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O R A T I E R E E K S

Mensen moeten zich breed ontwikkelen willen ze flexibel inzetbaar zijn
in arbeidssituaties. De traditionele loopbaan is volgens loopbaanken-
ners verleden tijd. De trend voor de nabije toekomst is die van‘grenze-
loze loopbanen’, waarbij werknemers vooral zelf verantwoordelijk 
worden gesteld voor het verloop van hun loopbaan. Deze visie is ech-
ter niet gebaseerd op een analyse van wat werknemers willen, maar
ontstaan uit veronderstellingen over veranderingen in organisaties. 
In deze oratie worden de grenzen aan en mogelijkheden van zelfsturing
in de loopbaan verkent. Mensen zijn begrensd in hun loopbaanmoge-
lijkheden doordat ze willen werken in situaties die aansluiten bij hun
capaciteiten, behoeften en waarden. In hoeverre moeten kenmerken
van mensen inderdaad aansluiten bij die van arbeidsomgevingen, en
welke ruimte blijft er dan nog over voor arbeidsmobiliteit? 
Het vermogen van werknemers om hun loopbaan te sturen moet niet
worden overschat. Voor zelfsturing van werknemers is nu juist een
actieve opstelling van werkgevers noodzakelijk. 

Annelies van Vianen is sedert 1 september 2005 benoemd tot bijzon-
der hoogleraar Loopbaancompetenties in Arbeids- en Leerloopbaan
vanwege de Nederlandse Stichting voor Psychotechniek aan de
Universiteit van Amsterdam.
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Rede

uitgesproken bij de aanvaarding van het ambt van bijzonder hoogleraar
Loopbaancompetenties in Arbeids- en Leerloopbaan

aan de Universiteit van Amsterdam
op vrijdag 24 maart 2006

door

Annelies E.M. van Vianen





Mijnheer de Rector Magnificus,
Leden van het curatorium
Leden van de Nederlandse Stichting voor Psychotechniek
Zeer gewaardeerde toehoorders,

Ik geef u een korte schets van de loopbanen van drie jonge mensen. De eerste is
werkzaam in de financiële administratie. In de afgelopen zeven jaar is hij vijf keer
van werkgever gewisseld, niet vrijwillig maar vanwege bedrijfseconomische mo-
tieven. Door al die – noodgedwongen – veranderingen weet hij nu beter welke
baan bij hem past. De komende jaren wil hij niet veranderen van baan.
De tweede loopbaanstarter werkt nu een jaar als AiO. Haar interesse voor het

doen van onderzoek deed ze op tijdens haar studie. Nu gaat ze verder ontdekken
wat haar vaardigheden zijn en hoe ze zich wil ontwikkelen. Voorlopig heeft ze haar
ideale baan helemaal gevonden.
De derde studeert en moet dus nog aan een loopbaan beginnen. Door haar

studie-ervaringen weet ze al beter welk werk haar niet zal boeien. De komende
jaren zullen een verdere zoektocht inhouden naar wat ze wil en kan, daarbij geleid
door ‘zelf doen’ en sturing vanuit haar omgeving.
De loopbaanfase waarin mijn kinderen zich bevinden, is te beschrijven als: on-

zeker, spannend en leerzaam. Als het aan sommige toekomstvoorspellers ligt, zal
dat ook in de volgende fasen van hun loopbaan zo blijven. Ik wil de komende 40
minuten mijn gedachten laten gaan over de maakbaarheid van loopbanen en de
grenzen aan arbeidsmobiliteit.

Grenzeloze loopbanen

Volgens loopbaankenners behoort de traditionele loopbaan tot de verleden tijd; in
de toekomst zal het gaan het om ‘grenzeloze loopbanen’, waarbij mensen veel-
vuldig van baan of werk zullen wisselen.1 Deze voorspelling is niet gebaseerd op
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een analyse van wat werknemers willen, maar is ontstaan uit veronderstellingen over
veranderingen in organisaties.2 Organisaties moeten zich snel aanpassen, dus loop-
banen moeten dat ook, zo wordt geredeneerd. Mensen moeten daarom brede
vaardigheden hebben, zodat ze overal inzetbaar zijn.
Het profiel van de ideale toekomstige werknemer ziet er dan als volgt uit:

flexibel, sociaal vaardig, initiatiefrijk, innovatief, marktgericht, volhardend, opti-
mistisch en emotioneel intelligent. En dit is nog maar een beperkte opsomming
van wat ik zoal in de literatuur tegenkom. Ik weet niet hoe het u vergaat, maar als
ik deze bevlogen verhalen lees, moet ik vaak denken aan de pastoor die vroeger
ook al zei dat alleen héél rechtschapen mensen in de hemel konden komen. Op de
toekomstige arbeidsmarkt is kennelijk alleen plaats voor werknemers die de hemel
verdienen. Hoe realistisch is dat?

Mobiliteit

Al enige tijd wordt gedacht dat de externe arbeidsmobiliteit zal toenemen, dus dat
mensen vaker van baan zullen wisselen. Arbeidsmarktanalyses laten echter iets
anders zien.3,4,5,6 Om te beginnen is de externe mobiliteit conjunctuurgebonden.
Als het economisch goed gaat, wisselen mensen eerder van baan. Daarnaast is de
mobiliteit ook leeftijdsgebonden, want al sinds jaar en dag zijn het vooral de jon-
geren onder de 25 jaar die vaker van baan veranderen (zie Figuur 1).

Figuur 1 Externe mobiliteit naar leeftijd, 1986-2002 (in procenten van het aantal werkenden in
loondienst)

Anne l i e s E .M . van V ianen
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Vanaf 35 jaar neemt de mobiliteit sterk af. Kortom, alleen in economisch gunstige
omstandigheden en als werkende ouders ‘baantje wisselen’ als een extra uitdaging
zien, zou er iets in de mobiliteitscijfers kunnen gaan veranderen. Voorlopig zijn de
tekenen anders. Uit onderzoek blijkt dat de meeste mensen nog steeds streven
naar een vaste baan.7 En als we kijken naar de cijfers, dan wijst niets op een
toename in mobiliteit (zie Figuur 2).
Kortom, als het aan werknemers zelf ligt, zal het met die grenzeloze loopbanen

nog niet zo’n vaart lopen. Als mensen vrijwillig van baan veranderen, hebben ze
daarvoor een reden.8 Doorgaans is dat promotie of ontevredenheid met het werk.
Soms wordt wel gedacht dat mobiele mensen een bijzonder soort mensen zijn;

ze zouden speciale kenmerken hebben waardoor ze eerder van baan wisselen. In
mijn onderzoek vond ik hiervoor slechts enkele aanwijzingen. Bijvoorbeeld, als
mensen een sterke behoefte hebben aan structuur en stabiliteit blijven ze langer in
een baan hangen.9 Maar dit geldt vooral als de arbeidsomgeving bij die behoefte
aansluit, dus als er in de organisatie nadruk wordt gelegd op structuur en regel-
geving.10 Het is dan ook geen verrassing dat de externe mobiliteit relatief laag is in
bureaucratische diensten en industrie.5

Samen met Jan Feij, Moshe Krausz en Ruben Taris heb ik de persoonlijkheid
onderzocht van mensen die tijdens hun loopbaan frequent van baan waren gewis-
seld.11 We dachten dat deze frequente baanwisselaars gemiddeld hoger zouden
scoren op ‘open staan voor nieuwe ervaringen’ en ‘behoefte aan afwisseling’.
Onze resultaten lieten het volgende zien: degenen die uit ontevredenheid regel-
matig van baan wisselden, scoorden inderdaad wat hoger op de behoefte aan af-
wisseling. Tegen onze verwachting in scoorden de promotiezoekers echter juist
laag op nieuwsgierigheid naar nieuwe ervaringen, maar hoog op behoefte aan ‘ont-
remming’. Kortom, promotiezoekers gaan nieuwe ervaringen liever uit de weg,
maar storten zich wel graag in feest- en drinkpartijen. Al met al kon op grond van
ons onderzoek niet geconcludeerd worden dat mobiele mensen bijzondere ken-
merken hebben. De typische ‘persoonlijkheid’ van de baanwisselaar bestaat niet.
Maar hoe is het gesteld met de interne mobiliteit van werknemers? Driekwart

van de werkenden zou wel in een andere functie of afdeling willen werken.4 Werk-
gevers doen weinig met die wens, want 60% van de werknemers zegt nog nooit
op een andere plek te zijn ingezet. De interne mobiliteit is dus relatief laag.

‘Z e l f doen ! ’
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Figuur 2 Interne en externe mobiliteit 1986-2002 (in procenten van het aantal werkenden in
loondienst)

Vaak wordt benadrukt dat werknemers zelf verantwoordelijk zijn voor hun ont-
wikkeling. De bal wordt daarmee voor de voeten van werknemers gelegd. Op
grond van de gegevens lijkt dit niet terecht. Juist werkgevers zouden zich wel wat
actiever mogen opstellen, met name omdat de grenzeloosheid aan loopbanen niet
zozeer moet worden gezocht in de externe mobiliteit, maar eerder in de interne
mobiliteit.
Werknemers zelf, maar ook organisaties, zeggen afwisseling in het werk en

flexibiliteit belangrijk te vinden. Maar wat kunnen we in dit opzicht van deze beide
partijen verwachten? Welke competenties hebben ze daarvoor nodig?
Het begrip ‘competentie’ is momenteel populair, maar toch loopt menig on-

derzoeker in mijn vakgebied er niet echt warm voor. Het is te breed en het heeft
in theoretisch en empirisch opzicht geen handen en voeten. Mijn leerstoel, loop-
baancompetenties, vraagt ook nog om een definitie die uiteraard in de komende
jaren verdere theoretische en empirische uitwerking moet krijgen. Ik richt mij
daarbij op twee kernaspecten: zelfkennis en zelfregulatie.
Deze twee aspecten gelden niet alleen voor werknemers, maar ook voor orga-

nisaties, want ook organisaties moeten over loopbaancompetenties beschikken. Ik
hoop u daarvan te kunnen overtuigen in de rest van mijn betoog.

Anne l i e s E .M . van V ianen
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Zelfkennis: persoon-omgeving fit

Loopbanen zijn ingewikkelde zoektochten waarbij mensen streven naar het vinden
van een geschikte werkomgeving. Eigenlijk doen mensen dagelijks niet anders dan
het selecteren van ‘passende’ omgevingen: waar wil ik wonen, hoe ga ik mijn
vakantie besteden, waar ga ik in deze zaal zitten en met wie wil ik tijdens de
receptie praten? Door dit soort keuzes te maken, creëren we iedere keer weer
onze eigen omgeving. Als u dadelijk tijdens de receptie iemand spreekt die niet bij
uw ideale omgeving past, is uw glas snel leeg en dringend aan vervanging toe,
uiteraard aan de andere kant van de zaal. Dat is niet helemaal onverstandig, want
uit onderzoek weten we dat niet-passende omgevingen negatief zijn voor ons wel-
bevinden.12

Ook werkomgevingen moeten bij mensen passen. Zo eenvoudig is dat niet,
want wat houdt ‘passen’ precies in? Er worden twee vormen van ‘passen’ onder-
scheiden, namelijk die waarbij persoon en omgeving complementair zijn en die
waarbij ze gelijk zijn. In een hechte intieme relatie tussen partners is dat ook zo.
De ene partner heeft iets te bieden wat de andere tekort komt. Maar op andere
punten is het beter als partners op elkaar lijken, bijvoorbeeld wat betreft hun
interesses en waarden. Hetzelfde geldt voor de ‘fit’ van mensen met hun werk-
omgeving. De inhoud van het werk en de werkomstandigheden moeten comple-
mentair zijn aan de capaciteiten en behoeften van mensen. Maar de waarden van
werknemer en organisatie moeten grotendeels gelijk zijn.
Mensen willen een optimaal passende partner en een perfect passende baan,

maar deze worden slechts zelden gevonden. Desondanks kan er sprake zijn van
een hechte relatie of een leuke baan. Kortom, zelfkennis is niets anders dan weten
waar precies de eigen grens ligt tussen ‘fit’ en ‘misfit’. Hoe perfect moet een
omgeving aansluiten op iemands capaciteiten, interesses, behoeften en waarden?

Capaciteiten en interesses

De fit tussen een persoon en de inhoud van diens baan is belangrijk voor zijn/haar
prestaties en tevredenheid, zo wordt verondersteld. Hoe terecht is die veronder-
stelling? Ruim eenderde van de werkenden vindt dat de eigen kennis en vaardig-
heden niet goed aansluiten bij hun baan. Een meerderheid van hen denkt over meer
kennis en vaardigheden te beschikken dan strikt nodig is.13 Toch zoeken diezelfde

‘Z e l f doen ! ’
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mensen niet onmiddellijk een andere baan. Ook uit recente meta-analyses blijkt
dat de precieze aansluiting tussen iemands opleiding, kennis en ervaring en de
functie-inhoud minder belangrijk is voor iemands welbevinden dan alom wordt
gedacht.14 Het is daarnaast de vraag of interesses wel zo naadloos moeten aansluiten
op iemands feitelijke werk. Recent onderzoek laat zien dat uit persoonlijkheid en
globale beroepsinteresses enkele basale motieven zijn af te leiden.15 Deze basale
motieven zijn van belang voor het kiezen van passend werk.
Het eerste motief betreft de tegenstelling: heeft men behoefte aan sociale inter-

actie en het werken met mensen of heeft men juist minder behoefte aan sociale
interactie en een voorkeur voor werken met dingen? De tweede dimensie wordt
gevormd door de volgende tegenstelling: mensen worden gemotiveerd door het
bereiken van concrete resultaten of zijn juist meer gericht op de eigen ontwikke-
ling en het gebruiken van creatieve mentale processen. Deze motieven zijn niet
makkelijk te veranderen. Iemand die graag concrete dingen tot stand wil brengen,
voelt zich niet thuis in situaties waarin het voornamelijk draait om het ontwikkelen
van nieuwe inzichten. Mensen zijn dus begrensd door hun basale motieven, maar
deze motieven bieden tegelijkertijd ook ruimte. Dat betekent dat mensen zich
breder zouden kunnen oriënteren dan ze doorgaans geneigd zijn te doen, zolang
ze hun basismotieven maar in de gaten blijven houden. Het werk hoeft inhoudelijk
gezien niet perfect bij hen te passen, maar hoe zit het met de aansluiting op ie-
mands behoeften en waarden?

Behoeften en waarden

Een arbeidsomgeving moet bijvoorbeeld passen bij iemands temperament. Mensen
verschillen in hun voorkeur voor werkvolgorde en werktempo. Sommigen con-
centreren zich in hun werk bij voorkeur op één taak tegelijk, terwijl anderen graag
dingen door elkaar doen.16 Hetzelfde geldt voor werktempo: de een floreert bij
snelheid, de ander juist niet. Het is lastig het eigen natuurlijke ritme aan te passen
aan dat van anderen.17 Dat komt omdat temperament een sterk biologische basis
heeft en dus niet is te veranderen.18

Enkele jaren geleden heb ik gedurende anderhalf jaar de nieuwkomers in een
grote Nederlandse organisatie gevolgd. Een deel van hen verliet in dezelfde pe-
riode de organisatie weer. Deze vertrekkers wisten al vrij vlot na hun aanstelling
dat ze de organisatie weer snel zouden verlaten omdat ze behoefte hadden aan een

Anne l i e s E .M . van V ianen
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hoge werkdruk, iets waaraan de omgeving niet voldeed. Nadat ze van baan waren
veranderd, was hun ‘fit’ verbeterd.
Er wordt nog wel eens aangenomen dat vooral jonge mensen die aan het begin

van hun loopbaan staan nog kneedbaar zijn. In menig opzicht is dat ook zo, maar
dit geldt zeker niet in alle opzichten. Ten onrechte wordt verondersteld dat loop-
baanstarters hun behoeften en voorkeuren afstemmen op die van hun omgeving.
Mijn eigen onderzoeken naar persoon-omgeving fit laten namelijk iets anders zien.
Iemands fit met de omgeving verbetert of verslechtert door verandering van om-
geving en nauwelijks door aanpassing van voorkeuren.19 Als iemand een hekel
heeft aan competitie dan zal die aversie niet omslaan als hij/zij in een competitieve
situatie terechtkomt. Diegene zal eerder proberen de situatie te veranderen, en als
dat niet lukt eruit verdwijnen.
Ook de waarden van mensen laten zich niet makkelijk veranderen. Dit ziet men

bijvoorbeeld wanneer mensen worden uitgezonden naar het buitenland. Bijna 20%
van de internationale uitzendingen loopt mis.20 Het gaat hierbij om werknemers
die bewust hebben gekozen voor een internationale carrière en voorbereid zijn op
verschillen met de andere cultuur. De aanpassing lukt echter vaak niet. Uit het
onderzoek dat ik samen met Irene de Pater, Amy Kristof en Erin Johnson heb
uitgevoerd, bleek dat het waargenomen verschil tussen de eigen waarden en die
van de collega’s uit de andere cultuur het grootste obstakel was voor aanpassing.21

Wat zijn waarden precies? Waarden zijn de doelen die we in ons leven nastre-
ven. We hebben meerdere doelen, maar sommige van deze doelen zijn belang-
rijker dan andere. Deze volgorde van doelen is voor ieder mens uniek. Onze
waarden bepalen de keuzes die we maken; ze zijn als het ware onze gids.22

Wereldwijd is er onderzoek gedaan naar de inhoud en ordening van waarden.23

Het resultaat hiervan ziet u in figuur 3. De totale set van waarden wordt opge-
deeld in vier hoofdcategorieën. Bij elk van die delen staan enkele waarden als
voorbeeld afgedrukt. Een uitgebreide bespreking ervan zou nu te veel tijd vragen.
Interessanter is de vraag waarom mensen overeenstemming in waarden zo be-

langrijk vinden. Welnu, waarden zijn een essentieel onderdeel van iemands per-
soonlijke identiteit, van het unieke zelf.22 Als de omgeving er andere waarden op
nahoudt, wordt het lastiger jezelf te blijven.
Stelt u zich een medewerker voor die vindt dat hij zijn werk goed doet als hij

aandacht heeft kunnen besteden aan de beleving en wensen van de klanten. Denk
hierbij bijvoorbeeld aan een verkoper die een auto moet verkopen of een arts die

‘Z e l f doen ! ’
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een patiënt moet behandelen. De waarden die in de rechter bovenhoek van figuur 3
staan, vormen waarschijnlijk een belangrijke gids voor hem. Deze medewerker
voelt zich als een vis in het water als ook zijn organisatie belang hecht aan inten-
sieve dienstverlening. Echter, als diezelfde persoon werkzaam is bij een organisatie
die vindt dat output en snelheid prioriteit hebben, dan is er sprake van een botsing
tussen fundamentele waarden over de wijze waarop taken moeten worden opge-
vat.24 De medewerker wordt dan belemmerd zijn waarden om te zetten in pas-
send gedrag, en dat wringt.
Mensen willen bovendien graag worden opgenomen in de cultuur van een orga-

nisatie. Om dat te bereiken zullen ze relevante gedragingen van anderen in hun
omgeving overnemen. Wij mensen zijn sowieso sterk geneigd tot conformeren en
imiteren, maar die imitatie lukt minder goed wanneer we onvoldoende verwant-
schap met anderen ervaren.25

In tijden dat de arbeidsmarkt gunstig is, kan een minder goede fit ertoe leiden
dat mensen op zoek gaan naar een andere omgeving die beter bij hen past. Het is
echter ook denkbaar dat onze fitbehoefte juist niet aanzet tot externe mobiliteit.26

Vooral aan het begin van de loopbaan steken mensen behoorlijk wat energie in het
vinden van de juiste werkomgeving. Ze zullen na die eerste spannende fase wel
twee keer nadenken alvorens een passende baan weer snel te verruilen voor een

Anne l i e s E .M . van V ianen
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andere. Zodra een omgeving goed aanvoelt, is er geen directe drijfveer deze weer
te verlaten. Met betrekking tot de externe mobiliteit kan de persoon-omgeving fit
dus een drijvende of juist remmende kracht zijn. Hoe dan ook is fit voor mensen
belangrijk.
Maar om welke fit gaat het dan precies, welke specifieke behoeften en waarden

dragen het meest bij aan de beleving van fit, of is het gevoel ‘op enkele punten wel
te passen’ al voldoende? Deze en andere vragen zullen in mijn toekomstige onder-
zoek aan de orde komen.
Het is bijvoorbeeld opmerkelijk dat de fit zoals die wordt berekend door onder-

zoekers, niet altijd overeenkomt met de mening van de werknemer zelf. Dit blijkt
onder andere uit een van mijn recente onderzoeken. Daarin moesten mensen al-
lereerst zichzelf en daarna een directe collega beoordelen op persoonlijkheid,
competenties, interesses en waarden – een collega met wie ze in de nabije toe-
komst zeer intensief zouden moeten gaan samenwerken. Zou zo’n samenwerking
gaan lukken, was de vraag. Klikt het? Men dacht zelf dat een dergelijke samen-
werking succesvol zou zijn als collega’s vergelijkbare competenties hebben, maar
uit de analyses bleek dat de competenties van de ander juist geen rol spelen. De
competenties en persoonlijkheden van de samenwerkingspartners mochten best
uiteenlopen, maar hun waarden en interesses niet. Deze resultaten laten zien dat
mensen waarschijnlijk onbewust afwegingen maken die anders zijn dan die ze op
bewust niveau beleven.
In het dissertatieonderzoek van mijn AiO Floor van Dijk zal worden nagegaan

hoe fitpercepties van mensen tot stand komen en welke bewuste of onbewuste
processen daarbij een rol spelen.
Het persoon-omgeving fit onderzoek tot nu toe laat zien dat loopbanen gebon-

den zijn aan grenzen, namelijk die grenzen die mensen zichzelf stellen op grond
van hun motieven, behoeften en waarden. Er zijn werknemers die zichzelf die
grenzen niet stellen, simpelweg omdat ze minder uitgesproken voorkeuren en
wensen hebben. Dat lijkt voor organisaties een aantrekkelijke optie: mobiele men-
sen die weinig noten op hun zang hebben. Maar juist deze werknemers zijn vaak
minder tevreden met hun werkomgeving en willen daarom snel van baan verande-
ren. Degenen die duidelijke eisen hebben, zijn daarentegen sterk betrokken bij hun
organisatie, mogelijk juist doordat ze aan strengere zelfselectie hebben gedaan.27

Met betrekking tot de interne mobiliteit, dus mobiliteit binnen organisaties, ver-
onderstel ik dat persoon-omgeving fit de ontwikkeling van mensen niet in de weg

‘Z e l f doen ! ’
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hoeft te zitten. Immers, in een comfortabel huis is het juist makkelijker af en toe
de meubels te verschuiven. Dat mensen soms vastroesten, komt niet door hun fit
maar doordat hun ontwikkeling stagneert en hun zelfregulatie niet op gang komt.

Zelfregulatie

Met zelfregulatie bedoel ik al die processen die nodig zijn om mensen doelgericht
te sturen. Mensen hebben vaak zeer ruim omschreven doelen: ik wil me ontwik-
kelen in mijn vak, ik wil wat bereiken, ik wil wat betekenen voor anderen, enzo-
voort. Deze doelen staan als het ware in de wacht en worden pas geactiveerd als
een specifieke omstandigheid zich aandient. Ineens is er de dreiging dat men zijn
baan zal verliezen, doet zich een vervelend incident voor of zijn er gezondheids-
klachten. Dat levert gepieker op, nodigt uit tot het maken van keuzes en het
nemen van beslissingen.
Zelfregulatie wordt ook gestimuleerd wanneer een specifiek doel nadrukkelijk

op de voorgrond komt te staan. Dit gebeurt bijvoorbeeld als iemand voor een
uitdaging wordt gesteld.28 Onverwacht neemt de leider van het project ontslag en
wordt iemand anders uit het team gevraagd de klus over te nemen. Dat teamlid
komt voor een uitdaging te staan. Kortom, we gaan vaak pas bewust nadenken
over onze doelen als de situatie ons daartoe prikkelt.
Toch nemen we dagelijks beslissingen waarvan we ons niet realiseren dat deze

gevolgen hebben voor onze loopbaan op langere termijn. In werksituaties geldt dat
bijvoorbeeld voor het soort taken of activiteiten die we uitvoeren. Mensen die zich
succesvol voelen in hun loopbaan zeggen vaak dat ze veel verschillende ervaringen
hebben kunnen opdoen, waardoor ze veel hebben geleerd. Maar hoe zijn ze aan
die ervaringen gekomen?
Functies laten doorgaans enige ruimte over om er een eigen invulling aan te

geven. Neem twee administratief medewerkers. In principe doen ze hetzelfde
werk, maar de ene medewerker richt zich bij voorkeur op de echt administratieve
klussen, terwijl een ander plezier heeft in organiseren en regelen. Hun taakkeuzes
worden het meest bepaald door de gedachte dat ze de taak aankunnen.29 Zo zal de
eerste medewerker vinden dat hij goed is in detaillistisch werken, terwijl de ander
meent wel enig organisatietalent te hebben. Dit competentieoordeel is ontstaan
door eerdere succesvolle ervaringen met vergelijkbare activiteiten.30
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Het hoeft dus niet zo te zijn dat degene met de organisatieklussen over meer
zelfvertrouwen beschikt dan de detailwerker. Zelfvertrouwen is een persoonlijk-
heidstrek die hoogstens met het klimmen der jaren wat verandert. Zo is het zelf-
vertrouwen doorgaans wat lager op jonge leeftijd, neemt het daarna toe en in het
latere deel van de loopbaan weer af.31 De ideeën over de eigen competenties ver-
tonen een veel minder voorspelbaar patroon. Ze kunnen per taak variëren, maar
wat belangrijker is, ze zijn te veranderen.
Een medewerker die zich competent voelt met betrekking tot een specifieke

taak zal die ervaring willen vasthouden. Maar voor flexibiliteit in organisaties is
het nodig dat mensen regelmatig nieuwe ervaringen opdoen. Ze worden dan breed
inzetbaar en raken niet te beducht voor het leren van nieuwe dingen in het alge-
meen. De prikkel tot leren is het sterkst in situaties waarin niet-dagelijkse activi-
teiten moeten worden verricht, waarin bredere kwaliteiten worden vereist of ob-
stakels moeten worden overwonnen. Dergelijke situaties worden in het
proefschrift van Irene de Pater aangeduid als ‘uitdagende ervaringen’.32

Wat voor de ene persoon een uitdaging is, is voor de ander de gewoonste zaak
van de wereld. Of een activiteit uitdagend is, hangt dus altijd af van de beleving
van de persoon. Toch kunnen sommige situaties wel degelijk als uitdagend worden
gekwalificeerd, bijvoorbeeld als er nieuwe vaardigheden moeten worden uitgepro-
beerd of wanneer iemand meer verantwoordelijkheden krijgt die niet te ver af-
liggen van zijn huidige bereik.
Of mensen uitdagingen aangaan en daarmee hun loopbaan richting geven, hangt

vooral af van henzelf, zult u zeggen. Het antwoord is ja en nee. Ik zal nu eerst
ingaan op de stelling: ‘Ja, het aangaan van uitdagingen hangt van iemand zelf af.’
Ik heb zojuist al gezegd dat eigen competentie-ideeën van invloed zijn op ie-

mands taakkeuze. We nemen eerder een nieuwe of moeilijker taak op ons, als we
vermoeden dat we de klus wel kunnen klaren. In het onderzoek van Irene de Pater
moest een aantal proefpersonen kiezen tussen uitdagende en niet-uitdagende ta-
ken. Zodra men dacht een uitdagende taak aan te kunnen, werd deze geprefereerd
boven niet-uitdagende taken.
Nu zijn mensen niet altijd even correct als het gaat om hun werkelijke compe-

tenties. Zij die zichzelf een tikje te hoog aanslaan, zijn in het algemeen eerder
geneigd uitdagingen op zich te nemen dan de realisten onder ons.33 Hoe dan ook
stuurt ons zelfbeeld, of dat nu correct is of niet, onze keuzes.
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Maar ons zelfbeeld is niet de enige factor. We hebben namelijk ook een beeld
van onze omgeving. Aan nieuwe situaties kennen we een betekenis toe. Zo kunnen
we een nieuwe situatie zien als een uitdaging, dus als iets wat overwonnen moet
worden. Maar diezelfde uitdagende situatie zouden we ook als een bedreiging kun-
nen opvatten.
Onderzoek laat zien dat mensen dispositioneel verschillen in hun oriëntatie ten

opzichte van nieuwe situaties. Mensen met een vermijdoriëntatie gaan onbekende
situaties en taken liever uit de weg, omdat ze mogelijk falen willen vermijden.
Mensen met een streeforiëntatie storten zich daarentegen juist graag in uitdagende
bezigheden om zo hun capaciteiten te kunnen laten zien.34

Deze oriëntaties zijn vooral sturend in situaties waarin taken daadwerkelijk
moeten worden uitgevoerd en iemands prestaties door anderen kunnen worden
beoordeeld.32 Kortom, iemands oriëntatie bepaalt of het bijvoorbeeld positieve
zelfbeeld over de eigen competenties ook daadwerkelijk wordt omgezet in daden.
Stelt u zich twee medewerkers voor die in hun werk de mogelijkheid hebben iets
te gaan doen met internationale samenwerking. Het oordeel over hun Engelse
taalvaardigheid is bij beiden hetzelfde. Toch is het mogelijk dat de ene medewerker
zal denken: ‘Ik doe die klus toch maar niet, want dadelijk ontstaan er toch misver-
standen en krijg ik de schuld dat er zaken mislopen’, terwijl de andere medewer-
ker denkt: ‘Leuk, zo kan ik mijn Engelse spreekvaardigheid laten zien en kan ik
weer wat leren’.
Deze streeforiëntaties van mensen hebben een fundamentele basis in strategieën

die men al op jonge leeftijd ontwikkelt om plezierige doelen te bereiken, of ver-
velende uitkomsten te vermijden. Onder invloed van een open of juist restrictieve
relatie met hun verzorgers verwerven kinderen een zogenaamde promotie- dan wel
preventiefocus. Op volwassen leeftijd uit zich dat doordat men bijvoorbeeld geneigd
is zich te richten op de aan- of afwezigheid van positieve uitkomsten of juist eerder
op de aan- of afwezigheid van negatieve uitkomsten.35

Kennis van dit sturingsmechanisme is van belang voor mijn toekomstig onder-
zoek. Allereerst is een promotie- of preventiefocus relevant voor de wijze waarop
mensen hun arbeidsomgeving kiezen en waarnemen, dus voor mijn persoon-orga-
nisatie fit onderzoek. Iemand kan bij het beoordelen van de werkomgeving vooral
gericht zijn op die aspecten die niet bij hem of haar passen, of juist op aspecten die
heel goed bij de eigen wensen aansluiten. Bovendien is een promotie- of preventie-
focus essentieel voor het aangaan van uitdagingen, zoals ik zojuist heb aangegeven.
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Mensen die zich laten leiden door negatieve uitkomsten en zij die falen willen
vermijden, zijn vaak degenen die graag alles goed willen doen. Zij kiezen daarom bij
voorkeur taken waaraan ze zich geen buil kunnen vallen. Dit type werknemer
wordt door de directe werkomgeving vaak beloond voor dit gedrag. Het zijn im-
mers van die goed presterende, consciëntieuze werkers. Maar deze medewerkers
lopen op den duur het risico bedrogen uit te komen. De loftuitingen die ze van
hun leidinggevenden ontvangen, gaan namelijk niet altijd gepaard met positieve
verwachtingen over hun groeipotentieel, vaak tot verbazing en teleurstelling van
de personen in kwestie. Zij krijgen weliswaar goede beoordelingen, maar worden
desondanks niet gezien als groeiers. Kortom, de positieve reactie vanuit de omge-
ving lijkt het actief nastreven van verder reikende loopbaandoelen bepaald niet te
ondersteunen.
Tot nu toe heb ik laten zien hoe medewerkers door hun oriëntaties kennelijk

zelf sturing geven aan hun ontwikkeling, maar ook hoe de werkomgeving vermij-
doriëntaties van medewerkers lijkt te bekrachtigen. Ik zal dan nu ingaan op de
stelling: ‘Nee, mensen hebben hun loopbaan niet in de hand, want het aangaan
van uitdagingen hangt niet alleen van henzelf af.’
De mogelijkheid invloed uit te oefenen op het verloop van de eigen loopbaan

kent zo z’n beperkingen. Neem alleen al de invloed van economische factoren
zoals ik aan het begin van mijn lezing heb aangegeven. Maar zelfs persoonsgebonden
factoren kunnen invloed hebben op het loopbaanverloop zonder dat men er feite-
lijk iets aan kan doen. Recent onderzoek heeft bijvoorbeeld aangetoond dat, ge-
corrigeerd voor allerlei andere factoren, lange mensen gemiddeld genomen suc-
cesvoller zijn dan hun kleinere gebouwde collega’s.36 Ongeveer 9% procent van
de variantie in loopbaansucces kan worden verklaard door lichaamslengte. Op het
eerste gezicht niet erg logisch zult u misschien zeggen. De verklaring is dat langere
mensen als competenter worden gezien dan kleinere en daarom geschikter worden
geacht voor leidinggevende functies.
Het idee dat mensen volledig zelf sturing kunnen geven aan hun loopbaan is met

dit lengte-effect al genuanceerd. In feitelijke werksituaties hebben medewerkers
ook niet alles in de hand. Zo wordt het soort taken dat ze uitvoeren niet alleen
bepaald door henzelf, maar ook door de keuzes van anderen, zoals die van directe
collega’s en leidinggevenden. Sommige medewerkers zeggen de gelegenheid te
hebben taken naar zich toe te trekken; anderen zeggen dat vooral de leidingge-
vende over de inhoud van het takenpakket beslist. In deze laatste situatie is de
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leidinggevende erg bepalend voor de ontwikkelingsmogelijkheden van medewer-
kers.
Er is feitelijk niets bekend over de wijze waarop leidinggevenden taken verde-

len. Hoe beoordelen ze wie welke taken krijgt toegewezen? Leidinggevenden zijn
blij met goed presterende medewerkers, of deze nu uitdagende of niet-uitdagende
taken uitvoeren. Maar vooral degene die zich bezig houdt met uitdagende taken
wordt gezien als iemand met het talent om te groeien. Komt dat door de goeie
prestaties die ze leveren? Nou nee, het uitvoeren van uitdagende taken levert ie-
mand sowieso al een beter competentie-imago op.
Dit bleek onder andere uit een experiment waarbij personen taken kregen toe-

gewezen. Degenen die de meer complexe taken te doen kregen, werden door
anderen hoger beoordeeld op hun competentie dan degenen die minder complexe
taken moesten uitvoeren. Nu lijkt dat nog niet zo onlogisch. Immers, je mag aan-
nemen dat personen die complexe taken uitvoeren dit doen op basis van hun com-
petentie. Niets is minder waar. Voor de beoordeling van iemands competentie
bleek het bijvoorbeeld niet uit te maken dat de beoordelaars wisten dat de taken
willekeurig (en niet op basis van capaciteiten) waren toebedeeld. Desondanks wer-
den de complexe taakuitvoerders competenter geacht.37 Zien doet kennelijk ge-
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loven! Dit experiment maakt duidelijk hoe eenvoudig mensen te werk gaan bij het
beoordelen van anderen. Dit geldt niet alleen voor het laboratorium maar ook
voor de praktijk van alledag.
Personen die uitdagende taken uitvoeren, worden al snel gezien als groeiers,

ook als de feitelijke prestaties minder optimaal zijn. De hier getoonde afbeelding
van ons recente onderzoek (zie Figuur 4) laat dat goed zien. Beoordelingen van
prestaties blijken samen te hangen met toebedachte groeimogelijkheden, maar dit
verband is zwakker voor personen die uitdagende taken uitvoeren.
Leidinggevenden laten zich in hun oordeel over de groeipotentie van medewer-

kers leiden door het soort taken dat medewerkers uitvoeren. Zij die al uitdagende
taken uitvoeren, zullen, op grond van hun competentie-imago, nog meer van dit
soort taken toebedeeld krijgen. Dit kan ertoe leiden dat in organisaties steeds de-
zelfde mensen worden uitgedaagd, terwijl de eventuele competenties van anderen
onderbenut blijven.
Mijn AiO Paul Preenen zal in zijn dissertatieonderzoek nagaan hoe leidingge-

venden bewust dan wel onbewust omgaan met de verdeling van het werk. Lei-
dinggevenden hebben invloed op de ontwikkeling van hun medewerkers. Door
uitdagingen te bieden, beïnvloeden ze ook de zelfregulatie van medewerkers. Im-
mers, zelfregulatie komt vaak pas op gang als er prikkels zijn. Kortom, het uitde-
len van uitdagingen heeft nut.
Met onderzoek moeten we dit nut nog verder zichtbaar maken, al was het maar

om ook managers hiervan te overtuigen. Managers zijn nogal eens van die typische
promotiezoekers, en die hebben het niet zo op nieuwe dingen, zoals u inmiddels
weet. Een drankje gaat er bij hen beter in, en daar zult u nu ook wel aan toe zijn.
Ik zal daarom tot een afronding komen.
Ik heb in deze lezing proberen aan te geven dat zelfregulatie ten onrechte wordt

opgevat als iets wat individuen helemaal zelf tot stand kunnen brengen. Weten-
schappers die zich bezighouden met de bouwstenen van zelfregulatie benadrukken
juist de sociale inbedding ervan. De ideale voorstelling van zaken dat mensen ge-
noeg hebben aan een rugzak vol loopbaancompetenties om een grenzeloze loop-
baan te bewandelen, is weinig realistisch. Mobiliteit is een kwestie van interactie
tussen persoon en omgeving. Als het om flexibiliteit van mensen gaat, ken ik de
arbeidsomgeving dan ook een belangrijke rol toe. Met een aanzienlijke hoeveelheid
woorden heb ik getracht mijn stelling te onderbouwen dat organisaties grensver-
leggend kunnen zijn voor de loopbaan en mobiliteit van werknemers.
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