren
van medewerkers (zie Guion, 1965; Thorndike, 1949). De selectiepsychologie is
immers één van de oudste en belangrijkste toepassingsgebieden van de psycho-
logie (Hofstee, 1970; 1983) en vormt een kernonderdeel van de arbeids- en orga-
nisatiepsychologie. Het Occupational Net (O*NET; Peterson et al., 1999) geeft
zelfs als belangrijkste kerntaak van de praktiserende arbeids- en organisatie-
psycholoog het ontwikkelen en implementeren van selectie- en plaatsings-
procedures.

Ook Nederlandstalige onderzoekers hebben van oudsher belangrijke bijdragen
geleverd aan de ontwikkeling van het werving- en selectiedomein. Initiatieven
zoals de oprichting van de Commissie Testaangelegenheden Nederland in 1959
(COTAN; Evers, Lucassen, Meijer & Sijtsma, 2009) en standaardwerken zoals De
psychologische test (Drenth, 1965) en Testtheorie (Drenth & Sijtsma, 2006), Grond-
slagen van de Personeelsselektie (Roe, 1983), The Blackwell Handbook of Personnel
Selection (Evers, Anderson & Voskuijl, 2005), en Naar een nieuwe generatie assess-
ment (Lievens & Schollaert, 2008) getuigen van een lange en gefundeerde onder-
zoekstraditie in Nederland en Vlaanderen.

Werving en selectie nemen de laatste jaren echter een minder prominente plaats
in binnen het Nederlandstalige onderzoeksdomein. Van de 15 meest bestudeerde
onderzoeksthema’s die de afgelopen 10 jaar gepubliceerd zijn in Gedrag & Organi-
satie komen werving- en selectiethema’s slechts op de 7de plaats (Smulders &
Schouteten, 2009). Een traditioneel onderzoeksthema zoals werving en selectie
eindigt dus in de middenmoot. Na een periode van bloeiende onderzoeksgroepen
die met name aan de Vrije Universiteit Amsterdam onder Pieter Drenth en aan de
Rijksuniversiteit Groningen onder Willem Hofstee tot in de jaren '90 floreerden,
is de onderzoeksaandacht sterker komen te liggen op het thema arbeid en
gezondheid, en toegepaste sociaalpsychologische thema’s in organisaties, zoals
leiderschap en werken in teams.

Is er de laatste jaren daardoor ook minder aandacht gekomen voor de werving- en
selectieproblematiek binnen de traditionele onderwijscurricula aan Nederlandse
en Vlaamse universiteiten? Een recente rondvraag bij hoogleraren en hoofd-
docenten arbeids- en organisatiepsychologie aan Nederlandse en Vlaamse univer-
siteiten leert dat werving en selectie veelal besproken wordt in het kader van alge-
mene cursussen Personeelsbeleid, Human Resources Management (HRM) en/of
inleidende cursussen Arbeids- en Organisatiepsychologie. Slechts 45% van de
11 bevraagde curricula Arbeids- en Organisatiepsychologie en/of Sociale en Orga-
nisatiepsychologie biedt een cursus aan die integraal en exclusief gewijd is aan
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werving en selectie. Slechts twee opleidingen richten daarnaast een specialisatie-
vak personeelsselectie voor masterstudenten in. Opmerkelijk, men vermeldt
tevens dat een aanzienlijk deel van de pas afgestudeerde arbeids- en organisatie-
psychologen de loopbaan start als adviseur of consulent in werving en selectie.
Het relatief beperkte aantal specialisatievakken werving en selectie binnen de
huidige curricula aan Nederlandse/Vlaamse universiteiten staat in schril contrast
met de behoefte op de arbeidsmarkt aan competente en wetenschappelijk opge-
leide werving- en selectieconsulenten (Ryan & Tippins, 2004). Niet alleen arbeids-
en organisatiepsychologen maar ook andere psychologen en niet-psychologen zijn
actief binnen het domein van de arbeidsbemiddeling, zoals klinisch psychologen,
juristen en economen. Diverse werving- en selectiekantoren bieden ‘on-the-job’
trainingen aan, onder andere als gevolg van de eerder beperkte focus op werving
en selectie in de verschillende Human Resources (HR)-opleidingen. Opvallend is
dat uit onze rondvraag blijkt dat minstens twee business schools in Nederland en
Vlaanderen wél gespecialiseerde cursussen aanbieden die zich met name richten
op niet-psychologen. Soms nemen ook koepelfederaties deze taak over. Zo startte
de voorloper van het huidige, Belgische Federgon' in het midden van de jaren 90
het Young Academy Program op, een specifiek opleidingsprogramma voor wer-
ving- en selectieconsulenten. Vanaf februari 2011 lanceert Federgon opnieuw een
opleidingsprogramma (m.n. het postgraduaat Recruitment, Search and Selection)
in samenwerking met ervaren consultants en docenten van diverse Vlaamse uni-
versiteiten. Deze opleiding combineert een praktijkgerichte opleiding met een
stevige theoretische onderbouwing om gevolg te geven aan de groeiende vraag
naar een verdere professionalisering van de HR-dienstverlening en ontwikkelin-
gen op de arbeidsmarkt.

Het is opvallend dat in de Verenigde Staten de selectiepsychologie vanouds en
nog steeds één van de belangrijke thema’s binnen de arbeids- en organisatie-
psychologie vormt. Het jaarlijkse Amerikaanse congres van SIOP, de Society for
Industrial and Organizational Psychology, besteedt traditioneel veel aandacht aan
werving en selectie en in bredere zin ook aan personeelspsychologische thema’s.
Deze aandacht in de Verenigde Staten past in de van oudsher meritocratische
samenleving waar men erop uit is het grootste talent te vinden en te selecteren.
Bovendien doen in dat land veranderingen zoals technologische ontwikkelingen,
veranderingen in de wervings- en selectiepopulatie en ook test- en meettheoreti-
sche ontwikkelingen, zich vaak in een sneller tempo voor dan in Nederland en
Vlaanderen. In het huidige tijdsgewricht in Nederland en Vlaanderen, dat duide-
lijk meritocratischer is dan enkele decennia geleden, heeft dit domein van de
psychologie veel te bieden. Het is zeker de moeite waard meer aandacht aan de
thematiek van werving en selectie te gaan geven. In wat volgt, bespreken we
enkele actuele vragen voor onderzoek en praktijk. Daarnaast bekijken we enkele
perspectieven op werving en selectie om tegemoet te komen aan nieuwe uit-

dagingen.
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2 Actuele vragen voor onderzoek en praktijk

Sociaaleconomische en maatschappelijke veranderingen worden snel opgepakt
door de arbeidsmarkt. Ook de werving- en selectiepraktijk is onderhevig aan deze
veranderingen. Zo functioneert de uitzendsector als graadmeter voor eco-
nomische impasse of hausse en ontsnappen wervers en selecteurs niet aan het
hedendaagse reveil van het ethisch ondernemen. De laatste decennia worden
gekenmerkt door een toenemende diversiteit (ontgroening, vergrijzing, ver-
kleuring en vervrouwelijking), technologische veranderingen en snelheid en com-
petitiviteit van ondernemen. Nieuwe thema’s, zoals ethisch verantwoord onder-
nemerschap, komen terug in beroepscodes, zoals de sollicitatiecode van de Neder-
landse Vereniging voor Personeelsmanagement en Organisatieontwikkeling
(NVP, 2006) en de professionele richtlijnen voor het omgaan met sollicitanten
(bijv. Bochhah, Kort & Seddik, 2005). Een goed personeelsbeleid probeert ade-
quaat in te spelen op nieuwe uitdagingen. In wat volgt, schetsen we zes actuele
trends en daaruit voortvloeiende vragen en uitdagingen voor het onderzoek en de
praktijk van het werven en selecteren. Deze zes trends zijn niet uitputtend, maar
bij wijze van voorbeeld bedoeld.

2.1. Voorspellen van verandering

Het voorspellen van verandering binnen selectie lijkt een ‘contradictio in
terminis’. Het traditionele selectiemodel is een predictief validiteitsmodel dat
steunt op de klassieke functieanalyse, waarbij predictoren en criteria als relatief
stabiel worden opgevat. In een sterk veranderende arbeidsmarkt komt het tradi-
tionele selectiemodel onder druk te staan. Criteria worden dynamischer. Functies
worden minder vastgelegd en steeds meer ingevuld door het individu (bijv. job
crafting’, zie Wresniewski & Dutton, 2001). Deze veranderingen gelden niet voor
alle type banen en sectoren, maar vinden we vooral terug in bedrijven die geken-
merkt worden door een kenniseconomie, waarbij manuele arbeid uitbesteed
wordt. Door de kenniseconomie verandert ook het type psychologisch contract
tussen de organisatie en (potentiéle) medewerker. Onder psychologisch contract
verstaan we het geheel van wederzijdse, veelal ongeschreven verwachtingen die
tussen elke medewerker, manager en significante andere in de organisatie spelen.
Studies naar het psychologisch contract beginnen doorgaans met het moment
waarop de nieuwe medewerker een mondelinge of schriftelijke verbintenis aan-
gaat en zijn/haar intrede doet in de organisatie. Maar vé6r het eigenlijke contract
ondertekend wordt, tasten sollicitant en organisatie al hun grenzen af. Wat kan
de sollicitant de organisatie bieden? Wat kan de organisatie de sollicitant bieden?
Klikt het tussen de sollicitant en de organisatie? Vanaf het doornemen van adver-
tenties en het eerste gesprek tot en met de formele contractonderhandelingsfase
worden verwachtingen gecreéerd en uitgewisseld. Uit onderzoek blijkt dat ver-
wachtingen over de inzetbaarheid van individuele medewerkers belangrijker wor-
den dan levenslange loyaliteit en werken bij dezelfde werkgever. Het gevolg hier-
van is dat men een nieuw soort competenties hanteert die gekenmerkt worden
door veranderingsbereidheid, flexibiliteit, creativiteit, leervermogen, en informa-
tieverzameling en -verwerking. De selectielat wordt hierdoor hoog gelegd: niet
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iedereen voelt zich geroepen of is in staat om levenslang inzetbaar te blijven en
zich aan veranderende omstandigheden aan te passen. Daarnaast blijft er concep-
tuele verwarring bestaan over de construct- en criteriumgerelateerde validiteit
van competenties, zoals innovativiteit en creativiteit (bijv. Sternberg & Lubart,
1999). Kortom, als functie-inhoud (en dus criteria) snel veranderen, kan er dan
nog wel adequaat voorspeld worden? Het blijft een uitdaging om predictie af te
stemmen op verandering. Nieuwe competenties en benaderingen dringen zich op,
zoals het inkorten van werving- en selectiecycli en het permanent assessment van
personeel (bijv. via development centers en training centers; zie Hoekstra & Van
Sluijs, 2003).

2.2 Diversiteit

Onder invloed van globalisering, het vrijmaken van markten, demografische ont-
wikkelingen en re-integratie van minderheidsgroepen, wordt de beroepsactieve
bevolking in West-Europa diverser. Er is sprake van ‘ontgroening’ (d.w.z. een
afname van het aantal jongeren in de beroepsactieve bevolking), ‘vergrijzing’
(d.w.z. een toename van het aantal ouderen) en ‘verkleuring’ (d.w.z. een toename
van diverse etnische groepen op de arbeidsmarkt). Sollicitanten uit de zoge-
naamde ‘minderheidsgroepen’ worden actief op de arbeidsmarkt en brengen
nieuwe uitdagingen mee. Selectie-instrumenten zijn van oudsher ontwikkeld
voor, en gevalideerd in, traditionele (autochtone) bevolkingsgroepen waardoor
bestaande tests onderhevig kunnen zijn aan zogenaamde ‘adverse impact’.
Adverse impact is een technische term die verwijst naar een differentiéle behan-
deling van leden uit minderheidsgroepen ten aanzien van leden uit meerderheids-
groepen (Outtz, 2009). In het bijzonder is er sprake van adverse impact wanneer
de selectieratio van een meerderheidsgroep (bijvoorbeeld autochtone sollicitan-
ten) substantieel groter is dan de selectieratio van een minderheidsgroep (bij-
voorbeeld allochtone sollicitanten). Adverse impact kan te wijten zijn aan diverse
factoren waaronder ware verschillen tussen minderheden- en meerderheden-
groepen in functierelevante competenties, maar ook aan testbias (zowel op test-
als itemniveau). Daarnaast kan sprake zijn van onterechte discriminatie te wijten
aan beoordelingsfouten en stereotypering (bijv. Derous, Nguyen & Ryan, 2009).
In de Verenigde Staten beschouwt de rechter adverse impact als een ‘presumption
of discrimination’, tenzij de werkgever quota hanteert, functierelevantie en/of het
gebrek van alternatieve tests aan kan tonen. Adverse impact moet dus vermeden
en/of weerlegd worden door de werkgever op straffe van juridische sancties. In
Europa is onterechte discriminatie bij aanwerving eveneens verboden. De vraag
die zich opdringt, is of de Nederlandse/Vlaamse wetgever een strenger stramien
en een duidelijker beslissingsboom kan hanteren om onterechte discriminatie op
te sporen en tegen te gaan zoals in de Verenigde Staten het geval is. Bijvoorbeeld,
in Vlaanderen is veel discussie over het belang en de rechtsgeldigheid van situatie-
tests om onterechte discriminatie bij aanwerving op te sporen. In Nederland stel-
den Bochhah et al. (2005) een aantal richtlijnen op voor het diagnosticeren van
etnische minderheden. Bij veel tests zijn nog te veel etnocentrische en cultuurspe-
cifieke elementen te vinden, hoewel er ook inspanningen worden verricht voor
het ontwikkelen van multicultureel toepasbare tests en vragenlijsten. Een belang-
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rijke vraag die onderzoekers en practici bezighoudst, is de spanning tussen maxi-
malisatie van gelijke kansen (diversiteit) en maximalisatie van doelmatigheid
(validiteit), waarbij er een ‘trade-off is tussen beide principes. Met andere woor-
den: de tests die het meest predictief valide zijn (maximalisatie van doelmatig-
heid) leiden veelal tot de meeste adverse impact (minimale gelijke kansen). Dit
zogenaamde diversiteit-validiteitsdilemma (Ployhart & Holtz, 2008) krijgt
momenteel veel aandacht (Born, 2010).

2.3 Contextualisatie

Een andere, recente thematiek heeft te maken met het contextualiseren van wer-
ving- en selectiepraktijken. Contextualisatie verwijst naar de ontwikkeling en het
gebruik van functierelevante en contextspecifieke tools (Schmit, Ryan, Stierwalt
& Powell, 1995). Predictoren (bijvoorbeeld testitems die cijfermatig inzicht
meten) worden aangepast aan de te voorspellen criteria (bijv. redeneren met eco-
nomische gegevens). Er wordt veel voordeel verwacht van het contextualiseren
van tests (Lievens, De Corte & Schollaert, 2008), zoals een meer positieve testper-
ceptie en testmotivatie bij kandidaten, alsook een verhoogde voorspellende validi-
teit en verminderde adverse impact (bijv. door het gebruik van gedragsproeven en
work sample tests). Zo blijft een belangrijke uitdaging hoe geselecteerd kan wor-
den voor diversiteit en in hoeverre werving- en selectiepraktijken zich dienen aan
te passen aan specifieke doelgroepen inzake demografische kenmerken (zoals
sekse, leeftijd, etniciteit) en/of met betrekking tot specifieke taken en opdrachten
(zoals expatriation; Mol, Born, Willemsen, Van der Molen & Derous, 2009).
Kortom, hoe ver kunnen we gaan met het contextualiseren van werving- en selec-
tietools zodat de resultaten (bijv. validiteit) in verhouding staan tot de opbreng-
sten (bijv. diversiteit) en de zware ontwikkelingsinspanningen?

2.4 Technologische innovatie

Steeds vaker worden multimediatechnieken ingeschakeld om kandidaten te wer-
ven en te selecteren. Sinds het begin van de jaren ’60 worden traditionele ‘paper-
and-pencil’ tests vervangen door geautomatiseerde tests en procedures (Bartram
& Bayless, 1984) die onder andere gebruik maken van moderne multimedia-
technieken. Multimedia tests worden gekenmerkt door video- en audiomateriaal
om sollicitanten te screenen. Voorbeelden van multimedia tests zijn multimedia
situational judgment tests (SJT’s, bijv. Olson-Buchanan & Drasgow, 2006; en
webcamtests, bijv. Oostrom, Born, Serlie & Van der Molen, 2010), interviews via
videoconferentie (bijv. Chapman, Uggerslev & Webster, 2003), en tests die
gebruik maken van virtuele realiteit (bijv. Aguinas, Henle & Beaty Jr., 2001).
Multimedia tests laten een actieve, dynamische uitwisseling van informatie tus-
sen organisaties en kandidaten toe (Chapman & Webster, 2003). Door middel van
multimediatoepassingen kunnen vaardigheden en persoonlijkheidskenmerken
van kandidaten gemeten worden die beperkt of moeilijker meetbaar zijn door
middel van traditionele tests. Voorbeelden zijn interpersoonlijke vaardigheden,
zoals integriteit, conflicthantering en leidinggeven. Omgekeerd, kunnen kandida-
ten via websites en filmpjes sneller een concreet beeld krijgen van de baaninhoud
(‘realistic job preview’) en de cultuur van de organisatie waar men wil solliciteren.
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Niet alleen organisaties, maar ook sollicitanten kunnen zich presenteren door
middel van nieuwe technieken, zoals video-cv’s.

HR-professionals koesteren hoge verwachtingen van de multimediatoepassingen,
waaronder een hogere realiteitswaarde (‘fidelity’), een ingekorte werving- en
selectiecyclus, minder adverse impact, een lager kostenplaatje, een positief
bedrijfsimago en positieve reacties van sollicitanten op de gehanteerde werving-
en selectiepraktijken (Chapman & Webster, 2003). Gegeven deze hoge verwach-
tingen is het niet verwonderlijk dat multimediatechnieken in snel tempo geimple-
menteerd worden in organisaties. Of de multimediatechnieken aan deze verwach-
tingen kunnen voldoen, is minder duidelijk. Het onderzoek naar effecten van
multimediatechnieken op de organisatie van werving- en selectiepraktijken, met
inbegrip van online sociale netwerken en mediaplatformen (zoals LinkedIn en
Twitter) staat nog in de kinderschoenen. Lievens en Harris (2003) pleitten voor
meer onderzoek naar psychometrische kenmerken, equivalentie en reacties van
sollicitanten op multimedia tools. Een aantal Nederlandse/Vlaamse onderzoekers
is recent gestart met het beantwoorden van deze ‘call to action’ (Hiemstra,
Derous, Born & Serlie, 2011; Oostrom, 2010).

2.5 Ethisch reveil

Jérome Kerviel van de Franse bank Société Générale werd in januari 2008 door
Société Générale verantwoordelijk geacht voor het recordverlies van € 4,9 miljard
en in 2010 veroordeeld tot een celstraf van vijf jaar. Kerviel bekende dat hij docu-
menten vervalste en het financieel controlesysteem omzeilde. Meer algemeen is
contraproductief en onethisch organisatiegedrag de laatste jaren door de financi-
ele crisis sterker in de maatschappelijke belangstelling komen te staan en integri-
teit maar ook risicovolle persoonlijkheidseigenschappen krijgen meer aandacht bij
werving en selectie. Mensen met een externe ‘locus of control’ zien anderen of het
toeval als verantwoordelijk voor situaties om zich heen (Rotter, 1954). Bandura
(1999) bespreekt rationalisaties die verhinderen dat de zelfregulerende mechanis-
men tot moreel handelen leiden maar wel in zogenaamd moreel disengagement
resulteren. In lijn met de belangstelling voor ethiek en moraliteit, doen Van
Oudenhoven, Blank, Leemhuis, Pomp en Sluis (2008) de suggestie voor het ont-
wikkelen van een deugden-persoonlijkheidstest. Recent toonden Ashton en Lee
(2005) aan dat er niet vijf (zoals algemeen aangenomen door de Big Five persoon-
lijkheidsmodellen), maar zes relatief onafhankelijke persoonlijkheidsdimensies
zijn, zoals weergegeven in het zogenaamde HEXACO-model. HEXACO is een
acroniem dat verwijst naar Honesty-Humility (Integriteit), Emotionality (Emotio-
naliteit), eXtraversion (Extraversie), Agreeableness (Verdraagzaamheid), Con-
scientiousness (Consciéntieusheid) en Openness to experience (Openheid voor
ervaringen). De zesde dimensie, integriteit, verwijst naar iemands geneigdheid
om anderen niet te manipuleren voor persoonlijk gewin en regels te overtreden.
Integriteit verwijst verder naar iemands relatieve desinteresse in luxe, status en
privileges (De Vries, Ashton & Lee, 2009). Onderzoek van De Vries et al. (2009)
bevestigt de 6-factorenstructuur van persoonlijkheid en het bestaan van een
‘integriteitsdimensie’ binnen de Nederlandse context.
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Heeft het echter zin om locus of control, moreel redeneren en/of integriteit als
voorspeller bij selectieprocedures te gebruiken? In hoeverre kunnen we contra-
productief werkgedrag bij intrede reeds voorspellen? Een belangrijke, hieraan
gerelateerde vraag is hoe integriteit het best gemeten kan worden (zie Lievens &
De Soete, dit nummer). Daarnaast speelt naast een zekere ‘voorbestemming’
(zoals vastgelegd in iemands persoonlijkheid en/of andere persoonskenmerken)
wellicht ook de werkcontext een belangrijke rol bij het tot uiting komen van
(im)moreel, (on)eerlijk en (contra)productief werkgedrag (bijv. Cem Ersoy, Born,
Derous & Van der Molen, 2010). Onderzoek naar de construct- en criteriumgere-
lateerde validiteit van het meten van risicovolle persoonlijkheidseigenschappen
voor het voorspellen van werkgedrag verdient dan ook meer aandacht.

2.6 Ontwikkelingen in de psychometrie

Binnen de psychometrie valt de laatste jaren een tendens waar te nemen waarbij
de item respons theorie (IRT) nadrukkelijker wordt gebruikt om de kwaliteit van
niet-cognitieve meetinstrumenten na te gaan. De IRT is van oudsher vooral toe-
gepast op het cognitieve domein. Het gebruik van testscores voor belangrijke per-
soneelsbeslissingen betekent dat het noodzakelijk is dat ook niet-cognitieve tests
zoals persoonlijkheidstests van goede kwaliteit zijn. Aan de hand van IRT-bevin-
dingen blijkt dat persoonlijkheidsschalen vaak psychometrisch zwak zijn en
onvoldoende precies meten, of erg smalle metingen zijn van het bedoelde begrip.
Ook kan de IRT licht werpen op inconsistente antwoordpatronen en afwijkend
antwoordgedrag op vragenlijsten. Er valt nog veel te winnen met de inzichten
vanuit de psychometrie, zoals het gebruik van IRT voor het verbeteren van assess-
ments in het niet-cognitieve domein (bijv. Egberink, 2010; Egberink, Meijer,
Veldkamp, Schakel & Smid, 2010).

3 Perspectieven op werving en selectie

Zoals aangegeven, zijn werving- en selectieprocedures onderhevig aan sociaal-
economische en maatschappelijke bewegingen. Zowel Amerikaans onderzoek
(bijv. Rynes, Colbert & Brown, 2002) als Europees onderzoek (bijv. Kénig, Klehe,
Berchthold & Kleinmann, 2010) wijzen echter op een groeiende kloof tussen het
wetenschappelijke onderzoek en de praktijk, of de zogenaamde ‘scientist-
practitioner gap’. Zo worden, bijvoorbeeld, de betrouwbaarheid en voorspellende
waarde van het ongestructureerde interview steevast in twijfel getrokken door
academici (McDaniel, Whetzel, Schmidt & Maurer, 1994; Schmidt & Hunter,
1994). Toch blijft het ongestructureerde interview wereldwijd een van de meest
gehanteerde selectie-instrumenten. Volgt de praktijk de academici niet of volgen
de academici de praktijk niet? Hoe kunnen we de kloof tussen wetenschappelijk
onderzoek en praktijk begrijpen? Verschillende factoren spelen een rol. Zo wordt
een groot aantal onderzoeksbevindingen gepubliceerd in voor de praktijk weinig
toegankelijke tijdschriften. Sommige tijdschriften zijn bovendien erg prijzig. Ook
de voertaal en het typische academische jargon kunnen afschrikken. Gedrag &
Organisatie wil hieraan tegemoet komen, onder meer door toevoeging van een
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praktijkbox, waarin onderzoeksbevindingen vertaald worden naar concrete
aanbevelingen voor de praktijk. Daarnaast zijn sommige onderzoeksbevindingen
moeilijk generaliseerbaar vanwege het beperkt aantal contextfactoren dat bestu-
deerd kan worden (zoals budgettaire beperkingen en tijdsbeperkingen). Boven-
dien is de praktijk veelal te complex om in één of meerdere studies gevat te wor-
den. Anderzijds werken veel praktijkmensen onder enorme druk (tijdsdruk, klant-
eisen en financiéle streefdoelen), waardoor men nieuwe, wetenschappelijke
inzichten en methoden niet altijd kan toepassen of mag uittesten. Of ligt laatstge-
noemde aan het feit dat practici vasthouden aan de eigen intuitie en subjectiviteit
wanneer ze kandidaten beoordelen? (Highhouse, 2008). Bijvoorbeeld, vele inter-
viewers zijn ervan overtuigd dat ervaring en intuitie het verschil maken tussen
goede en minder goede beoordelingen van sollicitanten. Echter, zelfs bij een per-
fect betrouwbaar en valide criterium voorspellen interviews doorgaans niet meer
dan 10% van de variantie in werkgedrag. De overtuiging dat klinische predictie
gebaseerd op ervaringsdeskundigheid en gevoel leidt tot betere oordelen is zeer
populair, maar wordt thans niet ondersteund door onderzoeksbevindingen.

De uitdaging voor academici blijft om adequate antwoorden te bieden op nieuwe
ontwikkelingen die tevens relevant zijn voor de praktijk. Gedurende decennia
hebben academici de personeelsselectie hoofdzakelijk vanuit een klassiek, psycho-
metrisch perspectief bestudeerd. Dit perspectief vertrekt vanuit het individuele
verschilparadigma (intelligentie; persoonlijkheid), legt de nadruk op stabiliteit
(wat betreft functies, functieomgeving en functie-uitvoerders) en veronderstelt
een eenrichtingsverkeer tussen werkgever/selecteur enerzijds en sollicitanten
anderzijds. Zowel de economische crisis van de jaren ’30 als de beide wereld-
oorlogen zijn belangrijke impulsen geweest voor de verdere ontwikkeling van het
klassieke selectiemodel. De opkomst van de decisietheorie in de jaren ’50-'60 en
de behoefte aan kostenbesparing vormden de voedingsbodem voor het utiliteits-
denken binnen de personeelsselectie. Het klassieke perspectief op werving en
selectie is bovenal een functioneel perspectief: het is de bedoeling om de juiste
persoon op de juiste plaats te krijgen op een zo efficiént mogelijke manier. Utili-
teitsstudies tonen aan dat werving- en selectieprocedures onlosmakelijk verbon-
den zijn met het succes van individuele medewerkers c.q. organisaties (bijv.
Judiesch, 2001). Anderzijds houdt het klassieke selectiemodel weinig tot geen
rekening met de dynamische en complexe aard van gedrag in organisaties. Het
gedrag van een persoon is niet alleen een functie van zijn/haar capaciteiten (bijv.
intelligentie, persoonlijkheid), maar ook van de complexe interactie tussen de
hele persoon en diens omgeving. Factoren zoals testmotivatie, testangst, test-
voorkeuren, vermoeidheid, en gepercipieerde rechtvaardigheid van selectieproce-
dures zijn inherent verbonden met het testgedrag en bepalen de complexiteit van
assessmentprocedures. Echter, binnen de klassieke selectiepsychologie worden
laatstgenoemde factoren hoogstens als bron van niet-systematische foutenvari-
antie beschouwd.

Onderzoek naar werving- en selectiepraktijken vergt niet alleen de nodige inven-
tiviteit, maar ook moed om tegemoet te komen aan het ‘scientist-practitioner’
perspectief. Vanuit wetenschappelijk oogpunt vraagt het onderzoek naar diverse
werving- en selectiethema’s veelal andere, meer complexe designs en meetmetho-
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des dan, bijvoorbeeld, het klassieke cross-sectionele vragenlijstonderzoek. Verder
dient men zorgzaam om te springen met de relatief schaarse onderzoeksmogelijk-
heden en -settings. Onderzoek onder studentenpopulaties is bijvoorbeeld vrij
makkelijk uitvoerbaar maar wordt niet snel aanvaard binnen het toegepaste
domein van de werving en selectie. Selectie blijft een gevoelig thema. In vergelij-
king met traditioneel onderzochte werknemerspopulaties binnen de arbeids- en
organisatiepsychologie zijn sollicitantenpopulaties en werkgevers moeilijker te
overtuigen om mee te werken aan onderzoek. Bovendien kunnen de ‘high-stake’
selectieomstandigheden (statistische) beperkingen opleggen, en kunnen criteri-
umcontaminatie en uitval onder sollicitanten (bijv. bij predictieve validiteitsstu-
dies) de validiteit van de onderzoeksbevindingen ondergraven.

Veranderingen op de arbeidsmarkt en de kloof tussen wetenschap en praktijk
leidden de laatste twee decennia tot het formuleren van een alternatief model:
het sociaal procesmodel van werving en selectie (Derous & De Witte, 2001; Her-
riot, 1989; Iles, 1999). Dit model vertrekt vanuit andere basisveronderstellingen
dan het klassieke model, zoals flux en transformatie (qua persoonlijke functio-
neren, functies en functieomgevingen), een sociaal-motivationele kijk op
(test)gedrag en andere of veranderende machtsverhoudingen omwille van
schaarste op de arbeidsmarkt. Binnen deze sociale procesbenadering is er bovenal
aandacht voor een tweerichtingsverkeer: niet alleen de organisatie maar ook de
kandidaat verzamelt informatie om tot een beslissing te komen. Werving- en
selectiebeslissingen zijn dus het resultaat van beslissingen die zowel organisaties
als kandidaten nemen. Aangezien het standpunt van sollicitanten binnen het tra-
ditionele model onderbelicht bleef, hebben onderzoekers zich de laatste decennia
toegelegd op percepties en reacties van kandidaten op sollicitatieprocedures (bijv.
hoe rechtvaardig procedures zijn) en - bij uitbreiding — diverse organisatievaria-
belen (bijv. organisatieattractiviteit), alsook het zelfbeeld en de zelfwaardering
van kandidaten (Hausknecht, Day & Thomas, 2004). Organisaties zijn bezorgd
om de percepties van sollicitanten (Kénig et al.,, 2010), maar de relatie tussen
testpercepties en gedragsmatige output op individueel niveau (zoals testpresta-
ties, uitvalgedrag) en organisatieniveau (zoals Organizational Citizenship Behav-
ior of OCB) blijft onderbelicht. Tot nu toe vallen de onderzoeksresultaten wat
mager uit (Sackett & Lievens, 2008). De uitdaging bestaat erin om deze relaties
verder te onderzoeken (zie bijv. Schreurs, Derous, Van Hooft, Proost & De Witte,
2009). Indien dat niet gedaan wordt dan blijft het meten van sollicitantvoorkeu-
ren inzake werving- en selectieprocedures een maat voor niets en — paradoxaal
genoeg — bijdragen aan de kloof tussen wetenschap en praktijk.

Het klassieke model en het sociale procesmodel lijken diametraal tegenover elkaar
te staan. Tot op zekere hoogte is dat zo, aangezien beide modellen vanuit andere
basisassumpties vertrekken. Maar beide modellen illustreren vooral dat werving
en selectie complex is: ‘good practice’ zal zich ergens in het midden bevinden en
afhankelijk zijn van de concrete vraag en/of context. Bijvoorbeeld, in tijden van
arbeidsmarktschaarste worden werving en arbeidsmarktcommunicatie belangrij-
ker dan doorgedreven predictie. Bij overaanbod op de arbeidsmarkt, daarentegen,
zal predictie meer de doorslag geven. We pleiten daarom voor onderzoek dat
beide perspectieven tracht te integreren en af te stemmen. Recent onderzoek
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naar het diversiteit-validiteitsdilemma is een concrete illustratie van de spanning
die tussen beide perspectieven bestaat en van de manieren om hieraan tegemoet
te komen door beide perspectieven op elkaar af te stemmen (bijv. Lievens & De
Soete, dit nummer; Outtz, 2009).

4  Besluit

In deze bijdrage besteedden we aandacht aan de vraag hoe het staat met het wer-
ving- en selectieonderzoek in Nederland en Vlaanderen. Uit een recente over-
zichtstudie (Smulders & Schouteten, 2009) blijkt dat het thema de laatste jaren
minder aandacht heeft gekregen, althans wat betreft het aantal publicaties in
wetenschappelijke tijdschriften, zoals Gedrag & Organisatie. Deze bevinding staat
haaks op de van oudsher stevige reputatie die Nederlandse en Vlaamse onderzoe-
kers hebben opgebouwd in dit domein, recente ontwikkelingen op de arbeids-
markt en de behoefte aan wetenschappelijk opgeleide werving- en selectieconsu-
lenten. Minstens zes actuele trends tonen aan dat onderzoekers en praktijkmen-
sen voor nieuwe, grote uitdagingen staan. Verschillende perspectieven op werving
en selectie, zoals het traditionele en sociale procesmodel, kunnen elkaar verster-
ken om tegemoet te komen aan deze uitdagingen om ook zo de kloof tussen
wetenschap en praktijk te verkleinen. In deze nieuwe reeks ‘Werving en Selectie’
van Gedrag & Organisatie bieden we een forum aan alle onderzoekers en praktijk-
mensen binnen Nederland en Vlaanderen die bovenstaande uitdagingen aangaan,
vanuit welk perspectief dan ook. ‘Werving en selectie zijn terug, van nooit wegge-
weest.

Praktijkbox

Praktijkmensen en onderzoekers moeten meer samenwerken om de kloof

tussen praktijk en theorie kleiner te maken en adequate antwoorden te

bieden op actuele vragen en nieuwe uitdagingen. Binnen het domein van
werving en selectie anno 2011 worden onder meer de volgende trends en
uitdagingen onderscheiden:

+  Assessments zullen steeds meer ingaan op het voorspellen van veran-
deringsbereidheid, leervermogen en informatieverwerking (Trend:
Voorspellen van verandering).

+  Naast het bieden van gelijke kansen aan diverse doelgroepen moet ook
de doelmatigheid van werving- en selectieprocedures gegarandeerd
worden (Trend: Diversiteit).

+  Specifieke tests kunnen ontwikkeld/ingezet worden die aangepast zijn
aan een specifiek type functies, doelgroepen en/of werksituaties zon-
der dat dit ten koste gaat van efficiéntie en uiteindelijke opbrengsten
(Trend: Contextualiseren van tests) .

+  De test-technische kwaliteiten en aanvaardbaarheid van (nieuwe) tests
en technieken die ingezet worden, zoals videotesten en webcamtesten,
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moeten kritisch onderzocht worden. De moderne testtheorie kan
beter benut worden om de psychometrische kwaliteit van niet-cogni-
tieve tests, zoals persoonlijkheidstests, te verbeteren (Trends: Techno-
logische innovatie en toepassen van de moderne testtheorie bij het
meten van persoonlijkheid).

+  Nieuwe persoonskenmerken, zoals moraliteit, integriteit en risicovolle
persoonlijkheid, kunnen eveneens onderzocht en opgenomen worden
in de traditionele testbatterijen indien ze contraproductief werkgedrag
voorspellen (Trend: Ethisch werven en selecteren).

Samenvatting

Recruitment & Selection: Back from never been gone

E. Derous, M. E. G. van der Velde & M. Ph. Born (2011). Gedrag & Organisatie,
volume 24, January 2011, nr. 1, pp. xx-xx.

The Netherlands and Flanders are well known for their long and profound tradi-
tion in research and development on recruitment and selection practices. During
the past decade, however, considerably less attention has been paid towards
recruitment and selection topics, both within the Dutch/Flemish academic litera-
ture as well as at Dutch/Flemish universities (e.g., in terms of the number of spe-
cialized courses). This remarkable observation runs counter to the call for scienti-
fically trained recruiting/selection experts as instigated by several new develop-
ments within the professional field of recruitment and assessment. This article
presents six developments/trends in recruitment and selection. We further illu-
strate the scientific-practitioner gap as well as several perspectives on recruit-
ment and selection to address some of the recent developments.

Noot

1 Federgon is de Belgische beroepsfederatie van HR-dienstverleners en vertegenwoor-
digt onder meer de private arbeidsbemiddelaars, waaronder werving-, search- en selec-
tiebedrijven, outplacementbedrijven, uitzendbedrijven, en interim-managementbe-
drijven.
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Instrumenten om Personeel te Selecteren in de
21ste Eeuw:

Onderzoek en Praktijk

Filip Lievens & Britt De Soete

Dit artikel beoogt een evidence-based overzicht te geven van innova-
tieve selectietechnieken die de laatste jaren zijn ontwikkeld om
nieuwe en verfrissende antwoorden te geven op kernvragen in de
hedendaagse selectiepraktijk. Ook beogen wij tekorten aan te stippen
in de huidige kennis over deze technieken om op deze manier toe-
komstig onderzoek aan te sporen. Deze bijdrage laat zien dat nieuwe
selectie-instrumenten als conditionele redeneertesten, integriteit-
testen, en impliciete associatietesten mogelijkheden bieden voor de
meting van waardegebonden competenties en maladaptieve trekken.
Verder laten gecontextualiseerde persoonlijkheidsvragenlijsten,
businessgerelateerde intelligentietesten, situational judgment tests,
en zogenaamde ‘serious games’ toe om de selectieprocedures op te
smukken met een aantrekkelijk imago, hetgeen mogelijkheden biedt
voor de marketing van de organisatie als werkgever. Ten slotte con-
stateren we dat zowel de selectiepraktijk als -wetenschap verschil-
lende grote uitdagingen te wachten staan. Voorbeelden hiervan zijn
de selectie van divers én competent personeel en het betrouwbaar en
valide gebruik van ongesuperviseerde Internet testing.

1 Inleiding

De selectie van personeel vormt een van de oudste domeinen in de Arbeids- en
Organisatiepsychologie. Door deze lange geschiedenis krijgt personeelsselectie
soms het etiket van ‘platgetreden en saai domein’ of van ‘niets nieuws onder de
zon’. Toegegeven, de laatste honderd jaar nam onze kennis over de betrouwbaar-
heid en validiteit van cognitieve vaardigheidstests, persoonlijkheidsvragenlijsten,
selectie-interviews, en assessment center oefeningen al met rasse schreden toe
(Schmidt & Hunter, 1998). Dit maakt het voor wetenschappers en practici niet
altijd gemakkelijk om vernieuwende bijdragen omtrent deze traditionele selectie-
technieken te leveren.

Toch zijn er de laatste jaren een aantal interessante nieuwe selectieprocedures
ontwikkeld, die inspelen op de behoeften van organisaties in de 21ste eeuw. Als
start van deze reeks over selectie en rekrutering beogen wij deze nieuwe selectie-
procedures te belichten. In het bijzonder geven wij een evidence-based overzicht

*  Filip Lievens en Britt De Soete zijn verbonden aan de Universiteit Gent.
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van deze nieuwe selectie-instrumenten. Ook stippen wij tekorten aan in de hui-
dige kennis over deze technieken om op deze manier richting te geven aan toe-
komstig onderzoek.

Zoals aangehaald, ligt de klemtoon van dit artikel op nieuwe selectieprocedures.
Bijgevolg willen we met opzet een ruimere invalshoek hanteren dan ons louter te
focussen op de traditionele cognitieve vaardigheidstests, persoonlijkheidsvragen-
lijsten, selectie-interviews, en assessment center oefeningen. Laatstgenoemde
technieken worden enkel vermeld indien ze een gedaanteverwisseling ondergin-
gen (dat wil zeggen: grondig zijn aangepast in functie van de huidige behoeften in
organisaties). Vermits de focus in dit artikel ligt op de specifieke selectieprocedu-
res (of selectie-instrumenten), krijgt het ruimere selectieproces dan ook slechts
zijdelings aandacht.

Onze bespreking van nieuwe selectieprocedures is opgebouwd rond vier vragen
waarmee organisaties in 2011 geconfronteerd worden in het domein van perso-
neelsselectie. Allereerst bespreken we hoe men selectieprocedures aantrekkelijker
kan maken voor sollicitanten. Deze trend speelt in op het toegenomen belang
voor organisaties om zich als werkgevers te onderscheiden van de concurrenten
op de arbeidsmarkt. Een tweede vraag speelt in op de behoeften van organisaties
om naar aanleiding van recente bedrijfsschandalen selectieprocedures tevens in te
zetten om de ‘duistere kant’ van sollicitanten te kunnen inschatten. Een derde
vraag betreft de efficiéntie van selectieprocedures en meer bepaald het gebruik
van internettechnologie om sneller en goedkoper een grote groep sollicitanten te
kunnen testen. Ten vierde en ten laatste geven we een overzicht van selectiepro-
cedures die organisaties kunnen toelaten een competent én divers personeelsbe-
stand te selecteren. Tot slot dient opgemerkt te worden dat deze lijst van vier vra-
gen niet pretendeert om alle hedendaagse HR-kwesties te behandelen. Op grond
van onze jarenlange samenwerking met organisaties zijn we echter van mening
dat onderstaande topics een antwoord kunnen bieden op enkele van de meest
prangende vragen in het huidige selectiedomein.

Hoe kunnen organisaties selectieprocedures aantrekkelijker maken?

Sollicitanten beschouwen het selectieproces en de selectieprocedures doorgaans
als één van de ‘visitekaartjes’ van organisaties. Van hun kant gaan organisaties
eveneens steeds meer aandacht besteden aan het aantrekkelijk maken van selec-
tieprocedures als onderdeel van hun ‘employer branding’ (d.w.z. intern en extern
promoten van de organisatie als aantrekkelijke werkgever, Lievens, 2007). Empi-
risch onderzoek bevestigt deze link tussen percepties over de selectieprocedure en
de aantrekkelijkheid van de organisatie. Onderzoek wees bijvoorbeeld uit dat sol-
licitanten die zich een positief beeld hebben gevormd over de selectieprocedure
aangaven sneller een loonaanbod van de organisatie te aanvaarden en de organi-
satie meer te zullen aanprijzen in hun omgeving (Hausknecht, Day & Thomas,
2004).

Voorgaand onderzoek legde zich voornamelijk toe op de percepties over selectie-
procedures in het algemeen. Deze studies toonden aan dat kandidaten doorgaans
de voorkeur gaven aan interviews en ‘sample-based’ testen boven cognitieve vaar-
digheidstests, persoonlijkheidsvragenlijsten en biodata (0.a. Hausknecht et al,,
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2004; Iles & Mabey, 1993). Ook de determinanten van deze sollicitantenpercep-
ties werden reeds uitvoerig onderzocht. Hierbij kwam naar voren dat de ‘functie-
relevantie’ (‘job-relatedness’) van de selectieprocedure de belangrijkste beinvloe-
dende factor vormt van sollicitantenpercepties (Hausknecht et al., 2004; Ryan &
Tippins, 2004). Om deze reden poogt men recentelijk deze inzichten te gebruiken
om bestaande selectie-instrumenten aan te passen of om volledig nieuwe selectie-
instrumenten te ontwerpen.

Zo wordt er op heden volop geéxperimenteerd met het gebruik van contextualisa-
tie als methode om de functierelevantie en aantrekkelijkheid van de selectie-
instrumenten te verhogen. Contextualisatie verwijst naar het gebruik van functie-
specifieke items in plaats van generieke items en lijkt alvast een veelbelovende
techniek voor sommige selectieprocedures die door sollicitanten vaak als minder
positief worden ervaren. Een voorbeeld is het gebruik van businessgerelateerde
cognitieve vaardigheidstesten. De functierelevantie in deze businessgerelateerde
vaardigheidstesten wordt bevorderd door bij de itempresentatie gebruik te maken
van realistische grafieken, tabellen of functiespecifieke tekstpassages. Hattrup,
Schmitt en Landis (1992) erkenden dat sollicitanten doorgaans meer gemotiveerd
zijn om te presteren op cognitieve vaardigheidstesten met een hoge face-validiteit
en vergeleken daartoe traditionele cognitieve vaardigheidstesten met een gecon-
textualiseerde variant. Ze stelden vast dat beide vaardigheidstesten dezelfde
onderliggende constructen maten, wat impliceert dat businessgerelateerde vaar-
digheidstesten als waardige vervanger kunnen fungeren van de traditionele vaar-
digheidstesten. Vermoedelijk heeft het contextualiseren van vaardigheidstesten
eveneens positieve effecten op de voorspellende validiteit en de sollicitantenper-
cepties. Bijkomend onderzoek is echter nodig om deze veronderstellingen te
bevestigen.

De contextualisatietechniek werd eveneens toegepast bij persoonlijkheidsvragen-
lijsten (Bing, Whanger, Davison & VanHook, 2004; Lievens, De Corte &
Schollaert, 2008; Schmit, Ryan, Stierwalt & Powell, 1995). Onderzoek toonde aan
dat verschillende respondenten verschillende referentieraamwerken hanteren bjj
het invullen van een persoonlijkheidsvragenlijst, waardoor de bruikbaarheid van
de testresultaten in twijfel kan getrokken worden. Op een item als Tk besteed
aandacht aan details’ zullen de antwoorden van sollicitanten verschillen naarge-
lang het gebruikte referentieraamwerk. Bijgevolg zullen sommige respondenten
dit item beantwoorden in het kader van een sociale gebeurtenis, anderen in het
kader van een werkcontext, en nog anderen in het kader van een algemene situ-
atie. Om deze reden verschaft men in gecontextualiseerde persoonlijkheidsvra-
genlijsten de respondent een ‘frame-of-reference’ (bijvoorbeeld door het toevoe-
gen van een contextlabel) waardoor iedere respondent hetzelfde referentieraam-
werk gebruikt bij het beantwoorden van de items. Het voorgaande item zal er in
een gecontextualiseerde persoonlijkheidsvragenlijst als volgt uitzien: Tk besteed
aandacht aan details op het werk.” Er wordt geopperd dat de ambiguiteit van de
doorgaans gebruikte niet-gecontextualiseerde items één van de redenen is voor de
eerder lage voorspellende validiteit van persoonlijkheidsvragenlijsten (Bing et al.,
2004; Schmit et al., 1995). Vergeleken met hun traditionele tegenhanger consta-
teert men bij gecontextualiseerde vragenlijsten een verhoogde betrouwbaarheid
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en voorspellende validiteit (Bing et al., 2004; Lievens et al., 2008; Schmit et al.,
1995). Ook hier is echter aanvullend veldonderzoek noodzakelijk om na te gaan
of de veronderstelling dat gecontextualiseerde vragenlijsten een positief effect
hebben op sollicitantenreacties wel degelijk bevestigd wordt. Een andere vraag is
hoever deze contextualisatie kan en moet worden doorgetrokken. Tot op heden
werden voornamelijk lichte vormen van contextualisatie gebruikt in selectie-
instrumenten (zoals het toevoegen van het contextlabel ‘op het werk’ in boven-
staand voorbeelditem). Men kan nog een stuk verder gaan in het contextualiseren
van instrumenten, bijvoorbeeld door het ontwikkelen van vragenlijsten met zeer
specifieke en gedetailleerde items afgestemd op specifieke sollicitantenpools. Men
kan zich echter afvragen in hoeverre de bijkomende kosten en moeite om deze
selectie-instrumenten te contextualiseren zich vertalen in een verbetering van de
psychometrische eigenschappen van de test. Zo kan men vermoeden dat er op een
bepaald niveau van contextualisatie een plafondeffect optreedt met betrekking
tot voorspellende validiteit. Bijkomend onderzoek is nodig om een licht te werpen
op de mogelijkheden en grenzen van deze contextualisatietechniek.

Andere selectieprocedures die meestal hoog scoren op realisme en functierelevan-
tie zijn work samples en assessment centers. Om deze reden worden ze ook ‘high-
fidelity’ simulaties genoemd. De kandidaat wordt hierbij geconfronteerd met een
realistische functiesituatie en dient vervolgens onmiddellijk te reageren met de
juiste handelswijze. Een nadeel is echter dat deze simulaties relatief duur zijn en
vooral bij kleine groepen kandidaten (enkel in de eindfase van een selectie) kun-
nen worden afgenomen. Daarom heeft men de laatste tien jaar gezocht naar alter-
natieve selectie-instrumenten, die ook een redelijke graad van realisme en func-
tierelevantie bezitten maar wel bij grote groepen sollicitanten (bij preselecties van
grootschalige selectieprocedures) kunnen worden ingezet. In dit kader vormen
Situational Judgment Tests (SJT’s) het meest bekende alternatief om de selectie-
procedure aantrekkelijker te maken door in te spelen op functierelevantie. In
SJT’s worden aan de sollicitant werkgerelateerde situaties gepresenteerd, waarna
de sollicitant de meest passende handelswijze dient te selecteren uit een aantal
aangeboden responsalternatieven (McDaniel, Morgeson, Finnegan, Campio &
Braverman, 2001; Lievens, Peeters & Schollaert, 2007; Lievens & Schollaert,
2008). SJT’s waarbij zowel de situaties als de antwoordalternatieven in geschre-
ven vorm worden gepresenteerd, worden ook wel ‘Tow-fidelity’ simulaties
genoemd. Niettegenstaande het feit dat SJT’s in staat zijn om een veelheid aan
competenties van de sollicitant in te schatten, bewijzen ze in de praktijk voorna-
melijk hun nut bij het bepalen van interpersoonlijke, team- en leiderschapscom-
petenties (Christian, Edwards & Bradley, 2010).

Het afgelopen decennium werd intensief onderzoek gevoerd naar het gebruik van
SJT’s als nieuw selectie-instrument. De empirische evidentie is over het algemeen
positief. Zo constateerde men een behoorlijke voorspellende validiteit voor SJT’s
(Christian et al., 2010; McDaniel et al., 2001; McDaniel, Hartman, Whetzel &
Grubb, 2007). Dit geldt zowel voor SJT’s met gedragsgeoriénteerde instructies
(bijv. ‘Wat zou je meest waarschijnlijk doen?’) als SJT’s met kennisgeoriénteerde
instructies (bijv. ‘Wat is volgens jou het beste antwoord?’). Procedurele kennis en
‘implicit trait policies’ werden naar voren geschoven als twee mogelijke verklarin-
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gen voor de goede validiteit van SJT’s (Motowidlo, Hooper & Jackson, 2006). De
zogenaamde ‘implicit trait policy’ verklaring poneert dat de persoonlijkheid van
individuen vorm geeft aan hun oordelen aangaande de effectiviteit van gedragin-
gen (antwoordalternatieven per SJT-item) die meer of minder een uiting zijn van
de persoonlijkheidstrek in kwestie. Op deze manier wordt het mogelijk om aflei-
dingen te maken over iemands persoonlijkheid op basis van de effectiviteitsoor-
delen van dit individu over verschillende antwoordalternatieven. Volgens sommi-
gen is een bijkomende sterkte van SJT’s hun vermogen om bijkomende variantie
te verklaren boven op de reeds verklaarde variantie door andere selectie-instru-
menten (incrementele validiteit). Zo rapporteren Clevenger, Pereira, Wiechmann,
Schmitt en Harvey (2001) een significante incrementele validiteit van SJT’s over
een combinatie van cognitieve vaardigheid, jobervaring, jobkennis, en de persoon-
lijkheidstrek ‘Consciéntieusheid’. Ook McDaniel et al. (2007) stelden aan de hand
van hun meta-analyse vast dat SJT’s een incrementele validiteit van .01 tot .02
vertonen boven op de combinatie van een cognitieve vaardigheidstest en een Big
Five persoonlijkheidsvragenlijst. Verder suggereren de onderzoeksresultaten dat
de SJT als een nuttige aanvulling in het selectieproces kan gebruikt worden naast
een cognitieve vaardigheidstest of een persoonlijkheidstest afzonderlijk, aange-
zien SJT’s hier respectievelijk 3-5% en 6-7% unieke bijkomende variantie verkla-
ren (McDaniel et al., 2007). Tot slot toont onderzoek tevens aan dat SJT’s minder
subgroepverschillen genereren tussen leden van etnische minderheids- en meer-
derheidsgroepen dan traditionele selectietests (Whetzel, McDaniel & Nguyen,
2008).

Een andere troef van SJT’s is hun hoge face-validiteit. Dit is vooral zo wanneer bij
SJT’s gebruik gemaakt wordt van video- en multimediamateriaal. Ook cartoons
worden voor deze doeleinden gebruikt. Dergelijke SJT’s met video- en multime-
diatechnologie worden ook wel ‘medium-fidelity’ simulaties genoemd. Onderzoek
bevestigde dat het gebruik van SJT’s met videofragmenten (Chan & Schmitt,
1997), multimedia-apparatuur (Richman-Hirsch, Olson-Buchanan & Drasgow,
2000) en interactiviteit (Kanning, Grewe, Hollenberg & Hadouch, 2006) door de
sollicitanten als het meest aangenaam en face-valide werd ervaren. Ook blijken
deze SJT’s een hogere voorspellende validiteit te bezitten, hetgeen hun hogere
ontwikkelingskosten kan compenseren (Lievens & Sackett, 2006). Daarnaast
wordt ook geéxperimenteerd met webcam-SJT’s (Meltzer, 1995; Oostrom, Born,
Serlie & Van der Molen, 2010). In deze selectie-instrumenten wordt aan de sollici-
tant een multimediale SJT-itemstam gepresenteerd zonder dat hierop de traditio-
nele multiplechoice (d.w.z. ‘close-ended’) aanbieding van mogelijke antwoordop-
ties volgt. Na het aanbieden van het SJT-item dient de sollicitant zonder uitstel
zelf (d.w.z. ‘open-ended’ of ‘constructed-response’) te reageren op de aangeboden
functiegerelateerde situatie. Het aldus via een webcam verzamelde beeldmateriaal
wordt nadien beoordeeld door getrainde assessoren. Dergelijke hybride selectie-
instrumenten als de webcam-SJT tonen aan dat de grenzen tussen SJT’s en
assessment centers steeds meer vervagen in functie van de huidige organisatiebe-
hoeften.

Een laatste ontwikkeling in het selectiedomein om selectieprocedures meer aan-
trekkelijk te maken voor sollicitanten bestaat uit het gebruik van ‘serious games’
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of ‘virtual reality’ (Reynolds & Weiner, 2009). In deze virtuele realiteitsomgeving
wordt computertechnologie gehanteerd om gebruikers onder te dompelen in een
virtuele wereld (Aguinis, Henle & Beaty, 2001). Drie kenmerkende eigenschappen
die virtual reality games onderscheiden van andere selectietechnieken zijn de
navigatiemogelijkheden, een hoge mate van interactie, en mogelijkheid tot onder-
dompeling (Vince, 1998). Aguinis et al. (2001) opperen dat deze games mogelijk
meer valide zijn dan traditionele selectietechnieken omwille van hun hoog reali-
teitsgehalte. Ook in SJT’s experimenteert men tegenwoordig met het gebruik van
virtuele personages om de face-validiteit van het instrument te verhogen (Fetzer,
Tuzinski & Freeman, 2010). Onderzoek naar de meetpretentie en de validiteit
van deze ‘virtuele realiteit’ selectietechnieken is vooralsnog niet gebeurd.

Hoe kunnen organisaties de duistere kant van sollicitanten inschatten?

In de laatste tien jaar vormt het onderzoek naar de onderliggende structuur van
het prestatiedomein een van de belangrijkste ontwikkelingen bij personeelsselec-
tie. Deze aandacht voor de onderliggende dimensies van succesvolle werkpresta-
ties is noodzakelijk omdat selectieprocedures effectieve werkprestaties (het zoge-
naamde criterium) proberen te voorspellen. Algemeen wordt nu erkend dat het
prestatiedomein bestaat uit drie grote componenten: taakgedrag (een cluster van
gedragingen die nauw verband houden met de kernprocessen in de organisatie),
contextueel gedrag (een cluster van gedragingen die bijdragen tot een goed psy-
chologische klimaat in de organisatie, ook wel ‘extrarolgedrag’ of ‘organizational
citizenship behavior’ genoemd) en antiproductief gedrag (een cluster van gedra-
gingen die opzettelijk gericht zijn tegen de doelstellingen van de organisatie,
Rotundo & Sackett, 2002). Verder werd vastgesteld dat cognitieve vaardigheids-
tests vooral goede voorspellers zijn voor taakprestatie, terwijl persoonlijkheids-
vragenlijsten dan weer goede voorspellers zijn voor contextueel gedrag (Van
Scotter, Motowidlo & Cross, 2000). Vanuit wetenschappelijk oogpunt is echter
minder bekend over de predictoren van de antiproductieve component van het
werkprestatiedomein. Ook organisaties tonen belangstelling om de duistere kan-
ten van werknemers (‘dark side behavior’) te kunnen voorspellen via selectie. Zo
voelen steeds meer bedrijven de behoefte om eventuele maladaptieve trekken van
hun potentiéle medewerkers te ‘detecteren’ gedurende het selectieproces. Organi-
saties worden immers geconfronteerd met een hoge diefstalprevalentie, oneer-
lijke medewerkers, en contraproductief werkgedrag. Daarenboven vertonen orga-
nisaties interesse om integriteit of persoonlijke discipline in hun selectieproces te
meten aangezien de functie waarvoor gesolliciteerd wordt een hoog niveau van
discretie en rechtschapenheid vergt. Voorbeelden van dergelijke beroepen zijn
geldkoeriers, politiemedewerkers of werknemers in nucleaire centrales. Tot slot
hebben waardegebonden competenties (bijvoorbeeld integriteit, ethisch han-
delen) een vaste plaats verworven in de competentieraamwerken van de meeste
organisaties, waardoor hun integratie in de selectieprocedure een logische vol-
gende stap is.

Vanuit zowel wetenschappelijke als praktische hoek stelt zich dus de vraag of er
selectieprocedures voorhanden zijn om antiproductief gedrag te kunnen voorspel-
len. Een hierbij aansluitende vraag is in welke mate er reeds wetenschappelijke
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evidentie beschikbaar is aangaande de predictie van antiproductief werkgedrag.
Een eerste methode die organisaties kunnen aanwenden om antiproductief
gedrag en - in het bijzonder - de integriteit in te schatten bij hun sollicitanten of
werknemers, is het gebruik van een ruime waaier aan integriteittesten. Deze tes-
ten kunnen onderverdeeld worden in twee categorieén, met name de ‘openlijke of
overte integriteittesten’ en de ‘persoonlijkheidsgebaseerde integriteittesten’
(Berry, Sackett & Wiemann, 2007). De eerste variant omvat testinstrumenten
waarbij de sollicitant openlijk bevraagd wordt over zijn of haar attitudes aan-
gaande diefstal, oneerlijkheid en overig contraproductief werkgedrag. Ook wordt
via zelfrapportage nagegaan in welke mate de medewerker in het verleden zelf
illegaal of contraproductief gedrag gesteld heeft (Wanek, 1999). Voorbeelditems
kunnen zijn: ‘Ben je ervan overtuigd dat iedereen in bepaalde mate oneerlijk is?’
en Vind je dat een werknemer die betrapt is op het bestelen van zijn werkgever
de collega’s moet verklikken die hem hebben geholpen bij de diefstal?’

De tweede categorie, met name de ‘persoonlijkheidsgebaseerde integriteittesten’,
bevragen de eerlijkheid van de sollicitant minder onverholen en zijn sterk gelij-
kend aan traditionele persoonlijkheidsvragenlijsten. Deze instrumenten gaan ver-
scheidene persoonskenmerken na die gerelateerd zijn aan het al dan niet stellen
van contraproductief werkgedrag, zoals athankelijkheid, sociale conformiteitszin,
gewetensvolheid, en aanvaarding van autoriteit. De Hogan Personality Inventory
(Hogan & Hogan, 2002) is een voorbeeld van een veelgebruikte persoonlijkheids-
gebaseerde integriteittest waarvan tevens een Nederlandstalige versie ontworpen
is. De test bevat 205 items die laden op 6 werkgerelateerde schalen. De respon-
dent dient na ieder item aan te stippen of hij/zij het eens of oneens is met de
geponeerde uitspraak. Voorbeelditems zijn ‘Tk sta erop het respect te krijgen dat
ik verdien’ of ‘Tk weet wie mijn vijanden zijn’. Op basis van zijn of haar antwoord-
patroon wordt afgeleid of de sollicitant kenmerken vertoont van een afwijkend
persoonlijkheidsprofiel dat nadelig zou kunnen zijn voor het welzijn van de orga-
nisatie en haar medewerkers.

Een derde benadering bestaat uit het gebruik van conditionele redeneertests. Zo
ontwierp James de conditionele redeneertest om de justificatiemechanismen na
te gaan die sollicitanten aanwenden om hun gedragingen te rationaliseren (James
et al., 2005; LeBreton, Barksdale, Robin & James, 2007). Een voorbeeld van een
item uit deze conditionele redeneertest is het volgende:

De helft van alle huwelijken mondt uit in een scheiding. Eén van de redenen
voor het grote aantal scheidingen is dat scheiden vandaag zeer snel en gemak-
kelijk kan gebeuren. Als een koppel overeenstemming bereikt over hoe ze hun
eigendom eerlijk kunnen verdelen, dienen ze enkel nog de juiste administra-
tieve stappen af te handelen en deze naar de rechtbank te brengen en dient
men geen beroep te doen op advocaten gedurende het scheidingsproces.

Welke van de volgende stellingen is de meest redelijke conclusie die men uit
bovenstaande tekst kan trekken?

a. Wanneer mensen trouwen, worden ze ouder.
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b. Koppels zouden mogelijk langer bij elkaar blijven, indien een scheiding
meer moeite zou kosten.

c.  Mannen scheiden vaker dan vrouwen.

d. Als één van de huwelijkspartners een advocaat inhuurt, is hij of zij niet
van plan het spel eerlijk te spelen.

(LeBreton et al., 2007)

In een conditionele redeneertest presenteert men dus aan de kandidaat een item
dat lijkt op een redeneertest, waardoor de kandidaat vermoedt dat het een vaar-
digheidstest betreft. Vervolgens worden vier antwoordalternatieven aangeboden
en dient de kandidaat het antwoord te kiezen dat het meest logische gevolg is van
het gepresenteerde item. Twee van de antwoordalternatieven zijn hierbij nonsens
(in bovenstaand item zijn dit alternatief a en ¢). Twee andere antwoordalternatie-
ven variéren in hun hostiliteitsgraad. Zo heeft alternatief d in dit voorbeeld een
hoge hostiliteitsgraad en alternatief b een lage hostiliteitsgraad. Het kiezen van
een meer of minder agressief antwoordalternatief over een groot aantal van der-
gelijke items geeft vervolgens een indicatie van de agressiviteit van de sollicitant
en wordt gebruikt als voorspeller van toekomstig contraproductief gedrag.

Een vierde en laatste aanpak! betreft het gebruik van impliciete associatietesten
(IAT). Een impliciete associatietest kan omschreven worden als een latente res-
ponstaak die tot doel heeft om de impliciete attitudes, stereotypen, zelfbeoorde-
ling en het zelfconcept van de respondent te meten (Rudman, 2008). Testen bin-
nen deze categorie zijn gestoeld op de veronderstelling dat onderliggende, latente
attitudes een invloed kunnen hebben op de uitvoering van een gegeven taak.
Wanneer men een taak uitoefent die consistent is met de eigen cognitieve asso-
ciaties (bijvoorbeeld: vrouwen worden geassocieerd met ‘warmte’ en mannen wor-
den geassocieerd met ‘macht’) dan zal men de taak vlot en efficiént uitoefe-
nen — Rudman (2008) vergelijkt het gemak waarmee dergelijke taken uitgeoefend
worden met het spreken van de moedertaal. Echter, wanneer men wordt gevraagd
om taken uit te oefenen die inconsistent zijn met de eigen impliciete attitudes
(bijvoorbeeld: vrouwen worden geassocieerd met ‘macht’ en mannen worden
geassocieerd met ‘warmte’) dan zullen deze onderliggende latente associaties in
competitie treden met de taakvereisten, waardoor dit de taakuitoefening ver-
traagt en bemoeilijkt en waardoor meer fouten optreden — Rudman (2008) maakt
hier de vergelijking met het spreken van een nieuwe, vreemde taal. Onderzoek
naar impliciete attitudes binnen het selectiedomein vond voornamelijk plaats
binnen de context van discriminatie bij selectiebeslissingen of tijdens sociale
interacties (McConnel & Leibold, 2001; Ziegert & Hanges, 2005).

Wat zijn de resultaten van het empirisch onderzoek over deze vier methoden om
de duistere kanten van sollicitanten te meten? Onderzoek wees uit dat zowel de
overte integriteittesten, de persoonlijkheidsgebaseerde integriteittesten als de
conditionele redeneertest een meer dan behoorlijke predictieve validiteit hebben
(Berry et al., 2007; James et al., 2005; Ones, Viswesvaran & Schmidt, 1993). Uit
de meta-analyse van Ones et al. (1993) kwam naar voren dat kandidaten die hoog
scoren op integriteittesten niet alleen minder contraproductief werkgedrag stel-
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len, maar zich daarenboven ook productiever gedragen. Een tweede voordeel
betreft de incrementele validiteit. Vermits integriteittesten en cognitieve vaardig-
heidstesten vrijwel ongecorreleerd zijn, verklaren beide instrumenten unieke
variantie (Ones et al., 1993). Wat betreft het gebruik van integriteittesten bij
minderheidsgroepen, constateerden Ones en Viswesvaran (1998) dat de raciale
subgroepverschillen bij overte integriteittesten verwaarloosbaar zijn. Bijkomend
onderzoek is nodig om na te gaan of dit voordeel eveneens geldt voor persoonlijk-
heidsgebaseerde integriteittesten, conditionele redeneertesten en impliciete asso-
ciatietests.

Een belangrijk vraagstuk in verband met het gebruik van integriteittesten is ‘faka-
bility’: de mogelijkheid om de test al dan niet te vervalsen door intentionele verte-
kening van de testantwoorden om zo een meer aanvaardbare score te bekomen.
Niettegenstaande sollicitanten vanzelfsprekend de mogelijkheid hebben om hun
score op zowel openlijke als persoonlijkheidsgebaseerde integriteittesten artifici-
eel op te krikken door het ‘faken’ van hun antwoorden, is er nog geen zekerheid
dat dit wel degelijk gebeurt (Berry et al., 2007). Men vermoedt dat de testverteke-
ning meer voorkomt in openlijke integriteittesten dan in persoonlijkheidsgeba-
seerde integriteittesten, maar uitgebreider onderzoek is noodzakelijk om deze
veronderstellingen te bevestigen. Men heeft wel reeds vastgesteld dat conditio-
nele redeneertesten beduidend minder vatbaar zijn voor ‘faking’. Deze bevinding
geldt weliswaar uitsluitend indien men de kandidaten niet informeert over het
doel van de test. Indien men de sollicitanten wel verduidelijkt dat het gaat om een
integriteitsmeting, constateert men een significante vertekening (LeBreton et al,,
2007).

Tot op heden zijn de onderzoeksresultaten over impliciete associatietesten uit-
eenlopend en is er sprake van verdeeldheid over de bruikbaarheid en betrouw-
baarheid van dit instrument. ‘Critici’ zijn van mening dat IAT-onderzoekers al te
gemakkelijk uitgaan van de vermeende link tussen het bezitten van impliciete
attitudes en het vertonen van (veeleer negatief) werkgedrag (zonder dat hiervoor
voldoende wetenschappelijke evidentie voorhanden is), dat men ten onrechte ver-
onderstelt dat onderzoeksresultaten in een laboratorium gegeneraliseerd kunnen
worden naar de werkcontext, en dat te sterke conclusies worden geformuleerd op
basis van de onderzoeksresultaten (zo is het merendeel van de blanke Amerika-
nen die een IAT ondergingen, gediagnosticeerd als ‘anti’ ten aanzien van zwarte
Amerikanen - Blanton, Klick & Mitchell, 2009; Landy, 2008a). Om hun kritiek te
staven, heranalyseerden Blanton et al. (2009) de onderzoeksresultaten van twee
toonaangevende IAT-studies in het selectiedomein (McConnel & Leibold, 2001;
Ziegert & Hanges, 2005). Ze kwamen tot de conclusie dat de vermeende robuuste
relatie tussen IAT-scores en discriminatief gedrag niet teruggevonden wordt en
dat bijgevolg de predictieve validiteit en de implicaties die geuit worden op basis
van voorgaand IAT-onderzoek in twijfel kunnen getrokken worden. Blanton et al.
(2009) pleiten dan ook voor systematisch veldonderzoek naar de relatie tussen
impliciete attitudes en het vertonen van werkgedrag, waarbij toekomstige IAT-
studies dienen te controleren voor het effect van expliciete opvattingen en attitu-
des. Ook Landy (2008b) formuleerde enkele suggesties voor toekomstig onder-
zoek binnen het IAT-domein. In eerste instantie opperde hij dat de effecten van

26 Gedrag & Organisatie 2011 (24) 1

.




——

Instrumenten om Personeel te Selecteren in de 21ste Eeuw:

individuatie (d.w.z. het verstrekken van individuerende info) op impliciete attitu-
des dienen onderzocht te worden. Daarnaast pleitte hij voor meer aandacht voor
de invloed van individuele, contextuele en organisatieverschillen op impliciete
attitudes en stereotypering.

Ter verdediging weerleggen aanhangers van de IAT deze kritieken (0.a. Green-
wald, 2008; Hanges & Ziegert, 2008; Rudman, 2008) door onder andere de weten-
schappelijke waarde van laboratoriumonderzoek, de generaliseerbaarheid van het
onderzoeksdesign naar de eigenlijke werkcontext, en de eenzijdige rapportering
van IAT-studies door critici aan te halen. Daarenboven toonde onderzoek aan dat
IAT’s beschikken over robuuste psychometrische eigenschappen en weinig tot
geen mogelijkheid bieden tot faking (Nosek, Greenwald & Banaji, 2007). In hun
recente overzichtsstudie op basis van 122 onderzoeksrapporten identificeerden
Greenwald, Poehlman, Uhlmann en Banaji (2009) de IAT bovendien als een
betrouwbare predictor voor tal van gedragingen, oordelen en fysiologische metin-
gen. Daarnaast stelden ze een hogere predictieve validiteit vast voor de IAT dan
voor zelfrapporteringsmethoden bij de voorspelling van discriminerende gedra-
gingen op basis van huidskleur.

Concluderend kunnen we stellen dat tal van selectie-instrumenten reeds beschik-
baar zijn voor de inschatting van de ‘dark side’ van sollicitanten of werknemers.
Integriteittesten en conditionele redeneertesten vertonen doorgaans behoorlijke
psychometrische eigenschappen. Over de geschiktheid van IAT zijn wetenschap-
pers meer verdeeld. Men kan stellen dat het gebruik van IAT als voorspeller van
contraproductief gedrag op heden nog steeds in zijn kinderschoenen staat en bij-
gevolg meer onderzoeksaandacht verdient.

Hoe kunnen organisaties de efficiéntie van selectieprocedures verhogen?

Sinds een aantal decennia hebben nieuwe technologieén het selectiedomein ver-
overd omdat organisaties technologie als hét middel bij uitstek zien om het selec-
tieproces en de selectieprocedures efficiénter (lees: sneller en goedkoper) te laten
verlopen. Terwijl de eerste generatie computergebaseerde testen uitsluitend
bestond uit traditionele ‘pen-en-papier’ testen die naar een computerversie ver-
taald werden, gebruikten organisaties in latere generaties de pc tevens om een
meerwaarde te geven aan selectie-instrumenten. Het gebruik van adaptieve tes-
ten en multimediatesten zijn de bekendste voorbeelden van dit ‘computer-
enhanced’ testing (Bartram, 2008; McBride, 1998).

De laatste jaren heeft echter vooral het ‘unproctored Internet testing
(UIT - ongesuperviseerde internet testing) zich als de nieuwste generatie van pc-
testen gemanifesteerd. UIT verwijst naar het proces waarin geselecteerd wordt
aan de hand van internettesten waarbij de respondent de test invult zonder dat er
sprake is van een traditionele menselijke ‘proctor’ of testleider (Tippins, 2009a).
Het gebruik van UIT gaat gepaard met tal van efficiéntievoordelen (Bartram,
2008; Tippins et al., 2006). Met behulp van UIT kunnen sollicitanten de internet-
testen invullen waar en wanneer ze willen. Hierdoor worden ook de verplaat-
sings-, personeels- en locatiekosten tot nul herleid. Ook zorgt het internet voor
een consistente afname van de tests. Dankzij de gebruikte internettechnologie
gebeurt het item- en gegevensbeheer tevens gecentraliseerd, snel en efficiént.
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Vermits vele managers vrezen competente kandidaten te verliezen aan de concur-
rentie omwille van logge selectieprocessen, vormt de snelheid van UIT en de gere-
duceerde rekruteringscyclus een belangrijke troef voor de praktijk. Ten slotte zijn
ook veel managers van mening dat het ‘high-tech imago’ van UIT een positieve
invloed heeft op het organisatie-imago en bijgevolg op de attractiviteit van de
organisatie bij sollicitanten.

Voor persoonlijkheidsvragenlijsten en vragenlijsten aangaande de persoon-
organisatie fit wordt UIT reeds veelvuldig gebruikt. Echter, het gebruik van UIT in
het kader van het online afnemen van cognitieve vaardigheidstesten lijkt minder
voor de hand liggend omwille van de mogelijke risico’s die hiermee gepaard gaan
(Bartram, 2008; Burke, 2009; Tippins, 2009a). Door de ongestandaardiseerde test-
omgeving vrezen velen voor de betrouwbaarheid van testen die via UIT worden
afgenomen. Daarnaast merkt men ook tal van bedreigingen op voor de validiteit
van de afgenomen test (Stanton, 1999). Een eerste bedreiging voor de validiteit
betreft de testveiligheid. Omwille van de ongesuperviseerde setting kunnen kan-
didaten de items memoriseren, neerschrijven en eventueel delen met anderen of
verkopen op het internet. Vermits UIT-procedures doorlopen worden door grote
sollicitantenaantallen is piraterij een niet te onderschatten gevaar voor de testvei-
ligheid. Een tweede bedreiging voor de validiteit is testvervalsing, vermits de kan-
didaat de hulp kan inroepen van anderen tijdens het vervolledigen van de test of
een beroep kan doen op de eerder vermelde illegale antwoordsleutels. Een derde
validiteitsbedreiging bij UIT betreft de bezorgdheid over de identiteit van de solli-
citant. Er is immers geen zekerheid dat de sollicitant zijn internettest zelf invult
in plaats van dit aan iemand anders te vragen, om zo de kans op slagen te verho-
gen.

Ondanks het debat over de pro’s en contra’s van UIT-gebruik voor cognitieve
vaardigheidstesten (Tippins, 2009a; Tippins et al., 2006), hebben de meeste orga-
nisaties in de VS reeds gekozen om cognitieve vaardigheidstesten via UIT aan te
bieden. Zo schrijft Tippins (p. 4, 2009b): ‘Voor vele selectiepsychologen en werk-
gevers heeft de UIT-trein het station verlaten. Men heeft UIT aanvaard als een
efficiénte, kosteneffectieve oplossing voor het testen van aanzienlijke en geogra-
fisch verspreide sollicitantengroepen. De vraag luidt bijgevolg niet “Moeten we
gebruik maken van UIT?” maar eerder “Wat is de beste manier om UIT te gebrui-
ken?”

Dit citaat illustreert dat de kwestie of UIT-gebruik voor cognitieve vaardigheids-
testen al dan niet geoorloofd is, niet langer beschouwd wordt als de belangrijkste
vraag binnen het UIT-debat. De onderzoeksaandacht is verschoven naar de
omstandigheden waaronder UIT-gebruik voor cognitieve vaardigheden kan toege-
past worden. In lijn met Tippins’ stelling dienen wetenschap en praktijk bijgevolg
samen te zoeken naar oplossingen voor de problemen die gepaard gaan met UIT-
gebruik en naar condities waarbij de risico’s op lagere betrouwbaarheid en validi-
teit zo veel mogelijk geminimaliseerd worden.

Zoals reeds aangehaald, vormen de voornaamste problemen die zich voordoen bjj
UIT-gebruik en waarvoor een oplossing dient gezocht te worden, de mogelijkheid
tot testvervalsing, de testveiligheid en de mogelijkheid tot identiteitsvervalsing.
Deze bedreigingen voor de psychometrische eigenschappen van de test ontstaan
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ten gevolge van het wegvallen van controle in de UIT-setting (Bartram, 2008).
Om oneerlijk gedrag bij UIT te ontmoedigen werden reeds tal van suggesties
geformuleerd.

Een eerste categorie ter optimalisatie van de testbescherming bij UIT betreft de
mechanische strategieén (Cizek, 1999). Deze strategieén streven naar een verho-
ging van de testveiligheid door het hinderen en dwarsbomen van zogenaamde
piraten of respondenten met oneerlijke bedoelingen. Verschillende strategieén
binnen deze categorie werden reeds geimplementeerd in organisaties die gebruik
maken van UIT voor cognitieve vaardigheidstesten. Een voorbeeld hiervan omvat
het voorzien van technische voorzorgsmaatregelen, bijvoorbeeld de onmogelijk-
heid om bepaalde functies op het toetsenbord of de computer te activeren gedu-
rende de testafname (Foster, 2009). Een ander voorbeeld van een mechanische
strategie bestaat erin om zogenaamde ‘web patrols’ op te richten waardoor men
op regelmatige basis het internet scant op zoek naar sites die testinformatie, tes-
titems of antwoorden (al dan niet tegen betaling) aanbieden (Burke, 2009).

Een zorgvuldige opmaak van de test (testdesign) is waarschijnlijk een van de
meest beloftevolle mechanische strategieén. Het doel van testdesign binnen het
kader van UIT bestaat uit het ontwikkelen van verschillende equivalente testen
met dezelfde lengte waarbij de gebruiksfrequentie van ieder item zorgvuldig
gecontroleerd wordt (Tippins et al., 2006). Om automatisch dergelijke testfor-
mats te ontwikkelen uit grote itempools zijn verschillende benaderingen voor-
handen (Jodoin, Zenisky & Hambleton, 2006). Een eerste is het gebruik van
‘linear on-the-fly-testing’; een techniek waarbij verschillende testen dynamisch
(dat wil zeggen: tijdens de testafname) worden ontwikkeld op basis van een geka-
libreerde itempool. In andere benaderingen worden items (zoals bij adaptief tes-
ten via de computer) of verzamelingen van items (zoals bij ‘multistage testing’)
geselecteerd op het moment van testafname op basis van de huidige inschatting
van de bekwaamheid van de kandidaat. Vanzelfsprekend dient men over een vol-
doende uitgebreide itempool te beschikken om testdesign als een succesvolle
beveiligingsstrategie te kunnen hanteren.

Tot slot biedt ook het testformaat tal van beveiligingsmogelijkheden. Zo formu-
leerde Foster (2009) op basis van onderzoek een suggestie om de testbescherming
te optimaliseren door wijzigingen in de aanbieding van de antwoordalternatieven.
Terwijl de respondent in een traditionele test na ieder item alle responsalternatie-
ven te zien krijgt en daaruit een keuze moet maken, worden de responsalternatie-
ven in de opzet van Foster slechts één voor één in random volgorde gepresen-
teerd na het item. Na ieder gepresenteerd antwoordalternatief dient de respon-
dent aan te geven of dit al dan niet het juiste antwoord op de vraag is tot hij (cor-
rect of incorrect) juist’ geantwoord heeft of onterecht ‘fout’ geantwoord heeft.
Op deze manier krijgt de kandidaat vrijwel nooit alle antwoordalternatieven te
zien, waardoor volgens Foster de kansen op piraterij gevoelig dalen.

Een tweede categorie veiligheidsmaatregelen omvat de principiéle strategieén
(Cizek, 1999). Principiéle strategieén beogen de intenties van de respondent om
testfraude te begaan te reduceren door eerlijk antwoordgedrag te stimuleren. Bin-
nen dit kader hebben tal van onderzoeken aangetoond dat het inbouwen van aan-
sprakelijkheid in testprocedures geldt als een van de belangrijkste mechanismen
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om respondenten te doen afzien van hun intentie om de antwoorden te vervalsen
(Lerner & Tetlock, 1999). Het inbouwen van aansprakelijkheid kan op diverse
manieren geoperationaliseerd worden, zoals de aanwezigheid van anderen, identi-
ficeerbaarheid en verifieerbaarheid (Lerner & Tetlock, 1999). De eerste twee tac-
tieken, met name het voorzien van de aanwezigheid van anderen (de verwachting
dat de testafnemer het gedrag van de respondent zal observeren) en identificeer-
baarheid (de verwachting dat de scores van iedere respondent persoonlijk aan
hem of haar gekoppeld zullen worden) zijn strategieén die voornamelijk succesvol
bleken bij het stimuleren van eerlijk testgedrag in gesuperviseerde testomgevin-
gen (‘proctored testing’). Vermits deze strategieén bij UIT moeilijker te imple-
menteren zijn, focust men in ongesuperviseerde settings voornamelijk op verifie-
erbaarheid (de verwachting dat de testprestatie opnieuw zal gemeten worden aan
de hand van een andere methode en dat hieraan mogelijke consequenties verbon-
den zijn) om de aansprakelijkheid van de respondenten te verhogen. Deze aan-
sprakelijkheidsdimensie wordt tevens de verwachting van validatie genoemd, ver-
mits men aanneemt dat de zelfgerapporteerde informatie vergeleken zal worden
met een andere prestatiemeting (Farh & Werbel, 1986). Zoals wordt aangeraden
in de ‘International Guidelines on Computer-Based and Internet-Delivered Tes-
ting’ (Guideline 45.3, ITC, 2006) kan men respondenten informeren over de
mogelijkheid dat hun scores op de UIT zullen geverifieerd worden door een
andere test (verificatietest) in een gesuperviseerde testomgeving. Sterk verschil-
lende scores tussen de ‘proctored’ en ‘unproctored’ versie van de test kunnen erop
wijzen dat de kandidaat hulp kreeg bij het invullen van de UIT of de test door
iemand anders liet invullen. In dat geval dient te kandidaat de ‘unproctored’ test
opnieuw te maken onder supervisie.

Tot op heden is onderzoek naar de effecten van bovenstaande mechanische en
principiéle veiligheidsmaatregelen echter beperkt (Arthur, Glaze, Villado & Tay-
lor, 2010; Nye, Do, Drasgow & Fine, 2008). In schril contrast met de populariteit
van UIT in de VS, is onderzoek over UIT in actuele selectiesituaties vooralsnog
heel schaars. Niet alleen de preventie van testbedrog genoot tot op heden weinig
onderzoeksbelangstelling; ook de detectie van testbedrog is een vraagstuk dat nog
niet opgelost is. Tot nu toe worden voornamelijk twee benaderingen gebruikt om
testbedrog te detecteren. De eerste statistische methode vergelijkt de ongesuper-
viseerde en de gesuperviseerde testscore van de respondent (Nye et al., 2008). Er
is vervolgens sprake van een afwijkend antwoordpatroon indien de testscores van
de respondent in de gesuperviseerde setting significant lager liggen dan hun UIT-
scores. Deze eerste methode bouwt dus voort op het verificatiemodel, waarbij de
participanten die slagen voor de UIT-fase vervolgens een soortgelijke test in een
gesuperviseerde setting dienen af te leggen. Een tweede methode om testbedrog
te detecteren omvat het beroep doen op ‘data forensics’ — een benadering waarbij
de antwoordpatronen van respondenten geanalyseerd worden en afwijkingen op
dit patroon vastgesteld worden (Bartram, 2008; Foster, Maynes & Hunt, 2008).
Bijgevolg worden respondenten die hun test te snel afleggen (omdat ze beschik-
ken over een antwoordsleutel) of net te traag antwoorden (omdat ze de testin-
houd kopiéren) geidentificeerd. Hoewel beide statistische methodes vaak naar
voor geschoven worden als systematische benaderingen om testbedrog te detecte-
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ren, dient benadrukt te worden dat deze methodes in een operationele setting
niet noodzakelijk een indicatie geven van testbedrog vermits ze onderhevig zijn
aan type I fouten (foutief detecteren van testbedrog) en type II fouten (test-
bedrog niet als dusdanig detecteren), waardoor ze bij voorkeur in combinatie met
andere indicatoren van testbedrog gebruikt worden (Cizek, 1999). Bijgevolg voor-
zien deze methodes geen absolute oplossing voor de detectieproblemen van de
identificeerbaarheid van de respondent en/of assistentie bij het vervolledigen van
de test. Dit laatste probleem kan in de toekomst mogelijk verholpen worden door
het gebruik van webcamsupervisie of biometrische identificatie. Wat betreft deze
laatste strategie adviseert Foster (2009) de implementatie van ‘key stroke analy-
sis’, waarbij de respondent gedurende het invullen van de test geidentificeerd
wordt aan de hand van zijn of haar typpatroon.

Kortom, in recente discussies aangaande UIT verschoof de klemtoon van de vraag
‘Is het gebruik van UIT van cognitieve vaardigheid geschikt in reéle selectieset-
tings?’ naar de vraag ‘Hoe kunnen organisaties binnen deze settings de betrouw-
baarheids- en validiteitsbedreigingen voor UIT maximaal reduceren?’ (Tippins,
2009b). Een dergelijke verschuiving in de klemtoon is voornamelijk relevant voor
organisaties die vandaag reeds geinvesteerd hebben in grootschalige UIT-proce-
dures van cognitieve vaardigheid. Daarnaast impliceert bovenstaande verschui-
ving eveneens een sleutelrol voor selectiepsychologen in het vormgeven van tech-
nologische oplossingen om zodoende zowel aan de noden van ondernemingen als
aan de teststandaarden te voldoen. Een van de belangrijkste uitdagingen hierbij
betreft het effect van UIT (met verificatietesting) op de validiteit van de test. Het
verificatiemodel wordt immers vaak bekritiseerd omdat men mogelijk compro-
mitterende UIT- scores gebruikt als criterium om de kandidaten uit te nodigen
voor het volgende (gesuperviseerde) selectiestadium, waardoor bepaalde ongese-
lecteerde respondenten mogelijk foutief uit de boot vallen. Daarenboven leidt het
koppelen van een verificatietest aan de ongesuperviseerde test tot een gevoelige
stijging van de selectiekosten. Anderen stellen dat het screenen van grote kandi-
datenpools door middel van UIT van een valide predictor als cognitieve vaardig-
heid nog steeds te verkiezen is boven cv-screening. Men dient nog te onderzoeken
welke scores (ongesuperviseerde score, gesuperviseerde score of beide) opgeno-
men worden als basis voor de selectiebeslissing en welke impact dit heeft op de
validiteit. Daarnaast is het belangrijk om te onderzoeken welke selectieratio het
best gebruikt wordt in UIT met het oog op het minimaliseren van valse positieven
en valse negatieven.

Hoe kunnen organisaties een divers personeelsbestand selecteren?

Diversiteit is een topic dat de laatste jaren toenemende onderzoeksaandacht
genoot en gevoelig aan populariteit won in de HR-wereld. Naast een wettelijk
kader waaraan men moet voldoen aangaande de samenstelling van het perso-
neelsbestand, hebben organisaties vaak sociale of praktische redenen om te opte-
ren voor een divers personeelsbestand. Zo willen tal van bedrijven sollicitanten-
groepen aanspreken die vandaag nog onvoldoende benut worden (bijvoorbeeld:
allochtone werknemers, werknemers met een handicap, oudere werknemers,...)
en zodoende een verkwisting van talent vermijden. Daarnaast kiezen sommige
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organisaties ook weloverwogen voor het tewerkstellen van leden uit minderheids-
groepen vanuit hun sociaal bewustzijn of omdat ze streven naar een reflectie van
de maatschappelijke diversiteit in hun personeelsbestand. Onderzoek wees tevens
uit dat heterogene groepen een beter besluitvormingsproces vertonen dan homo-
gene groepen (Sommers, 2006) en menig werkgever verwacht dat een divers per-
soneelsbestand de creativiteit in de organisatie ten goede komt. Daarnaast heeft
het selecteren van een divers personeelsbestand ook nog bijkomende voordelen
wanneer er schaarste heerst op de arbeidsmarkt. Het aanspreken van niet-traditi-
onele sollicitantengroepen biedt organisaties immers niet alleen de mogelijkheid
om al hun openstaande vacatures in te vullen, maar heeft daarenboven ook eco-
nomische voordelen omdat binnen deze sollicitantenpools minder concurrentie-
strijd heerst dan op de traditionele markten (Rynes & Barber, 1990). Ten slotte
constateert men ook een steeds meer divers wordend klantenbestand, waardoor
een diverse staf niet alleen kan bijdragen aan de groei van het klantenbestand,
maar tevens kan inspelen op de uiteenlopende noden van deze klanten.

Om deze wettelijke, maatschappelijke en bedrijfskundige redenen dienen de
gehanteerde instrumenten en procedures in het kader van personeelsbeleid en
-selectie geévalueerd te worden op de hoeveelheid en de omvang van de eventuele
subgroepverschillen die ze genereren. De grootte van de subgroepverschillen
bepaalt of een selectie-instrument al dan niet ‘adverse impact’ teweegbrengt en
bijgevolg mogelijk als discriminerend wordt beschouwd. Volgens de Amerikaanse
‘Uniform Guidelines for Employee Selection Procedures’ (UGESP; Equal Employ-
ment Opportunity Commission, Civil Service Commission, Department of Labor
& Department of Justice, 1978) wordt ‘adverse impact’ gedefinieerd als een sub-
stantieel afwijkende selectieratio bij het in dienst nemen, het promoveren of het
nemen van andere werkgerelateerde beslissingen waarbij leden van minderheids-
groepen benadeeld worden, waardoor deze groepen ondergerepresenteerd wor-
den in de organisatie.

Het bevorderen van diversiteit gaat doorgaans gepaard met het vermijden van
discriminatie en het reduceren van subgroepverschillen. Niettegenstaande reeds
vele strategieén werden geformuleerd om dit te bewerkstelligen, blijkt het selecte-
ren van een divers en competent personeelsbestand nog steeds een complexe uit-
daging. Immers, hoewel de cognitieve vaardigheidstest kan beschouwd worden als
één van de meest valide voorspellers van functieprestaties (Schmidt & Hunter,
1998), stelden tal van onderzoekers substantiéle subgroepverschillen vast in de
resultaten van verschillende vaardigheidstesten ten nadele van minderheidsgroe-
pen (Sackett, Schmitt, Ellingson & Kabin, 2001). De kernvraag in dit domein luidt
bijgevolg of er alternatieve selectiestrategieén kunnen ontwikkeld worden die
zowel weinig adverse impact genereren als over een behoorlijke validiteit beschik-
ken. In een aanloop naar het beantwoorden van de diversiteit-validiteit vraag
onderscheiden Ployhart en Holtz (2008) hierbij vijf categorieén. Een eerste cate-
gorie omvat het gebruik van selectie-instrumenten die kleinere subgroepverschil-
len genereren dan cognitieve vaardigheidstesten. Zo kan men gebruik maken van
alternatieve meetinstrumenten zoals assessment centers, situational judgment
tests en work samples (Chan & Schmitt, 1997; Pulakos, Schmitt & Chan, 1996;
Schmitt & Mills, 2001). De verklaring voor de daling in subgroepverschillen bjj
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deze simulatieoefeningen ligt volgens velen bij de lagere leesvereisten, de positie-
vere sollicitantenpercepties en de focus op niet-cognitieve competenties. Echter,
onderzoekers wijzen erop dat de subgroepverschillen — hoewel gedaald - nog
steeds aanzienlijk blijven (Dean, Roth & Bobko, 2008; Roth, Bobko, McFarland &
Buster, 2008). Andere strategieén binnen deze categorie zijn het gebruik van
schoolresultaten als een proxy variabele voor cognitieve vaardigheid of het opte-
ren voor specifieke vaardigheidstesten (verbaal, numeriek,...) in plaats van alge-
mene cognitieve vaardigheidstesten. Beide strategieén hebben kleine tot matige
dalingen in subgroepverschillen tot gevolg (Berry, Gruys & Sackett, 2006; Hough,
Oswald & Ployhart, 2001; Roth & Bobko, 2000).

Een tweede categorie strategieén met het oog op reductie van subgroepverschillen
betreft het combineren of wegen van testscores. Zo raden verschillende onderzoe-
kers aan om zowel cognitieve als niet-cognitieve selectie-instrumenten of compe-
tenties op te nemen in de testbatterij (o.a. Sackett & Ellingson, 1997). Deze tac-
tiek leidt niet alleen tot een reductie van de subgroepverschillen, maar komt
eveneens de validiteit van het selectie-instrument ten goede en kan daarom
bestempeld worden als een van de betere strategieén om het diversiteit-validiteit
dilemma te benaderen (Sackett et al., 2001). Daarnaast behoort ook het toeken-
nen van gewichten aan de verscheidene selectie-instrumenten of selectiecriteria
tot de mogelijkheden. Echter, de effecten van deze laatste strategieén bleken tot
op heden eerder beperkt (De Corte & Lievens, 2003; Hattrup, Rock & Scalia,
1997). Daarenboven wijzen Sackett et al. (2001) erop dat de doorslaggevende fac-
tor bij het toekennen van deze gewichten steeds de functievereisten dienen te zijn
en dat dit proces niet louter mag gebeuren met het oog op de verhoopte reductie
in subgroepverschillen. Een laatste strategie die binnen deze tweede categorie
valt, is het toepassen van ‘banding’, waarbij men het volledige spectrum van sco-
res onderverdeelt in ‘banden’ waarbinnen men geen onderscheid maakt tussen
kandidaten die binnen een zelfde ‘band’ vallen. Deze techniek is gebaseerd op de
veronderstelling dat kleine verschillen in testscores niet betekenisvol zijn omdat
ze vallen binnen het interval van scores dat kan ontstaan ten gevolge van de
meetfout. De grootte van de band wordt dus bepaald door de betrouwbaarheid
van de test; waarna de selectie binnen een band gebeurt op basis van criteria die
minder subgroepverschillen vertonen (Campion et al., 2001). Deze bandingtech-
niek is echter omstreden en in vele landen verboden. Bovendien kan ‘banding’ de
testvaliditeit negatief beinvloeden (Ployhart & Holtz, 2008).

Een derde categorie bestaat uit het reduceren van irrelevante testvariantie. Dit
bekomt men door het beperken van veelal onnodige verbale vereisten van het
selectie-instrument, wat doorgaans tot een aanzienlijke daling van de subgroep-
verschillen leidt. Een illustratie van deze tactiek is onder andere het gebruik van
video-SJT’s in plaats van geschreven SJT’s (Chan & Schmitt, 1997). Ook ‘interac-
tive voice response’ technologie kan binnen deze optiek gebruikt worden. Zo wees
onderzoek uit dat het gebruik van een telefoon door de selectiepsycholoog om de
selectievragen te communiceren en het gebruik van een telefoontoetsenbord door
de sollicitant om het gekozen antwoordalternatief door te geven resulteerde in
minimale subgroepverschillen (Van Iddekinge, Eidson, Kudisch & Goldblatt,
2003). Ook het gebruik van ‘cultuurvrije’ items - die geen enkele (culturele) sub-
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groep bevoordelen - en ‘sensitivity panels’ — waarbij de panelleden beoordelen of
de items geschikt en niet aanstootgevend zijn — worden als mogelijke strategieén
naar voren geschoven. Noemenswaardige dalingen in subgroepverschillen ten
gevolge van beide technieken werden vooralsnog niet opgetekend (Ployhart &
Holtz, 2008). Hetzelfde geldt voor ‘differential item functioning’ (d.w.z. het iden-
tificeren en verwijderen van items die een systematisch onderscheid maken tus-
sen subgroepen) en het wegnemen van tijdsbeperkingen gedurende de test
(Sackett et al., 2001).

De vierde categorie omvat alle strategieén die een vorm van oefening toelaten in
het selectieproces, zoals het organiseren van oriéntatieprogramma’s, het aanbie-
den van coaching of het voorzien van hertestmogelijkheden. Onderzoek consta-
teerde opnieuw slechts beperkte en weinig consistente effecten ten gevolge van
deze tactieken (Ployhart & Holtz, 2008; Sackett et al., 2001).

De vijfde en laatste categorie bestaat uit strategieén ter bevordering van de reac-
ties van de deelnemende sollicitanten. Bijgevolg worden onder andere interven-
ties opgesteld om leden van minderheidsgroepen te ontraden om uit de selectie-
procedure te stappen; doorgaans met slechts beperkt succes wat betreft de reduc-
tie van subgroepverschillen in de uiteindelijke selectieresultaten (Tam, Murphy &
Lyall, 2004). Daarnaast tracht men eveneens de percepties van de sollicitanten te
optimaliseren door ingrepen in de selectieprocedure. Zo stelden Edwards en
Arthur (2007) vast dat open vragen — waarop de respondent zelf een antwoord
dient te formuleren - positiever worden onthaald bij minderheden en bijgevolg
minder subgroepverschillen genereren dan multiplechoicevragen bij een kennis-
test.

Hoewel bovenstaande strategieén reeds een stap in de goede richting zijn om het
diversiteit-validiteit dilemma te beantwoorden, blijft het ontwikkelen van een
instrument dat subgroepverschillen vermindert en daarenboven de voorspellende
validiteit van de test garandeert een moeilijke evenwichtsoefening. Bijkomend
onderzoek is noodzakelijk om zowel de kwantiteit als de kwaliteit van deze richt-
lijnen te optimaliseren en om te bepalen wat de potentiéle meerwaarde van deze
selectiemethodes is naast het gebruik van de traditionele cognitieve vaardigheids-
test.

Een blik in de toekomst

De doelstelling van deze bijdrage bestond erin te belichten hoe de laatste jaren
nieuwe selectietechnieken zijn ontwikkeld om nieuwe en verfrissende antwoor-
den te geven op kernvragen in de hedendaagse selectiepraktijk. Zo bieden nieuwe
selectie-instrumenten als conditionele redeneertesten, integriteittesten en impli-
ciete associatietesten een mogelijk alternatief voor de meting van waardegebon-
den competenties en maladaptieve trekken. Empirisch onderzoek is nodig om de
validiteit van sommige van deze technieken verder aan te tonen. Gecontextuali-
seerde persoonlijkheidsvragenlijsten, businessgerelateerde intelligentietests,
diverse vormen van SJT’s, en serious games laten toe om het imago van de selec-
tieprocedures aantrekkelijker te maken, wat opportuniteiten met zich meebrengt
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betreffende de marketing van selectietechnieken en van de organisatie als
werkgever. Ten slotte concluderen we dat zowel het werkveld als de wetenschap
verschillende grote uitdagingen te wachten staan. Voorbeelden hiervan zijn de
selectie van divers én competent personeel en het betrouwbaar en valide gebruik
van UIT.

Betreffende toekomstig onderzoek vermoeden we dat studies binnen het domein
van personeelsselectie zich vooral dienen te verdiepen langs drie assen. In eerste
instantie dient gefocust te worden op het uitdiepen van het inhoudelijke aspect.
Hoewel reeds grote vooruitgang geboekt is betreffende de voorspellers van taak-
gedrag en contextuele prestatie in organisaties, werd slechts weinig aandacht
besteed aan andere inhoudelijke componenten van het criteriumdomein zoals
adaptief werkgedrag (Pulakos, Arad, Donovan & Plamondon, 2000; Pulakos et al.,
2002) en het eerder besproken antiproductief gedrag.

Een tweede as betreft het niveau waarop onderzoek wordt gevoerd. Tot op heden
werden voornamelijk individuele resultaten (functieprestatie van de werknemers)
bestudeerd. Indien het selectiedomein een rol wil spelen in strategisch HRM, die-
nen ook teamresultaten en organisatieresultaten onderzocht te worden als afhan-
kelijke variabelen. Een voorbeeld van deze multi-level aanpak is het onderzoek
van Ployhart, Weekley en Baughman (2006). Om inzicht te bekomen in de sterkte
of specificiteit van de homogeniteit in persoonlijkheid van de geselecteerde indi-
viduen op de verschillende organisatieniveaus, deden Ployhart et al. een beroep
op multi-levelonderzoek. Hun onderzoeksresultaten suggereren verschillende
persoonlijkheidsstructuren al naargelang het organisatieniveau. Naast een ver-
nieuwde focus op alle organisatieniveaus, dienen onderzoekers tevens aandacht
te besteden aan een vergelijking van selectie op nationaal en internationaal
niveau. Zo stelden Lievens, Harris, Van Keer en Bisqueret (2003) vast dat selectie-
technieken die nuttig bleken op nationaal niveau niet steeds even bruikbaar zijn
in een internationale selectiecontext. Hun onderzoek binnen het domein van
cross-cultureel aanpassingsvermogen wees uit dat trainingssucces voorspeld werd
door een combinatie van cognitieve vaardigheid, de persoonlijkheidstrek open-
heid, en assessment center beoordelingen van aanpassingsvermogen, teamwork
en communicatievermogen. Op basis van hun onderzoeksresultaten suggereren
ze om te opteren voor een verbreding van de selectieprocedure voor internatio-
naal personeel aangezien deze vandaag doorgaans uitsluitend bestaat uit een
inschatting van functiekennis en technische competenties.

Een derde en laatste as die als richtlijn voor toekomstig onderzoek kan functione-
ren betreft de tijdsdimensie. Een basisassumptie van het selectieparadigma is de
relatieve stabiliteit van de ‘functie’, die als een standaard dient om de geschikt-
heid van sollicitanten te bepalen. Snel evoluerende organisatiestructuren (ten
gevolge van samensmeltingen, afdankingen, teamwork of globalisatie) hebben
geleid tot functie-instabiliteit en daarmee gepaard gaande nieuwe uitdagingen
voor personeelsselectie (Kehoe, 2000). Er moet dus een inspanning geleverd wor-
den om veranderingen in het criteriumconstruct op relatief korte termijn (eerste
jaren) en op lange termijn (loopbaan) te voorspellen. Een mooi voorbeeld hiervan
is het onderzoek van Stewart en Nandkeolyar (2006). Zij vergeleken inter-
individuele en intra-individuele variatie in wekelijkse prestaties in een verkopers-
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steekproef. Men stelde vast dat er grotere intra-individuele dan inter-individuele
variatie in prestatie bestond en dat dit prestatieniveau daarenboven afhankelijk
was van het niveau van aanpassingsvermogen van de verkoper. Op hun beurt
beinvloeden persoonlijkheidstrekken, zoals consciéntieusheid en openheid, de
mate waarin een individu zich kan aanpassen aan veranderende omstandigheden
en bijgevolg het prestatieniveau. Het dynamisch perspectief, waardoor deze stu-
die gekenmerkt wordt, kan een vruchtbare inspiratiebron betekenen voor toe-
komstig onderzoek in het selectiedomein.

Praktijkbox

« Inhetkader van ‘employer branding’ trachten verscheidene organisa-
ties hun selectie-imago te bevorderen door positieve sollicitantenreac-
ties na te streven. Dit wordt onder meer bereikt door selectie-instru-
menten te gebruiken die in hoge mate functierelevant zijn, zoals
assessment centers, work samples, SJT’s en andere simulatievarian-
ten. Ook het contextualiseren van vaardigheidstesten of persoonlijk-
heidsvragenlijsten lijkt binnen deze optiek een beloftevolle strategie.

«  Tal van organisaties beogen integer gedrag binnen hun bedrijf te
bevorderen en contraproductief gedrag te beperken. Dit is mogelijk
door het selectieproces uit te breiden met integriteittesten of conditio-
nele redeneertesten, waarvan de psychometrische eigenschappen
doorgaans veelbelovend zijn.

« Indien organisaties grote of geografisch verspreide sollicitantengroe-
pen testen in de eerste fases van het selectieproces, kunnen ze hun
procedures efficiénter laten verlopen door gebruik te maken van
‘ongesuperviseerde internet testing’. Met het oog op de betrouwbaar-
heid en validiteit van de test, dienen mechanische en principiéle maat-
regelen getroffen te worden om testfraude te voorkomen en te detec-
teren.

«  Organisaties die opteren voor een divers personeelsbestand kunnen
gebruik maken van selectie-instrumenten die zo weinig mogelijk irre-
levante variantie genereren en positieve sollicitantenpercepties
opwekken zoals (multimediale) simulatietests. Daarnaast leidt het
combineren van verscheidene cognitieve en niet-cognitieve selectie-
instrumenten niet alleen tot minder subgroepverschillen maar ook tot
een hogere predictieve validiteit.

Samenvatting

Instruments for Personnel Selection in the 21st Century: Research and Practice
This article presents an evidence-based overview of innovative selection techni-
ques that were developed in the last years to provide an answer to key questions
concerning the contemporary practice of selection. In addition, we aim to point
out gaps in the current knowledge about these novel techniques to guide future
research. The article shows that innovative selection instruments such as conditi-
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onal reasoning tests, integrity tests, and implicit association tests might offer
opportunities to measure value-based competencies, and maladaptive traits. Furt-
hermore, contextualized personality questionnaires, business-related intelligence
tests, situational judgment tests, and so-called serious games enable organiza-
tions to improve their image, which creates branding opportunities to promote
the company as an attractive employer. Finally, we conclude by stating that prac-
titioners and researchers face numerous selection challenges. Examples are the
selection of a diverse as well as competent workforce and the reliable and valid
implementation of unproctored Internet testing.

Noot

1  Ook SJT’s kunnen aangewend worden om integriteit van sollicitanten of medewerkers
te meten. Pionierswerk op dit vlak werd verricht door Becker (2005), die een SJT ont-
wikkelde om integriteitgerelateerde werkuitkomsten te voorspellen.
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REEKS ‘PSYCHOLOGISCHE INSTRUMENTEN’

Werkverslaving, een begrip gemeten

Wilmar Schaufeli, Corine van Wijhe, Maria Peeters & Toon Taris'

Werkverslaving of workaholisme wordt opgevat als overmatig en
dwangmatig werken. Gebaseerd op deze omschrijving wordt de
DUWAS (Dutch Workaholism Scale) geintroduceerd, een korte zelfbe-
oordelinglijst die bestaat uit twee gecorreleerde subschalen van ieder
vijf items: excessief werken (EW) en compulsief werken (CW). Op
basis van een nationale database (n = 11.060) zijn afkapwaarden
berekend met behulp waarvan de mate van werkverslaving kan wor-
den vastgesteld. Uit analyses (n = 1.166) blijkt dat met name de com-
binatie van hoge scores op zowel EW als CW ongunstig is. Geconclu-
deerd wordt dat de DUWAS een betrouwbaar en valide instrument is
dat bijvoorbeeld kan worden ingezet als screeningsinstrument om

werkverslaafden op te sporen.

1 Inleiding

Het is niet verbazingwekkend dat juist in het huidige tijdsgewricht, waarin de
nadruk ligt op hard werken, presteren en excelleren, de aandacht voor werkversla-
ving lijkt toe te nemen. Ook het feit dat men tegenwoordig, dankzij de moderne
informatie- en communicatietechnologie, bijna overal en altijd kan werken,
draagt daar aan bij. Bovendien loont hard werken. Zo bleek uit een enquéte onder
20.000 lezers van Intermediair dat diegenen die tenminste 50 uur per week werk-
ten, na 15 jaar gemiddeld ruim 50% méér verdienden dan diegenen die minder

tijd aan hun werk besteedden (De Vos, 2003).

Alhoewel de term ‘workaholisme’ al ruim vier decennia geleden werd geintrodu-
ceerd (Oates, 1968), duurde het tot de afgelopen eeuwwisseling voor er schot in
het aantal wetenschappelijke publicaties over werkverslaving kwam. Zo telden
Taris en Schaufeli (2007) tussen 2001 en 2006 in totaal 88 publicaties in PsycLIT,
ongeveer evenveel als de 96 in de drie decennia daarvoor. Ter vergelijking: over
burn-out zijn tussen 2001 en 2006 1.229 publicaties verschenen, ongeveer
14 keer zoveel dus. Er is geopperd dat dit relatief geringe aantal wetenschappe-
lijke publicaties over workaholisme te maken heeft met het ontbreken van een
algemeen geaccepteerde definitie en een daarop gebaseerd meetinstrument
(McMillan & O’Driscoll, 2006). In dit artikel proberen we hiertoe een aanzet te
geven door, op basis van een definitie die gebaseerd is op de meest gebruikte
omschrijvingen van workaholisme, een korte zelfbeoordelingvragenlijst te intro-
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duceren. Deze vragenlijst — de DUtch WorkAholism Scale (DUWAS) - is inmiddels
door ruim 10.000 Nederlandse werknemers ingevuld. Het onderhavige artikel
beschrijft de constructie en de psychometrische evaluatie van de DUWAS, als-
mede de normering van deze vragenlijst.

1.1 Het begrip workaholisme

Workaholisme is een woord met een knipoog. De geestelijke vader van de term,
de Amerikaanse dominee en psychologieprofessor Wayne E. Oates (1971, p. 13),
beschouwde dit neologisme als een ‘... semihumorous word for addiction to work’.
Zoals wel vaker voorkomt bij psychologen was hijzelf slachtoffer van het ver-
schijnsel dat hij beschreef. Uiteraard waren er ook mensen verslaafd aan hun
werk voordat de term workaholisme bekend werd. Een voorbeeld van zo’n worka-
holic avant la lettre is de Franse schrijver Gustave Flaubert die in 1852 in een brief
aan zijn maitresse schreef : T love my work with a frenetic and perverted love’
(geciteerd in Unwin, 2004, p. 10). Echter, pas na de publicatie van Oates’ bestsel-
ler in 1971 - met als titel Confessions of a workaholic — werd het verschijnsel
wereldwijd bekend, eerst bij het grote publiek en daarna in de wetenschap.

Oates omschrijft workaholisme als ‘...the compulsion or the uncontrollable need
to work incessantly’ (1971, p. 11). Er zijn hier dus twee wezenlijke elementen in
het geding — dwangmatig en onophoudelijk werken -, die respectievelijk als de cog-
nitieve en de gedragsmatige component van workaholisme gezien kunnen wor-
den. Veel tijd besteden aan het werk is weliswaar een noodzakelijke maar geen
voldoende reden om van werkverslaving te spreken (Machlowitz, 1980). Immers,
men kan ook hard werken om veel geld te verdienen, om carriére te maken, om
een ongelukkig huwelijk te ontvluchten, of omdat de leidinggevende het wil en de
collega’s het ook doen. Daarmee is er nog geen sprake van een werkverslaving
(Snir & Zohar, 2006). Die komt pas om de hoek kijken wanneer dit harde werken
voortvloeit uit een niet te onderdrukken innerlijke drang. Met andere woorden,
wanneer werken tot een obsessie wordt. Werkverslaafden voelen zich nutteloos,
schuldig, geirriteerd en gespannen wanneer ze niet kunnen werken, maar een-
maal aan het werk verdwijnen deze onlustgevoelens grotendeels (Porter, 1996;
Scott, Moore & Miceli, 1997). Alhoewel er in de afgelopen drie decennia veel ver-
schillende definities van workaholisme zijn verschenen loopt de oorspronkelijke
omschrijving van Oates er als een rode draad doorheen. In een synthese van eer-
der onderzoek en theorievorming stellen Scott et al. (1997) dat in ieder geval aan
twee eisen voldaan moet zijn om te kunnen spreken van werkverslaving. De eer-
ste daarvan is dat werkverslaafden veel tijd besteden aan hun werk als zij daartoe
de kans krijgen, hetgeen leidt tot verarming van hun sociale leven en verwaarlo-
zing van allerlei andere (ontspannende) activiteiten. Werkverslaafden zijn dus
excessief harde werkers. Het tweede element is dat werkverslaafden bijna altijd aan
hun werk denken, dus ook buiten het werk in hun vrije tijd. Werkverslaafden zijn
dus ook dwangmatige werkers.

Ook meer recente analyses van definities van workaholisme komen tot de conclu-
sie dat excessief hard werken en een niet te stuiten innerlijke drang de kern uit-
maken van werkverslaving (McMillan & O’Driscoll, 2006; Ng, Sorensen &
Feldman, 2007). Dat onze bovenstaande definitie van workaholisme eveneens
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overeenkomt met de opvatting die leken daarover hebben, wordt geillustreerd
door het onderzoek van McMillan en O’Driscoll (2006). Zij vroegen werknemers,
hun partners en hun collega’s hoe zij een workaholic zouden beschrijven. Na
inhoudsanalyse van de gegeven antwoorden bleken de volgende twee elementen
het meest te zijn genoemd: ‘de grote hoeveelheid tijd die aan werken en daaraan
denken wordt besteed’ (39%) en ‘een dwangmatige persoonlijkheidsstijl’ (22%).
De conclusie luidt dat de beide elementen die wij in navolging van Wayne E. Oates
aan workaholisme onderscheiden — excessief hard werken en compulsief werken -
als kernelementen worden teruggevonden in de meeste andere academische defi-
nities, alsmede in de opvatting die leken hebben over werkverslaving.

1.2 Het meten van werkverslaving

Overeenkomstig onze definitie van workaholisme meten we dit concept met
behulp van twee schalen: excessief werken en compulsief werken. Ons uitgangs-
punt daarbij wordt gevormd door twee reeds bestaande schalen. Voor het meten
van excessief werken wordt de Compulsive Tendencies-schaal van de Work Addiction
Risk Test (WART; Robinson, 1999) gebruikt. De naam van deze schaal is enigszins
misleidend omdat zeven van de negen items betrekking hebben op hard werken
zonder daarbij te verwijzen naar de onderliggende, compulsieve motivatie. Van-
daar dat we deze schaal bestaande uit zeven items herbenoemen tot Excessief
Werken (EW). De twee overige items verwijzen naar het onvermogen om na werk-
tijd te ontspannen en het zich schuldig voelen wanneer men niet aan het werk is.
Een recente Nederlandse studie die met behulp van internet is uitgevoerd, geeft
aan dat deze beide items op een aparte factor laden die compulsief werken meet
(Schaufeli, Taris & Bakker, 2006). Voorts bleek uit een Nederlandse studie bij drie
onafhankelijke steekproeven dat: (1) de score op de EW-schaal zeer hoog corre-
leert met de totaalscore op de 15 items van de WART en (2) de correlaties van de
EW-schaal en de WART met een aantal nevenvariabelen nagenoeg identiek zijn
(Taris, Schaufeli & Verhoeven, 2005). Met andere woorden, de EW-schaal levert
praktisch dezelfde informatie op als de complete WART, oftewel de EW-schaal is
equivalent met de langere WART.

Voor het meten van compulsief werken wordt de Drive-schaal van de Workaho-
lisme Battery (WorkBat; Spence & Robbins, 1992) gebruikt. Alle acht items van
deze schaal hebben betrekking op het dwangmatige karakter van het extreem
harde werken van workaholics. Met het oog op onze definitie is deze schaal dan
ook herbenoemd tot Compulsief Werken (CW). De interne consistentie van de
CW-schaal blijkt voldoende te zijn in steekproeven uit verschillende landen, zoals
Nieuw-Zeeland (o = .75, McMillan, Brady, O’Driscoll & Marsh, 2002), Noorwegen
(o = .80, Burke & Matthiesen, 2004) en Japan (o = .70, Kanai, Wakabayashi &
Fling, 1996).

De keuze voor beide bovengenoemde schalen is dus gebaseerd op een gedegen
analyse van de grootste gemene deler van de meeste definities van workaholisme.
Voor een uitgebreide verantwoording van deze analyse en van de toegevoegde
waarde van de combinatie van de EW- en de CW-schaal ten opzichte van andere
bestaande schalen (Mudrack & Naughton, 2001; Robinson, 1999; Spence &
Robbins, 1992) wordt verwezen naar Schaufeli, Taris en Shimazu (2009).
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Inmiddels zijn enkele studies in Nederland uitgevoerd waarin zowel de EW- als de
CW-schaal zijn opgenomen als indicatoren van workaholisme. Zo bevestigde de
studie van Schaufeli et al. (2006) dat de twee eerder genoemde atypische EW-
items laden op de CW-factor in plaats van de EW-factor. Nadat de twee EW-items
aan de CW-schaal werden toegevoegd, verbeterde de interne consistentie zowel de
EW- als de CW-schaal. Een andere studie onder managers toonde aan dat beide
schalen sterk met elkaar samenhangen (r = .59), maar elkaar desalniettemin aan-
vullen; EW hangt vooral samen met kwantitatieve belasting zoals overwerk en
werkdruk, terwijl CW vooral samenhangt met psychische en somatische klachten
en gespannen sociale relaties (Schaufeli, Taris & Van Rhenen, 2008b).

1.3 De huidige studie

De huidige studie is bedoeld om een korte, betrouwbare en valide Nederlandse
zelfbeoordelingvragenlijst voor workaholisme - de Dutch Workaholisme Scale
(DUWAS) - te introduceren als hulpmiddel voor de praktijk. Het eerste doel van
het onderzoek is dan ook het ontwikkelen van een korte vragenlijst met een goede
factoriéle validiteit. Dat wil zeggen, met twee positief samenhangende subschalen
- excessief en compulsief werken — waarvan de items niet met elkaar overlappen.
Uitgangspunt daarbij zijn de twee reeds bestaande Amerikaanse schalen die hier-
boven kort zijn besproken. Voor de ontwikkeling van de schaal wordt gebruik
gemaakt van een aanzienlijke steekproef uit de Nederlandse beroepsbevolking.
Een tweede doel is het normeren van de DUWAS. Dat wil zeggen, het bepalen van
statistische afkappunten op basis waarvan workaholisme-scores als ‘(zeer) laag,
‘gemiddeld’ dan wel ‘(zeer) hoog’ kunnen worden gekwalificeerd. Het derde doel is
het valideren van de beide subschalen van de DUWAS door groepen werknemers
die geselecteerd zijn op basis van hun hoge, dan wel lagere score op bovenge-
noemde schalen te vergelijken op een aantal nevenvariabelen. Omdat workaho-
lisme door ons is gedefinieerd als de combinatie van excessief en compulsief wer-
ken willen we aantonen dat diegenen die een hoge score hebben op beide schalen
van de DUWAS (‘workaholics’) het meest ongunstig scoren op een aantal neven-
variabelen in vergelijking tot andere werknemers, die ofwel alleen hard werken,
ofwel alleen dwangmatig werken, ofwel noch hard, noch dwangmatig werken. De
nevenvariabelen zijn geclusterd rondom de drie thema’s: werkomgevingskenmer-
ken, persoonlijkheid en werkuitkomsten.

Werkomgevingskenmerken. Diverse kenmerken van de werkomgeving alsmede van
de sociale omgeving buiten het werk zijn in verband gebracht met workaholisme.
Daarbij gaat het zowel om potentiéle stressoren als om energiebronnen. Zo is de
positieve relatie tussen workaholisme en werkdruk in eerder onderzoek aange-
toond; werkverslaafden zetten immers zichzelf onder druk door werk op te zoe-
ken (Johnstone & Johnston, 2005). Het is evident dat het familieleven van een
werkverslaafde in het gedrang komt door diens preoccupatie met het werk. Het
wekt dan ook geen verbazing dat Bonebright, Clay en Ankenmann (2000) en
Taris, Schaufeli en Verhoeven (2005) een positief verband vonden tussen werk-
verslaving en werk-thuis interferentie.
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Het is voorts aannemelijk dat workaholisme negatief gerelateerd is aan een ener-
giebronnen. Zo kan de fanatieke en streberige werkhouding van workaholics
belastend zijn voor diegenen met wie zij samenwerken (Porter, 2001) of samenle-
ven (Bakker, Demerouti & Burke, 2009; Robinson, 1996). Ten aanzien van col-
lega’s kunnen workaholics bijvoorbeeld controlerend zijn (Mudrack & Naughton,
2001; Porter, 2004). Workaholics zijn bovendien weinig emotioneel betrokken bij
hun thuissituatie (Robinson & Post, 1995). De partners en kinderen van worka-
holics moeten leven met een fysiek en emotioneel afwezige respectievelijke part-
ner of ouder, hetgeen eenzaamheid en gevoelens van afwijzing (Robinson, 1998¢),
maar ook de ontwikkeling van psychologische problemen tot gevolg kan hebben
(Robinson, 1998a). Workaholics stellen zich bovendien controlerend en perfectio-
nistisch op in de relatie met hun familieleden (Robinson, 1998b). Als gevolg daar-
van wordt de sociale steun van anderen op het werk (collega’s en leidinggeven-
den) alsmede in de privésituatie ondermijnd. Uit het bovenstaande volgt:Hypo-
these 1: Workaholics scoren het hoogst op de stressoren werkdruk en werk-thuis
interferentie in vergelijking met andere groepen werknemers.

Hypothese 2: Workaholics scoren het laagst op de energiebronnen sociale steun op
het werk (collega’s en leidinggevenden) en in de privésituatie (partner, familie en
vrienden) in vergelijking met andere groepen werknemers.

Hypothese 3: Workaholics scoren het hoogst op overwerk en werken in het week-
end in vergelijking met andere groepen werknemers.

De andere groepen werknemers hebben betrekking op respectievelijk ‘harde wer-
kers’ (die hoog op EW en laag op CW scoren), ‘dwangmatige werkers’ (die hoog op
CW en laag op EW scoren) en ‘niet-werkverslaafden’ (die laag op zowel EW als CW
scoren). Vanzelfsprekend scoren workaholics zowel hoog op EW als op CW.

Persoonlijkheid. Onderzoek laat zien dat workaholisme gerelateerd is aan neuroti-
cisme (Burke, Matthiesen & Pallesen, 2006a) en perfectionisme (Clark, Lelchook
& Taylor, 2010; Spence & Robbins, 1992; Taris, Schaufeli & Van Beek, 2010).
Overigens zijn neuroticisme en perfectionisme - opgevat als een dispositie om
alles wat niet perfect is als onacceptabel te beschouwen — onderling nauw met
elkaar verwant (Stoeber, Otto & Dahlbert, 2009). Het is aannemelijk dat het stel-
len van hoge eisen aan zichzelf, een kenmerk van perfectionisme dat wellicht
voortkomt uit een fundamenteel gevoel van angst en onzekerheid (neuroticisme),
tot gevolg heeft dat workaholics zo hard en dwangmatig werken. Ook het feit dat
workaholics grote moeite hebben met het delegeren van taken naar anderen past
in dit beeld (Killinger, 2006).

Hypothese 4: Workaholics scoren het hoogst op neuroticism en op perfectionisme
in vergelijking met andere groepen werknemers.

Werkuitkomsten. Verschillende onderzoeken laten zien dat de componenten van
werkverslaving, en dan vooral het compulsieve aspect, negatief gerelateerd zijn
aan bijvoorbeeld arbeidstevredenheid (Burke, Matthiesen & Pallesen, 2006b). Het
is bovendien plausibel dat de betrokkenheid bij de organisatie positief samen-
hangt met workaholisme omdat workaholics gekenmerkt worden door een sterk
plichtsbesef en dito verantwoordelijkheidsgevoel met betrekking tot de organisa-
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tie waarvoor ze werken (Scott et al., 1997). Voorts wordt op basis van eerder
onderzoek (Burke, 2000) voorspeld dat workaholisme samenhangt met een ver-
minderd welbevinden omdat workaholics zichzelf onvoldoende de kans geven om
te herstellen van hun inspanningen, waardoor ze een verhoogde kans lopen op
burn-out (Maslach, 1986; Andreassen, Ursin & Eriksen, 2007). Het tegenoverge-
stelde van burn-out is bevlogenheid, een positieve, affectief-cognitieve toestand
van opperste voldoening die wordt gekenmerkt door vitaliteit, toewijding en
absorptie (Schaufeli & Bakker, 2001). Gegeven de positieve relatie met burn-out,
wordt verwacht dat workaholisme negatief samenhangt met bevlogenheid
(Schaufeli et al., 2008a).

Hypothese 5: Workaholics scoren het laagst op arbeidssatisfactie en het hoogst op
organisatiebetrokkenheid in vergelijking met andere groepen werknemers.
Hypothese 6: Workaholics scoren het hoogst op burn-out in vergelijking met
andere groepen werknemers.

Hypothese 7: Workaholics scoren het laagst op bevlogenheid in vergelijking met
andere groepen werknemers.

2. Methode

2.1 Respondenten

Voor de ontwikkeling en de normering van de DUWAS, respectievelijk het eerste
en tweede doel van het huidige onderzoek, is gebruik gemaakt van een grootscha-
lige steekproef van de Nederlandse beroepsbevolking (n = 11.060) van 16 jaar en
ouder. De steekproef maakt deel uit van een internationaal databestand dat is
samengesteld uit 15 verschillende onderzoeken. De steekproef bestaat voor circa
de helft (45%) uit vrouwen. De gemiddelde leeftijd is 38 jaar (sd = 10,39). Deze
beide kenmerken komen globaal overeen met die van de Nederlandse beroepsbe-
volking (51% vrouw, gemiddelde leeftijd bevolking 40 jaar, Centraal Bureau voor
de Statistiek (CBS, 2009). Circa een derde van de steekproef is werkzaam in de
gezondheidszorg en daarmee is deze sector enigszins oververtegenwoordigd. De
zakelijke dienstverlening en de communicatiesector omvatten respectievelijk 14%
en 10% van de steekproef en zijn daarmee enigszins ondervertegenwoordigd.
Voor de verdere validatie door middel van het analyseren van de combinatie van
EW en CW, het derde doel van het huidige onderzoek, zijn diegenen uit de eerder-
genoemde database geselecteerd (n = 1.166) waarvan een score op de dezelfde
nevenvariabelen aanwezig was. Deze specifieke onderzoeksgroep omvat drie onaf-
hankelijke steekproeven. Steekproef 1 en 2 bestaan uit werknemers van een
Nederlands telecombedrijf (respectievelijk n = 338 leidinggevenden en n = 455
werknemers). Steekproef 3 bestaat uit medewerkers van een adviesbureau
(n = 373). Het onderzoek werd in alle gevallen uitgevoerd in het kader van een
werkbelevingsenquéte. Het overgrote deel van de geselecteerden was man (78%).
De gemiddelde leeftijd van de werknemers bedroeg 39 jaar (sd = 9,1), variérend
van 18 tot 62 jaar.

48 Gedrag & Organisatie 2011 (24) 1




Werkverslaving, een begrip gemeten

2.2 Instrumenten

2.2.1 Workaholisme

Workaholisme is gemeten met de schalen Excessief Werken (EW) en Compulsief
Werken (CW) (zie tabel 1). De ontwikkeling van beide schalen wordt verderop uit-
voerig beschreven. Alle items zijn gescoord op een 4-puntsschaal (1 = ‘nooit,
4 = ‘altijd’).

2.2.2  Omgevingskenmerken

Omgevingskenmerken zijn onderverdeeld in potentiéle stress- en energiebronnen
in navolging van het Job Demands-Resources model (Bakker & Demerouti, 2007;
Schaufeli, Bakker & Van Rhenen, 2009). Stress- en energiebronnen zijn gemeten
met (verkorte) schalen die gebaseerd zijn op de Vragenlijst voor de Beleving en
Beoordeling van Arbeid (VBBA; Van Veldhoven, De Jonge, Broersen, Kompier &
Meijman, 2002) en die ook in ander onderzoek zijn gebruikt (zie bijvoorbeeld
Schaufeli et al., 2008a-b, 2009). Alle items zijn gescoord op een 5-puntsschaal
(1 = ‘nooit’, 5 = ‘altijd’). De interne consistenties van alle schalen (Cronbach’s o)
zijn vermeld in tabel 2.

Stressbronnen zijn gemeten met de schalen Werkdruk (5 items, zoals ‘Werkt u
onder tijdsdruk?’) en Werk-thuis interferentie (7 items, zoals ‘Hoe vaak komt het
voor dat u moeilijk aan de verplichtingen thuis kunt voldoen omdat u in gedach-
ten steeds met het werk bezig bent?’).

Energiebronnen zijn gemeten met schalen Steun van de leidinggevende (3 items,
zoals ‘Kunt u als dat nodig is uw directe leidinggevende om hulp vragen?’), Steun
van de collega’s (3 items, zoals ‘Kunt u als dat nodig is collega’s om hulp vragen?’)
en Steun uit de privésituatie (3 items, zoals ‘Wordt u thuis werk uit handen geno-
men als u het op het werk drukker heeft?’). Laatstgenoemde schaal is afgeleid van
de twee voorgaande schalen.

Overwerk is gemeten door te vragen naar werken in het weekend: ‘Hoe vaak werkt
u tijdens het weekend?’ (1 = ‘(bijna) nooit’, 4 = ‘(bijna) altijd’). Tevens is het per-
centage overwerk berekend door de overwerkuren te delen door de contracturen
en te vermenigvuldigen met 100. De aldus verkregen overwerkratio, het percen-
tage overwerk per week, bedroeg 20,8% (sd = 17,3). Het gemiddeld aantal contrac-
turen was 38,3 (sd = 3,3) per week en het gemiddelde aantal overuren bedroeg 8,2
(sd =17,6).

2.2.3  Persoonlijkheid

Perfectionisme is gemeten met een zelf geconstrueerde schaal (10 items, zoals Tk
ben niet snel tevreden met het resultaat van mijn werk’ en ‘Tk haal vaak de laatste
foutjes uit het werk van mijn collega’s’) en wordt gescoord op een 5-puntsschaal
(1 = ‘helemaal mee oneens’, 5 = ‘helemaal mee eens’). Het persoonlijkheidsken-
merk neuroticisme is gemeten met de gelijknamige schaal Neuroticisme (12
items, zoals ‘Soms voel ik me volkomen waardeloos’) afkomstig uit de Neder-
landse versie (Hoekstra, Ormel & De Fruyt, 1996) van de NEO-Five Factor Inven-
tory (NEO-FFI; Costa & McCrae, 1992), gebruikmakend van een 5-puntsschaal
(1 = ‘helemaal oneens’, 5 = ‘helemaal eens’).
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2.2.4  Werkuitkomsten

Uitkomsten zijn gemeten met twee zelfgeconstrueerde schalen (zie Schaufeli et
al., 2008a-b, 2009) die gebaseerd zijn op de VBBA (Van Veldhoven et al., 2002):
Arbeidssatisfactie (3 items, zoals ‘Tk ben tevreden met mijn huidige werk’) en Orga-
nisatiebetrokkenheid (5 items, zoals: Tk voel me thuis bij <naam organisatie>‘). Alle
items zijn gescoord op een 5-puntsschaal (1 = ‘helemaal mee oneens’, 5 = ‘hele-
maal mee eens’).

Burn-out is gemeten met twee van de drie subschalen van de Utrechtse Burn-out
Schaal (UBOS) (Schaufeli & Van Dierendonck, 2000), de Nederlandse versie van
de Maslach Burnout Inventory-General Survey (Schaufeli, Leiter, Maslach &
Jackson, 1996). De twee kerndimensies zijn Uitputting (5 items, zoals Tk voel me
mentaal uitgeput door mijn werk’) en Distantie (4 items, zoals Tk merk dat ik te
veel afstand heb gekregen van mijn werk’). Alle items zijn gescoord op een
7-puntsschaal (0 = ‘nooit’, 6 = ‘altijd’).

Bevlogenheid is gemeten met de Utrechtse Bevlogenheidschaal (UBES, Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002). Dit meetinstrument bestaat uit drie
subschalen, te weten Vitaliteit (6 items, zoals ‘Op mijn werk bruis ik van energie’),
Toewijding (5 items, zoals Tk ben trots op het werk dat ik doe’) en Absorptie
(6 items, zoals Tk ga helemaal op in mijn werk’). De items zijn gescoord op een
7-puntsschaal ( 0 = ‘nooit’, 6 = ‘altijd’).

3  Resultaten

3.1 De ontwikkeling van de DUWAS

In verband met mogelijke kanskapitalisatie is de database willekeurig gesplitst in
twee steekproeven. De eerste, ‘exploratieve’ steekproef werd gebruikt om de
DUWAS te ontwikkelen (n = 5.492), terwijl de tweede, ‘confirmatieve’ steekproef
werd gebruikt om resultaten te kruisvalideren (n = 5.498).

Een exploratieve factoranalyse met behulp van de principale componentenme-
thode gevolgd door varimaxrotatie over de 8 items van de Excessief Werken
(EW)-schaal en de 8 items van de Compulsief Werken (CW)-schaal, leverde drie
factoren op met eigenwaarden groter dan één. De totale hoeveelheid verklaarde
variantie bedroeg 54,3%. Alle EW-items met uitzondering van ‘Tk voel me schul-
dig als ik niet aan het werk ben’ laadden 0,44 of hoger op de eerste factor. Twee
items die hoger dan 0,50 op de eerste factor laadden hadden eveneens een lading
hoger dan 0,30 op een van beide andere factoren. De CW-items waren daarente-
gen verspreid over de tweede en de derde factor, waarbij drie min of meer gelijke
dubbelladingen voorkwamen. De hoogste ladingen op de tweede factor hadden te
maken met ‘zich schuldig voelen’ en ‘niet kunnen ontspannen’, terwijl de hoogste
ladingen op de derde factor vooral te maken hadden met een ‘sterke drang om te
werken’. Na verwijdering van het ‘verkeerd’ ladende EW-item en de vijf dubbella-
dingen bleven er 10 items over, 5 voor ieder van de twee schalen. Zoals blijkt uit
tabel 1 resulteerde een tweede exploratieve factoranalyse over de 10 overgebleven
items in een fraaie simple solution waarbij alle items hoger dan 0,50 laadden op de
bedoelde factor (vet gedrukt) en lager dan 0,30 op de andere factor. Op Factor 1
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Tabel 1 Factorladingen van de verkorte Dutch Workaholism Scale (DUWAS)
na varimax-rotatie (exploratieve steekproef, n = 5,492).

Item Factor | Factor2 h?
Ccw EW

| Ik heb haast en werk tegen deadlines aan 0,15 0,75 0,59

2 Ik werk door terwijl mijn collega’s al naar huis zijn 0,24 0,62 0,44

3 Ik vind het belangrijk om hard te werken, zelfs als ik 0,81 0,07 0,66
eigenlijk geen plezier heb in mijn bezigheden
Ik ben druk en heb veel ijzers tegelijk in het vuur 0,10 0,83 0,70
Ik heb het gevoel dat iets in mijzelf me dwingt hard te 0,77 0,17 0,62
werken

6 Ik besteed meer tijd aan mijn werk dan aan mijn vrien- 0,24 0,54 0,35

den, hobby’s, of andere vrijetijdsactiviteiten

7 Ik voel me verplicht hard te werken, ook al vind ik dat 0,79 0,18 0,64
niet altijd prettig

8 Ik ben met meerdere dingen tegelijk bezig, ik schrijf 0,16 0,69 0,50
bijvoorbeeld een memo terwijl ik eet en met iemand
telefoneer

9 Ik voel me schuldig als ik vrij neem van mijn werk 0,61 0,25 0,44

10 Ik vind het moeilijk om me te ontspannen als ik niet aan 0,55 0,29 0,40

het werk ben

NB. EW = Excessief werken; CW = Compulsief werken.

laadden alle CW-items en op Factor 2 alle EW-items. De correlatie tussen beide
schalen bedroeg 0,49 (p < 0,001). De correlatie van de verkorte CW-schaal met de
oorspronkelijke schaal was 0,95 (p < 0,001) en die van de verkorte EW-schaal met
de oorspronkelijke schaal was 0,92 (p < 0,001). Met andere woorden, de verkorte
schalen waren nagenoeg identiek aan de oorspronkelijke versies. De waarden van
Cronbach’s o waren met respectievelijk 0,78 en 0,75 voor CW en EW ruim vol-
doende (Nunnally & Bernstein, 1994).

Vervolgens is ter kruisvalidatie in de tweede steekproef een confirmatieve factor-
analyse uitgevoerd met behulp van het computerprogramma AMOS (Arbuckle,
2003). Als eerste werd een model getoetst met slechts één latente workaholisme-
factor waarop alle 10 items laadden, gevolgd door een twee-factormodel met een
aparte EW- en CW-factor. Het één-factormodel paste niet goed bij de data
(x2(35) = 4135,81; GFI = 0,84; AGFI = 0,75; RMSEA = 0,15; NFI = 0,75;
CFI = 0,74), terwijl de passing van het twee-factormodel goed was (32(45) =
1471.33; GFI = 0,95; AGFI = 0,91; RMSEA = 0,08; NFI = 0,91; CFI = 0,91). In het
laatste geval voldeden alle passingsmaten aan de daarvoor geldende criteria (zie
Byrne, 2009). Beide latente factoren correleerden .54 (p < 0,001). Voorts waren
de correlaties tussen de oorspronkelijke en verkorte DUWAS-schalen identiek aan
die van de exploratieve steekproef. De waarden van Cronbach’s a verschilden met
respectievelijk 0,79 en 0,75 voor CW en EW evenmin nauwelijks van die van de
andere steekproef. Alles overziend kan geconcludeerd worden dat de kruisvalida-
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tie succesvol verliep; de twee-factorstructuur zoals gevonden in de exploratieve
steekproef paste goed bij de gegevens van de confirmatieve steekproef.

3.2 Samenhang tussen workaholisme en nevenvariabelen

Ter validatie van beide workaholismeschalen zijn de relaties met een aantal
andere nevenvariabelen onderzocht. Ten eerste zijn Pearson product-moment
correlaties berekend, waarbij bleek dat alle correlaties in de voorspelde richting
waren. Zoals blijkt uit tabel 2 verschilt het patroon van correlaties van EW met
dat van CW. EW hangt vooral samen met werkdruk, werk-thuis interferentie en
overwerk, terwijl CW vooral samenhangt met neuroticism, perfectionisme, burn-
out (uitputting en cynisme) en een geringe mate van bevlogenheid (vitaliteit en
toewijding). Met andere woorden, diegenen die excessief hard werken hebben het
druk op het werk, werken veel uren en hebben problemen om hun werk te combi-
neren met hun thuissituatie. Diegenen die dwangmatig werken hebben daarente-
gen meer psychische problemen.

3.3 Normering

EW en CW hangen zwak maar in het algemeen significant samen met geslacht
(t(10.983) = -4,39, p < 0,001, respectievelijk t(10.983) = 0,12, p = ns) en leeftijd
(r=-0,03, p < .05, respectievelijk r = -0,08, p < 0,001). Op een enkele uitzondering
na worden bovendien geen relevante verschillen in workaholisme gevonden tus-
sen beroepsgroepen of sectoren. Een groep die echter opvallend verschilt van de
overige groepen is de kleine groep zelfstandige ondernemers (n = 45). Zij scoren
in vergelijking met de andere beroepsgroepen significant hoger op EW en CW,
M = 2,88 respectievelijk M = 2,28 tegen M = 2,53 respectievelijk M = 2,00
(¢(11.058) = 3,89, p < 0,001, respectievelijk t(11.058) = 2,86, p < 0,001). Op grond
van het feit dat - met uitzondering van ondernemers - geen of nauwelijks ver-
schillen tussen beroepsgroepen of sectoren zijn gevonden is besloten om een uni-
forme normering te hanteren zonder daarbij rekening te houden met sekse, leef-
tijd, beroepsgroep en/of sector.

Op basis van de ruwe scores van de normpopulatie (n = 11.060) zijn vijf percentie-
Iscores berekend voor de beide schalen van de DUWAS met behulp waarvan een
classificatie in vijf categorieén kan worden gemaakt: ‘zeer laag’ (< Se percentiel),
laag’ (6° - 25t percentiel), ‘gemiddeld’ (265 - 75%¢ percentiel), ‘hoog
(765t — 945t percentiel), ‘zeer hoog' (= 95 percentiel). Een dergelijke classificatie
wordt ook gebruikt bij burn-out (Schaufeli & Van Dierendonck, 2000) en bevlo-
genheid (Schaufeli & Bakker, 2004). In tabel 3 staan de afkapwaarden die behoren
bij de percentielscores en die gebruikt kunnen worden voor de classificatie van
het niveau van workaholisme.

3.4 De combinatie van excessief en compulsief werken

Op basis van de bovenstaande normering kunnen vier groepen worden onder-
scheiden: (1) ‘workaholics’ (hoog op zowel EW als CW); (2) ‘dwangmatige werkers’
(hoog op CW en gemiddeld of (zeer) laag op EW); (3) ‘harde werkers’(hoog op EW
en gemiddeld of (zeer) laag op CW); (4) ‘niet-werkverslaafde werkers’ (gemiddeld
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Tabel 3 Gemiddelden (M), standaarddeviaties (SD) en percentielscores (p)
voor Excessief Werken (EW) en Compulsief Werken (CW) (n =

11,060).
EW cw
M 2,53 2,01
SD 0,60 0,64
Zeer laag (p5) 1,40 1,00
Laag (p25) 1,41 —2,00 1,01 — 1,50
Gemiddeld (p50) 2,01 —2,90 1,51 — 2,40
Hoog (p75) 2,91 - 3,40 2,41 - 3,00
Zeer hoog (p95) 3,41 3,01

of (zeer) laag op zowel EW als CW). Met behulp van ANOVA’s is onderzocht hoe
de groepen ten opzichte van elkaar scoren ten aanzien van eerdergenoemde drie
domeinen (zie tabel 4). In de onderstaande beschrijving van de resultaten zijn de
scores van de ‘workaholics’ — conform de hypothesen — gecontrasteerd met de
scores van de overige drie groepen.

Uit post hoc-analyse (zie tabel 4) blijkt dat juist workaholics zijn blootgesteld aan
stressbronnen; ze ervaren meer werkdruk en werk-thuis interferentie dan de drie
overige groepen (Hypothese 1 bevestigd). Ook beschikken workaholics over min-
der energiebronnen dan harde werkers (steun vanuit de privésituatie, van col-
lega’s en de leidinggevende) en niet-werkverslaafde werkers (steun van collega’s
en de leidinggevende ). Ze verschillen echter niet van dwangmatige werknemers
in de mate van ervaren steun (Hypothese 2 deels bevestigd). Verder maken wor-
kaholics meer overuren en werken ze vaker in het weekend dan dwangmatige
werkers en niet-werkverslaafde werkers (Hypothese 3 deels bevestigd). Met
betrekking tot persoonlijkheid (neuroticisme en perfectionisme) scoren workaho-
lics ongunstiger dan de harde werkers en niet-werkverslaafden, maar gunstiger
dan dwangmatige werkers (Hypothese 4 deels bevestigd). Ten aanzien van werk-
uitkomsten scoren workaholics op arbeidssatisfactie in verhouding tot harde wer-
kers en niet-werkverslaafde werknemers laag. Workaholics verschillen echter niet
van de andere groepen ten aanzien van hun betrokkenheid bij de organisatie
(Hypothese 5 deels bevestigd). Workaholics voelen zich in vergelijking met de
overige drie groepen het meest uitgeput en ze scoren hoger op distantie dan de
harde werkers en niet-werkverslaafde werknemers. Met andere woorden: worka-
holics hebben relatief veel burn-outklachten (Hypothese 6 grotendeels bevestigd).
Ofschoon workaholics lager scoren op vitaliteit dan harde werkers, voelen ze zich
energieker dan dwangmatige werkers. Ze scoren lager op toewijding dan harde
werkers en niet-werkverslaafde werkers, maar niet lager dan dwangmatige wer-
kers. Tot slot voelen ze zich vaker geabsorbeerd door hun werk dan dwangmatige
werkers en niet-werkverslaafde werkers, maar niet vaker dan harde werkers
(Hypothese 7 deels bevestigd). Kort samengevat scoren werkverslaafden over het
algemeen ongunstiger op omgevingskenmerken, persoonlijkheid en uitkomsten
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in vergelijking met de overige drie groepen. Echter, in sommige gevallen zijn de
scores van met name de dwangmatige werkers, vergelijkbaar of zelfs wat ongun-
stiger dan die van werkverslaafde werkers.

4. Discussie

In dit onderzoek is een nieuw Nederlandstalig instrument om workaholisme te
meten geintroduceerd; de DUtch WorkAholism Scale (DUWAS). Op basis van de
gegevens van ruim 11.000 Nederlandse werknemers werd duidelijk dat werkver-
slaving betrouwbaar gemeten kan worden met twee relatief korte schalen van vijf
items Excessief Werken (EW) en Compulsief Werken (CW). Beide schalen overlap-
pen elkaar gedeeltelijk, dat wil zeggen hun gedeelde variantie is ongeveer 30%.
Het feit dat het bij workaholisme gaat om de combinatie van excessief werken (de
gedragsmatige component) en compulsief werken (de cognitieve component)
wordt empirisch onderstreept doordat diegenen die hoog scoren op beide schalen
van de DUWAS, blootstaan aan de meest ongunstige omgevingskenmerken, de
meest problematische persoonlijkheid hebben en de slechtste uitkomsten rappor-
teren. Met andere woorden, er kan dus geconcludeerd worden dat de DUWAS op
betrouwbare en valide wijze de tweedimensionele omschrijving van workaholisme
weerspiegelt, zoals deze elders is geformuleerd (Taris, Schaufeli & Shimazu, 2010;
Schaufeli, Taris & Bakker, 2008a). De meerwaarde van de huidige studie ten
opzichte van eerdergenoemde artikelen ligt in de ontwikkeling van normscores,
welke een handvat kunnen bieden voor bedrijfsartsen en A&O-psychologen om
workaholisme te onderscheiden. Het nut van de normscores wordt geillustreerd
door de bevinding dat werknemers met een combinatie van hoge scores op exces-
sief en compulsief werken over het algemeen ongunstigere uitkomsten ervaren
dan werknemers met sec hoge scores op excessief dan wel compulsief werken.

Er zijn echter ook enkele onverwachte resultaten gevonden die om nadere
beschouwing vragen. Zo blijkt Hypothese 1 over de relatie tussen workaholisme
en stressoren wel ondersteund te worden, maar Hypothese 2 over de relatie tus-
sen workaholisme en energiebronnen slechts gedeeltelijk. Het opmerkelijke daar-
bij is dat workaholics niet verschillen van ‘dwangmatige werkers’ in ervaren steun
vanuit hun omgeving. Workaholics verschillen ook niet van dwangmatige werkers
in hun mate van perfectionisme en neuroticisme (Hypothese 4), arbeidssatisfactie
(Hypothese 5), distantie (Hypothese 6) en toewijding (Hypothese 7) ten opzichte
van hun werk. Bovendien scoren dwangmatige werkers zelfs ongunstiger dan
workaholics op vitaliteit en absorptie (Hypothese 7). Blijkbaar hebben beide
typen werknemers een enigszins overeenkomstig profiel wat betreft persoonlijk-
heidskenmerken en uitkomsten. Dit is niet verwonderlijk aangezien het compul-
sieve element de meest centrale en nadelige component is van workaholisme
(Schaufeli et al., 2008a-b).

Het feit dat workaholics in verhouding hoog scoren op absorptie is ook niet
opzienbarend omdat workaholisme gekarakteriseerd wordt door het zich volledig
onderdompelen in het werk (Porter, 1996) en door het onvermogen om het werk
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los te laten (McMillan et al.,, 2001). Een dergelijke omschrijving overlapt sterk
met die van absorptie als ‘...being fully concentrated and deeply engrossed in
one’s work, whereby time passes quickly and one has difficulties with detaching
oneself from work’ (Schaufeli et al., 2002, p. 75). Met andere woorden, workaho-
lisme en bevlogenheid overlappen elkaar voor wat betreft het geheel en al opgaan
in het werk (absorptie). Echter, op basis van de Self-Determination Theory
(Gagné & Deci, 2005) kan vermoed worden dat de onderliggende motivatie fun-
damenteel verschilt: bij bevlogenheid is er sprake van intrinsieke motivatie, ter-
wijl er bij workaholisme sprake is van gecontroleerde, geintrojecteerde motivatie
(Van Beek, Taris & Schaufeli, 2010). Het laatste verwijst naar een motivationele
regulatiemodus waarbij taak-extrinsieke elementen zoals behoud van zelfwaarde
en sociale erkenning zijn geinternaliseerd en het werkgedrag sturen (Koestner &
Losier, 2004). Oftewel, er is dus sprake van plezier tegenover innerlijke dwang om
te werken.

Het gegeven dat workaholics vitaler zijn dan dwangmatige werknemers is minder
inzichtelijk. Men zou kunnen veronderstellen dat een bepaalde mate van vitaliteit
een voorwaarde is om hard te kunnen werken. Dwangmatige werkers hebben wel
de drang, maar niet de energie om hard te werken. Echter, workaholics ervaren
wel meer uitputting dan de overige groepen, waaronder dwangmatige werkers.
Dit zou kunnen betekenen dat voor dwangmatige werkers de lage mate van vitali-
teit een beschermende factor zou kunnen zijn voor burn-out; hun lage energieni-
veau voorkomt dat ze gehoor geven aan hun dwang om hard te werken. Over de
relatie tussen bevlogenheid, burn-out en workaholisme is echter nog te weinig
bekend om goed onderbouwde uitspraken te kunnen doen.

Een andere opvallende bevinding is dat Hypothese 3, waarin werd gesteld dat
workaholics de meeste overuren maken, slechts deels wordt bevestigd. Harde
werkers verschillen namelijk niet van workaholics in het aantal uren overwerk. Bjj
nader inzien is dit niet verwonderlijk, omdat wanneer iemand excessief werkt het
niet direct hoeft te suggereren dat diegene werkverslaafd is. Men kan hard wer-
ken om veel verschillende redenen. Eén daarvan is dat een werknemer heel bevlo-
gen kan zijn in zijn of haar werk (Schaufeli et al., 2006). Het resultaat dat de
groep harde werkers een hoge mate van vitaliteit rapporteert, onderstreept de
redenering dat sommige werkers hard werken, omdat ze zich energiek voelen en
zin hebben om aan het werk te zijn, zonder daarbij werkverslaafd te zijn.

Tot slot is het opmerkelijk dat workaholics ten aanzien van hun betrokkenheid bij
de organisatie niet verschillen van de overige groepen. Blijkbaar voelen de worka-
holics zich niet in sterkere mate ‘een deel’ van de organisatie dan dat andere wer-
kers dat doen. Voor workaholics is wellicht vooral hard werken belangrijk en tot
op een bepaalde hoogte maakt het niet uit voor welke organisatie ze dat doen.

Beperkingen van de studie

Een evidente beperking is het feit dat uitsluitend zelfrapportages zijn gebruikt.
Een interessante optie zou in dit verband zijn om de oordelen van anderen zoals
collega’s, leidinggevenden en partners te relateren aan de scores op de DUWAS.
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Burke en Ng (2007) vonden correlaties tussen zelfrapportage op de WorkBat
(Spence & Robbins, 1972) en beoordeling door collega’s die varieerden van 0,26
tot 0,57, al naar gelang de workaholisme-dimensie. Ten slotte zijn er geen instru-
menten opgenomen die soortgelijke begrippen als workaholisme meten zoals
‘obsessive passion’ (Vallerand, Blanchard et al., 2003), ‘overcommitment’ (Sie-
grist, 1998) en Type A-persoonlijkheid (Day & Jreige, 2002). Hierdoor was het
niet mogelijk om de convergente validiteit van de DUWAS vast te stellen. Ten
slotte, perfectionisme is gemeten als een eendimensionaal construct. Uit onder-
zoek blijkt echter dat perfectionisme uit een adaptieve en maladaptieve dimensie
bestaat, respectievelijk een hoge standaard voor jezelf hebben en bang zijn om
fouten te maken (Frost, Marten, Lahart & Rosenblate, 1990). Daarbij rijst de
vraag hoe deze dimensies van perfectionisme op verschillende wijze samenhan-
gen met workaholisme. Een duidelijker onderscheid tussen deze vormen van per-
fectionisme biedt een beter inzicht in de risicofactoren voor workaholisme. Taris,
Van Beek en Schaufeli (in druk), toonden recentelijk aan dat workaholisme met
name samengaat met het maladaptieve element van perfectionisme en niet met
de adaptieve component van perfectionisme.

Implicaties

De resultaten van ons onderzoek impliceren dat met de DUWAS op betrouwbare
en valide wijze onderzoek kan worden gedaan naar werkverslaving in Nederland.
Het huidige onderzoek laat bovendien zien dat de combinatie van excessief en
compulsief werken ogenschijnlijk ongunstige gevolgen heeft. De huidige studie
biedt verschillende handvatten om het werkverslavingsprobleem aan te pakken.
Enerzijds leent de DUWAS zich vanwege haar theoretische verankering voor
wetenschappelijk onderzoek naar oorzaken en gevolgen van workaholisme en
naar relaties met andere, soortgelijke begrippen (Schaufeli et al., 2009).
Anderzijds kan de DUWAS in de praktijk worden ingezet als screeningsinstru-
ment om werkverslavingsproblematiek tijdig te identificeren. De normgegevens
kunnen bijvoorbeeld door arbodiensten in het kader van een Preventief Medisch
Onderzoek (PMO) gebruikt worden om specifieke ‘risicogevallen’ op te sporen en
de betreffende werknemers een geschikt advies te geven voor een vervolgtraject.
Vroegtijdige signalering is van belang omdat het kan bijdragen aan een effectieve
preventiebehandeling van workaholisme (Van Wijhe, Peeters & Schaufeli, 2010).
Meer gedetailleerd onderzoek naar de sensitiviteit en de specificiteit van de
DUWAS is echter wenselijk, met name met het oog op toepassing van de DUWAS
voor individuele diagnostiek.

Voorts kan met behulp van de normscores het aantal werkverslaafden worden
vastgesteld in teams, afdelingen, functiegroepen of in organisaties als geheel, bij-
voorbeeld in het kader van een werkbelevingsonderzoek. Door de DUWAS op te
nemen in zo'n doorgaans periodiek onderzoek, kan gericht HRM-beleid worden
gevoerd om werkverslaving te voorkomen. Immers, zoals uit ons onderzoek blijkt
kan een organisatie maar beter niet te veel werkverslaafden hebben; ze zijn min-
der tevreden over hun werk, ervaren ze meer burn-outklachten en zijn ze minder
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bevlogen dan hun niet-werkverslaafde collega’s. Het is dus van belang dat mana-
gers en andere leidinggevenden op de hoogte zijn van de mate waarin hun werk-
nemers werkverslaafd zijn.. De DUWAS kan daarbij dus worden ingezet.

Ten slotte kan de DUWAS, behalve als screeningsinstrument, ook gebruikt wor-
den om het effect van interventies voor workaholisme te evalueren. Zo loopt er
momenteel een onderzoek naar het effect van een e-coachingsmodule die door
werknemers met (dreigende) werkverslavingsproblematiek gevolgd kan worden,
en waarbij de DUWAS als criteriummaat wordt gebruikt.

Kortom, met de DUWAS beschikken we over een betrouwbaar en valide instru-
ment dat zowel in de wetenschap als in de praktijk kan worden gebruikt om wor-
kaholisme te meten.

Praktijkbox

+  Wat betekenen de resultaten voor de praktijk? Hoe te werken aan de
screening en preventie van werkverslaving?

+  Werkverslaving bestaat uit een combinatie van hard werken en dwang-
matig werken. Hardwerkende werknemers zijn dus op zichzelf geen
reden tot zorg, maar wanneer werknemers ook dwangmatig werken
kan dit negatieve effecten hebben.

+  De DUWAS kan als screeningsinstrument voor werkverslaving worden
gebruikt, bijvoorbeeld bij Preventief Medisch Onderzoek (PMO) in het
kader van de Arbowet. Aldus kan de DUWAS bijdragen aan de vroegtij-
dige ontdekking of er sprake is van (een risico op) werkverslaving, het-
geen interventie vergemakkelijkt.

+  Op basis van normscores kan de ernst van de werkverslavingsproble-
matiek in kaart worden gebracht. Met name wanneer een werknemer
zeer hoog op beide schalen van de DUWAS scoort, is de kans op nade-
lige consequenties het grootst.

+  De DUWAS kan worden ingezet voor evaluatie en effectmeting ten
behoeve van interventies. Dit draagt bij aan een kwaliteitsverbetering
van interventies, maar ook inzicht in de veranderbaarheid van werk-
verslaafd gedrag.

+  Door de DUWAS op te nemen in werkbelevingsonderzoek kan gericht
HRM-beleid gevoerd worden met het doel om werkverslaving te voor-
komen.

Samenvatting

Workaholism or work addiction is defined as the uncontrollable need to work
excessively hard. Based on this definition, the DUWAS (Dutch Workaholism
Scale) is introduced, a brief two-dimensional self-report instrument that includes
two correlated subscales of five items each: Working Excessively (WE) and Wor-
king Compulsively (WC). Using a national Dutch database (n = 11,060) cut-off
scores were computed that allow a classification of levels of workaholism. Analy-
ses (n = 1,166) reveal that particularly the combination of high scores on both WE
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and CW is unfavorable. It is concluded that the DUWAS is a reliable and valid
inventory that can, for instance, be used as a screening tool to identify workaholic
employees.
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Ervaren Uitdaging op het Werk

Ontwikkeling van een Meetinstrument

Paul T. Y. Preenen, Annelies E. M. van Vianen, Irene E. de Pater & René Geerling*

In twee studies werd een meetinstrument van ervaren uitdaging ont-
wikkeld en psychometrisch onderzocht. Ervaren uitdaging bleek uit
drie onderscheidbare factoren te bestaan: positieve stimulatie, com-
petentietoetsing en onzekerheid. Deze subschalen van ervaren uitda-
ging waren betrouwbaar en vertoonden een goede convergente validi-
teit. Niet-significante correlaties tussen ervaren uitdaging en de Big
Five persoonlijkheidseigenschappen vriendelijkheid en neuroticisme
wezen op een goede discriminante validiteit. De criteriumvaliditeit
van het meetinstrument was eveneens goed. Vooral de subschaal
positieve stimulatie correleerde aanzienlijk met de werkattitudes van
respondenten. Het instrument voor ervaren uitdaging lijkt bruikbaar
voor onderzoek en praktijk.

1. Inleiding

Uitdaging op het werk is voor werknemers en organisaties een populair en belang-
rijk begrip. Zo staan personeelsadvertenties veelal vol met leuzen als: ‘Ben jij op
zoek naar een nieuwe uitdaging? en ‘Ga jij de uitdaging aan?’ (zie o.a. Monster-
board.nl; Nationalevacaturebank.nl). Werknemers vinden uitdagend werk blijk-
baar aantrekkelijk aangezien het een belangrijke rol speelt bij het kiezen van een
baan (Slaughter, Richard, & Martin, 2006) en bij de keuze van blijven of vertrek-
ken bij de organisatie (Preenen, De Pater & Van Vianen, 2008a, Preenen, De
Pater, Van Vianen & Keijzer, 2011). Bovendien lijkt uitdaging op het werk voor
werknemers en hun organisaties allerlei positieve gevolgen met zich mee te bren-
gen. Zo blijkt uitdaging positief samen te hangen met leren en persoonlijke ont-
wikkeling (DeRue & Wellman, 2009; Dragoni, Tesluk, Russell, & Oh, 2009;
McCauley, Ruderman, Ohlott, & Morrow, 1994), promotiemogelijkheden (De
Pater, Van Vianen, Bechtoldt, & Klehe, 2009) en positieve werkattitudes van
werknemers (Cavanaugh, Boswell, Roehling, & Boudreau, 2000; Podsakoff,
Lepine, & Lepine, 2007).

Dr. Paul T.Y. Preenen was ten tijde van dit onderzoek verbonden aan de Programmagroep
Arbeids- en Organisatiepsychologie, Universiteit van Amsterdam. Prof. Dr. Annelies E.M. Van
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Het begrip uitdaging wordt in de literatuur op verschillende manieren geoperatio-
naliseerd (Preenen, De Pater, & Van Vianen, 2008b): als ‘objectief’ kenmerk van
een taak of als een subjectieve ervaring van uitdaging. Het meeste onderzoek ope-
rationaliseert uitdaging in termen van ‘objectieve’ taakkenmerken zoals het uit-
voeren van taken (1) die nieuw zijn, (2) die vaardigheden vereisen die een persoon
nog niet volledig beheerst, (3) waarbij iemand veel autonomie heeft, en (4) die
vaak een grotere verantwoordelijkheid en zichtbaarheid met zich meebrengen (zie
Van Vianen, De Pater, & Preenen, 2008). Voor het meten van uitdagende, ‘objec-
tieve’ werkkenmerken zijn er een aantal goede valide en betrouwbare vragenlijs-
ten ontwikkeld, zoals de Developmental Challenge Profile (DCP; McCauley et al.,
1994; McCauley, Ohlott, & Ruderman, 1999) of de Job Diagnostic Survey
(Hackman & Oldham, 1980).

Sommige onderzoekers hebben uitdaging voornamelijk geoperationaliseerd in
termen van beleving van medewerkers, dus als ervaren uitdaging (De Jonge,
Dollard, Dormann, Le-Blanc, & Houtman, 2000; Hall & Lawler, 1970; Holmes &
Srivastava, 2002; Idsoe, 2006; Walsh, Taber, & Beehr, 1980). Dit laatste is begrij-
pelijk aangezien subjectieve waarnemingen nog meer dan objectieve feiten van
invloed zijn op de werkattitudes van mensen (Judge, Bono, & Locke, 2000). Erva-
ren uitdaging zou voor sommige uitkomsten dus wel eens een belangrijkere voor-
speller kunnen zijn dan objectief uitdagende kenmerken.

Interessant genoeg ontbreekt het tot op heden aan een gevalideerd en empirisch
onderbouwd meetinstrument voor de subjectieve ervaring van uitdaging. Daar-
naast zijn de bestaande, ongevalideerde schalen die onderzoekers tot nog toe
gebruikten om ervaren uitdaging te meten te eenzijdig. Uit de literatuur komt
naar voren dat uitdaging geassocieerd wordt met positieve (e.g., Csikszent-
mihalyi, 1997; Lazarus & Folkman, 1984; Meyer & Allen, 1988) en negatieve
(McCauley et al., 1994; Taylor, 1981; Van Vianen et al., 2008) emoties en ervarin-
gen, alsmede met het idee dat capaciteiten getest en gebruikt worden (e.g.,
Hackman & Oldham, 1976; Jones & James, 1979). Kortom, ervaren uitdaging is
een concept dat verschillende kernaspecten bevat.

Echter, tot nog toe zijn de meeste schalen enkel gericht op het leren, testen en
gebruiken van competenties. De vragenlijst van Walsh et al. (1980) richt zich bij-
voorbeeld op percepties van leermogelijkheden (‘Op mijn werk krijg ik een kans
mijn vaardigheden te gebruiken’ en ‘Mijn baan vereist dat ik nieuwe dingen blijf
leren’). Ook Hall en Lawler (1970) gebruikten een vragenlijst gericht op het meten
van leermogelijkheden (‘Mijn baan geeft me de kans nieuwe vaardigheden en
technieken te leren’), en de mate waarin de baan passend wordt gevonden (‘Gege-
ven mijn opleiding, heb ik een baan die bij mijn mogelijkheden past’). Ettington
(1998) daarentegen richt zich juist bovenal op de gevoelens van ervaren uitda-
ging.

Daarnaast operationaliseerden sommige onderzoekers ervaren uitdaging slechts
aan de hand van enkele items (e.g., Taylor, 1981) of zelfs maar één item (e.g., De
Jonge et al., 2000). Een belangrijke tekortkoming van single-item measures is dat
de betrouwbaarheid niet getoetst kan worden (Wanous, Reichers, & Hudy, 1997).
Daarnaast rijst de vraag of je een complex construct als ervaren uitdaging kunt
vatten met één item dan wel enkele items.
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Tett en collega’s bepleiten juist het ontwikkelen van meerdere specifieke subscha-
len van complexe constructen (Tett, Guterman, Bleier, & Murphy, 2000).

Gezien het belang van ervaren uitdaging voor individuele medewerkers en hun
organisaties, het feit dat een betrouwbaar, valide instrument van ervaren uitda-
ging tot op heden ontbreekt, en dat bestaande maten deels tekortschieten, heb-
ben we een meetinstrument van ervaren uitdaging ontwikkeld en psychometrisch
onderzocht. Omdat bestaande maten voor ervaren uitdaging te eenzijdig, dan wel
te generiek waren, zullen wij een vragenlijst ontwikkelen waarin de verschillende
aspecten van ervaren uitdaging aan bod komen. Zodoende creéren we een instru-
ment dat kan helpen om een genuanceerder beeld van het praktisch erg relevante
concept ervaren uitdaging, alsmede de specifieke gevolgen van ervaren uitdaging
te verkrijgen.

In een eerste onderzoek (Studie 1) genereerden we de items en onderzochten we
de factorstructuur van de items. In een tweede onderzoek (Studie 2) onderzoch-
ten we de factoriéle validiteit, interne betrouwbaarheid, test-hertest betrouw-
baarheid en de constructvaliditeit van het instrument voor het meten van ervaren
uitdaging. Hierbij hebben we ons laten leiden door de procedures voor instru-
mentvalidatie zoals deze in de psychometrische literatuur worden beschreven
(e.g., Cortina, 1993; Robinson, Shaver, & Wrightsman, 1991; Schriesheim,
Powers, Scandura, Gardiner, & Lankau, 1993; Schwab, 1999).

2. Studiel

In Studie 1 genereerden we de items en onderzochten de factorstructuur en
interne consistentie van een eerste versie van het meetinstrument voor ervaren
uitdaging.

Om een zo goed en uitputtend mogelijke itemset te genereren werd de eerste
selectie van items ontleend aan eerder onderzoek (Preenen et al., 2008b), waar-
van het doel was om een wetenschappelijk gefundeerde, uitputtende en bottom-
up conceptualisatie van werkuitdaging te ontwikkelen. Hierin werd aan 132 res-
pondenten gevraagd om een recent uitgevoerde uitdagende taak te beschrijven en
uit te leggen waarom zij de taak uitdagend vonden. Dit resulteerde in 233 unieke
beschrijvingen van uitdagende taken. Vervolgens werden deze beschrijvingen met
een concept mapping techniek geanalyseerd (e.g., Behfar, Peterson, Mannix, &
Trochim, 2008; Trochim, 1989). Dit hield in dat eerst tien onafhankelijke perso-
nen de beschrijvingen sorteerden in overeenkomstige beschrijvingen. De resulta-
ten werden verwerkt in een binary square matrix, waarop vervolgens een multiple
dimensional scaling analysis en een hiérarchische clusteranalyse werden uitge-
voerd. Dit resulteerde in 37 deelaspecten van werkuitdaging die vervolgens door
drie expertonderzoekers op basis van theoretische overwegingen en inhoudelijke
discussie werden gecategoriseerd als: (1) taakkarakteristieken, (2) omgevingka-
rakteristieken (3) de cognitieve beleving van uitdaging en (4) de affectieve bele-
ving van uitdaging (emoties en gevoelens bij uitdaging). De eerste twee catego-
rieén zijn op te vatten als ‘objectieve’ uitdagende taakkenmerken die de subjec-
tieve staat van uitdaging, categorie 3 en 4, beinvloeden. De beschrijvingen van de
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derde en vierde categorie verwijzen naar ervaren uitdaging, welke we als uitgangs-
punt hebben gebruikt voor de items van ons instrument. Samen bevatten de twee
categorieén 16 deelaspecten met 113 unieke beschrijvingen van uitdagende erva-
ringen.

Deze beschrijvingen sluiten goed aan bij de bestaande uitdagingliteratuur, waarin
uitdaging geassocieerd wordt met positieve (e.g., Csikszentmihalyi, 1997; Lazarus
& Folkman, 1984; Meyer & Allen, 1988) en negatieve (McCauley et al., 1994;
Taylor, 1981; Van Vianen et al., 2008) emoties en ervaringen, alsmede met het
idee dat capaciteiten getest en gebruikt worden (e.g., Hackman & Oldham, 1976;
Jones & James, 1979).

Om het grote aantal beschrijvingen te reduceren werden beschrijvingen die een
sterke overlap vertoonden door ons (drie expertonderzoekers) samengevoegd. We
vatten bijvoorbeeld de beschrijvingen ‘Tk wil aan mezelf bewijzen dat ik het kan
doen’ en ‘Jezelf moeten bewijzen’ samen tot het volgende item: ‘In mijn werk voer
ik taken uit waarbij ik mezelf moet bewijzen’, en we vatten begrippen zoals
‘zwaar’, ‘hoge lat’ en ‘moeilijk’ samen tot: ‘In mijn werk voer ik taken uit die moei-
lijk haalbaar zijn.” In een tweede stap verwijderden we beschrijvingen die een lage
inhoudsvaliditeit hadden en die niet aansloten bij de literatuur. We verwijderden
bijvoorbeeld de beschrijving ‘Tets doen wat ik altijd al wilde doen’.

De reductie mondde uit in een uiteindelijke set van 19 unieke en bruikbare
beschrijvingen die in items werden omgezet. Veertien items hebben betrekking
op de cognitieve beleving van uitdaging en vijf items verwijzen naar de affectieve
beleving®.

Om te onderzoeken of de items in verschillende dimensies zijn op te delen werd
eerst de factorstructuur onderzocht. Vervolgens werd de interne consistentie van
het meetinstrument onderzocht.

2.1 Methode Studie 1

Deelnemers en Procedure

Vijthonderd deelnemers aan een internetpanelstudie werden per e-mail verzocht
deel te nemen aan het onderzoek. Tweehonderd tweeéntwintig (123 mannen, 99
vrouwen) deelnemers (44%) vulden de vragenlijst in en verstrekten demografi-
sche gegevens. De gemiddelde leeftijd van de respondenten was 42,05 jaar (SD =
8.53) en hun gemiddelde dienstverband was 5,42 jaar (SD = 5.87). De meeste res-
pondenten (N = 182) hadden een hbo- of universitair diploma en 40 deelnemers
hadden een mbo- of lagere opleiding afgerond. De respondenten werkten gemid-
deld 34,34 uur per week (SD = 5.73).

De items werden gemeten met een 7-punts Likert-schaal, variérend van 1 (volle-
dig mee oneens) tot 7 (volledig mee eens).

2.2 Resultaten Studie 1

Om de onderliggende factorstructuur van de items vast te stellen werd een explo-
ratieve factoranalyse met varimax-rotatie (principale componenten methode) uit-
gevoerd. De analyse resulteerde in drie factoren met eigenwaarden > 1, die samen
67,78% van de variantie verklaarden. Twee items (‘In mijn werk voer ik taken uit
waarin ik nieuwe ervaringen en impressies krijg’ en ‘In mijn werk voer ik taken uit
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Tabel 1 Exploratieve Factoranalyse van Ervaren Uitdaging (Studie 1, N = 222)

Item Factor | Factor 2 Factor 3

Positieve Competentie- Onzekerheid
stimulatie toetsing

In mijn werk voer ik taken uit:

|. die ik aantrekkelijk vind .86 .06 -.06
2. die ik interessant vind .86 .10 .03
3. die ik uitdagend vind .80 .18 .33
4. die me stimuleren .78 19 .28
5. die ik zinvol vind .85 .09 -.02
6. die ik boeiend vind .90 .09 .05
7. waarbij ik mezelf moet bewijzen 22 .74 21
8. waarbij ik mijzelf moet overwinnen -.08 .67 29
9. waarbij mijn kunde wordt getest .28 .83 .06
10. waarbij ik op de proef word gesteld .08 .89 .I5
I'1. waarbij ik een stapje verder moet .08 a7 .33

gaan dan normaal

12. waarbij ik veel van mijzelf moet geven 22 .67 .36
13. waarbij het niet altijd zeker is of ik het kan -.03 A7 .78
14. waarbij ik het risico loop te falen - 17 .35 .68
15. die moeilijk haalbaar zijn 42 31 .59
16. die lastig haalbaar zijn 3 31 .62
17. waarbij ik te maken heb met taken .35 .13 73

die nieuw voor mij zijn
Eigenwaarden 6.92 3.37 1.39
% verklaarde variantie 40.69 19.84 8.20

waarbij ik obstakels moet overkomen’) laadden hoog op twee factoren en werden
derhalve verwijderd. Een aanvullende exploratieve factoranalyse over de reste-
rende 17 items resulteerde in drie duidelijk interpreteerbare factoren die 68,73%
van de variantie konden verklaren. De factorladingen, eigenwaarden en ver-
klaarde varianties zijn weergegeven in Tabel 1. De eerste factor bestond uit zes
items die taakwaardering en ervaren stimulatie uitdrukken. De factorladingen
van de items varieerden van .78 tot .90. We noemen deze factor de subschaal
‘positieve stimulatie’ van ervaren uitdaging. De tweede factor bestond uit zes
items die verwijzen naar de beleving getest te worden en zichzelf te moeten bewij-
zen. De factorladingen van deze items varieerden van .67 tot .89. We noemen
deze subschaal ‘competentietoetsing’. De derde factor bestond uit vijf items die te
maken hebben met het ervaren van risico, moeilijkheid en onzekerheid. De fac-
torladingen van deze items varieerden van .59 tot .78. Deze subschaal duiden we
aan met ‘onzekerheid’.
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Tabel 2 Beschrijvende Statistieken en Correlaties tussen de Subschalen van
Ervaren Uitdaging (Studie 1, N = 222)a

M SD 1 2 3
|. Positieve stimulatie 5.26 .85 (.93)
2. Competentietoetsing 4.48 .98 33 (.89)
3. Onzekerheid 4.17 93 .33 .60 (.80)

Noot. a Alle correlaties zijn significant (p < .0l). Cronbach’s alfa’s staan tussen haakjes weerge-
geven op de diagonaal.

De gemiddelden, standaardafwijkingen, correlaties en interne consistenties van
de drie subschalen zijn weergegeven in tabel 2. Omdat de drie subschalen tot het
bredere construct van ervaren uitdaging behoren is te verwachten dat ze een
onderlinge samenhang zullen vertonen. Dit bleek het geval te zijn. Positieve sti-
mulatie correleerde redelijk hoog met zowel competentietoetsing als onzekerheid
(.33, p < .01). Een hogere correlatie werd echter gevonden tussen competentie-
toetsing en onzekerheid (.60, p < .01). De interne consistentie van de drie waarge-
nomen subschalen varieerde van .80 tot .93.

3. Studie?2

Op grond van op de resultaten van Studie 1 voerden we een tweede studie uit om
de psychometrische kwaliteit van het meetinstrument verder te onderzoeken.
Een goed meetinstrument moet voldoen aan de voorwaarden van betrouwbaar-
heid en validiteit. Betrouwbaarheid heeft betrekking op de nauwkeurigheid van
het instrument en geeft een indicatie van de mate waarin de scores vrij zijn van
meetfouten (Schwab, 1999). Voor het beoordelen van de betrouwbaarheid van
het meetinstrument voor ervaren uitdaging zal de interne consistentie en test-
hertest betrouwbaarheid van het instrument worden onderzocht. Interne consis-
tentie betreft de gelijkheid van itemscores binnen een subschaal, terwijl de test-
hertest betrouwbaarheid betrekking heeft op de consistentie van de meetresulta-
ten bij herhaalde afname van het instrument (Schwab, 1999). In Studie 2 werd de
test-hertest betrouwbaarheid gemeten met een interval van zes maanden.

De validiteit van een instrument geeft aan of de test meet wat hij beoogt te meten
(Schwab, 1999). De validiteit wordt bepaald aan de hand van de factoriéle validi-
teit en het nomologisch netwerk. De factoriéle validiteit betreft de dimensionali-
teit van het construct (Evers, 2001). Als het meetinstrument een betrouwbare en
valide meting geeft van het te meten construct, moet de factorstructuur overeen-
komen met de voorspellingen. Op basis van de resultaten van Studie 1 veronder-
stelden we dat ervaren uitdaging een hogere orde construct is dat drie subschalen
omvat.

Het nomologisch netwerk van ervaren uitdaging specificeert de relaties tussen
ervaren uitdaging en andere constructen (Schwab, 1999). Voor het onderzoeken
van het nomologisch netwerk wordt een onderscheid gemaakt in convergente
validiteit, discriminante validiteit en criteriumvaliditeit. Convergente validiteit
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heeft betrekking op relaties tussen verschillende metingen van hetzelfde con-
struct. Er is sprake van convergente validiteit wanneer het meetinstrument sterk
samenhangt met andere metingen van hetzelfde construct (Schwab, 1999). Dit
impliceert dat er sterke relaties moeten bestaan tussen de subschalen van het
meetinstrument voor ervaren uitdaging en verwante instrumenten, zoals de
baanuitdaging-vragenlijst van Ettington (1998) en de uitdagende opdrachten-
items van Ragins en McFarlin (1990). Daarnaast zou ervaren uitdaging moeten
samenhangen met ervaren autonomie en ervaren variéteit in het werk (Evans &
Kersh, 2004; Hackman & Oldham, 1980).

Discriminante validiteit heeft betrekking op de mate waarin ervaren uitdaging
zich onderscheidt van andere constructen (Schwab, 1999). De discriminante vali-
diteit van het meetinstrument voor ervaren uitdaging zal worden bepaald door de
drie subschalen te correleren met twee Big Five persoonlijkheidskenmerken
(Costa & McCrae, 1992), namelijk neuroticisme (angstig, defensief, onzeker en
emotioneel) en vriendelijkheid (altruistisch, warm, genereus en codperatief).
Zowel op theoretische als empirische gronden is er geen directe reden aan te
nemen dat er sterke relaties bestaan tussen ervaren uitdaging en deze persoon-
lijkheidskenmerken. Enerzijds is het mogelijk dat neurotische individuen juist
trachten uitdagende situaties te vermijden en daarom minder uitdaging ervaren
op het werk, anderzijds zullen zij soms eerder dan anderen uitdaging ervaren
omdat ze zich onzeker voelen. Dit maakt het dus lastig om verbanden te vinden.
Derhalve verwachten wij geen relatie tussen neuroticisme en ervaren uitdaging.
Vriendelijke mensen zouden misschien meer uitdagende taken uitvoeren omdat
ze aardig zijn en hun dergelijke taken gegund worden door anderen en daardoor
meer uitdaging ervaren. Anderzijds kan het ook zo zijn dat zij juist eerder genoe-
gen nemen met minder uitdagende taken en de uitdagende taken gunnen aan
anderen die graag zulke taken uitvoeren. Wij verwachten dus geen duidelijke rela-
tie te vinden tussen vriendelijkheid en ervaren uitdaging.

Bovenstaande verwachtingen worden indirect ondersteund door empirisch
onderzoek naar de relatie tussen de Big Five persoonlijkheidskenmerken en een
aan uitdaging verwante variabele, namelijk motivatie tot leren (Major, Turner, &
Fletcher, 2006). Uit dit onderzoek bleek dat vriendelijkheid en neuroticisme niet
gerelateerd waren aan motivatie tot leren.

Er is sprake van criteriumvaliditeit wanneer ervaren uitdaging samenhangt met
bepaalde uitkomstvariabelen en deze andere variabelen bij voorkeur kan voor-
spellen. Als de uitkomstvariabele gelijktijdig met de criteriumvariabele wordt
gemeten spreekt men ook wel van concurrente validiteit (Cronbach & Meehl,
1955). Verscheidene onderzoeken hebben aangetoond dat uitdaging samenhangt
met werkattitudes zoals werktevredenheid (e.g., Judge et al., 2000; Kirk-Brown &
Wallace, 2004), affectieve commitment (e.g., Allen & Meyer, 1990; Dixon,
Cunningham, Sagas, Turner, & Kent, 2005) en vertrekintenties (Podsakoff et al.,
2007; Preenen et al., 2008a). We verwachtten daarom dat ervaren uitdaging posi-
tief met werktevredenheid en commitment, en negatief met vertrekintentie zou
samenhangen.

Uit onderzoek van De Pater et al. (2009) bleek dat het uitvoeren van uitdagende
taken niet samenhangt met de beoordeelde werkprestaties van medewerkers. In
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dit onderzoek werd uitdaging echter geoperationaliseerd in termen van meer
objectieve werkuitdagingaspecten. In het huidige onderzoek zullen we het ver-
band tussen de subschalen van ervaren uitdaging en beoordeelde werkprestatie
nader onderzoeken om te exploreren of de uitdagingdimensies wellicht wel
samenhangen met beoordeelde werkprestatie. Dit zou de predictieve validiteit
van de ervaren werkuitdaginglijst ten goede komen. Enerzijds zouden de subscha-
len competentietoetsing en onzekerheid mogelijk negatief kunnen samenhangen
met werkprestatie. Immers, als werknemers een kloof ervaren tussen de taakei-
sen en hun capaciteiten, en dus onzeker zijn over het volbrengen van de taak, kan
dit een negatief effect hebben op de prestatiebeoordeling door hun leidingge-
vende. Anderzijds zou het kunnen zijn dat mensen die veel uitdaging ervaren en
dus wellicht veel uitdagende, belangrijke taken op zich nemen en krijgen, hier-
door juist positief worden beoordeeld door hun leidinggevende. Het is evenzeer
denkbaar dat juist de subschaal positieve stimulatie positief samenhangt met de
prestatiebeoordeling, aangezien enthousiasme en inzet van de medewerker wel-
licht leiden tot een gunstige beoordeling door de leidinggevende. Om na te gaan
hoe de verschillende schalen samenhangen met werkprestatie zullen wij ter explo-
ratie de relatie tussen de ervaren uitdagingschalen en de door de leidinggevende
beoordeelde werkprestatie onderzoeken.

3.1 Methode Studie 2

Deelnemers en Procedure

De data voor dit onderzoek werden op twee tijdstippen verzameld. Op het eerste
tijdstip werden 773 werknemers van verschillende Nederlandse bedrijven uit de
commerciéle dienstensector per e-mail uitgenodigd een online vragenlijst in te
vullen. In totaal deden 468 mensen mee (61%), van wie 225 deelnemers man
(48%) en 243 vrouw (52%) waren. De gemiddelde leeftijd was 30,38 jaar
(SD =10.65) en het gemiddelde dienstverband was 4,30 jaar (SD = 6.44). Van hen
hadden 361 werknemers een hbo- of universitair diploma (77%) en 107 deelne-
mers een mbo- of lagere opleiding (23%). De respondenten werkten gemiddeld
28,19 uur per week (SD = 12.68).

Aan het onderzoek deden 16 leidinggevenden mee die de werktevredenheid, com-
mitment en prestaties van enkele van hun medewerkers (N = 48) beoordeelden.
Van deze 48 beoordeelde medewerkers waren 32 man (67%) en 16 vrouw (33%).
Hun gemiddelde leeftijd was 35,06 jaar (SD = 10.6) en hun gemiddelde dienstver-
band was 3,53 jaar (SD = 3.25). Van deze medewerkers hadden er 24 een hbo- of
universitair diploma (50%) en 24 deelnemers hadden een mbo- of lagere oplei-
ding (50%). Ze werkten gemiddeld 35,34 uur per week (SD = 9.67).

Op het tweede tijdstip, zes maanden later, werden per e-mail 119 follow-up vra-
genlijsten gestuurd naar respondenten die op het eerste tijdstip aangegeven had-
den geinteresseerd te zijn in deelname aan een follow-up studie. We vroegen res-
pondenten nogmaals naar hun ervaren uitdaging. In totaal deden 59 deelnemers
mee (50%). Van de deelnemers waren 28 man (48%) en 31 vrouw (52%). Hun
gemiddelde leeftijd was 35,96 jaar (SD = 11.96) en hun gemiddelde dienstverband
was 6,14 jaar (SD = 7.58). Deelnemers werkten gemiddeld 31,21 uur per week
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(SD =10.33). Van hen hadden 52 een hbo- of universitair diploma (88%) en 7 een
mbo- of lagere opleiding (12%).

Meetinstrumenten
Ervaren uitdaging. De subschalen positieve stimulatie, competentietoetsing en
onzekerheid werden gemeten met dezelfde 17 items als in Studie 1 (zie tabel 1).
Bij het beantwoorden van de items werd een 7-puntsschaal gebruikt, van 1 (volle-
dig mee oneens) tot 7 (volledig mee eens). Cronbach’s alfa voor positieve stimula-
tie was .95 (tijdstip 1) en .95 (tijdstip 2), voor competentietoetsing .89 (tijdstip 1)
en .90 (tijdstip 2) en voor onzekerheid .86 (tijdstip 1) en .89 (tijdstip 2).
Baanuitdaging werd gemeten met de schaal van Ettington (1998), die deze items
ontleende aan een schaal van Smith, Kendall en Hulin (1969). Aan respondenten
werd gevraagd hoe vaak ze de volgende vijf woorden/termen zouden gebruiken
om hun werk te beschrijven: (1) fascinerend, (2) routinematig, (3) saai, (4) crea-
tief en (5) uitdagend. De antwoordopties varieerden van 1 (nooit) tot 5 (altijd).
De antwoorden op de items 2 en 3 werden omgescoord, zodat hogere scores een
hogere mate van baanuitdaging aangaven. Cronbach’s alfa was .83.
Uitdagende opdrachten werd gemeten met de uit drie items bestaande subschaal
‘uitdagende opdrachten’ van het Mentor Role Instrument (MRI), ontwikkeld door
Ragins en McFarlin (1990). Aan respondenten werd gevraagd aan te geven in hoe-
verre hun leidinggevende hun taken toewees zoals: (1) uitdagende opdrachten,
(2) taken die het ontwikkelen van nieuwe vaardigheden vereisen en (3) taken die
het leren van nieuwe vaardigheden met zich meebrengen. De antwoordopties
varieerden van 1 (nooit) tot 5 (altijd). Cronbach’s alfa was .93.
Autonomie werd gemeten met een subschaal van de Job Diagnostic Survey (Hack-
man & Oldham, 1975). Een voorbeelditem is: ‘Mijn werk geeft me aanzienlijke
vrijheid en autonomie in hoe ik mijn werk uitvoer.” De antwoordopties varieerden
van 1 (volledig mee oneens) tot 5 (volledig mee eens). Cronbach’s alfa was .73.
Taakvariatie werd gemeten met een subschaal van de Job Diagnostic Survey
(Hackman & Oldham, 1975). Een voorbeelditem is: ‘Mijn werk vereist dat ik een
aantal vaardigheden gebruik die complex of van een hoog niveau zijn.” De ant-
woordopties varieerden van 1 (volledig mee oneens) tot 5 (volledig mee eens).
Cronbach’s alfa was .74.
Neuroticisme werd gemeten met de uit zes items bestaande schaal ‘neuroticisme’
van de Big Five ‘adjective marker’ (Sheldon, Ryan, Rawsthorne, & Ilardi, 1997).
Respondenten gaven aan in hoeverre de items (1) ongelukkig, (2) onzeker, (3) vol
zelfvertrouwen (omgescoord), (4) vrolijk (omgescoord), (5) somber en (6) humeu-
rig op hen van toepassing zijn, op een schaal van 1 (helemaal niet op mij van toe-
passing) tot 5 (helemaal op mij van toepassing). Cronbach’s alfa was .65.
Vriendelijkheid werd gemeten met de uit zes items bestaande vriendelijkheids-
schaal van de Big Five ‘adjective marker’ (Sheldon et al., 1997). Respondenten
gaven aan hoe accuraat de items (1) attent, (2) aardig, (3) vriendelijk, (4) coépera-
tief, (5) geduldig en (6) egocentrisch (omgescoord) henzelf beschrijven, op een
schaal van 1 (helemaal niet op mij van toepassing) tot 5 (helemaal op mij van toe-
passing). Cronbach’s alfa was .65.
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Werktevredenheid werd gemeten met vijf items (Brayfield & Rothe, 1951). Respon-
denten gaven op een 5-puntsschaal aan in hoeverre ze het eens zijn met de items,
variérend van 1 (volledig mee oneens) tot 5 (volledig mee eens). Een voorbeeld-
item van de medewerkersvragenlijst (a0 = .86) is: Tk voel me tevreden met mijn
baan.” Een voorbeelditem van de leidinggevendenvragenlijst (o = .79) is: ‘Deze
medewerker voelt zich tevreden met zijn/haar baan.’

Commitment werd gemeten met vijf items die affectieve commitment meten (De
Gilder, Van den Heuvel, & Ellemers, 1997). Respondenten gaven op een 5-punts-
schaal aan in hoeverre ze het eens zijn met de items, variérend van 1 (volledig
mee oneens) tot 5 (volledig mee eens). Een voorbeelditem van de medewerkers-
vragenlijst (o = .90) is: ‘Deze organisatie betekent veel voor me.” Een voorbeeld-
item van de leidinggevendenvragenlijst (a0 = .94) is: ‘Deze organisatie betekent
veel voor deze medewerker.

Vertrekintentie werd gemeten met vijf items (Wayne, Shore, & Liden, 1997). Een
voorbeelditem is: Tk denk er serieus over ontslag te nemen.’ Deelnemers ant-
woordden op een 7-puntsschaal, variérend van 1 (volledig mee oneens) tot 7 (vol-
ledig mee eens). Cronbach’s alfa was .85.

Werkprestatie werd gemeten met vijf items (Denison, Hooijberg, & Quinn, 1995).
Leidinggevenden gaven op een 7-puntsschaal aan: (1) in hoeverre hun medewer-
kers net zo succesvol zijn als hun collega-medewerkers, (2) hun prestatienormen
halen, (3) een rolmodel voor anderen zijn, (4) succesvol zijn en (5) in het alge-
meen effectief zijn. Cronbach’s alfa was .93.

4. Resultaten Studie 2

4.1 Confirmatieve Factoranalyse

We voerden verschillende confirmatieve factoranalyses uit (LISREL 8.80;
Jéreskog & Sérbom, 2006) om het 3-factormodel van ervaren uitdaging te verge-
lijken met alternatieve modellen: drie modellen met twee factoren en een model
waarbij alle items op één factor laadden. We gebruikten verschillende indicatoren
om vast te stellen in hoeverre een model bij de geobserveerde data past (de fit van
het model), zoals de chi-kwadraat test (y2), de ‘root mean square error of approxi-
mation’ (RMSEA), de ‘non-normed fit index’ (NNFI), de ‘comparative fit index’
(CFI), de ‘incremental fit index’ (IFI) en de ‘standardized root mean square resi-
dual’ (SRMR). Er is sprake van een aanvaardbare fit wanneer de RMSEA en SRMR
< .10 zijn en de NNFI, CFI en IFI > .95. Tabel 3 toont aan dat het 3-factormodel?
waarbij correlaties tussen de drie latente variabelen werden geschat significant
beter fit met de data dan de alternatieve modellen (zie Ay2 in tabel 3). De factor-
ladingen van positieve stimulatie varieerden van .76 tot .90, de factorladingen
van competentietoetsing varieerden van .70 tot .82 en de factorladingen van
onzekerheid varieerden van .65 tot .85. De data vertoonden aldus ondersteuning
voor het onderscheiden van de drie subschalen van ervaren werkuitdaging.
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Tabel 3 Fit Statistieken van Confirmatorische Factoranalyse (Studie 2, N =

468)
a df RMSEA NNFI CFI IFI SRMR Ay2 Adf* p?
| 3-factormodel 503.87 113 .09 97 98 .98 .06
2 2-factormodel®  1990.75 115 .19 92 93 93 .10 1486.88 2 .00I
3 2-factormodel®  1293.88 |15 A5 94 95 95 .11 790.01 2 .00l
4 2-factormodel? 676.66 115 .10 .96 97 97 07 17279 2 .00l
5 I-factormodel®  2III.11 116 .19 .90 92 92 .10 160724 3 .00I

Noot. a Modellen 2 tot 5 zijn vergeleken met model |.

Noot. b De factor onzekerheid en een factor die positieve stimulatie en competentietoetsing
combineert.

Noot. ¢ De factor competentietoetsing en een factor die positieve stimulatie en onzekerheid
combineert.

Noot. d De factor positieve stimulatie en een factor die onzekerheid en competentietoetsing
combineert.

Noot. e Een factor die onzekerheid, positieve stimulatie en competentietoetsing combineert.

Tabel 4 Beschrijvende Statistieken en Correlaties tussen de Subschalen van
Ervaren Uitdaging (Studie 2)a

Tijdstip M SD | 2 3 4 5 6
|. Positieve stimulatie | 5.09 1.30 (.95)
2. Competentietoetsing | 4.68 126 .57 (.89)
3. Onzekerheid | 4.16 130 54 72 (.86)
4. Positieve stimulatie 2 505 131 .65 45 40 (95
5. Competentietoetsing 2 464 130 31 46 .38 53  (90)
6. Onzekerheid 2 421 132 41 46 58 49 74 (89

Noot. a Tijdstip |, N = 468; Tijdstip 2, N = 59. Alle correlaties zijn significant (r = .31, p < .05;
r> .31, p <.0l). Cronbach’s alfa’s staan tussen haakjes weergegeven op de diagonaal.

4.2 Betrouwbaarheid

Een goed instrument moet aan de eisen van interne consistentie en test-hertest
betrouwbaarheid voldoen. Tabel 4 laat de gemiddelden, standaardafwijkingen,
betrouwbaarheidscoéfficiénten en correlaties van de drie subschalen van ervaren
uitdaging zien, zoals gemeten op tijdstip 1 en tijdstip 2. In Studie 2 waren de
Cronbach’s alfa’s van de drie subschalen goed (variérend van .86 tot .95) en gelijk
aan de waarden uit Studie 1. Deze resultaten laten zien dat de drie subschalen van
ervaren uidaging intern consistent zijn.De test-hertest betrouwbaarheid werd
bepaald aan de hand van de correlaties tussen de metingen van tijdstip 1 en 2. De
test-hertest correlaties waren .65 voor positieve stimulatie, .46 voor competentie-
toetsing en .58 voor onzekerheid. Deze resultaten suggereren dat de subschalen
van ervaren uitdaging een matig tot redelijke test-hertest betrouwbaarheid heb-
ben.
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Tabel 5 Correlaties tussen de Subschalen van Ervaren Uitdaging en Studie 2
Variabelen

Positieve stimulatie Competentie Onzekerheid

toetsing
Convergente validiteit
Baanuitdaging .80%* 53%* SI#E
Uitdagende opdrachten 5%k A46FF A49%*
Autonomie A4x 22Kk 24%%
Taakvariatie 69 A49%F 52%F
Discriminante validiteit
Neuroticisme -.08 .05 .09%
Vriendelijkheid .04 -.00 -.04
Criteriumvaliditeit
Werktevredenheid (zelfrapportage)  .68** 26+ 22%F
Commitment (zelfrapportage) A43%* 23%E 23%k
Vertrekintenties (zelfrapportage) - 53%* -25%* - 25%%
Werktevredenheid (leidinggevende)®* .25} .02 .10
Commitment (leidinggevende)? A41%F .07 .04
Werkprestatie (leidinggevende)? .04 =27t -.16

Noot. N = 468; 2 N = 48.
**p<.0l,*p<.0571p<.l0

4.3 Validiteit

De convergente validiteit van het meetinstrument voor ervaren uitdaging werd
onderzocht door de drie subschalen te correleren met de items van baanuitdaging
(Ettington, 1998), uitdagende opdrachten (Ragins & McFarlin, 1990), autonomie
en taakvariatie. Tabel 5 laat zien dat de drie subschalen van ervaren uitdaging en
vooral de schaal ‘positieve stimulatie’, substantieel met de andere schalen van uit-
daging correleren (correlaties met positieve stimulatie varieerden van .44 tot .80,
p’s < .01). Deze resultaten bieden ondersteuning voor de convergente validiteit
van het meetinstrument van ervaren uitdaging. De discriminante validiteit van
het meetinstrument voor ervaren uitdaging werd onderzocht door de drie sub-
schalen te correleren met neuroticisme en vriendelijkheid. De correlaties waren
nihil tot zeer laag (zie Tabel 5). De subschalen van ervaren uitdaging lijken aldus
een goede discriminante validiteit te hebben.

Om de criteriumvaliditeit (concurrente validiteit) van het meetinstrument te
onderzoeken correleerden we de drie subschalen van ervaren uitdaging met de
werkattitudes van medewerkers. Tabel 5 laat zien dat de subschalen van ervaren
uitdaging aanzienlijk met werktevredenheid, commitment en vertrekintentie van
werknemers correleerden (absolute r’s varieerden van .23 tot .68, alle p’s < .01).
Vooral de correlaties met de schaal ‘positieve stimulatie’ waren hoog (absolute r’s
varieerden van .43 tot .68). Deze resultaten geven een eerste indicatie van een
goede criteriumvaliditeit van ervaren uitdaging. De werkattitudes van medewer-
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kers waren echter gebaseerd op zelfrapportage waardoor er mogelijk sprake zou
kunnen zijn van geflatteerde correlaties veroorzaakt door gedeelde methode vari-
antie. Daarom onderzochten we tevens de relaties tussen de subschalen van erva-
ren uitdaging en het oordeel van leidinggevenden over de werktevredenheid,
commitment en werkprestatie van hun medewerkers (N = 48). De subschaal ‘posi-
tieve stimulatie’ had een substantiéle correlatie met de door de leidinggevende
beoordeelde werktevredenheid (r = .25, p < .10) en commitment (r = .41, p < .01)
van medewerkers. Er werd geen samenhang gevonden met de beide andere sub-
schalen van ervaren uitdaging. De subschaal ‘competentietoetsing’ was echter
negatief gerelateerd aan de door de leidinggevende beoordeelde werkprestatie van
medewerkers (r = .-27, p < .10). Met inachtneming van de kleine sample bieden
deze resultaten enige aanvullende ondersteuning voor de criteriumvaliditeit van
ervaren uitdaging.

5. Conclusie en discussie

Dit onderzoek had tot doel om een meetinstrument voor ervaren uitdaging te
ontwikkelen en te valideren. In Studie 1 onderzochten we de factorstructuur van
een eerste set items van ervaren uitdaging. In Studie 2 werden de factorstructuur,
de betrouwbaarheid en de convergente, discriminante en criteriumvaliditeit
onderzocht.

Op grond van de eerste studie werden drie factoren van ervaren uitdaging onder-
scheiden: (1) positieve stimulatie, dat refereert aan taakwaardering en ervaren
stimulatie, (2) competentietoetsing, dat refereert aan de mate waarin mensen op
de proef worden gesteld en zichzelf moeten bewijzen, en (3) onzekerheid, dat
refereert aan de mate waarin mensen hun werktaken beschouwen als moeilijk en
riskant, en onzeker zijn over het kunnen volbrengen ervan.

De resultaten van Studie 2 bevestigen de 3-factorstructuur van ervaren uitdaging.
De drie subschalen correleren echter behoorlijk met elkaar. Opvallend is de rela-
tief hoge correlatie tussen competentietoetsing en onzekerheid (r’s variérend
van .60 tot .72), wat suggereert dat medewerkers die zich getest voelen ook onze-
ker zijn over hun mogelijkheid om de uitdagende taken te volbrengen.

De interne consistenties van de drie subschalen waren in beide studies goed, maar
de test-hertest correlatie is voor verbetering vatbaar. De matige test-hertest
betrouwbaarheid is mogelijk toe te schrijven aan de relatief lange periode tussen
de beide metingen. In een periode van zes maanden kunnen werkervaringen aan
verandering onderhevig zijn (De Pater et al., 2009; McDaniel, Schmidt, & Hunter,
1988). In toekomstig onderzoek zal binnen een kortere tijdsperiode de test-her-
test betrouwbaarheid van ervaren uitdaging nader onderzocht moeten worden.
De resultaten van de tweede studie boden ondersteuning voor de convergente,
discriminante en criteriumvaliditeit van het meetinstrument voor ervaren uitda-
ging. De subschalen correleerden substantieel met twee verwante schalen van uit-
daging en met autonomie en taakvariatie, wat wijst op een goede convergente
validiteit. De lage correlaties tussen de subschalen van ervaren uitdaging en de
Big Five persoonlijkheidseigenschappen vriendelijkheid en neuroticisme suggere-
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ren dat het meetinstrument voor ervaren uitdaging een goede discriminante vali-
diteit heeft. De aanzienlijke correlaties tussen ervaren uitdaging en werkattitudes
bieden ondersteuning voor de criteriumvaliditeit (concurrente validiteit) van het
meetinstrument voor ervaren uitdaging. Bovendien werd er een positief verband
gevonden tussen de subschaal ‘positieve stimulatie’ en door de leidinggevende
beoordeelde werkattitudes van medewerkers. Deze bevindingen komen overeen
met eerder onderzoek dat uitdaging relateerde aan werktevredenheid (e.g., Judge
et al., 2000; Kirk-Brown & Wallace, 2004), commitment (e.g., Allen & Meyer,
1990; Buchanan, 1974; Dixon et al., 2005), vertrekintenties en daadwerkelijk ver-
trek (e.g., Podsakoff et al., 2007; Preenen et al., 2008a; Preenen et al., 2011).

We onderzochten ook de relatie tussen ervaren uitdaging en door de leidingge-
vende beoordeelde werkprestatie. We vonden een marginaal significante nega-
tieve relatie tussen competentietoetsing en beoordeelde werkprestatie. Leidingge-
venden beoordeelden de werkprestatie lager als medewerkers rapporteerden dat
ze in hun werk taken uitvoeren waarbij hun competenties worden getest. Deze
medewerkers beschikten kennelijk nog niet over voldoende vaardigheden om hun
taak optimaal uit te kunnen voeren. Opgemerkt moet worden dat deze bevinding
op een kleine sample gebaseerd is en aldus gerepliceerd dient te worden in ver-
volgonderzoek.

5.1 Implicaties, tekortkomingen en toekomstig onderzoek

In de inleiding van dit artikel hebben we bestaande meetinstrumenten voor erva-
ren uitdaging bekritiseerd. Deze meetinstrumenten waren niet gevalideerd,
waren eenzijdig dan wel zeer algemeen of diffuus geoperationaliseerd. Dergelijke
conceptualisaties en operationalisaties van ervaren uitdaging kunnen tot onver-
gelijkbaarheid van en verwarring over onderzoeksresultaten met dit concept lei-
den. Bij te algemene operationalisaties, blijft bijvoorbeeld altijd de vraag wat de
specifieke elementen zijn die een effect verklaren. Dit maakt resultaten lastig te
interpreteren. Bij een eenzijdige benadering is de interpretatie eenvoudiger, maar
weten we niet hoe andere uitdagingsaspecten zich verhouden tot de gevonden
resultaten.

Ons meetinstrument, dat verschillende dimensies behelst, kan in de toekomst
wellicht een betrouwbaarder en genuanceerder beeld over de effecten van ervaren
uitdaging genereren. Zo werd aangetoond dat competentietoetsing een negatieve
relatie heeft met beoordeelde werkprestatie, terwijl er voor de andere schalen
geen relatie werd aangetoond. Dit geeft aan dat onze lijst tot divergente resulta-
ten kan leiden. Hiermee wordt aangetoond dat het belangrijk is om de verschil-
lende dimensies van onze lijst mee te nemen in onderzoek naar uitkomsten van
ervaren uitdaging. Wellicht kan ons instrument helpen om een beter beeld te krij-
gen van de relatie tussen uitdaging en werkprestatie waarover nog weinig bekend
is, en andere uitkomstvariabelen.

De drie subschalen van ervaren uitdaging zoals in dit onderzoek naar voren zijn
gekomen integreren het bestaande onderzoek naar ervaren uitdaging en sluiten
aan bij de bestaande literatuur. Ten eerste is de subschaal positieve stimulatie
consistent met bestaande operationalisaties waarbij uitdaging wordt geassocieerd
met plezierige activerende gemoedstoestanden zoals opwinding, stimulatie en
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inzet (e.g., Lazarus & Folkman, 1984; Meyer & Allen, 1988). Ten tweede is de sub-
schaal competentietoetsing consistent met bestaande operationalisaties van taak-
ontwerp waarbij uitdaging wordt geassocieerd met het ontwikkelen van vaardig-
heden (e.g., Hackman & Oldham, 1976; Jones & James, 1979; Walsh et al., 1980).
Ten derde lijkt de subschaal onzekerheid overeen te komen met operationalisaties
die in de literatuur over taakkeuze en motivatie worden gebruikt. Zo definieerde
McCauley et al. (1999, p. 4) uitdaging onder andere als het moeten oplossen van
problemen en het maken van keuzes in risicovolle en onzekere omstandigheden.
De bestaande conceptualisaties van uitdaging schoten tekort omdat ze eenzijdig
gericht waren op één van de drie dimensies van ervaren uitdaging die in dit
onderzoek naar voren zijn gekomen.

Ons onderzoek kende enkele beperkingen die vragen om nader onderzoek. Zo
heeft het huidige onderzoek nog niet de predictieve validiteit van ervaren uitda-
ging kunnen vaststellen. We willen hierbij opmerken dat het onderzoeken van de
predictieve validiteit van ervaren uitdaging in het algemeen lastig zal zijn omdat
de werkervaringen van mensen aan verandering onderhevig zijn (De Pater et al,,
2009; Preenen et al., 2011). Dergelijk voorspellend onderzoek stelt dus bijzondere
eisen aan de tijdsperiode waarin predictor en criterium gemeten dienen te wor-
den. Het lijkt raadzaam om die tijdsperiode kort te houden (McDaniel et al.,
1988) of meerdere predictor- en criteriummetingen over de tijd te verrichten om
op die manier fluctuaties in predictor en criterium te kunnen vaststellen.
Vervolgonderzoek zou ook gebruik moeten maken van meerdere beoordelaars om
zodoende het probleem van gedeelde methode variantie te ondervangen (Podsa-
koff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Deze inzet van meerdere informatie-
bronnen moet echter weloverwogen gebeuren. Het is bijvoorbeeld maar de vraag
of leidinggevenden beter in staat zijn om de commitment van hun medewerker te
beoordelen dan de medewerker zelf. Waarschijnlijk niet. Kortom, zelfrapportages
leveren soms meer valide gegevens op dan de rapportages van anderen. Wij plei-
ten aldus voor een combinatie van zelfrapportages en beoordelingen van anderen,
daar waar deze een duidelijk toegevoegde waarde hebben. Het lijkt bijvoorbeeld
zinvol om ervaren uitdaging van medewerkers te koppelen aan promotiebeoorde-
lingen over medewerkers van leidinggevenden (e.g., DeRue & Wellman, 2009;
Dragoni et al., 2009; McCauley et al., 1999).

Hoewel de resultaten van ons onderzoek een eerste ondersteuning bieden voor de
betrouwbaarheid en validiteit van het meetinstrument van ervaren uitdaging is
aanvullend onderzoek nodig om de relaties tussen ervaren uitdaging en criterium-
variabelen beter te begrijpen. In bestaand onderzoek wordt uitdaging vooral geas-
socieerd met positieve uitkomsten. De subschalen competentietoetsing en onze-
kerheid duiden echter op mogelijk negatieve uitkomsten van uitdaging, zoals
slechtere werkprestaties en meer stress. Het is van groot belang te onderzoeken
welke combinatie van ervaren positieve stimulatie, competentietoetsing en onze-
kerheid kan zorgen voor positieve effecten voor individu en organisatie.

Tevens zou vervolgonderzoek zich kunnen richten op de externe validiteit van het
meetinstrument door bijvoorbeeld te onderzoeken in hoeverre de gevonden resul-
taten standhouden bij verschillende werksectoren en organisaties.
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Toekomstig onderzoek zou eveneens aandacht kunnen besteden aan de antece-
denten van ervaren uitdaging, zoals objectieve taakkenmerken en persoonsken-
merken. Daarnaast zijn er mogelijke moderatoren in het spel die de relatie tussen
taakkenmerken en/of persoonskenmerken en ervaren uitdaging kunnen bein-
vloeden (De Pater et al., 2009). Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan de
motivationele oriéntaties die mensen in hun werk hebben (Nicholls, 1984). Men-
sen die doorgaans gericht zijn op het vermijden van falen zullen uitdagende taken
waarschijnlijk minder positief waarderen en oppakken (Elliot, 1999) dan mensen
die gericht zijn op het nastreven van succes (Hirschfeld, Thomas, & Lankau,
2006). Dergelijke kennis is niet alleen wetenschappelijk interessant, maar ook
essentieel voor organisaties die trachten medewerkers aan te trekken, te ontwik-
kelen en te behouden door ze uitdagend werk aan te bieden. Ons meetinstrument
van ervaren uitdaging, het eerste in zijn soort, vormt hiertoe hopelijk een belang-
rijke aanzet.

Praktijkbox

Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

De uitkomsten suggereren, in lijn met eerder onderzoek, dat ervaren uit-
daging een belangrijke factor kan spelen in het verhogen van de werktevre-
denheid, betrokkenheid en retentie van medewerkers. Organisaties zou-
den hun medewerkers dus voldoende moeten uitdagen.

De drie subschalen van de ervaren werkuitdaginglijst bieden organisaties
empirisch onderbouwde handvatten om de ervaren uitdaging van mede-
werkers (gericht) te verhogen. Verstrek medewerkers geregeld taken: (a)
die hen positief stimuleren, (b) die hun competentie toetsen en waarin
men zich moet bewijzen en (c) waarbij men een bepaalde mate van risico,
moeilijkheid en onzekerheid ervaart. Het is daarbij vooral belangrijk dat de
uitdaging als positief wordt ervaren.

De lijst ‘ervaren uitdaging’ kan ingezet worden om te peilen in hoeverre
medewerkers zich daadwerkelijk uitgedaagd voelen in hun werk, dan wel
om interventies ter verhoging van de ervaren uitdaging op een gedegen
manier te evalueren.

Samenvatting

Perceived Job Challenge: Development of a measure

A measure of perceived challenge was developed, and its psychometric qualities
were investigated in two studies. Perceived challenge consisted of three factors:
positive stimulation, competence testing, and uncertainty. These factors were
found to be reliable and showed good convergent validity. The non-significant
correlations between perceived challenge and the Big Five personality traits
agreeableness and neuroticism indicated good discriminant validity. The crite-
rium validity of this measure was good as well. The positive stimulation dimen-
sion in particular showed to correlate high with employees’ work attitudes. This
measure of perceived challenge seems useful for research and practice.
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Noten

1 Aangezien er meer stellingen betrekking hadden op cognitieve beleving (85 stellingen)
dan op affect (28 stellingen).

2 De covariantie tussen de residuen van sommige items (respectievelijk items 1, 2, 5, 6,
13 en 14) werden geschat, omdat de modificatie-indices aantoonden dat deze residuen
iets gemeenschappelijk hadden, wat te verklaren is door overeenkomst in vorm en/of
betekenis van items. De modificatie-indices van de factorladingen waren daarentegen
laag.
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Prestatiemeting van wetenschappelijk
onderzoek

Bespreking van M. Pen (2009), Prestatiemeting van wetenschappelijk onderzoek: Een
empirische studie naar de doorwerking van universitaire prestatiemeetsystemen (aca-
demisch proefschrift Technische Universiteit Delft). Den Haag: Lemma Uitgeve-
rij. 211 pagina’s, prijs € 36,50, ISBN 978-90-5931-527-3 (paperback).

De huidige crisis leidt in veel organisaties tot de paradoxale situatie dat er op van
alles en nog wat bezuinigd moet worden (inclusief het personeel, vaak de grootste
kostenpost), terwijl de hoeveelheid werk niet dienovereenkomstig afneemt — en
soms zelfs groeit. Medewerkers moeten dus harder werken en hun tijd efficiénter
besteden. Dat is een lastige opgave, zeker als organisaties niet willen of kunnen
vervallen in een scientific management-achtige aanpak waarbij de uit te voeren
taken tot het uiterste worden geroutiniseerd en het personeel geen enkele zeg-
genschap meer heeft over hun werk.

Eén sector waarin deze problemen momenteel zeer sterk spelen is die van de
Nederlandse universiteiten. Hun budgetten staan zwaar onder druk: met name
geld voor onderzoek (de zogenaamde eerste geldstroom) wordt steeds schaarser.
Dat vertaalt zich in steeds minder geld voor personeel en eerstegeldstroom-pro-
movendi. Toch wil elke afzonderlijke universiteit haar positie op de Shanghai- dan
wel Times-ranking van beste universiteiten behouden dan wel verbeteren en wil
Nederland ‘kennisland’ blijven. Direct daaraan gerelateerd zijn twee lastige pro-
blemen. Ten eerste, hoe kan het nog beschikbare onderzoeksgeld het beste wor-
den verdeeld? En ten tweede, hoe kunnen academische onderzoekers gemotiveerd
worden om nég productiever te worden?

Het antwoord op beide vragen is steeds vaker dat universiteiten dan wel facultei-
ten een vorm van prestatiebeloning zouden moeten invoeren. Wat betreft de
vraag wie het weinige geld dat nog voor onderzoek beschikbaar is mag uitgeven,
vanuit het oogpunt van prestatiefinanciering is het antwoord daarop dat de beste
onderzoekers het meeste recht op deze gelden hebben. Zij ‘hebben een beloning
voor hun inspanningen verdiend’ en ‘moeten hun onderzoekslijn kunnen uitbou-
wen’. Een prettig neveneffect is dat minder succesvol onderzoek op termijn zal
verdwijnen, simpelweg omdat de betreffende tob-onderzoekers op termijn onvol-
doende middelen kunnen genereren om hun onderzoek voort te zetten. Wat
betreft de tweede vraag hierboven, prestatieprikkels en de daarmee toenemende
concurrentie tussen onderzoekers en onderzoeksgroepen kunnen ervoor zorgen
dat de productiviteit toeneemt en dat de kwaliteit van het onderzoek stijgt. Pres-
tatiefinanciering biedt universiteiten dus een op het oog eenvoudige, effectieve
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en aantrekkelijke manier om de productiviteit van onderzoekers te bevorderen
via de verdeling van onderzoeksgeld.

De vraag die dan rijst is wie die beste onderzoekers zijn. Er zijn allerlei criteria
denkbaar: bijvoorbeeld het aantal internationale toppublicaties van een onderzoe-
ker of onderzoeksgroep gedurende een bepaalde periode, het lidmaatschap van
een tijdschriftredactie, de verworven subsidies in tweede, derde en soms zelfs
vierde (dat wil zeggen, allerlei collectebusfondsen) geldstroom, de mate waarin
het werk van een onderzoeker wordt geciteerd door anderen, het aantal afgele-
verde promovendi, enzovoort. Gezien de veelheid aan mogelijke criteria en de in
potentie grote impact daarvan op onderzoekers is het niet verwonderlijk dat de
in- en uitvoering van prestatiemeetsystemen onder professoren veel discussie
genereert. Die discussie wordt vaak gevoerd op basis van een mengeling van ideo-
logische (‘prestatiebeoordeling bevordert concurrentie en concurrentie bevordert
de prestaties’), pragmatische (‘ik en mijn groep gaan erop achteruit’) en emotio-
nele (‘mijn onderzoek is zéker zo goed als het jouwe!’) argumenten. Vragen als ‘is
er een probleem, en wat is dat probleem dan?’, ‘is prestatiebeoordeling wel de
geéigende oplossing voor dat probleem? en ‘levert deze oplossing weer nieuwe
moeilijkheden op?’ komen bij dit soort discussies gewoonlijk niet aan de orde.

Prestatiemeting van wetenschappelijk onderzoek

Gezien de kwaliteit van deze discussies is het goed dat Mark Pen een proefschrift
over de doorwerking van universitaire prestatiemeetsystemen heeft geschreven.
Pen was ten tijde van zijn onderzoek werkzaam bij de Koninklijke Nederlandse
Akademie van Wetenschappen als stafmedewerker op het gebied van weten-
schapsbeleid en onderzoeksmanagement, en als buitenpromovendus verbonden
aan de Technische Universiteit Delft. Zijn proefschrift is leerzaam voor (onder-
zoeks)decanen en -directeuren van universiteiten, maar zeker ook voor in presta-
tiemeting geinteresseerde arbeids- en organisatiepsychologen en academische
onderzoekers in faculteiten waar gedacht wordt over de invoering van prestatie-
meetsystemen.

Achtergrond, ontwikkelingen en vraagstelling. De centrale vraagstellingen in Pens
proefschrift zijn (1) welke positieve en negatieve effecten prestatiemeetsystemen
in de wetenschappelijke praktijk kunnen hebben, (2) of dergelijke systemen
bruikbaar en betekenisvol kunnen zijn voor zowel managers als professionals, en
zo ja, (3) onder welke voorwaarden dat het geval zou kunnen zijn.

Pens dissertatie bestaat uit drie delen. In het eerste deel komt de geschiedenis en
opmars van prestatiemeting en -financiering aan de orde, alsmede de werking en
de veronderstelde voor- en nadelen van prestatiemeetsystemen. Pen legt het
begin van de opmars van prestatiemeting aan universiteiten in het midden van de
jaren ’60 van de vorige eeuw. Publiek en politiek hadden behoefte aan antwoor-
den op allerlei kennisvragen, en de wetenschap werd geacht daarin te voorzien.
Wetenschappelijk onderzoek moest daarom gestuurd en geprogrammeerd wor-
den; daartoe werden adviesraden (zoals de Raad van Advies voor Wetenschapsbe-
leid in 1966) ingesteld, er kwam een hoofddirectie wetenschapsbeleid op het
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ministerie voor Onderwijs en Wetenschappen, en er kwam zelfs een minister-
spost voor wetenschapsbeleid. Die druk van buitenaf vertaalde zich bij universi-
teiten in een toenemende behoefte aan stuurinformatie in de vorm van output-
cijfers, citatieanalyses en onderzoeksevaluaties. Op die manier konden ze hun
onderzoeksbeleid en de daarmee samenhangende financiéle keuzes zowel intern
als extern verantwoorden en laten zien dat hun beleid erop gericht was om de
samenhang, maatschappelijke relevantie en kwaliteit van hun onderzoek te
bevorderen.

Uiteraard had een en ander ook gevolgen op de werkvloer: denk aan toenemende
bureaucratie, verminderde academische vrijheid (geld werd immers toegewezen
aan specifieke aandachtsgebieden) en een grotere druk om te presteren (past per-
formance van onderzoekers werd steeds belangrijker bij de verdeling van onder-
zoeksmiddelen). Het is daarom niet verwonderlijk dat veel onderzoekers huiverig
zijn voor prestatiemeting. Onderzoekers opteren vaak voor de al langer bestaande
peer review-procedures om de kwaliteit, relevantie en originaliteit van hun onder-
zoek te evalueren, bijvoorbeeld in de vorm van onderzoeksvisitaties. Deze meer
kwalitatieve manier van onderzoeksbeoordeling heeft de laatste jaren concurren-
tie gekregen van kwantitatieve methoden om onderzoeksprestaties in kaart te
brengen: bijvoorbeeld de hoeveelheid extern verworven middelen, de gegene-
reerde output (het aantal artikelen) en de behaalde effecten van het onderzoek
(citaties, octrooien of maatschappelijke toepassingen), maar ook procesmatige
indicatoren als het aantal gerealiseerde promoties en het aandeel projectfinancie-
ring. De stap van prestatiebeoordeling naar prestatiefinanciering ligt uiteraard
voor de hand. Door een bepaald strategisch gekozen prestatiecriterium te bena-
drukken en de verdeling van middelen daarvan afhankelijk te maken, zullen
onderzoekers immers vanzelf het door beleidsmakers gewenste gedrag laten zien.
Wil het universitaire management bijvoorbeeld het aantal internationale toppu-
blicaties van medewerkers vergroten, dan kunnen zij de toewijzing van middelen
afhankelijk maken van het aantal publicaties in toptijdschriften. Medewerkers
zullen vervolgens hun best doen zo veel mogelijk van hun werk in die tijdschriften
gepubliceerd te krijgen.

Dit soort simpele sturingsmechanismen kan echter ook strategisch gedrag bij de
medewerkers uitlokken (gaming the numbers). Pen geeft daarvan diverse voor-
beelden. Het is bijvoorbeeld denkbaar dat als onderzoekers beloond worden op
basis van het aantal gerealiseerde publicaties, zij zullen pogen hun data zo dun
mogelijk uit te smeren over zo veel mogelijk publicaties (de salamitactiek). Ook
zullen zij niet het risico willen lopen dat een onderzoeksproject te weinig output
genereert, waardoor vernieuwend (en dus risicovol) onderzoek niet meer uitge-
voerd wordt (afname van creativiteit). Ten slotte zullen onderzoekers hun priori-
teiten gaan verleggen: als alleen publicaties in internationale toptijdschriften tel-
len bij het bepalen van onderzoeksprestaties, wat is dan nog het nut van het
schrijven van Nederlandstalige artikelen, hoofdstukken en boekbesprekingen? En
waarom zou je je tijd verdoen aan redactiewerk of het bijhouden van je vak in bre-
dere zin (dus ook eens een boek lezen dat niet direct relevant is voor je onder-
zoek) als je daarvoor door je werkgever wordt gekort op je onderzoekstijd van-
wege verminderde productiviteit (deprofessionalisering)? De mate waarin dit
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soort (in Pens woorden) pervers gedrag een probleem vormt zal uiteraard afhan-
gen van de criteria op basis waarvan prestatie wordt gekwantificeerd. Pen besluit
dit deel van zijn dissertatie dan ook met een opsomming van de aspecten waaraan
een zinvol prestatiemeetsysteem moet voldoen. Belangrijk is bijvoorbeeld dat het
systeem legitiem is, dat wil zeggen dat het door betrokkenen wordt geaccepteerd
als een systeem dat haalbare doelen stelt, prestaties beloont die passen bij de aard
van het vakgebied (dus niet focust op bijvoorbeeld het aantal verkregen octrooien
als een wetenschapsgebied zich daarvoor niet leent) en inzicht verschaft in de
doeltreffendheid en doelmatigheid van het functioneren van de organisatie. Ook
moet een meetsysteem rekening houden met de grote variéteit aan wetenschap-
pelijke producten; er moet dus een dienovereenkomstige mix aan indicatoren zijn,
wat impliceert dat meetsystemen in de praktijk vaak (zeer) ingewikkeld zullen
zijn. Ten slotte moet het systeem dynamisch zijn. Het verliest zijn functionaliteit
op het moment dat iedereen (of niemand) aan de maatstaven voldoet; het sys-
teem kan dus niet in beton worden gegoten, maar moet bijgesteld kunnen worden
wanneer dat nodig is.

De praktijk. In het tweede deel van zijn dissertatie bespreekt Pen vier casussen
die de gang van zaken beschrijven bij vier faculteiten (technische natuurweten-
schappen, geneeskunde, economische wetenschappen en sociale wetenschappen)
van drie Nederlandse universiteiten. In elk van deze casussen is sprake van een al
langer functionerend prestatiemeetsysteem, zodat de effecten daarvan op budge-
tontwikkeling en onderzoeksprestaties alsmede eventuele problemen zichtbaar
zouden moeten zijn. Er werden zowel documenten (jaarverslagen, formatiecijfers,
publicatielijsten) bestudeerd als interviews gehouden met ruim vijftig decanen,
afdelingshoofden (hoogleraren) en beleidsmedewerkers. Op die manier werd
gepoogd om ook de ervaringen in het veld met de systemen te documenteren.
Hoewel de systemen inhoudelijk sterk variéren over de casussen, blijkt het effect
ervan op de verdeling van het budget over onderzoekers en hun groepen niet
groot. Eén belangrijke reden daarvoor is dat vaak slechts een beperkt deel van het
eerstegeldstroom-budget dynamisch over groepen wordt verdeeld. Gemeenschap-
pelijke voorzieningen als bibliotheek, huisvesting, laboratoria, centrale staf en
dergelijke komen immers vaak ten laste van dat budget, maar kunnen niet of nau-
welijks prestatieafhankelijk worden toegekend. Ook beschikt de decaan gewoon-
lijk over een eigen budget voor strategisch onderwijs- en onderzoeksbeleid, dat
evenmin wordt verdeeld op basis van prestaties van de groepen. Een tweede
belangrijke reden is volgens Pen dat onderzoeksgroepen en onderzoekers ervoor
kunnen kiezen om de prestatiecriteria waaraan voldaan moet worden om aan-
spraak te kunnen maken op fondsen vanuit de eerste geldstroom te negeren, en
zich in plaats daarvan te richten op financiering vanuit de tweede en vooral derde
geldstroom. Het budget voor onderzoek kan zo gelijk blijven of zelfs toenemen,
zonder dat men hoog scoort op door de universitaire bestuurders gedefinieerde
prestatiecriteria. Een derde belangrijke reden voor het geringe effect van presta-
tiemeetsystemen op de verdeling van budgetten over onderzoekers en groepen is
dat universitaire bestuurders vaak bewust het effect van prestatiemeetsystemen
op de verdeling van onderzoeksgelden proberen te dempen. Decanen kunnen bij-
voorbeeld de eigen middelen gebruiken om eventuele zeer negatieve effecten van
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prestatiebeloning voor een bepaalde groep te compenseren. Het is bijvoorbeeld
denkbaar dat een groep nauwelijks internationaal publiceert (één van de belang-
rijkste criteria in vrijwel alle meetsystemen) maar wel veel opdrachtonderzoek
binnenhaalt, daarmee een belangrijke maatschappelijke functie heeft en dus ver-
dient om te blijven bestaan. Een laatste belangrijke reden is dat prestatiefinancie-
ring er weliswaar toe kan leiden dat productiviteit en kwaliteit van onderzoek toe-
nemen, maar als die stijging voor alle onder het prestatiemeetsysteem vallende
groepen ongeveer even groot is zal er uiteindelijk geen verschuiving in de budget-
ten te zien zijn.

In de praktijk blijken zowel het management als afdelingshoofden dit soort syste-
men eerder te zien als een middel om discussies over de verdeling van onder-
zoeksgelden te voorkémen (het systeem geeft daar immers objectieve en idealiter
breed gedragen regels voor), dan om prestaties te bevorderen. Dat kan ertoe lei-
den dat dergelijke systemen behoorlijk complex worden. Universitair onderzoek
kan immers leiden tot een veelheid aan wetenschappelijke output (wetenschappe-
lijke publicaties, editorships, octrooien, boekhoofdstukken, proceedings, onder-
zoeksvoorstellen, promoties, rapporten aan externe organisaties, publieksvoor-
lichting, optredens in de media, managementtaken, enzovoort), en al dit soort
output — voor zover waardevol bevonden - kan in potentie verdisconteerd wor-
den in het prestatiemeetsysteem. Omdat het systeem vaak de uitkomst is van een
onderhandelingsproces wordt die potentiéle complexiteit ook vaak bewaarheid;
iedere partij wil immers zijn eigen favoriete indicator in het meetsysteem terug-
zien. In de praktijk blijkt het niet gemakkelijk een meetsysteem te ontwikkelen
dat recht doet aan alle relevante wetenschappelijke output en de tijdsinvesterin-
gen die daarmee gepaard gaan (een editorship kost bijvoorbeeld vaak veel tijd en
draagt bij aan het wetenschappelijke prestige van een groep, maar wordt zelden in
prestatiemeetsystemen opgenomen).

De besproken casussen laten zien dat de effecten van prestatiemeetsystemen op
het gedrag van medewerkers vaak nogal beperkt zijn. Dat is niet zo verwonderlijk:
onderzoekers hebben immers vaak sowieso al een sterke intrinsieke motivatie om
goed onderzoek te doen en zo veel mogelijk te scoren in goede tijdschriften. Wel
blijken onderzoekers zich sterker te gaan richten op het type output dat door het
systeem beloond wordt, zij publiceren bijvoorbeeld vaker in Engelstalige tijd-
schriften als dat door het meetsysteem wordt beloond. Als er al sprake is van een
productiviteitsstijging, is dat vaak te danken aan het vervangingseffect: oudere,
minder productieve onderzoekers worden na pensionering vervangen door jon-
gere onderzoekers die beter scoren op de criteria van het meetsysteem. Uit de
casussen blijkt verder dat onderzoeksbudgetten maar marginaal veranderen als
functie van de invoering van prestatiefinanciering, vooral om de al eerder
genoemde redenen. Onmiddellijk na invoering blijkt het effect iets groter te zijn
(de zwakke broeders in een groep, dan wel de zwakke groepen krijgen al snel te
maken met een afname van hun budget), maar na verloop van tijd variéren onder-
zoeksbudgetten nauwelijks meer.

Al met al zijn vooral managers gelukkig met de onderzochte prestatiemeetsyste-
men. Anderzijds zijn er maar weinig onderzoekers écht negatief over deze syste-
men, wellicht juist omdat de effecten ervan op de verdeling van onderzoeksgelden
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in de praktijk niet zo heel groot zijn. De bijdrage van dit soort systemen lijkt
vooral te bestaan uit het feit dat ze duidelijk maken welk prestatieniveau er van
onderzoekers wordt verwacht, waardoor het kan bijdragen aan een prestatiege-
richte cultuur op de betreffende faculteiten. Bovendien kan met dit soort syste-
men het onderzoeksgeld volgens relatief objectieve criteria verdeeld worden.
Nadelen zijn dat de rechtvaardigheid en compleetheid van die criteria steeds
onderwerp van discussie zijn, dat het systeem kan leiden tot veel tijdverlies van-
wege de toegenomen administratieve belasting, en dat het kan leiden tot interne
strijd tussen afdelingen. Prestatiefinanciering is immers in principe een zero-sum
game: de totale hoeveelheid eerstegeldstroom-geld neemt eerder af dan toe, wat
betekent dat de winst van de één automatisch tot verlies bij de ander leidt. Dat is
vooral onwenselijk en frustrerend als de verschillen in productiviteit en kwaliteit
tussen groepen maar klein zijn. Het kan ook leiden tot inefficiéncy en ondoelma-
tigheid; de strijd tussen onderzoekers en groepen onderling kost tijd en energie
die wellicht vruchtbaarder zou zijn besteed aan het schrijven van topartikelen,
dan wel aan het verwerven van fondsen in de tweede en derde geldstroom.
Ontwerpprincipes voor prestatiemeetsystemen. In het derde deel (dat feitelijk uit
maar één hoofdstuk bestaat) trekt Pen kort conclusies en worden er aanbeve-
lingen ten behoeve van het ontwerp van prestatiemeetsystemen geformuleerd.
Dat prestatiemeetsystemen in potentie meer kwaad dan goed kunnen doen is dui-
delijk. Nadelige effecten hebben bijvoorbeeld betrekking op onderzoekers die
strategisch gaan handelen en bepaalde nuttige en zinvolle taken gaan verwaarlo-
zen ten faveure van bezigheden die beter scoren op de gekozen prestatiecriteria,
toegenomen bureaucratie die niet leidt tot prestatieverbetering of een vergroting
van de te verdelen middelen, en overmatig complexe meetsystemen die door de
betrokken onderzoekers nog steeds als onrechtvaardig worden gezien. Om de
positieve effecten te laten prevaleren, moeten dergelijke systemen aan een aantal
factoren voldoen: de prestatie-indicatoren moeten legitiem zijn en door de
betrokkenen als zodanig worden geaccepteerd, alle relevante activiteiten en resul-
taten moeten erin terug te vinden zijn, en de systemen moeten kunnen worden
aangepast aan veranderingen in de omgeving.

Pen stelt dat er twee belangrijke groepen succesfactoren zijn: dempingsfactoren
en compenserende factoren. Dempingsfactoren zorgen ervoor dat de effecten van
het prestatiemeetsysteem minder impact hebben dan het geval zou zijn als de
dempingsfactoren niet aanwezig zouden zijn. Denk bijvoorbeeld aan vertraagde
doorwerking van effecten (prestaties in jaar x hebben pas in jaar x+1 of nog later
effect op de toewijzing van middelen; bij de toewijzing van middelen kunnen de
prestaties over een langere periode meespelen, waardoor al te grote schokeffecten
uitblijven), of aan uitzonderingsposities voor onderzoekers dan wel bepaalde
typen output (bijvoorbeeld omdat die in het meetsysteem ondergewaardeerd wor-
den). Compenserende factoren zorgen ervoor dat de negatieve effecten van het
prestatiemeetsysteem opgevangen worden door andere maatregelen. Het kan dan
bijvoorbeeld gaan om alternatieve manieren om de middelen uit de eerste geld-
stroom te verdelen die parallel aan prestatiefinanciering worden gehanteerd.
Bovendien wordt veel geld via de tweede en derde geldstroom verworven, wat de
mogelijke negatieve effecten van het prestatiemeetsysteem verder zal verzachten.
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De aanwezigheid van deze twee typen succesfactoren zorgt ervoor dat onderzoe-
kers de prikkels die uitgaan van het prestatiebeloningssysteem in (veel) mindere
mate zullen voelen. Pen trekt daarmee impliciet de nogal paradoxale conclusie dat
het succes van prestatiemeetsystemen vooral athangt van de mate waarin de
impact van prestatiemeting op de verdeling van middelen uit de eerste geld-
stroom beperkt wordt.

Evaluatie: gevolgen voor onderzoekers

Pens proefschrift geeft een interessant beeld van de manier waarop universitei-
ten, managers en onderzoekers worstelen met prestatiemeting en -financiering.
Met name de theoretische analyse en de beschrijving van de casussen zijn fascine-
rend en herkenbaar. De analyses en conclusies zijn soms minder overtuigend, wat
deels ook samenhangt met het gekozen onderzoeksontwerp. Onduidelijk blijft bij-
voorbeeld in hoeverre de geconstateerde productiviteitsstijging te danken is aan
de besproken prestatiebeloningssystemen. Dat er in alle casussen sprake was van
een productiviteitsstijging valt niet te ontkennen, maar omdat de Nederlandse
wetenschap als geheel in de onderzochte periode eveneens beter is gaan scoren
(dus ook de onderzoekers die niet te maken hadden met prestatiemeetsystemen),
kan betwijfeld worden of prestatiefinanciering hierbij de doorslaggevende factor
was. Evenmin is duidelijk of de kwantitatieve manier van prestatiemeting en -
financiering anders of beter werkt dan het traditionele peer-to-peer beoordelings-
systeem zoals dat in onderzoeksvisitaties wordt toegepast.

Weer een ander punt betreft de reden waarom de deelnemende faculteiten over-
gingen tot invoering van een systeem van prestatiefinanciering. Welk onderlig-
gend probleem werd hiermee aangepakt? Het is bijvoorbeeld denkbaar dat het
systeem werd ingevoerd om een improductieve en vastgeroeste faculteit wakker
te schudden en zwakke, improductieve onderzoekers te lozen. Prestatiefinancie-
ring kan in dat soort omstandigheden inderdaad een effectieve oplossing zijn. Het
is echter een open vraag of dit soort systemen in andere contexten — bijvoorbeeld
als er geen duidelijk zwakke broeders zijn — net zo effectief zal zijn, dan wel alleen
maar negatieve effecten teweeg zal brengen (veel administratief gedoe en interne
strijd, terwijl de uiteindelijke verschuivingen in het onderzoeksbudget maar mar-
ginaal zijn).

Ten slotte is het om twee redenen denkbaar dat het proefschrift van Pen een
alweer wat verouderd beeld geeft van het type criteria dat in prestatiemeetsyste-
men is opgenomen. Ten eerste, de nadruk in die systemen ligt vaak op output,
maar nu de eerste geldstroom opdroogt en de competitie om gelden uit tweede en
derde geldstroom steeds intensiever wordt is het aannemelijk dat de werfkracht
van onderzoekers een steeds grotere rol zal krijgen bij het beoordelen van hun
prestaties. Ten tweede, prestatiebeoordelingssystemen zijn blijkens Pens proef-
schrift vaak in ieder geval ten dele bedoeld om de rust onder de staf te bevorderen
door onderzoekstijd volgens vaste en duidelijke regels te verdelen. Er zijn echter
omstandigheden denkbaar waaronder dat soort regels slecht uitpakt. Om een
VIDI-laureaat van buiten aan te trekken kan het bijvoorbeeld noodzakelijk zijn
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om die persoon meer onderzoekstijd te geven dan volgens het vigerende presta-
tiebeoordelingssysteem gerechtvaardigd zou zijn. Omdat dit soort situaties de
laatste jaren vaker lijkt voor te komen, zal het in de toekomst vermoedelijk
belangrijker worden om arbeidsvoorwaarden af te kunnen stemmen op de per-
soon in kwestie. De huidige, vaak tamelijk rigide prestatiebeoordelingssystemen
zijn daar niet voor bedoeld en werken die noodzakelijke flexibiliteit vaak tegen.
Kortom, hoewel Pens dissertatie veel stof tot nadenken biedyt, is het laatste woord
over de effecten en de bruikbaarheid van prestatiefinanciering van onderzoek
bepaald nog niet gezegd.

Toon Taris
Universiteit Utrecht, afdeling Arbeids- en organisatiepsychologie
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SUMMARIES

Recruitment & Selection: Back from
never been gone

Eva Derous, Mandy E.G. van der Velde &
Marise Ph. Born

E. Derous, M. E. G. van der Velde & M. Ph.
Born (2011). Gedrag & Organisatie, volume
24, January 2011, nr. 1, pp. xx-xx.The
Netherlands and Flanders are well known
for their long and profound tradition in
research and development on recruitment
and selection practices. During the past
decade, however, considerably less atten-
tion has been paid towards recruitment
and selection topics, both within the
Dutch/Flemish academic literature as well
as at Dutch/Flemish universities (e.g., in
terms of the number of specialized cour-
ses). This remarkable observation runs
counter to the call for scientifically trained
recruiting/selection experts as instigated
by several new developments within the
professional field of recruitment and
assessment. This article presents six devel-
opments/trends in recruitment and selec-
tion. We further illustrate the scientific-
practitioner gap as well as several perspec-
tives on recruitment and selection to
address some of the recent developments.

Instruments for Personnel Selection in
the 21st Century: Research and Practice
Filip Lievens & Britt De Soete

This article presents an evidence-based
overview of innovative selection techni-
ques that were developed in the last years
to provide an answer to key questions con-
cerning the contemporary practice of selec-
tion. In addition, we aim to point out gaps
in the current knowledge about these novel
techniques to guide future research. The
article shows that innovative selection
instruments such as conditional reasoning
tests, integrity tests, and implicit associa-
tion tests might offer opportunities to
measure value-based competencies, and
maladaptive traits. Furthermore, contex-
tualized personality questionnaires, busi-
ness-related intelligence tests, situational
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judgment tests, and so-called serious
games enable organizations to improve
their image, which creates branding oppor-
tunities to promote the company as an
attractive employer. Finally, we conclude
by stating that practitioners and research-
ers face numerous selection challenges.
Examples are the selection of a diverse as
well as competent workforce and the relia-
ble and valid implementation of unproc-
tored Internet testing.

Wilmar Schaufeli, Corine van Wijhe,

Maria Peeters & Toon Taris

Workaholism or work addiction is defined
as the uncontrollable need to work exces-
sively hard. Based on this definition, the
DUWAS (Dutch Workaholism Scale) is
introduced, a brief two-dimensional self-
report instrument that includes two corre-
lated subscales of five items each: Working
Excessively (WE) and Working Compul-
sively (WC). Using a national Dutch data-
base (n = 11,060) cut-off scores were com-
puted that allow a classification of levels of
workaholism. Analyses (n = 1,166) reveal
that particularly the combination of high
scores on both WE and CW is unfavorable.
It is concluded that the DUWAS is a reliable
and valid inventory that can, for instance,
be used as a screening tool to identify
workaholic employees.

Perceived Job Challenge: Development of
a measure

Paul T. Y. Preenen,

Annelies E. M. van Vianen, Irene E. de Pater &
René Geerling

A measure of perceived challenge was
developed, and its psychometric qualities
were investigated in two studies. Perceived
challenge consisted of three factors: posi-
tive stimulation, competence testing, and
uncertainty. These factors were found to be
reliable and showed good convergent valid-
ity. The non-significant correlations
between perceived challenge and the Big
Five personality traits agreeableness and
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en interne auditing
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Kwaliteitsmanagement is het doorlopend
verbeteren van interne processen.
Regelmatig moet worden getoetst of het
systeem nog doeltreffend is of dat er
verbeteringen nodig zijn. De interne audit
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