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Stress en burn-out vieren hoogtij. En terwijl onze maatschap-
pij nood heeft aan creativiteit en innovatie, zijn er steeds meer
werknemers die moeite hebben om alle ballen in de lucht te hou-
den. Vanuit onderzoek naar de aard en de gevolgen van werk,
weten we al lang dat werkbaar werk de sleutel is tot welzijn,
motivatie, betrokkenheid en goede prestaties op het werk. Toch
zijn nog steeds vele jobs van lage kwaliteit. Om dit te kunnen
verklaren, moeten onderzoekers het geweer van schouder wis-
selen en onderzoeken wat de oorzaken zijn van job design: wat
maakt dat er ‘onwerkbare’ jobs van lage kwaliteit gemaakt wor-
den? In deze bijdrage vatten we ons werk samen dat hierover een

eerste tip van de sluier oplicht.

Werkbaar werk: de kwaliteit van werk
doorgelicht

en de gevolgen hiervan (Parker,
2014). Doorheen de jaren werden
heel wat job design modellen ont-
wikkeld die beschrijven welke ge-
volgen bepaalde werkkenmerken
hebben.

Taylor was wellicht de eerste om
jobs op een systematische manier
te bestuderen. In Fords autofabrie-
ken, introduceerde hij het idee
van ‘mechanistische jobs’: mensen
werden een deel van de machines.
Werknemers voerden specifieke,
eenvoudige en erg repetitieve ta-
ken uit, terwijl de lopende band
draaide. Het maken van autowie-

len werd bijvoorbeeld opgedeeld in honderd ver-
schillende taken, gaande van het vijlen van de bin-

nenkant van de wielhelften tot het opschuren van

Werkbaar of kwaliteitsvol werk wordt in de weten-
schappelijke literatuur bestudeerd onder de noe-
mer van job design. De studie van job design onder-
zoekt de inhoud en organisatie van iemands taken,
activiteiten, rollen, relaties, verantwoordelijkheden
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het hout tussen de spijlen. De vele taken werden
uitgevoerd door net zoveel verschillende werkne-
mers, die elk maar een klein deel van het proces op
zich namen en getraind werden om hun specifieke
taak perfect uit te voeren. Zo een job design met



kort cyclische taken kan erg productief en efficiént
zijn. Het hoeft echter geen betoog dat deze jobs
ook erg saai en zwaar waren. Hoewel werknemers
goed betaald werden, werden ze daarom ziek of
trokken ze de deur van de autofabrikant massaal
achter zich dicht.

Onderzoekers gingen vervolgens op zoek naar hoe
werk wél meer intrinsiek motiverend kon zijn voor
werknemers. Zo kwamen verschillende modellen
tot stand. Herzberg zette als eerste motivationeel
job design op de kaart. Hij stelde in zijn Two-factor
Theory dat werknemers minder ontevreden zijn als
ze in goede omstandigheden kunnen werken, een
adequaat loon en status hebben en goede relaties
kunnen ontwikkelen met hun collega’s en leiding-
gevenden. Ze worden echter maar pas écht te-
vreden wanneer ze verantwoordelijkheid kunnen
opnemen, bijleren, doelen kunnen bereiken en er-
kend worden. Werk wordt dus motiverend als het
potentieel van werknemers om te groeien en zich
verder te bekwamen in hun job erkend wordt.

Hackman en Oldham breidden in hun job Charac-
teristics Model het motivationele perspectief op job
design nog verder uit. Zij argumenteerden dat het
belangrijk is dat werk gevarieerd en betekenisvol
is, een afgerond geheel vormt, de mogelijkheid
biedt om zelf beslissingen te nemen en feedback
geeft. Werknemers met zo een job hebben kennis
van de resultaten van hun werk, voelen zich er ver-
antwoordelijk voor en ervaren de job als betekenis-
vol. Ze zijn dan tevreden en gemotiveerd, presteren
goed, en zijn weinig afwezig en blijven doorgaans
graag voor de organisatie werken.

Karasek integreerde het model van Hackman en
Oldham met eerdere stressmodellen. In het job
Demands Control Model, ging hij ervan uit dat de
combinatie van werkeisen (dit is werkdruk, com-
plexiteit en conflict) en controle op het werk (dit is
autonomie, vaardigheidsbenutting en variatie) aan-
leiding kan geven tot vier soorten jobs: passieve
jobs (passive jobs) met weinig eisen en weinig con-
trole, ontspannen werk (low strain jobs) met wei-
nig eisen en veel controle, stresserend werk (high
strain jobs) met veel eisen en weinig controle en
actieve jobs (active jobs) waarin zowel de controle
als de werkeisen hoog zijn. Terwijl ontspannen en
passieve jobs respectievelijk weinig stress, maar
ook weinig groeikansen geven, leidt het werken in

stresserende jobs tot psychische en fysieke stress-
klachten. Actieve jobs, daarentegen, stimuleren
groei en ontwikkeling en zijn daarom motiverend.
Ze geven werknemers vertrouwen in hun eigen
kunnen en scherpen hun leercapaciteiten aan. Vol-
gens Karasek is het dus belangrijk om jobs waarin
vele, moeilijke taken tot een goed einde moeten
worden gebracht, ook te voorzien in voldoende so-
ciaal contact, variatie en vrijheid om te kiezen hoe
en wanneer deze taken worden uitgevoerd.

Siegrist werkte als vierde het idee van een balans
nog verder uit. Hij stelt dat de balans tussen de
inspanningen die werknemers leveren en wat ze
ervoor terug krijgen in termen van salaris, erken-
ning, promotie en zekerheid evenredig moet zijn
met de inspanningen en return van andere werk-
nemers. Zo niet loeren gezondheidsklachten om de
hoek. Net als Karasek ging Siegrist er dus vanuit dat
werknemers best wat werk kunnen verzetten als
hun taken in balans zijn met de positieve aspecten
van het werk. Warr stelde dan weer op basis van
zijn onderzoek dat slechts enkele werkkenmerken
lineair effecten hebben. Volgens Warr is het niet zo
dat bijvoorbeeld meer autonomie er per definitie
toe leidt dat werknemers meer gemotiveerd wor-
den of dat ze bij meer werkdruk altijd meer stress
ervaren. Het effect van de meeste werkkenmerken
volgt volgens Warr een curvilineair verband. Hoe-
wel werknemers nooit te veel loon, veiligheid of
waardering kunnen ervaren, hebben de andere es-
sentiéle kenmerken van een job (dit is autonomie,
groeimogelijkheden, variatie, werkdruk, duidelijk-
heid en sociaal contact) initieel een lineair effect.
Vanaf een bepaald punt kunnen ze werknemers
daarentegen juist onderuit halen omdat een teveel
aan deze werkkenmerken de kwaliteit van het
werk negatief beinvloedt. Een teveel aan autono-
mie zorgt bijvoorbeeld voor onduidelijkheid over
wat er moet gebeuren, terwijl te veel sociaal contact
bijvoorbeeld nefast is voor de concentratie in de
nieuwe kantooromgeving.

De veelheid aan modellen leidde rond de eeuw-
wisseling tot het meest samenvattende model dat er
momenteel in de job design literatuur voorhanden
is: het Job Demands Resources model van Eva De-
merouti, Arnold Bakker en Wilmar Schaufeli. Het
Job Demands Resources Model gaat ervan uit dat
elke job een hele waaier aan werkkenmerken be-
vat die een invloed hebben op werknemers. Alle
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aspecten van het werk die energie vragen, gaande
van onderbrekingen en werkdruk tot organisatie-
veranderingen, kunnen gegroepeerd worden onder
de noemer van werkeisen. Alle motiverende aspec-
ten van het werk, zoals autonomie, feedback en
sociale steun zijn daarentegen hulpbronnen. Terwijl
de werkeisen een risicofactor vormen voor burn-
out, helpen hulpbronnen om burn-out te voorko-
men en zorgen ze ervoor dat werknemers bevlogen
of enthousiast kunnen worden over hun job. Burn-
out en bevlogenheid hebben vervolgens tegenge-
stelde gevolgen voor bijvoorbeeld de betrokken-
heid van werknemers, hun prestaties, creativiteit en
samenwerking.

Heel wat longitudinaal onderzoek en meta-analy-
ses hebben evidentie geleverd voor deze job de-
sign modellen (Humphrey, Nahrgang, & Morgeson,
2007; Lesener, Gusy, & Wolter, 2019). Wie werk-
baar of motivationeel werk heeft met veel hulp-
bronnen en weinig werkeisen, ervaart op termijn
minder burn-out en meer bevlogenheid. Kwalitatief
hoogstaand werk gaat bovendien gepaard met een
goede mentale en fysieke gezondheid, tevreden-
heid en betrokkenheid bij de organisatie, prestaties
en innovatie.

Ondanks de overtuigende evidentie dat de gemid-
delde werknemer er wel bij vaart om kwalitatief
hoogstaand werk te hebben, heeft de helft van de
werknemers in Belgi¢ geen werkbare job. Interna-
tionaal blijkt zelfs een op drie werknemers een job
te hebben van lage kwaliteit en de intensiteit van
werk neemt alleen maar toe, zelfs in nieuwe, hoog-
technologische jobs. De oorzaak van het gebrek
aan goede jobs moet deels gezocht worden in een
gebrekkige kennis van de oorzaken van goed job
design. Welke factoren dragen bij aan het ontstaan
van werkbaar werk? Welke factoren zorgen voor
jobs van slechte kwaliteitkwaliteit en wie bepaalt
dit? Parker, Van den Broeck en Holman (2017) ont-
wikkelden een model waarin deze invloeden wor-
den beschreven (zie figuur 1).

Het ontstaan van job design

Jobs ontstaan doordat organisaties keuzes maken
in hoe ze het werk opdelen in verschillende ta-
ken en deze toewijzen aan verschillende jobs of
werknemers die dan onderling samen hangen. Een

meubelmakerij waar kasten, tafels en stoelen ge-
maakt worden, moet bijvoorbeeld beslissen of ze
aparte afdelingen maakt waar het hout gezaagd,
geschaafd en geschuurd wordt, de meubelpanelen
in elkaar worden gepast en vervolgens de meu-
bels geschilderd worden, of dat ze aparte depar-
tementen maakt voor de kasten, tafels en stoelen
waar werknemers een ruwe plank tot een specifiek
meubelstuk maken. Terwijl de eerste opdeling zal
zorgen voor meer mechanische, Tayloristische jobs,
zal de tweede opdeling toelaten om meer motive-
rende jobs te ontwerpen.

Verschillende factoren beinvloeden deze keuze,
gaande van factoren in de macro context tot ei-
genschappen van de individuele werknemers. Op
macroniveau spelen bijvoorbeeld de globalisering
en vrije markt een grote rol. In de geglobaliseerde
wereld waar competitie hoogtij viert, stijgt enerzijds
de druk om de concurrenten de baas te blijven.
Een manier om dit te doen is door ervoor te zor-
gen dat er steeds meer werk door steeds minder
gedaan wordt, en dus de werkdruk voor de werk-
nemers te verhogen. Anderzijds kunnen, dankzij de
globalisering, de dominante organisaties in globale
supply-chains ook druk zetten op hun leveranciers
en onderaannemers om kwaliteitsvol werk aan te
bieden. Ze kunnen steun bieden aan vakbonden en
de wetgevende macht om de kwaliteit van werk te
verbeteren, bijvoorbeeld omdat hun klanten vragen
om ethische producten.

Op nationaal niveau nodigen welvaart en lage
werkloosheid werkgevers uit om meer kwaliteits-
volle jobs te ontwikkelen. Wanneer het economisch
goed gaat, hebben organisaties in principe immers
de ruimte om te investeren in kwaliteitsvolle jobs.
Dergelijke investeringen zijn ook nodig om in de
'war for talent’ goede werknemers aan te kunnen
trekken. Nationale instituties die het pad effenen
voor institutionele regimes kunnen dankzij sterke
vakbonden, goede scholing, strikte wetgeving rond
bescherming van werknemers, welzijn en veilig-
heid op nationaal niveau de ontwikkeling van
goede jobs stimuleren. In gecootrdineerde kapita-
listische landen zoals Zweden zijn de jobs daarom
gemiddeld genomen van hoge kwaliteit. Hier ne-
men vakbonden immers samen met de werkgevers
de verantwoordelijkheid op voor het behalen van
de lange termijn doelstellingen van de organisaties.
In regimes waar deze krachten minder van tel zijn,
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Figuur 1.

Invloeden op job design

Framework of Work Design Influence.
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Managers’ KSAs, Motivation & Opportunity

Formal Decision-Making Process

Dividing Labor

Work Design
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Employees’ KSAs, Motivation & Opportunity

Uit:  Parker, S. K., Van den Broeck, A., & Holman, D. (2017). Work Design Influences: A Synthesis of Multilevel Factors that Af-
fect the Design of Jobs. Academy of Management Annals, 11(1), 267-308. https://doi.org/10.5465/annals.2014.0054

zoals de liberale kapitalistisch regimes (bijvoor-
beeld het Verenigd Koninkrijk), tieren jobs van
mindere kwaliteit daarentegen welig.

Naast factoren op mondiaal en nationaal niveau,
spelen ook beroepsgroepen een rol. Beroepsver-
enigingen kunnen bijvoorbeeld mee de jobinhoud
en de kwaliteit van werk bepalen door de regelge-
ving te beinvloeden. Een voorbeeld hiervan vinden
we terug in de regelgeving voor vroedvrouwen. In
Canada mogen vroedvrouwen bevallingen thuis of
in het ziekenhuis begeleiden. In de Verenigde Sta-
ten mag een gewone vroedvrouw enkel geplande
thuisbevallingen voor haar rekening nemen. Al-
leen gecertifieerde vroedvrouwen mogen daar de
moeilijkere bevallingen in het ziekenhuis bijstaan.
Dit heeft natuurlijk implicaties voor de autonomie,
leerkansen, verantwoordelijkheid, uitdagingen en
werkdruk die elk van deze vroedvrouwen heeft.
Ook in Belgié zijn er bepaalde taken die enkel door
gecertifieerde werknemers mogen uitgevoerd wor-
den en zijn er duidelijke regels over wat bijvoor-
beeld de taken zijn van dokters versus verpleeg-
kundigen.

Technologie is eveneens een factor die de kwaliteit
van werk kan beinvloeden. Wanneer automatisatie
en algoritmes gebruikt worden om repetitief werk

te vergemakkelijken kan dit de kwaliteit van het
werk van bijvoorbeeld hooggeschoolden ten goede
komen. Marketeers die automatisch gegevens kun-
nen opzoeken, kunnen bijvoorbeeld meer tijd be-
steden aan de analyse van de gegevens en het uit-
denken van creatieve campagnes. Technologie kan
echter ook de kwaliteit van werk doen afnemen of
jobs helemaal redundant maken. Dit blijkt vooral
het geval in kortgeschoolde jobs. In de supermarkt
verdringt de self-scan de job van kassierster. De
overblijvers verliezen bovendien de sociale com-
ponent van hun werk. In plaats van een goedlachs
praatje te kunnen slaan met de vaste klanten, wor-
den klanten nu vooral nog aangesproken wanneer
ze de self-scan niet correct gebruikt hebben.

Binnen organisaties zijn er ook heel wat factoren
die de werkbaarheid van het werk beinvloeden. De
organisatiestrategie is bijvoorbeeld een sterk bepa-
lende factor. Organisaties die vooral de markt wil-
len veroveren door het goedkoopste product aan
te bieden zullen makkelijker grijpen naar minder
kwaliteitsvolle jobs dan organisaties voor wie crea-
tiviteit en innovatie cruciaal zijn. In het laatste geval
wordt het menselijke kapitaal immers belangrijker.
Ook hr-praktijken hebben een impact op de kwa-
liteit van werk: organisaties die investeren in vast
personeel en in training en ontwikkeling kunnen
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jobs ontwikkelen met meer uitdaging dan organi-
saties die vooral beroep doen op tijdelijke werk-
krachten en weinig willen investeren in vorming.

Teams kunnen eveneens een invloed hebben op
het job design van de individuele werknemers. In
heterogene teams kunnen werknemers verschillen-
de taken op zich nemen en dus meer variatie heb-
ben. Een mogelijk gevaar van dergelijke heterogene
teams is echter ook dat eenzelfde set van taken tel-
kens aan dezelfde werknemer wordt toevertrouwd
omdat elk van de werknemers over andere talenten
en competenties beschikt. De gevolgen van hetero-
gene teams voor de kwaliteit van het werk kunnen
dus heel uiteenlopend zijn. Hetzelfde kan gezegd
worden over autonomie op teamniveau. Idealiter
vertaalt autonomie op teamniveau zich ook naar de
jobs van de individuele werknemers. Het is echter
ook al gebleken dat meer autonome teams meer
werkeisen opleggen aan de individuele teamleden
en uitmonden in meer rigiditeit omdat de teamle-
den elkaar al te strikte regels oplegden.

Ook individuele kenmerken van werknemers be-
palen mee hoe hun jobs er uitzien. Mensen van al-
lochtone afkomst werken vaker in gevaarlijke jobs
of jobs met slechte uren. Zij worden dus gediscri-
mineerd op de arbeidsmarkt. Naast demografische
kenmerken, spelen ook bijvoorbeeld de competen-
ties van werknemers een rol: werknemers die to-
nen dat ze het werk goed kunnen, krijgen makke-
lijker uitdagender werk zodat ze hun competenties
nog kunnen uitbreiden.

Samengevat kan de kwaliteit van werk dus bein-
vloed worden door heel wat factoren gaande van
mondiaal en nationaal niveau, over technologie tot
de kenmerken van beroepen, teams en individu-
ele werknemers. Hoe deze factoren zich vertalen
in het job design van de werknemers staat echter
niet in steen gebeiteld. Factoren als globalisering,
robotisering en team heterogeniteit kunnen een po-
sitief effect hebben en het werk verbeteren, maar
dezelfde factoren kunnen ook het werk te zwaar, te
moeilijk of net te simplistisch maken. Of deze facto-
ren de kwaliteit van werk verbeteren of verslechte-
ren is ook afhankelijk van hoe ermee wordt omge-
gaan. Deze factoren beinvloeden werk immers niet
alleen rechtstreeks, hun impact is ook afhankelijk
van hoe CEO’s, managers en leidinggevenden ze

meenemen in hun beslissingen over de verdeling
van het werk en het ontwerpen van jobs.

Managers maken jobs

Onderzoek naar het ontwerp van jobs heeft zich
de afgelopen jaren vooral toegespitst op wat werk-
nemers doen om hun job bij te sturen door hun
job te craften of door i-deals of idiosyncratische
deals te onderhandelen. Bij ‘Job crafting’ boetseren
werknemers hun eigen job. Ze kunnen enerzijds
contact zoeken met anderen, nieuwe uitdagingen
aangaan of bepaalde taken of belemmeringen in
hun job proberen te verminderen. Anderzijds kun-
nen ze ook de betekenis van hun job aanpassen. In
het best bekende voorbeeld van dergelijke ‘cogni-
tieve crafting’ wordt beschreven hoe schoonmakers
in een ziekenhuis zichzelf niet alleen zien als poets-
personeel, maar als werknemers die mee instaan
voor de gezondheid van werknemers. Werknemers
craften hun job naar hun eigen behoeften, om hun
job waardevoller te maken, zich beter in hun vel
te voelen of beter te presteren. Dit alles gebeurt
zonder medeweten, dus vaak ook zonder toestem-
ming, van de leidinggevende.

Bij het onderhandelen van i-deals stappen werkne-
mers wel naar hun leidinggevende, hr-verantwoor-
delijke of andere betrokkenen om bijvoorbeeld
meer flexibiliteit, opleidingskansen en loon te vra-
gen of hun takenpakket aan te passen. De andere
partij zal vervolgens de i-deal toekennen wanneer
er een win-win gerealiseerd kan worden, bijvoor-
beeld om de werknemer in kwestie aan boord van
de organisatie te houden of meer te motiveren.

Dat werknemers hun job kunnen aanpassen wordt
dus met groeiende interesse onderzocht en ook
steeds meer gebruikt in de praktijk om het werk
werkbaarder te maken. Werknemers worden dan
uitgenodigd om hun job te craften, alleen of in
team of aangemoedigd om de meer globale hr-
praktijken aan te vullen met i-deals.

Dergelijke bottom-up praktijken worden gezien als
het complement van meer top-down job design
door bijvoorbeeld managers en leidinggevenden.
Campion en Stevens (1991) deden al een eerste
onderzoek naar hoe jobs top-down gemaakt wor-
den voor werknemers. Deze onderzoekers vroegen
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studenten om in een fictieve kantooromgeving ta-
ken toe te wijzen aan vier verschillende werkne-
mers. Opvallend was dat de meeste studenten, of
‘naieve’ job makers zoals Campion en Stevens ze
noemden, eerder simplistische jobs maakten: ze
groepeerden taken die op elkaar leken zoals het
uittypen van brieven en het typen van formulieren.
Ze gaven daarenboven de werknemers weinig be-
slissingsrecht. Ze ontwierpen daarentegen jobs van
verschillende hiérarchische niveaus van assistent
tot manager, waarbij de managers de taken van de
assistenten controleerden.

Hoewel Campion en Stevens hun onderzoek be-
schreven onder de noemer van ‘onontgonnen vra-
gen rond job design’ duurde het nog bijna dertig
jaar vooraleer dit soort onderzoek verder werd op-
gepikt. Parker, Andrei en Van den Broeck (2019)
repliceerden het werk van Campion en Stevens en
breidden het onderzoek uit naar hr-professionals
en experten die ervaring hadden met het werk. Ze
legden deze groep deelnemers opnieuw een sce-
nario voor waarin ze een job moesten ontwikke-
len voor een nieuwe medewerker. Daarnaast werd
gevraagd in welke mate ze kwalitatief goede jobs
zagen als een manier om werknemers te motiveren,
hun welzijn te verhogen en hun productiviteit te
stimuleren. De resultaten gaven weer dat ongeveer
55 procent van deze professionals eveneens al te
simplistische jobs maakten met taken die op elkaar
leken. De overige 45 procent ontwierp wél kwa-
litatief goede jobs met de nodige variatie, sociaal
contact en autonomie.

De onderzoekers probeerden vervolgens te ver-
klaren welke kennis en kunde er nodig is opdat
mensen kwalitatief goed werk zouden ontwerpen
voor anderen (‘ability’) en wat hun drijfveren zijn
(‘motivation’). Uit het onderzoek blijkt dat wie een
diploma in hr- of arbeidspsychologie haalde, en
dus expertise opdeed inzake job design, opmerke-
lijk betere jobs maakten dan wie dergelijke kennis
niet had. In termen van motivatie bleek iemands
eigen autonomie een rol te spelen. Zelf de vrijheid
hebben om beslissingen te maken stimuleert men-
sen dus om ook anderen kwalitatief goed werk te
geven. Tot slot blijken iemands waarden mee te
spelen: wie open staat voor creativiteit, innovatie
en nieuwe manieren van denken, zal makkelijker
kwalitatief goede jobs ontwerpen. Wie eerder be-
houdsgezinde, conformistische waarden heeft en

houdt van tradities en zekerheid zal eerder grijpen
naar al te eenvoudige, repetitieve jobs. Een ver-
volgonderzoek bevestigde deze resultaten en wees
uit dat het waarderen van jobkenmerken zoals au-
tonomie, interessant werk, verantwoordelijkheid en
positieve gevoelens bij het ontwerpen van kwali-
teitsvol werk deze relaties konden verklaren.

Discussie

Meer dan honderd jaar onderzoek heeft uitgewe-
zen dat kwaliteitsvol werk zowel de werknemers
als de werkgever ten goede komt. Werkbaar werk
gaat immers gepaard met verbeterd welzijn, meer
betrokkenheid en goede prestaties, creativiteit en
innovatie en minder verloopintentie. Onderzoek
naar de invloeden die mee bepalen hoe jobs ge-
maakt worden bestaat echter amper. De studies van
Parker, Van den Broeck en hun collega’s lichten
een tipje van de sluier op door in te gaan op hoe
factoren van globaal tot individueel niveau de kwa-
liteit van werk beinvloeden en hoe managers jobs
maken (Parker et al., 2019, 2017).

In de eerste plaats toont dit onderzoek aan hoe
complex de antecedenten van job design zijn. Vele
niveaus spelen een rol en we hebben nog maar
weinig inzicht op welke factoren, op elk van die
niveaus, een invloed hebben. Daarenboven heb-
ben deze factoren niet alleen een direct effect op
het job design van werknemers. Ze interageren ook
met elkaar en spelen in op de beslissingsprocessen
die binnen organisaties plaatsvinden over de aard
en de combinatie van taken die toegewezen wor-
den aan individuele werknemers.

Ten tweede wijst dit onderzoek erop dat anderen
zoals managers, leidinggevenden en hr-medewer-
kers wel degelijk een impact kunnen hebben op
de manier waarop jobs gemaakt worden. Dit on-
derzoek naar top-down job design vormt daarmee
het welgekomen spiegeldbeeld van de studies naar
hoe werknemers bottom-up zelf hun jobs kunnen
vormgeven, bijvoorbeeld door job crafting en het
onderhandelen van i-deals. Het is goed te erkennen
dat werknemers geen leidende/lijJdende voorwer-
pen hoeven te zijn van hun job. Wanneer we echter
vanuit het neoliberaal gedachtengoed enkel werk-
nemers gaan zien als de voornaamste job desig-
ners, onderschatten we de rol van andere factoren
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en lopen we het risico de verantwoordelijkheid van
kwaliteitsvol werk af te schuiven op werknemers.
Werknemers kunnen echter maar een bepaald deel
van hun werk aanpassen. Vanuit de organisatie
worden immers bepaalde taken verwacht van de
werknemers. Ons onderzoek toont aan dat we top-
down designers, zoals managers (maar ook hr-ver-
antwoordelijken), kunnen leren en motiveren om
kwaliteitsvol werk te maken.

Onze resultaten stemmen hoopvol. Wanneer we de
kennis over job design versterken, kan het percen-
tage minder goede jobs in organisaties verminde-
ren. Het onderzoek werd echter uitgevoerd bij een
grote groep deelnemers, niet enkel bij managers.
Meer nog, de resultaten tonen ook aan dat mana-
gers doorgaans minder goede jobs maken dan wie
geen leidinggevende positie heeft. Denken zij au-
tomatisch meer vanuit het Tayloristisch gedachten-
goed? Zijn zij drukker bezet en kiezen ze er daarom
makkelijker voor om gelijkaardige taken te combi-
neren omdat dit cognitief minder uitdagend is? Of
zijn zij gevoeliger voor de factoren op de andere
niveaus die hen drijven naar minder kwaliteitsvol
werk. Meer onderzoek is daarom nodig om te on-
derzoeken waarom juist zij minder kwaliteitsvolle
jobs maken. Het huidige onderzoek geeft alvast een
indicatie van welke factoren van belang zijn bij het
ontwerpen van jobs en vormt een beloftevolle basis
voor bijkomende studies die inzicht geven in hoe

we jobs werkbaarder en kwaliteitsvoller kunnen ma-
ken.
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