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This article analyses the strengths and weaknesses of the telecommumications sectoy Koen R

Belgium. It concludes that this sector is in need of a regulatory framework which tops
inte account fufure mstitutional and techno-economical developments. It is sy gg.e-srf
that policy makers should complement a well-considered liberalisation of the market 1
additional efforts in the field of prospection and cooperation programmes for SME's. P,
ticular attention goes to networks befween SMLE's, large enterprises and knowledge ins
tutions. .
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of probleem van de personeelsselectie om de meest geschikie mensen op de juiste ar-
cidsplaats te brengen. is eigen aan alle economische systemen. In toenemeride mate is er
en grotere sensibiliteit merkbaar voor elke situatie waarin personen zonder enige mede-
“zeggenschap object van een proces zim en gemanipulesrd worden. De utilitaristische vi-
sie op selectie beoogt hoofdzakelijk globaal economisch rendement. Rawls brengt bij dit
“model sociale correcties aan: een vechivaardig selectiesysteem, dat aan iedere sollicitarnt
‘eem eerlifke kans geeft in een faire procedure en dat aandacht heeft voor zelfrespect en
grocimogelijkheden. Personeelsselectie moet van haar kassiek institutioneel dunlisme —
sanoaarden versus afwifzen — overgaan naar een begeleidingsmodel met de klemtoon op
agogisch werk en individueel-psychologische advisering en Sfunctieorigntering.
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dividuen of groepen overleven of slagen, waar andere die in dezelfde si-
tuatie verkeren, sterven of falen, zoals bij natuurlijke selectie.

Bij doelgerichte keuzeprocessen van menser: voor een bepaalde functie
onderscheiden wij selectie, toelating en verdeling. Bij selectie worden
personen op basis van zekere criteria met elkaar vergeleken en wordt
een rangorde opgesteld. Bij toelating worden alle personen die een be-
paalde absolute grens overschrijden (bijv. een toelatingsproef) uitgeko-
zen. Bij verdeling krijgen alle personen een proportioneel deel van een
goed, op grond van zekere criteria (Elster, 1992, blz. 24). In de onderhavi-
ge bijdrage wordt slechts ingegaan op selectieprocedures, met dien ver-
stande dat zij vaak met toelatings- (bijv. bepaalde tests) en verdelings-
procedures (bijv. loonhoogtes, bovenwettelijke voorwaarden} worden
gecombineerd.

Personeelsselectie omvat het geheel van activiteiten die tot doel hebben

een keuze te maken uit een aanbod van sollicitanten voor een beperkt

aantal betrekkingen. Werving is het gehele pakket van activiteiten om
potentiéle kandidaten voor een vacature te motiveren om te solliciteren.
In deze bijdrage behandelen wij de selectieproblematiek, en niet de pro-
blematiek van de werving van personeel of het aantrekken van poten-
tiéle kandidaten via advertenties en netwerken. Evenmin gaan we in op
de dikwijls betwiste praktifk van de “headhunting”, waarbij in andere
bedrijven actief op zock wordt gegaan naar geschikt personeel.

Personeelsselectie maakt deel uit van het personeelsbeleid en is de eerste
stap van de betrokkene in het “human resources”-befeid. De carritre-
uitbouw en het competentiemanagement zijn een volgende stap. Wan-
neer de vraag naar rekrutanten het aanbod overtreft, is er sprake van
plaatsing of oriénterende selectie. Het begrip personeelsselectie heeft bio-
logische en sociologische raakpunten. Sinds de tijd van Darwin is het
woord selectie gangbaar in de context van de “struggle for life” en de
“survival of the fittest”. Dezelfde gedachtegang van de beste keuze, pro-
ductief rendement en uitkiezen van de meest geschikte individuen (“the
right person in the right place”) leunt nog niet aan bij een specifiek eco-
nomisch systeem, een doctrine of een welbepaald maatschappijtype.

In alle economische systemen moeten mensen werken, zowel in een ka-
pitalistische, een liberalistische, een dirigistische of een door staatsinter-
ventie gecorrigeerde economie. Zowel in de zoektocht naar een bedien-
de bij een vakvereniging of bjj een werkgeversgroepering zal de selecte-
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rende instantie naar competente mensen uitkijken die de mogelijkheid
bezitten tot veelzijdige inzetbaarheid op hun niveau. De toestand van de
arbeidsmarkt speelf hierbij een grote rol. Bij een gespannen arbeids-
markt, met weinig werklozen of minder potentiéle sollicitanten heeft de
selecterende instantie minder “speling” dan in omstandigheden van
grote werkloosheid of een uitgebreid aanbod van mogelijke kandidaten.
Actueel wordt wel eens gesteld dat een arbeidsbetrekking veeleer een
“goed” is dan een “last”: wie werk heeft wordt als “geprivilegieerd” ge-
zien, omdat hij daardoor, los van het hogere inkomen, toegang verwerft
tot een geheel van schaarse maatschappelijke goederen die werklozen
zijn ontzegd (Van Parijs, 1995).

Vanuit sociclogische optiek is er een verband tussen selectie en rolverde-
ling of positionering binnen groepen. Arbeids- en taakverdeling vioeien
er in zekere zin uit voort. Vooral bjj de studie van sociale mobiliteit of
van bewegingen binnen sociale groepen worden selectiemechanismen
intens bestudeerd. Selectie blijkt inherent te zijn aan een maatschappelij-
ke verdeling van rolpatronen. In alle gebieden van het sociaal leven tref-
fen wij een of andere vorm aan van intermenselijk selecteren: de kleine
kapoen die in de klas mag zitten naast wie hij wil, selecteert zich een al-
ter ego in de persoon van het andere kind dat ook graag speelt. Wie het
anarchisme en: de revolutie in het hart draagt, kiest voor dat doel mede-
werkers uit die de voomoemde idee&n kunnen waarmaken en bij ande-
ren initigren. De toekenning van deze rollen in de maatschappelijke om-
gang gebeurt op een spontane, veelal intuitieve manier. Bjj deze keuze
van rollen waardoor het sociale verkeer gestalte en formalisering krijgt,
vindt veelal een verborgen, niet als dusdanig gevoelde vorm van selectie
plaats, die daarom ook zelden leidt tot beoordelingen in termen van
rechtvaardigheid. Denken wij bijv. aan de parinerkeuze, waarbij het de
vraag is in hoeverre hier de “wil” de “keuze” bepaalt. Formele en “ge-
wilde” selectie op grond van uitgesproken selectiecriteria, zoals bjj per-
soneelsselectie (maar men kan ook denken aan selectie van “legale”
asielzoekers of aan selectie van kandidaten voor een woning in de socia-
le huisvesting), geeft daarentegen wel aanleiding tot morele valorisatie.
Uit ethisch cogpunt nijpt het schoentje bij personeelsselectie in het span-
ningsveld tussen, enerzijds, de noodzaak tot economische rendabiliteit
in een concurrentigle en mondiale leefruimte en, anderzijds, de humane
opgave om individuen via hun werk de kans te geven tot zelfactualisatie
en tot maatschappelijke dienstbaarheid.
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g6) dat de discriminatie niet ligt in de selectie voor functies op grond van
sanleg, maar in de koppeling van maatschappelijk prestige aan aanleg
on aan de zeer ongelijke welvaartsverdeling tussen beoefenaars van ver-
schillende beroepen en functies, die niet altijd verband houdt met de ge-
Jeverde inspanningen of de bereikte resultaten.

Arbeid heeft voor de betrokkene steeds instrumentele waarde en soms iy
trinsieke waarde. Instrumenteel waardevol is de arbeid omdat mern ¢
een inkomen door verwerft en grotere maatschappelijke erkerming g
niet. Intrinsiek waardevol is de arbeid indien men er, al of niet in partici;
patie met anderen, een deel van zichzelf in kan realiseren (Gorz, 1928
Het aristotelische ideaal van het “arbeiden omwille van het plezier van:
het arbeiden”, uit loutere zelfrealisatie, kan in botsing komen met deir
strumentele vereiste dat arbeid ook nuttig moet zijn voor anderen. Maar
arbeid die voor de betrokkene wuitsluitend instrumentele waarde heeft,
brengt weinig arbeidssatisfactie met zich mee:

Bij rekruteren en selecteren verloopt de afstemming van de sollicitant, de
functie en de organisatie niet altijd zonder schokgolven of tegenstrijdig-
heden. Bedrijf en psycholoog verwachten van de sollicitant ruime, gedif-
ferenticerde en diepgaande informatie, zoals een gedetailleerd curricu- |
lum vitae, het voorleggen van diploma’s, getuigschriften en referenties.
De kandidaat moet zich onderwerpen — is het geen ongelukkige maar
miste uitdrukking? — aan een grondig psychologisch onderzoek. Het
woord onderwerpen typeert de kwaliteit van de relatie als onder gezag
brengen of doen ondergaan. '

Voor de werkgever heeft de arbeid van zijn werknemers doorgaans ui
siujtend instrumentele waarde, als middel tot winstmaximalisatie of be:
drijfsexpansie. Tegelijk kunnen werkgevers een grote satisfacte halen
it ondernemen, ingaan op uitdagingen, leiding geven aan mensen, wi
nen op de marki, en genieten van het prestige. :
Het hoofd van de Human Resources of de selectiepsycholoog kunnen
zich veilig aan de oppervlakie houden. Zjj zijn niet alleen experts, maar
tegelifk ook “gate-keepers”, die hun expertise aanwenden om aan de
wensen van een ander tegemoet te komen. Aan hen mag de kandidaat
soms weinig of geen vragen stellen. Het past niet dat de sollicitant op
zijn beurt soortgelijke vragen stelt over de levensloop, de aspiraties, het
salaris van zijn “ondervragers” of van diegene die de betrekking aan-
biedt. Voor veel rekrutanten zijn de verschillende fasen van de werving
hun lastigste examen. Dit examengevoel vloeit veelal voort uit het be-
lang dat kandidaten aan hun tewerkstelling hechten en aan het feit dat
de kans op mislukking groot is omdat het aantal geinteresseerden veelal
de vraag overtreft. Het is met de personeelsselectie vandaag zoals met
de partnerselectie: de eisen nemen alsmaar toe, terwijl het engagement
dat daartegenover wordt gesteld, voorwaardelijker en flexibeler wordt
ingevuld ...

Voor de samenleving is de arbeid instrumenteel waardevol waar zij tot de
productie van nuttige goederen of diensten leidt, terwijl zij tevens een
zeer belangrijke sociaal-integratieve functie vervult als “participatieve
waarde”, als voorwaarde om volwaardig aan het maatschappelijk ge-
beuren deel fe nemen.

De context en de contouren van het spanningsveld tussen de divers
verwachtingen die in de arbeid worden geprojecteerd, zijn dat er veelal
meer gegadigden zijn dan vacatures, terwijl er naar sommige vaardighe- |
den (in casu handvaardigheden) door technologische ontwikkelingen:
nog nauwelijks vr:aag is. De specifieke vraagstelling is dan: welke ethi:
sche gedragslijnen moeten gelden in dit “client”-systeem van bedrijf;
sollicitant, selecteur en maatschappelijk belang? En welke rol speelt de:
overheid hierbij? .

De ervaring ven enkele negatief uitgevallen sollicitaties kan traumatise-
rende implicaties hebben, met als gevolg een flinke mentale opdoffer,
een knauw in de eigenwaarde, minder zelfverirouwen en een onder-
chattend zelfconcept. Doorheen de routinematige sleur — zoals in veel
‘beroepen —mag de selectiepsycholoog niet uit het oog verliezen dat solli-
teren voor de meeste kandidaten een onaangename, gespannen bezig-
eid is waaraan niet zovelen op de arbeidsmarkt ontkomen, en met
eestal meer jagers-dan wild. Met wild bedoelen wij de vacatures en met
gers de werkzoekenden. Ook al weet de sollicitant dat witeindelijk de

2. Personeelsselectie in tijden van schaarse arbeidsplaatsen. :

Eris een onmiskenbare differentiatie van capaciteiten, opleiding en erva:
ring tussen mensen. Derhalve zijn er uiteenlopende geschiktheden voor
inhoudelijk verschillende functies. De vraag blijft open of een maat;
schappelijk beleid aanleg, bekwaambheid en vaardigheid moet verbmde‘Q
aan frappante loonverschillen. Wij zijn het eens met Van Strien (1976, biz.
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meest geschikte kandidaat voor de betrekking is voorged_fagen’ toch |
dit objectiverend gegeven maar een doekje voor het bloeden voor wi
erg op de gegeven functie aast. Precies daarom dienen selecteurs bi]'z.on
dere aandacht te hebben voor de “follow-up” wvan de njer

geselecteerden. Het kan hen helpen en oriénteren bij een volgende kan
didaatstelling.

cid”, het “recht op billijke arbeidsvoorwaarden en een billijke beloning,
alsmede het recht op informatie, overleg en coilectief onderhandelen”, in
ét raam van een algemeen werkgelegenheidsbeleid uitdrukkelijk ver-

spl’aak kan maken op werk, maar hat betekent wel dat de overheid tot op-
dracht heeft structuren en faciliteiten te ontwerpen om zoveel mogelijk
Knelpuntfuncties met minder kandidaten dan open plaatsen (informati: mensen aan werk te kunnen helpen en aan het werk te kunnen houden.
d, gekwalificeerde technici ...) wijzen op een minder goede afstemmjﬁg
van opleidingen en vacatures. Werkgevers zoeken personeel dat ze njet
vinden, en werklozen zoeken een baan (baan zoekt werkloze!) waarvod
er veel overschot is of waarvoor zij niet opgeleid zijn. Dat de sollicitas
vrij zou zijn om al dan niet aan het psychologisch onderzoek deel te ne:
men, snijdt geen hout, want in feite betekent dat alleen de vrijheid omy
zich terug te trekken uit de wervingsprocedure. Gebrek aan informati
over zin en betekenis van de selectie brengt mee dat sommige wervings
onderzoeken met een onzekere, vreesaanjagende, “kafkaiaanse” atmg
sfeer worden omhuld. De machtsbalans tussen selecteur en sollicitar;
moet beter in evenwicht worden gebracht, bijv. door nabesprekingé'
met niet-geselecteerden, die de mogelijkheid moeten krijgen om te we
ten waarom ze niet of onvoldoende in aanmerking kwamen.

- Bjj personeelsselecﬁe kan, in tijden van grote werkloosheid, sterk de
klemtoon worden gelegd op het gegeven. dat velen de betrekking niet
zullen verwerven in plaats van op het gegeven dat sommigen wél een
 passende betrekiing krijgen. Dat laatste is nochtans minstens even be-
- langrifk. Tenslotte is het door het oriénteren of uitkiezen van competente
personen voor een passende plaats dat de industrie of de administratie
blijven draaien en dat er welvaart ontstaat, die de mogelijkheid tot wel-
zijn impliceert. De werkgever heeft recht op garanties aangaande presia-
' ties om een zekere productie tot stand te brengen. Voert dit tot een duale
* arbeidsmarkt en een duale maatschappij? Deze evolutie is niet gemalklke-
lijk voorspelbaar. Een klemtoon op de economische dimensie van het se-
' lecteren heeft als impliciete rationale dat men geen paradijs kan bouwen
op een economische woestij. Alle hens worden aan dek geroepen om
" het rendement op te drijven, ten koste van wat ook. Weilicht zullen niet
- de gespecialiseerden, de hogere opleidingen daarvan het slachtoffer zijn
' en evenmin manuele, uitvoerende arbeid die niet geautomatiseerd kan
worden, maar wel de middengroep, van wie in toenemende mate taken
door informaticapakketten worden overgenomen. Selectie uitschakelen
komtneer op het ontkennen dat er verschillen in aanleg, bekwaamheden
en andere interessesferen bij mensen zijn.

In toenemende mate is er een grote sensibiliteit merkbaar voor elke sity
atie waarin personen vrezen zonder enige medezeggenschap object var
een proces te zijn en gemanipuleerd te worden. In ons maatschappelij]
bestel staat het recht op arbeid hoog aangeschreven. De realisatie van di
recht op arbeid impliceert dat er structuren zijn om de leefbaarheid van
ondermemingen en organisaties mogelijk te maken en te stimuler
Recht op arbeid en op leetbaarheid van ondernemingen staan niet lo
van elkaar, maar ze dekken andere belangen. Het recht op arbeid is we
zenlijk gekoppeld aan het recht op een inkomen en op levensonderhoud:
Het recht op leefbaarheid van een onderneming houdt verband met he
streven naar winst of naar vergroting van het marktaandeel. Een doorge
voerde Idemtoon op een van beide kan het andere onmogelijk maken-
de Universele Verklaring van de Reckten van de Mens uit 1948 kunnen wijle
zen dat eenieder recht heeft op arbeid, op vrije keuze van beroep,. 0
rechtvaardige en gunstige arbeidsvoorwaarden en op bescherming
gen de werkloosheid. Dit is geen juridisch bindende regelgeving, maat
een gemeenschappelifke norm of richtsnoer voor hetgeen alle natig
moeten betrachten. In onze nieuwe Grondwet van 17 februari 199
wordt in art. 23 het “recht op arbeid en op de vrije keuze van beroepsa

Maar wellicht wordt een deel van de wrevel jegens selecteurs verklaard
uit het feit dat onze maatschappij zeer sterk in de richting van een “di-
plomacratie” is geévolueerd, waarin aan gediplomeerden de (steeds
minder juiste) illusie wordt verstrekt dat een diploma in beginsel moet
volstaan om een positie op de arbeidsmarkt te verwerven ... Dat afgestu-
deerden na het doorlopen van een lange studie nogmaals wervings- en
selectieproeven moeten doormaken, wordt door velen ais vernederend
ervaren. Hoewel hedendaagse jongeren zeer goed beseffen dat een di-
ploma niet meteen een hard “recht” geeft op een baan, is het frustrerend
om na jarenlange studie opnieuw geruime tjd met een examensfeer te
worden geconfronteerd. Die wrevel is volkomen begrijpelijk, maar ver-
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Liest uit het oog dat onderwijs niet per definitie beroepsgeorignteer
en dat voor de uitoefening wvan een beroep andere dan theoretiscy
cognitieve bekwaarnheden relevant zjn. Terwil aan de ene kant vor
steeds meer banen diplomavereisten gelden, groeit aan de andere kan
het aantal beroepsspecifieke tests die bedrijven daarbovenop aan kang;
daten opleggen ...

haat instituties zodanig functioneren dat het saldo aan nut voor de ge-
meenschap over alle leden samen genomen maximaal wordt. Het atilita-
tisme hecht veel belang aan het resultaat van de handeling en niet aan de
intentie. Ben opmerking tegenover dit ufilitarisme is dat de formule van
het grootste geluk voor het grootste aantal mensen geen enkele indicatie
impliceert voor de rechtvaa.rd.lfre verdeling van dit geluk en volstrekt
voorbijgaat aan het gegeven dat mensen niet slechis delen van een groter
geheel zijn, maar evenzeer personen met individuele rechien.

3. Een ethisch perspectief op personeelsselectie Dit zijn redenen waarom John Rawls (1993) dit Klassieke utilitarisme af-

wijst. Volgens Rawls zijn er in een samenleving zowel gelijkgerichte als
tegenstrijdige belangen. Sociale samenwerking maakt een beter leven
voor individuen mogelifk dan wanneer elkeen op eigen krachten aan-
gewezen zou zijn. Conflicten treden op omdat eik individu een zo groot
mogelijk aandeel wil verwerven bij de verdeling van de voordelen zoals
bezit, inkomen, mackt, kansen tot zelfverwezenlijking. Er moeten der-
halve regels zijn om deze voordelen en lasten zo eeriijk mogelijk te ver-
delen. De ethische grondslag voor deze verdeling moet gebaseerd zijn
op het grondprincipe van de sociale rechtvaardigheid. Volgens Rawls
komt rechtvaardigheid er op neer dat er geen willekeurig onderscheid
wordt gemaakt bij de verdeling van voordelen en lasten, en dat er een
juist evenwicht komt fussen tegenstrijdige belangen. Daarbij staat vooral
de verdeling van de primaire sociale goederen centraal, waaronder, in
casu, inkomen en vermogen, omdat zjj erg belangrijke voorwaarden zin
om iiberhaupt een 1evensp1an uit te bouwen. Maar ook andere primaire
sociale goederen, zoals de fundamentele vrijheden, vrijheid van bewe-
ging en beroepskeuze, de macht en de voordelen die verbonden zijn aan
ambten en verantwoordelijke posities, en de sociale grondslagen van het
zelfrespect vormen het object van rechtvaardigheid, omdat ook dit goe-
deren zijn die de levensomstandigheden van mensen beslissend be-
invloeden. Hun verdeling geeft vorm aan de basisstructuur van de maat-
schappij. De grondprincipes van de sociale rechtvaardigheid volgens
Rawls zijn:

De moderne theoretische ethiek is in belangrijke mate doordrongen v
de idee van de gelijkwaardigheid van alle mensen, zoals die tot uitdrulk
king komt in noties van mensenrechten en van politieke rechten. Dags
om wordt er in de ethische theorie (nog) bijzonder weinig aandacht g;
geven aan grondslagen voor een differentiéle behandeling van menge
bijv. op grond van verdienste, prestatie enz. (Raes, 1992}, Dat staat h-aaks
op populaire ethische denkbeelden, waarin precies dergelifke onder.
scheidingen een groot gewicht hebben. Met name onder de middenkla
se leeft de gedachte sterk dat zij hun relatieve welstand “verdiend” hel
ben, als resultaat van hun persoonlifke inspanningen (Galbraith, 1992).-

De idee van de morele gelijkwaardigheid van alle mensen staat e
ethiek van de selectie tussen mensen voor het verwerven van bepaalde
maatschappelijke voordelen of lasten, nochtans niet in de weg. Het gaat.
immers niet om een “alomvattende” selectie van mensen als totale pe
soorlijkheden, maar wel om een functionele selectie met het oog op spe:
cifieke doeleinden. Slechts indien een selecteur de pretentie zou hebben
een globaal moreel cordeel over de persoon te kunnen formuleren, gaat:
hij zijn boekje te buiter. Want dat is niet zijn competentie; hij selecteert
steeds in functie van specifieke criteria, die op zich geen globaal ethisch.
oordeel impliceren.

Een selectie van personeel kan verlopen op grond van uiiliteits- of nuts;
overwegingen. In dat geval gebeurt de selectie op grond van het resul-
taat, het grootste nut voor de organisatie of het uitzoeken van de best
kandidaat op grond van de efficiéntste en meest economische procedure:
In het utilitarisme van Jeremy Bentham (1748-1832) en John Stuart Mill
(1806-1873) wordt het criterium voor de ethische beoordeling van eent
handeling gezocht in het totale maatschappelijke nut dat die handeling:
afwerpt. Volgens deze visie is de maatschappij goed ingericht wanneer

Eerste beginsel

Teder persoon behoort een gelijk recht te hebben op het meest uitgebrei-
de totale sysieem van gelijke basisvrijheden dat verenigbaar is met een
gelijksoortig systeem van vrijheden voor eenieder.

Tweede beginsel
Sociale en economische ongelijkheden moeten zo geregeld zijn dat zij:
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{a) gekoppeld zijn aan ambten en posities die voor iedereen Openstaary
in omstandigheden die een faire gelijkheid van kansen verzekerep: i
(b} in het grootste voordeel van de minstbegunstigden uitvallen, m"
inbegrip van een rechtvaardig sparen ten voordele van toekoms
generaties. .
Deze beginselen zijn in Rawls’ denken hiérarchisch geordend: eerst mogt
het eerste beginsel vervuld zijn, vervolgens (a) en ten slotte (b). :

geen vergelijkbare keuze, is in dit opzicht minder vrjj. Rawls vertrekt
van een aristotelisch mensbeeld, van de overtuiging dat de meeste men-
sen — hoewel ze daar mareel niet toe verplicht zijn, zoals- Kant meende -
er een spontaan plezier in zullen scheppen hun talenten te ontwikkelen,
omdat ze aldus zichzelf opiimaal kunnen realiseren. Dat de minstbegoe-
den daar mee van profiteren, is maar uitbuiting indien de samenleving
geen sociaal samenwerkingverband is en indien getalenteerden ertoe ge-
dwongen zouden worden zich op de maatschappelijk meest nuttige ma-
nier te ontwikkelen. Overigens is een talent maar een falent dat aanlei-
ding tot vergoeding vormt, wanneer het ook maatschappelijk nuttig is.
Als het de maatschappij is die uiteindelijk bepaalt welke talenten zullen
renderen, waarom zou zij dan aan de uitoefening ervan geen maatschap-
pelijke voorwaarden mogen verbinden?
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Rawls aanvaardt dat mensen verschillen in aanleg, capaciteiten, interes:
sen en aspiraties, en dat deze verschillen tot verschillen in beloning kun:
nen leiden. De toegevoegde waarde van persoonlijke talenten en gaver
mag echter niet alleen de betrokkenen ten goede komen, maar moet
evenzeer de gemeenschap en dan vooral de minstbedeelden ten goed‘é‘
komen. Ongelijke posities zijn acceptabel wanneer dat het algemene bec
lang dient. Zo kunnen in een bedrijf verschillende werknemers functies
uitvefenen met ongelijke kwaliteit en verdienste, of met meer autoriteﬁ
en waardering, omdat de hele groep gebaat is bij een adequate verdeling
van taken, van invloed en van macht. Rawls acht inkomens- en anderg
verschillen aanvaardbaar als zij een stimulans leveren tot inspanning,
maar slechts tot zolang de vruchten in het voordeel zijn van de minstbe:
gunstigden. Hun positie zou, met andere woorden, verslechteren ix
plaats van verbeteren als die sociale ongelijikheden er niet waren. -

Voor Rawls is het bovendien noodzakelijk dat posities waaraan voor-
delen verbonden zijn, voor jiedereen openstaan. Elkeen moet in de gele-
genheid zijn tot ontwikkeling in overcenstemming met zijn mogelijkhe-
den en zijn levensdoelstellingen. De gemeenschap moet zorg dragen
voor deze gelijke ontwikkelingskansen. In bijkomende orde impliceert
dit dat er gelijke kansen voor opleiding en ontwikkeling moeten zgjn
. voor mensen die-ongeveer gelijk gemotiveerd en competent zijn, en dat
functies openstaan voor allen die deze betrekking willen en kunnen ver-
vullen. Wanneer er verschillende gegadigden voor een functie zijn, moet
elke kandidatuur even ernstig worden genomen. Wie wordt aangesteid,
moet worden uitgemaakt door een faire procedure. Voor Rawls is het
uiteindelijke criterium met welke aanstelling het gemeenschapsbelang
het beste wordt gediend. Daarom moet een rechtvaardig selectiesysteem
aan iedere sollicitant een volstrekt eerlijke kans geven. Meteen legt dit de
basis voor een gevoel van zelfrespect en eigenwaarde waarmee mensen
kunnen leven en met elkaar omgaan. Voor Rawis is deze rechtvaardige,
faire verdeling de voorwaarde voor een gezond gevoel van eigenwaar-
de. Pas vanuit dit gevoel van ejgenwaarde en zelfrespect kunnen wij an-
deren respecteren.

Als de getalenteerden slechts een hogere beloning krijgen voor de uitoe-
fening van hun (nuttige) talenten op voorwaarde dat dit ook de minstbe-
goeden ten goede komt, hebben zij dan geen reden om hun talenten te
verbergen? Of kunnen zij niet opwerpen dat zij worden uitgebuit? Wat
het eerste betreft, is het antwoord negatief: ook zij zouden immers slech-
ter af zijn als zij hun talenten maatschappelijk niet zouden aanwenden.
De tweede vraag ligt iets ingewikkelder. Rawls benadert in zekere zin
alle talenten en gebreken van mensen als een “common stock”, omdat
_mensen niets kunnen doen aan het getalenteerd of juist gehandicapt zijn:
Diat is een kwestie van puur “good” of “bad luck”, en hetis de opdracht
van de maatschappij als een sociaal samenwerkingsverband om dat ter
verhelpen. De beterbedeelden dienen dus inderdaad hun talenten mede
aan te wenden opdat ook de minderbedeelden daar voordeel uit zouden
Xunnen halen. Helemaal gaaf is deze argumentatie niet, omdat talenten
en gebreken niet elkaars spiegelbeeld zijn. lemand die cognitief bijzon-
der begaafd is, heeft daar inderdaad “niets voor gedaan”. Maar het blijit:
wel zijn persconlijke keuze of hij dat talent zal ontwikkelen en maat-
schappelijk nuttig maken, of juist niet. Temand met een handicap heeft ;

Deze denkbeelden van: Rawls keren terug in tal van selectievraagstuk-
ken. Wel geeft Rawls niet de mate aan waarin sociaal-economische on-
gelijkheid aanvaardbaar is en schuilt er gevaar in zijn benadering dat die
ongelijkheid kan leiden tot de rechtvaardiging van een subtiele merito-
cratie, waarbij bijzonder grote welvaartsverschillen worden gelegiti-
meerd met verwijzing naar de onmisbare taken die de meestbegoeden
uitoefenen.

544 545




De selectiepraktijk van aanvaarden - afwijzen heeft Iaakpuhten met d
utilitaristische traditie, nl. het sireven naar maximaal nut voor de Sarmnern .

leving als geheel. Indien bedrijven inderdaad streven naar een Mmaximale :

productie van welvaart (hetgeen niet steeds het geval is), dan hesft d

samenleving baat bij economisch bloeiende bedrijven. Selectie staatin
die optiek voﬂedig in dienst van het bedrijfsbelang en indirect van hetalo _'
gemeen belang. Kandidaten die het hoogste rendement opleveren, kq.

men als eersten uit de bus. In deze optie is er 0ok een streven naar he

beste resultaat met de laagste kosten (economisch principe). Het waarde.

systeem van de arbeidsorganisatie geeft de doorslag in deze institutiona:

le beslissingsstrategie. Dit impliceert eveneens het gebruik van selectie. |
middelen van een zo hoog mogelijke validiteit, zodat de financigle kos. -

ten van de selectie de hoogste rendabiliteit opleveren. Uit ethisch ope
a

punt kunnen we opmerken dat in dit besliskundig model het resultaai-
van een handeling het enige criterium is voor ethische beoordeling, ex-

dat de weg tot dit resultaat minder of niet doorweegt. Persoon en waar
de van de sollicitant zijn van ondergeschikt belang. Dit is moeilijk te ver
zoenen met een open, democratische maatschappij, waarin een toene:

mend belang wordt gehecht aan respect voor het individu, voor zijn'
rechten en belangen. Ook is er in die zuiver uvtilitaire benadering geen :

streven naar een rechtvaardige verdeling van voordelen en lasten.

Als echter het recht op arbejd impliceert dat iedereen een gelijk recht op -
een kans moet hebben om voor een aangepaste functie in aanmerking te -

komen, dan staat dit haaks op het atilitarisme waarin alles totaal ondey
geschikt wordt gemaakt aan het maximeren van het economisch rende-

ment. Wanneer bijv. een bedrijf denkt een geschikte kandidaat op het”
oog te hebben, onderneemt het geen verdere stappen, zoals het openstel- .

len van de vacature. Dat zou immers tijd- en geldverspilling zijn. Andere
geschikten krijgen geen kans. Dat is nog meer het geval voor de zwak-
ken op de arbeidsmarkt, omdat positieve discriminatie er een onbeken-

de en oneconomische notie is. De ontwikkeling van een regelgeving met

respect voor de sollicitant past niet in dit schema.

Rawls laat niet uitshritend het economisch rendement primeren, ook al -
ziet hij dat als een gewichtige factor. Maar hij opteert nog meer voor het .

principe van de billijkheid. Alle functies moeten in beginsel voor leder:

een openstaan en de keuze moet gebeuren op basis van eerfijke kansen.

Dat vereist dat voldaan is aan de openbaazheidsvereiste. Zo moet ieder-
een ook in kennis worden gesteld van een vacature en moet de uiteinde-
lijke keuze bij alle betrokkenen — zowel werkgever als werkzoekenden ~
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gerechtvaardigd kunnen worden. De sollicitatieprocedure moet alleen
peslissingsrelevante informatie inwinnen en de keuze moet geschieden
op grond van functiespecifieke criteria. Een keuzeprincipe dat voor ie-
dereen aanvaardbaar moet zijn kan betekenen dat niet alleen op ge-
schiktheid en menselijk potentieel wordt geselecteerd, maar dat er ande-
re factoren van billijkheid aan worden toegevoegd. Als we de stellingen
van Rawls doortrekken, betekent dit dat er een stuk utiliteit wordt in-
geleverd en dat het waardesysteem en de rechten van de sollicitant ster-
ker doorwegen binnen de grenzen van wat economisch mogelijk is. Hier
wordt geopteerd voor grotere sociale rechivaardigheid.

Jansen (1979, blz. 54) vat de toepassing van het ethisch-filosofische sys-

- jeem van John Rawls op de selectiepraktijk als volgt samen:

— Alle funcfies staan in beginsel voor iedereen open.

' _ De selectie geschiedt aan de hand van een selectieprincipe dat voor

alle betrokkenen acceptabel is en dat eerlijke kansen biedt aan ledere
sollicifant.

. _ In de uitvoering van de selectieprocedure worden de rechten van alle

betrokkenen gerespecteerd.
- Er wordt gestreefd naar een optimaal economisch rendement van de
selectie.
Hopelijk is de selectiepsycholoog gevoelig voor dit spanningsveld tus-
sen maatschappelijke welvaart en individueel welzijn en poogt hij een
optimale resultante te bereiken fussen deze parameters. In uiteenlopen-
de ideologische systemen komt de factor menselijke inspanning en com-
petentie naar voren als katalysator van welvaart en welzijn.

Wij stippen aan dal het beginsel van de “faire gelijkheid van kansen”
nooit absoluut vervuld kan zijn, al is het maar omdat betrekkingen nooit
voortdurend vacant zijn. Wanneer iemand een open selectieprocedure
heeft doorlopen waaruit hij als beste te voorschijn kwam, dan heeft hij in
beginsel “recht” op de baan, ook al zou er enkele weken later iemand op-
duiken die eigenlijk nog geschikfer is.

4, Selectie tussen rendement en intermenselijk respect

Selectie die alleen maar aanpassing aan een uitsluitend economisch ge-
oriénteerde bedrijfsvoering betracht, is niet alleen menselijk niet ontplooi-
end, maar zien wij op langere termijn als contraproductief. Economische
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et cultiveren van het prestatiegerichte kan aan menselijke verhoudin-
gen een te exclusief economisch getinte en stresserende impressie geven.
 7ij stimuleert een utilitair individualisme dat uiteindelijk de sociale
~ srondslagen van de onderneming of organisatie dreigt te ondergraven,

waarin ieder de ander nog slechts als instrument ziet en bejegent. Het
- gaater niet om het presté.tiegerichte volstreks te ontlopen of te negeren —
ook dat zou het ontkennen van menselijke eigenschappen zijn —maar we
 willen evenzeer zelfverwezenlijking en vrije ervaring, evenals collegiabi-
 teit en samenhorigheid beklemtoner. Een selecteur die alleen oog heeft
_yoor de prestatievereisten in een selectieproces opteert voor een onvolle-
’ dig mensbeeld. Het conflictgebied tussen welvaart met maximale pres-
tatiegerichtheid en welzijn met maximale ontplooiingsoriéntatie in vrij-
teid is in de praktijk niet eenvoudig in evenwicht te houden. Wanneer
het streven naar welvaart niet Tesulteert in een verhoogd welzijn, dan
zijn er wezensvreemde componenten in het selectieproces aanwezig. Bij
een gedirigeerde economische planning ligt de vraag voor de hand of er
geen dwangmatig, zelfs obsessioneel streven is om een maatschappelifk
structuurbeeld te realiseren dat niet steeds uitmondt in zelfverwerkeiij-
king en participatie aan individuele vrijheid tot ontwikkeling. Econo-
misch nut en individuele en sociale ontwikkeling van de persoortijkheid
verlopen niet steeds volgens parallelle curven die ergens een optimaal

snijpunt hebben.

rendabiliteft is een must, maar op zichzelf niet voldoende zénder s0ci
en individueel-psychologische doeltreffendheid. Een menselijk e paale
nomisch verantwoorde selectieprocedure moet rekening hm.u:le;1 e
hE't sparmingsveld tussen maatschappelijke welvaart en persoonlil it
.zzjn, en dient een aanvaardbare resultante te vinden tussen econogmzvdl
imperatieven, die ferugvallen op een ideologisch-politieke constell. ti__e
en een behoefte van de mens om zich ook als persoonlijkheid ma-_
werk en daarbuiten te valoriseren. Een arbeidscontext is immers nZIJ‘n
uitsluitend een productiecontext, waarin mensen slechts ﬁm\:tiOleeOO}t
dertjes zijn. Het is tevens een intermenselijke context, waarin Waardz
a_]_s vertrouwen, zorgzaamheid, collegialiteit, solidariteit, verantwoordi
Ljkheid enz. wezenlijk zijn (Fox, 1974).

Wi gaan uit van een vrij en open mensbeeld. Dit betekent dat personeﬁ
tot maximale ontplooiing en zelfrealisatie kunnen komen in Optiuialé:
structuren die deze persoonlijke expansie en groei niet alleen mogelfk
maken maar versnellen en begunstigen. Vrjheid vereist dat er seen wJe;
zensvreemde banden bestaan die deze verwezenlijking van de i;dividui
ele persoonlijkheid in de weg staan. Vrijfheid is mogelijkheidservarine
tot zelfexpressie en deze feitelijkheid cre€ert op haar beurt nieuwe mog~
gelijkheden. Deze persoonlijkheidsontplooting functioneert niet in een
sociaal vacuiim, maar wordt bevorderd in een bedrijfscultuur waarin er,
naast een functionele arbeidsdeling, ruimte is voor intermenselijk }:es,i
pect (Raes, 1994). Er is geen ontwikkeling van de menselijke persoonlijk-
heid mogelijk zonder een minimum aan structuur en zonder waardering
d?or anderen. Structuren reiken kansen en wegen aan waarop de zelfre-
alisatie zich kan verwezenlijken, terwijl de anderen de spiegel zijn waar-
langs personen tot zelfwaardering (kunnen) komen. Zij bieden mogelijk.
heden om de eigen kansen op aanpak en actie te verduidelijken en te
verdiepen. Selectie van personeel is een van de mogelijke methoden om
een. de}-geh'jk beeld te creren en derze selectie krijgt de kleur van het
maatschappijbeeld waarin zij gebruikt wordt. Zo voert een sterke be-
klemtoning van het prestatiegerichte tot een beperkt, meer aliénerend
mensbeeld. Zeer zeker zijn mensen tot grote technische of wetengchap-
pelijke realisaties in staat, maar in een dergelijke exclusieve “achieve-
ment society” raakt de gerichtheid op persoonlijkheidsontwikkeling op
de achtergrond. Het unidimensioneel opfokken van prestatie en perfor-
mantie brengt een beperking en een gebrek aan persoonlijke zelfont-
plooiing met zich mee. .

76 kan het sireven naar maximalisatie van-profijt en rendement indrui-
sen tegen en zelfs tegengesteld evolueren met ideedn over geestelijke ge-
zondheid en het bevorderen van psychohygiéne. Het kan een onleefba-
re, zelfs neurotische bedrijfscultuur In de hand werken, waarin geen ge-
meenschappelijkheid meer mogelijk is. Waar, bijvoorbeeld, “on call
work” en volstrekt geflexibiliseerde arbeid overwegen, en de werkne-
mer nog slechts wordt gevraagd wanneer hij optimaal rendeert, wordt
jedere mogelijkheid tot identificatie met het ondemnemingsgebeuren de
pas afgesneden: de werknemer wordt er, letterlijk, een wegwerpproduct
en hjj zal, voorspelbaar, de ondememing op eenzelfde instrumentalisti-
sche wijze behandelen.

Met de tendens tot harmonisatie van welvaart en welzijn bewegen we
ons dicht bij de convivialiteit van Tlich’s “retooling soclety” (1973). In
deze visie zijn structuren en instellingen slechts acceptabel en nuttig
voorzover ze de menselijke zelfverwerkelijking in vrijheid niet in de weg
staan. De moeilijkheden om in elk concreet selectegeval een gepaste en
voor iedereen aanvaardbare combinatie te vinden tussen welvaart en
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welzijnsbetrachtingen, mogen ons niet doen vergeten dat selectie een ga-
ranfie is tegen willekeur en favoritisme. Een alternatief voor selectie is
loten, willekeur of louter subjectieve voorkeur. Hierdoor krijgen onbe-

kwame en weinig werkzame personen evenveel kans als degelijk en po- -

sitief gemotiveerden. Dit is zuiver economisch en ook ethisch aanvecht-
baar.

De amigocratie met vriendjespolitick en nepotisme hanteert dubietze,
irrelevante en uit het cogpunt van vergelijkende rechf:vaa.rdigheid ver-
werpelijke criteria. Weliswaar kan zij ingegeven zijn door micro-sociaje
rechtvaardigheidsoverwegingen (vriend helpt vriend, familiebanden
vergen loyauteit), maar die kunnen in botsing komen met de maatschap-
pelifke rechtvaardigheid. Vriendschap is (als het althans om echie
vriendschap en niet om louter cliéntelisme gaat) een band die, net als ou-
derschap, de grondslag vormt van speciale, ook ethisch relevante, ver-
houdingen. Maar zij mag niet tot machtsmisbruik leiden of tot het be-
voordelen van kandidaten die objectief heel wat minder geschikt zijn.
Diverse belangen moeten tegenover elkaar worden afgewogen en er
moeten waarderingen aan worden toegekend.

Ongeschikte en weinig fjverige werkzoekenden mogen niet evenveel
kans krijgen als geschikte en toegewijde, al dient de maatschappij begrip
te hebben voor de ontmoediging die optreedi bij langdurig werklozen en
moetent hun daarom ook hefbomen worden aangereikt die hun apathie
kunnen doorbreken. Maar een selectieloze maatschappij loopt het ge-
vaar dat personen zonder enige competentie taken zouden verrichten
die het algemeen belang schaden. Competitief personeel is een concur-
rentieel voordeel. Niettemin kan selecteren op grond van het geschikt-
heidsprincipe soms ondergeschikt zijn aan motieven van sociale verant-
woordelifkheid door, bijvoorbeeld, aan gehandicapten extra kansen te
geven. Niet de selectie als dusdanig dient aangevallen te worden, maar
wel de verticaliteit die de ene functie veel hoger stelt dan de andere, met
de aangescherpte concurrentie door deze prestigeverschillen.

Er moet bovendien gewaarschuwd worden tegen een “selectie-
obsessie”, waarbij de selecteur ofwel irrelevante criteria voor een betrek-
king hanteert, ofwel doet alsof hij nog verder selecteert op grond van ob-
jectieve critera, terwijt in werkelijkheid alle wetenschappelijke (“evi-
dence based”) tests zijn uitgeput. Indien enkele kandidaten werkelijk
evenwaardig zouden zijn, zou het, zoals Elster (1989) suggereert, mis-
schien hun zelfbeeld meer ten goede komen als 7jj daarvan op de hoogte
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werden gebracht met de mededeling dat nietternin slechts één onder hen
de betrekking kan krijgen, dan wanneer de selecteur doet alsof er toch
nog één ultieme test zou bestaan.

5. Selectiepraktijk en ethische uitlopers

Wat gebeurt er in de praktijk met de juist gesche‘ts’fe ethische problema-
tiek? Zoals in het buitentand bestaat er bij ons weinig doorploeg?rd weten-
schappelifk onderzoek over. De reden ligt voor de hand: sc_electlebureaus
dulden geen pottenkijkers en etaleren naar buiten toe.een imago J_:net het
label van door de erkenningscommissie erkend selec‘aebur-eau. Die com-
missie fungeert binnen het decreet van 3 maaxjt 1993 (regfehng tot erken-
ning van outplacement-, wervings- en selechebyreaxfs in het' Viaamse
Gewest). In folders en in de personeelsadverte_n’aes? die zij redigeren at-
tenderen zij op deze erkenning of vertrouwelijkheid en op de verzeke-
ring dat elke respondent een antwoord krijgt.

Het genoemde decreet tot regelgeving van de selecﬁepraktijk beoogt in
de eerste plaats een sanering van bureaus en selecue];_)sychologen op
orond van kwaliteitsnormen. Het meest in het oog springende punt is
::jlat psychologische tests gebruikt en toegepast moeten worden d'oc')r een
universitair gevormde psycholoog of onder zijn dlrec-te supervisie, als
een basisvoorwaarde voor professionele deskundigheid. Verder komen
richflijnen aan bod voor het respecteren van de pﬂvacy,lhfet verbod van
discriminatie op grond van ras, sekse, filosoﬁsd'}e of reh_g:teuze over@—
ging, en de plicht tot verantwoording bij afwijzing of ‘met‘aal_waard‘mg
van kandidaten. De kosten van examens en onderzoekingen die verricht
worden in het kader van een selectieprocedure zijn voor rekening van de
werkgever, indien hij daartoe de opdracht heeft gegeven. De W?rkgever
en/ of selectiepsycholoog verstrekt aan de sollicitant voldoen(_ie informa-
tie in verband met de arbeidsplaats die hij aanbiedt (aard, eisen van de
functie, plaats van tewerkstelling, eventuele I.Je.doelmg om een wer-
vingsreserve aan te leggen). Niet-gekozen sollicitanten krijgen bmn?n
een redelijke termijn schriftelijke kennisgeving van de genomer.l.besh_s—
sing. Afdelingshoofden en lijnmanagers hebben als_daadwerkeh}ke it
drukking van responsabilisering een toenemende mspraa% en V(?fant-
woordelijkheid bij de selectie van sol]icita.m’er& Vz?elal ‘kn] gen zij een
opleiding en training in interviewtechnieken. Z1]‘w1_31en informatie ver-
krijgen over vaktechnische aspecten van de functie, iets waarvoor zij ui-
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teraard zeer goed geplaatst zin. Wanneer deze bevraging van professio-
nele antecedenten en vakiechnische kennis cordeelkundig verloopt, is
het een parameter voor objectivering en respect voor de sollicitant. Eva-
luaties van sodaal-normatieve kwaliteiten (sociale vaardigheid, psychi-
sche stabiliteit, overtuigingskracht, contactvaardigheden enz.) zijn voor-
al gericht op de economische toegevoegde waarde die de kandidaat kan
leveren om in groep te functioneren en aan de gegeven bedrijfscultuur te
beantwoorden.

Deze kaderleden, die hun vak op een uitgelezen wijze beheersen, hou-
den het naar onze ervaring bij een impliciete code bij personeelsselectie,
met als contouren: beleefdheid tegenover de sollicitant, een gedetailleer-
de bevraging van technische capaciteiten en professionele technische an-
tecedenten, aanpassing aan de bedrijfscuttuur. Zjj erkennen het imago
van het bedrijf naar de buitenwereld toe en vertolken een belangrijke rol
in de wervingscommunicatie.

Problemen van privacy en discriminatie zijn in de selectiepraktijk de
meest confroversiéle items. Het begrip privacy of persoonlijke levens-
steer is niet zo duidelifk en voor uiteenlopende interpretaties vathaar.
Voor psychologische proeven en vragen bij het selectiegesprek betekent
dit dat zij in relatie moeten staan tot het functieprofiel. Bij eventuele op-
merkingen van de sollicitant over de draagwijdte en inhoud van psycho-
logische proeven moet uitgelegd worden naar welke functievereisten zij
peilen, zodat de testpersoon kan beslisser: op basis van geinformeerde
toesternming (informed consent). Veel gewettigde weerstand tegenover
psychologische proeven wordt weggenomen door de kandidaten ach-
teraf de gelegenheid te geven hun psychologisch rapport te lezen en hun
de kans te bieden om, bij fundamentele zaken waarover zij niet akkoord
gaan, dit aan het opdrachigevend bedrijf te melden.

Vragen over het privé-leven zijn slechts veraniwoord als zij relevant zijn
voor de aard en de uitvefeningsvoorwaarden van de functie. Vragen
over de gezinssituatie (nestvragen) liggen gevoelig. Deze nestvragen
verwijzen naar de onmiddellifke omgeving waarin de sollicitant leeft en
zijn netwerk van sociale relaties. Voorbeelden: wat doet uw echtge-
no{o)t(e} of pariner? Bent u verloofd? Waar werkt uw partner? Nestvra-
gen zijn maar op hun plaats als ze direct of indirect functierelevant zijn.
Zo is de vraag of de sollicitant een partner heeft, eventueel relevant voor
de indiensttreding en de bedrijfsgebondenheid. Bijvoorbeeld: jemand
woont in Oostende, zoekt werk in Gent en de verloofde woont in Diest.
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Waar gaan zij wonen? Hoe zit het met de verplaatsing en de verplaat-
singskosten? Kan de rekrutant de ondememing vlot bereiken (wat voor
bepaalde functies zeer belangrijk is)? Ook kan de partner of een van de
ouders in een concurrerend bedrif werken.

Wij vinden het no&ig om bij opwerpingen van de sollicitant over deze

nestvragen uitleg te geven over de functiebetrokkenheid van de vraag.
Het is onze visie dat de sollicitant het recht moet hebben om op de bo-
vengenoemde vragen niet te antwoorden zonder dat er veor hem enig
negatief gevolg uit voorvloeit. Zo zijn bij tendensbedrijven {insteilingen
met een levensbeschouwelifke visie) vragen toegelaten die verband hou-
den met de opdracht, maar niet bij tendensneutrale bedrijven (openbaar
ambt, parastatalen,.._).

Bedrijven, zowel uit de profit- als uit de non-profitsector, en hun verte-
genwoordigers zoals human resources officers, afdelingshoofden en lijn-
managers, of selectiebureaus beseffen zeer goed dat zij bij interview of
testing het visitekaartje van het bedriif zijn, en dat zij geen competente,
waardevolle kandidaten kurmen aantrekken door hun op een irrelevan-
te wijze het hemd van het lijf te vragen of de privacy-schendende toer op
te gaan. Een humane benadering maakt integrerend deel uit van arbeids-
markfcommunicatie en wervingspolitiek.

Een vraag over zwangerschap doet in de regel niet ter zake. e situatie is
anders wanneer er een verband is met de baan. Een geneesheer-
radioloog werft een verpleegster aan om rintgenfoto’s te maken. De arts
moet deze vraag stellen omdat hij geen zwangere werkneemster voor
deze functie in dienst mag nemen. In de artistieke sfeer kan deze infor-
matie evenzeer belangrijk zijn. Zo kan een sollicitante voor een rol in een
balletproductie haar opdracht niet meer nitvoeren of niet Janger mogen
optreden bij zwangerschap. Hetzelfde geldt voor een mannequin.

Of vragen naar justitiéle antecedenten geoorloofd zijn, moet telkens be-
keken worden in het licht van de vraag of zij verband houden met het
functieprofiel. Zo heeft de werkgever bijv. het recht om iemand met een
financigle functie te vragen of hij zich niet schuldig heeft gemaakt aan
vermogensdelicten. Bij de sollicitatie naar een functie als hersteller van
voertuigen is een vraag naar vroegere veroordelingen wegens diefstal
minder relevant (Van Feckhoutte, 1993, blz. 17).

Wettelijk mag een selectiebureau geen referenties vragen bij de huidige
of vroegere werkgever zonder de uitdrukkelijke toestemuming van de
kandidaat. Moreel gezien is dit een aspect van transparantie. Over welke
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verweermiddelen beschikt een sollicitant als de werkgever een ongeoor

loofde vraag stelt? Is er een liegrecht en een zwijgrecht? Wij verdedigey,
het standpunt dat de sollicitant het recht heeft om te liegen of te ZWi_gen .
bij vragen die ongerechtvaardigd de persoonlijke levenssfeer rak@ig(i?
Oversteyns, 1988, 182). Enkel door de sollicitant de mogelijkheid te - e; :
ven te liegen of te zwijgen wanneer hem een ongeocorloofde Vraag Wofdt :
gesteld, behoudt deze zijn gerechtvaardigde kansen op werk. De Spreek
plicht bestaat in de verplichting tot mededeling van nottige, fuIlCtiErele:' |

vante gegevens en om te goeder trouw aan de selectieprocedure mee te

werken. Deze spreekplicht zou volgens sommige juristen inhouden dat

de toekomstige werknemer spontaan moet melden:

- dathjj liidt aan een besmettelijke ziekie (Arbeidshof, 13 ckiober 1981

Jura Faleonis, 1981-1982, 394), althans waar die rechistreaks de ge-

zondheid van andere werknemers kan aantasten (dus niet, bijvoor- .

beeld, aids);

- dat hij alcoholist is bij een sollicitatie naar een betrekking als chauf; :.

feur; .
— dat hij aan epilepsie lijdt (Lievens en Roodhooft, 1995, blz. 85).

Werlfgever en selecteur behandelen alle inlichtingen over de sollicitant :
(sollicitatiebrief en -formulier, psychologische rapporten) vertrouwelijk. -

Bij een databestand heeft de geregisireerde recht op inzage, eventuele

correctie en verwijdering. De werkgever mag in principe geen onder- -

scheid of discriminatie maken op grond van leeftijd, geslacht, burgerlijke

staat, ziekteverleden, politieke of levensovertuiging, ras, huidskleur, af- -
komst of nationale of etnische afstamming, lidmaatschap van eern vak-

bond of andere organisatie.

Positieve actie of positieve discriminatie is een samenhangend geheel :

van maatregelen met een tijdelijk karakter, gericht op een bepaalde doel-
groep, om de positie van die groep met betrekking tot een of meer aspec-
ten van het maatschappelijk leven te verbeteren en zo tot een gelijkstel-

ling te komen met een bevoordeelde groep (Lievens en Roodhooft, 1995, -

bl'z. 95).- Maztregelen voor allochtonen, vrouwvriendelijke richtlijnen,
stipuleringen ten voordele van mindervaliden of streven naar een leef-

tijdsbewust personeelsbeleid {(alle leeftijdscategorieén proportioneel -
aanwezig) vallen hieronder. Ethisch gezien geldt voor de benadering .
van vraagstellingen van discriminatie het principe van de gelijkheid zo- -
als het werd gedefinieerd door Aristoteles: de ware gelijkheid bestant in de |
ongelifke behandeling van ongelijke toestanden. ;o
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. Voor de sollicitant gelden evenzeer ethische verplichtingen:

Reéel solliciteren, d.w.z. de vacature werkelijk ambiéren, geen inter-
views of psychologische proeven meemaken louter en alleen om het
zelfinzicht te verhogen zonder de open betrekking op het 0og te heb-
ben; bij een kans op indienstneming na psychologische en andere
proeven het gunstige resultaat niet misbruiken als een “chantage”-
middel om een hogere wedde of functie af te dwingen.
Confidentialiteit bewaren over bijv. loonstructuren of productiepro-
cessen en over vertrouwelijke bedrijfsgebonden informatie, die ver-
worven is tijdens de sollicitatieprocedure. ‘
Gemaakte afspraken nakomen; dit impliceert: niet zonder kennisge-
ving afwezig bljjven bij een uitnodiging voor interview, psychologi-
sche proeven of assessmmert.
Tijdig meedelen wanneer men zich vit een sollicitatieprocedure wenst
terug te trekken.
~ Trouw zijn aan het gegeven woord: eens het arbeidsconiract getekend
is, moet het gerespecteerd worden, los van de juridische context van
verhaal wegens contractbreuk. "
_ Desollicitant is ertoe gehouden te goeder trouw mee te werken aan de
selectieprocedure en alle noodzakelifke gegevens over beroeps- en
studieverleden te verschaffen wanneer die betrekking hebben op de
aard en de uitoefeningsvoorwaarden van de functie.

Selecteurs hebben de ethische plicht om opdrachten e weigeren die in
strijd zijn met de morele standaarden die zij hanteren of toegepast willen
zien. Zij moeten terdege beseffen dat elke beoordeling, in casu bij perso-
neelsselectie, morele implicaties heeft ten overstaan van de beoordeelde,
meer bepaald wat betreft objectiviteit, faire procedure, openheid in de
bekendmaking van de procedure. De nazorg gebeurt het best door de re-
krutant de gelegenheid te bieden om de tekst van het psychologisch rap-
port te lezen en de mogelijkheid om. aan het bedrijf opmerkingen of aan-
vullingen bij dit rapport te geven. Dit veronderstelt een geschreven rap-
port. Binnen het bedrijf echter beperken instanties, vooral de afdelings-
hoofden, zich meestal tot mondelinge commentaren.

Selecteurs hebben de ethische plicht tot het bijhouden en actualiseren
van de kennis en het gebruik van wetenschappelijke methoden om
werkzoekenden op een rechtvaardige en wetenschappelijk verantwoor-
de wijze te beoordelen. Ook voor de arts die verantwoordelijk is voor het
medisch wervingsonderzoek, rijzen er tal van problemen. Niet alleen
omtrent het beroepsgeheim, waartoe hij verplicht is, maar evenzeer rond
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het spanningsveld tussen de formele criteria die het bédrijf aanles
(lengte, gewicht, ...) en zijn morele standaarden. g’s

6. De verantwoordelijkheid van de selecﬁepsycholoog ;

De selectie moet van haar klassiek institutioneel dualisme van aanvaa.r'-

den versus afwijzen meer overgaan naar een begeleidingsmodel, met ge -

Klemtoon op agogisch werk en individueel-psychologische advisering

en oriéntering. Wij menen tevens dat de selectiepsycholoog op die wijze

meer tegemoet zou komen zan een rol die naar onze mening voor hem :

essentieel is: hef initiéren en begeleiden van veranderingsprocessen, en
e A

dit vanuit een zo onafhankelijk mogelijke positie. Hierbij is het van es-
sentieel belang dat hij kan optreden als een vertrouwenspersoon, van
wie de soilicitant weet dat hij gebonden is door het beroepsgeheim.

We beseffen dat de selectiepsycholoog het bedrijf als institutie en organi-
satie niet kan negeren, maar uit ethisch cogpunt mag hij deze dimensie

niet te absoluut interpreteren en moet hij in de beslissing tot indienstne- -

ming of afwijzing ook individuele componenten verweven die in de lisn
liggen van informatie, inspraak en nazorg van de betrokkene. '

Selectie blijft al te vaak een selectie op aanpassingsproblemen in het ka-
der van de mens-arbeidsrelatie. Naast de eigenlijke wervings- en selec-

tieactiviteiten moet de selecteur, die een werkelijke “change agent” en

“gate-keeper” wil zijn, zijn aandacht toespitsen op de verruiming van de
arbeidstaken en een betere aanpassing van de arbeid aan de mens. Hij
moet, met andere woorden, niet alleen over “the right man” adviseren,
hij kan ook nuttige adviezen leveren over “the right job”. '
Wij opteren voor een op de sollicitant gerichte, gepersonaliseerde en
transparante opstelling in de hele procedure van personeelswerving:
Het psychologisch onderzoek en de rapportering moeten daarvan dé
emanatie naar buiten zijn.

Selecieren staat niet los van maatschappelijke veranderingen. De toene=
mende mondigheid van het individu, zijn gestegen eigenwaarde en ho-
gere opleiding impliceren meer informatie, inspraak en openheid, met
een duldelijk verzet tegen inbreuken op het privé-leven. In de selectiesi-
tuatie is de psycholoog geen derde, die objectief boven de partijen staat,.
maar blijit hij een deel van het spanningsveld van regelmatig tegen el-
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. kaar ingaande belangen. Het nuttig maken van menselijk potentieel
' heeft ontegensprekelijk individuele, sociale en economische implicaties,
" met een resultante die niet altijd vri] is van conflicten en spanningen.

* In een open, democratiserende visie op selectie zullen vakbondsorgani-

sabes, meer dan nu, moeten kunnen afstappen van het anciénni-
teitsbeginsel als prioritair gegeven en zal de bedrijfsleiding open moeten

~ staan voor een participatieve inbreng van de sollicitanten met betrek-

king tot informatie over en kritiek op de selectieprocedure. Het optreden
van de psycholoog is niet gemakkelijk. Hjj staat In een “contradictori-
sche positie” tegenover een cliént-sollicitant en een cliént-bedriif, waar-
tussen onmiskenbare sparmingsvelden bestaan, zoals met betrekking tot
het recht op bescherming van de privacy bij de werkzoekende en het
recht op informatie, zowel van potentiéle werknemer als werkgever.
Psychologen moeten kritisch stelling nemen tegenover maatschappelij-
ke problemen uit hun prakfijk. Tussen belangenconflicten kurmen zij
moeilifk neutraal blijven.

Bedrijven en vakboridsorganisaties moeten naar aangepaste formules
zoeken om personeel te werven, waarbjj aan imperatieven van economi-
sche rendabiliteit, sociale doeltreffendheid en intermenselijk respect vol-
daan is. Vraagstellingen over plichtenleer en regelgeving zijn aan de
orde van de dag. Gelukkig werpt de actuele regelgeving (decreet van 3
maart 1993) een zekere dam op tegen het degraderen van sollicitanten in
een selectiesituatie tot onmondige objecten over wier hoofd heen alles
besproken wordt en over wie dossiers zonder inzagerecht worden aan-
gelegd (Lievens en Roodhoofdt, 1995).
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Abstract
Ethical Dimensions in Personnel Selection

The question in personnel selection to seek the most suitable people in the right places is.a
common denominator in all types of economic systems. There 18 a growing sensitivity for
each situation where people are being manipulated as objects withou! participation. The

utilitarian view about selecton aims mainly at general economic efficiency. Rawls (1993)

introduces social corrections to this model: a system of selection, which gives each appli-
cant a fair chance with regard to selfrespect and possibilities for selfactualization. Person-
nel selection should leave its classical institutional dualism of accepting or dismissing

people behind, and make a choice for a model of guidance with an etmphasis on a more hu-

man approach and individual psychological career ovientation and counseling.
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Bouwe Dijkstra *

De politieke economie van instrumentkeuze
in het milieubeleid

Tfrefwoorden: milieubeleid; instrumenten; belangengroepen

Waarom worden markinstrumenten zo weinig foegepast i het milieubeleid, hoewel ze
volgens economen efficiént zifn? Dit artikel gaat in op de verklaring oanuit de public
choice: kenmelijk zijn er invloedrijke belangengroepen die de invoering van marktinstru-
menten tegenibiouden. De voorkeiren van aandeelhouders en werknemers in de veroui-
lende industrie, de milieubeweging en de milizuburequcratic worden theoretisch en prak-
tisch onderzocht. Met het tent seeking-model wordf nagegaan of het beleidsalternatief
met de hoogsie geaggregeerde waardering toch een Iage, of zelfs geen, kans van slagen kan

Inleiding

De overheid kan voor het milieubeleid verschillende instrumenten in-
zetten. Met directe regulering schrijft zij een vorm van milieuvriendelijk
gedrag voor, bifvoorbeeld door een maximum te stellen aan de emissies
per bedrijf of aan de emissies per eenheid productie. Met marktinstru-
menten (ook wel economische instrumenten genoemd) zet de overheid
aan tot milieuvriendelijk gedrag. Emissieheffingen en verhandelbare
emissierechten zijn voorbeelden van marktinstrumenten. Volgens de
economische theorie hebben marktinsirumenten een aantal voordelen

“* Rijksuniversiteit Groningen
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