
 
4 invalshoeken 

 

Presentator
Presentatienotities
Er zijn er meer; in boek 6 beschreven.



 
1. Behoeftes 
2. Kwaliteit 
3. Proces   
4. Doeloriëntatie 
 



 
1. Behoeftes 

 



Presentator
Presentatienotities
Schema kort overlopen

Boven de stippellijn zien we de twee fundamentele basismotieven, Het zelfmotief (Streven naar erkenning,invloed,  materiele welvaart, status, enz.) en het verbondenheidsmotief (we willen bij de –ingroup- groep horen, graag door anderen gezien worden, enz.), Beide motieven zijn bij ons mensen stevig evolutionair verankerd. . Deze oeroude ‘overkoepelende’ basismotieven worden telkens aangestuurd door verschillende noden of behoeften. Een motief is immers datgene wat ons aanspoort, wat ons in beweging zet om aan een bepaalde nood of behoefte te voldoen. 

Onder de stippellijn zien we dan ook deze behoeften, 

De behoefte aan zekerheid is een “ultimate behoefte”. Een ultimate behoefte is een behoefte die eveneens zijn oorsprong vindt in ons ver evolutionair verleden. 

Zij wordt ingevuld door 3 proximale behoeften (in het hier en nu): voorspelbaarheid & zingeving (bvb. Aan je job, aan sterven…); verbondenheid, materiële behoeften.

Daarnaast zijn er de behoeften die te maken hebben met het “zelf”, waarvan een aantal te maken hebben met voortplanting (ultiem -  vind zijn oorsprong in ons evolutionair verleden), die je niet alleen door bij de groep te horen (verbondenheid) kan bekomen, maar ook je status ten aanzien van anderen te demonstreren (proximale behoefte – de oorzaak zit in het hier en nu).

Op het werk zijn volgende behoeften zeer prominent aanwezig (ga naar volgende slide!):

Zekerheid (werkonzekerheid leidt zelfs tot de hoogste vorm van stress, cfr Belstress)
Autonomie en competentie (in Belstress ‘Job control’ genoemd)
Verbondenheid en sociale steun (Belstress)
Statusstreven (hoger loon, hogere functie, meer zichtbaarheid via klassen van firmawagens…): probleem = leidt tot interne competitie die nefast is voor samenwerking en productiviteit






Competentie & groei 

Verbondenheid 

Autonomie (vrije keuze) 

Presentator
Presentatienotities
Uitleggen dat zij ook bijdragen aan andere behoeften en dat zij perfect vanuit evolutionaire psychologie kunnen worden uitgelegd.

Oerbehoefte zekerheid: 
 groei = zich kunnen aanpassen
 competentie en verbondenheid: sociale status, gewaardeerd groepslid zijn
 verbondenheid: behoren tot een groep verschafte bescherming tegen predatoren en vijandige stammen; leidde ook tot followership
 autonomy: statusbehoefte (zijn eigen niche ontwikkelen)

Oerbehoefte zingeving en voorspelbaarheid
 samen met de groep zingeving doen (bvb door ProMES), daar mogen aan meedenken



Voorbeelden van foute ideeën 
over motivatie 



• “Met geld motiveer je mensen om de juiste 
dingen te doen” (wortelmgt.) 

• “Door mensen (hun gedrag) te controleren 
stuur je gedrag effectief” 

• “Werken met doelstellingen is altijd een goede 
aanpak” 

• “Werken met KPI’s is altijd een goede aanpak” 

• “Interne competitie werkt goed” 

• “Behoeften zijn hiërarchisch geordend” (cfr. 
behoeftepyramide van Maslow) 

Presentator
Presentatienotities
Er is te lang niet onderzocht wat de perverse effecten waren van bonussen en beloningen. Die zijn er wel degelijk, cfr overzicht in “Anders leiden”.
Er is een groot probleem met controleren, namelijk dat mensen zwaar gedemotiveerd raken, zie later als we het hebben over de kwaliteit van motivatie - continuum ZDT.
Er is te lang niet onderzocht wat de perverse effecten waren van bonussen en beloningen. Daar komt nu de laatste jaren verandering in, ook onder druk van publieke schandalen. Ook 4 business-schools hebben mea culpa geslagen (Eller College of Management, Wharton School, Kellogg School of Management, Harvard Business School.)
Idem vorige
Veel onderzoek
Neen zie ook volgende slide: uitspraak



Opstap naar Maslow: In trainingen komt de vraag regelmatig: Dit ziet er wel goed uit, maar wat dan met Maslow -  die had toch een theorie over motivatie die iedereen gebruikt? Het wordt zelfs nog gedoceerd aan universiteiten?  Wel … jammer genoeg zei Maslow het volgende over zijn eigen theorie: 



Maslow 

1962 

“My motivation theory was published 20 years 
ago, and in all that time nobody repeated it, 
or tested it, or really analyzed it or criticized it. 
They just used it, swallowed it whole with only 
the most minor modifications…” 

Presentator
Presentatienotities
Slide die ondersteunt hoe het niet moet: zelfs Maslow heeft gezegd dat zijn model nooit onderzocht is geweest; Verwijzen naar HR-ballon voor grondige analyse.



 
2. Kwaliteit 

 



plezier  
passie 

interesse 

resultaat 
voor mij 

belangrijk 

autonome motivatie 
 
 

WILLEN 

 (extern) 
‘gecontroleerde’ 

motivatie 
MOETEN 

druk, verplichting, stress 

problemen 
straffen 
belonen 

schaamte 
schuld 
>< trots 

keuzevrijheid, 
psychologische vrijheid 

Deci & Ryan, 2000) 

Presentator
Presentatienotities
Links = lage kwaliteit: 
 als beloning of straf stopt, houdt meestal gedrag op: bvb. Een week niet meer flitsen, wat zou er gebeuren met de snelheid op de snelwegen?
 voldoening is zeer oppervlakkig en ebt zeer snel weg

Rechts = hoge kwaliteit: 
 mensen blijven langer aan de taak, tonen extra interesse
 hebben veel diepere voldoening.

Link met motivatie: autonome motivatie wordt vooral gevoeld als aan de drie psychologische basisbehoeften voldaan wordt: psychologische vrijheid ervaren (volition), zich verbonden voelen met anderen en gewaardeerd worden voor de opinie (competence).

Verwijzen naar de sessie “klootzak” van klootzak collega Johan S



Competentie & groei 

Verbondenheid 

Autonomie (vrije keuze) 



 
3. Proces 

 



ENERGIE 

MOTIVATIEPROCES 

BEHOEFTEN 

ACTIES 

GEVOLGEN 

EVALUATIES 

RESULTATEN 

B-BEVREDIGING 

Naylor, Pritchard & Ilgen, 1980 



ACTIES 

GEVOLGEN 

EVALUATIES 

RESULTATEN 

B-BEVREDIGING 

Bedoeling, verwachting, inspanning en 
volharding. 

Zelf waarneembare resultaten: positief, 
neutraal, of negatief. 

Beoordeling dankzij kwalitatief  en 
geaccepteerd feedbacksysteem 
(ProMES, Balanced Scorecard…) 

De goede of slechte gevolgen die het 
resultaat zijn van de evaluaties: 
appreciatie, satisfactie, promotie… 

Alleen maar als de gevolgen positief zijn 
en beantwoorden aan de verwachtingen. 



Presentator
Presentatienotities
Een voorbeeld hoe je Resultaten op voorhand kan evalueren, en hoe je ook teveel energie aan iets kan spenderen!



 
4. Doeloriëntatie 

 



Goal Orientation 

• Dweck, 1986 

• Dweck, Leggett, Elliott, 1988 

• Button et al. 1996 

• Vandewalle et al., 2000 

• Madzar, 2001 

• Butler, 2007 

• Sins et al., 2008 



 
Leeroriëntatie (LGO) 
 

 

 
 
 

Meesterschapsoriëntatie (MGO) 
 

 Bewijsoriëntatie (PGO) 
  
Vermijden vergelijking (PAGO) 
 
Vermijden meesterschap (MAGO) 

Presentator
Presentatienotities
Vertellen wat elke stijl doet en wat de gevolgen zijn:
 LGO: wil leren, bijleren.
 kunnen heel goed om met feedback, ook negatieve
 haalt finaal betere resultaten, ook in sales (veel onderzoek!)



Vragen waar men in organisaties vaak nadruk op legt?

Goed nieuws: leeroriëntatie kan men stimuleren:
 door zelf als LG zich leergierig te tonen
 door niet af te rekenen maar een cultuur van “oplossingen zoeken te bevorderen”
 door met mensen leerdoelen af te spreken



 
CONCLUSIES 



 
Principes en methodes 

 

=  ABC 

Presentator
Presentatienotities
Inspraak!





 
Principes en methodes 

 

Presentator
Presentatienotities
Participatie

kwalitatieve feedback
  bvb ProMES
  beantwoord aan motivatieproces
  beantwoord aan leer- en mastery oriëntation



Presentator
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Meer tijd nemen!



 
De dualiteit van de manager 

 
 

eigen behoefte aan controle 

 
behoefte aan zelfcontrole mw 

 
>< 



 
Dé uitdaging 

 
 

perceptie controle 

 
perceptie steun 

 
of 

Presentator
Presentatienotities
Bvb

Balance scorecard of ProMES is om het even:

Top down opgelegd = controle

Participatief afgesproken = steun
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