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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 potentiële
medewerkers. Onder selectie verstaan we alle activiteiten die betrekking hebben
op het screenen van potentiële medewerkers (extern of intern). In de bijdragen
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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 Federgon1 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 werving- 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 (potentiële) 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 vóór 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 gecreëerd 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 differentiële 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 bezighoudt, 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 (bijvoorbeeld validiteit) in verhouding staan tot de
opbrengsten (bijvoorbeeld 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 geïmple-
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
Jérôme 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 (Consciëntieusheid) 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. König, 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 één 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 financiële 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 intuïtie en subjectiviteit
wanneer ze kandidaten beoordelen? (Highhouse, 2008). Bijvoorbeeld, vele inter-
viewers zijn ervan overtuigd dat ervaring en intuïtie 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 efficiënt 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 (König et al., 2010), maar de relatie tussen
testpercepties en gedragsmatige output op individueel niveau (zoals testpresta-
ties, uitvalgedrag) en organisatieniveau (zoals Organizational Citizenship Beha-
vior 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 efficiëntie 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,

 

   

Gedrag & Organisatie 2011 (24) 1 13



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

   
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).

   

Summary

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 scientist-practitioner gap as well as several perspectives on recruitment
and selection to address some of the recent developments.
Keywords: recruitment, selection, trends, scientist-practitioner gap, perspectives
on recruitment and selection

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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