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‘Happy people zijn een troef voor duurzame groei en blijvend succes.’	(Glacio)

‘Competentieontwikkeling geeft je de kans om 

medewerkers op te volgen, om met hen het 

gesprek aan te gaan en om hen voor te bereiden 

op tewerkstelling in het normaal economisch 

circuit.’
(Natuurwerk)

‘Het competentiebeleid heeft er bij ons voor 
gezorgd dat bepaalde processen en functies 
duidelijker werden. De functies van projectleider, 
werfleider, meestergast, ploegbaas … zijn 
duidelijker afgebakend. Iedereen is zich meer 
bewust van zijn verantwoordelijkheid.’	

(Willemen General Contractor)

‘Een doorgedreven competentiebeleid 
gaf ons de handvaten om de 
professionele ontwikkeling van elk lid 
van onze zelfsturende teams gericht 
te verhogen.’	

(De ploeg)

‘Wij zijn ervan overtuigd dat een innovatief en duurzaam bedrijfsbeleid, met oog voor people, planet en profit het verschil kan maken.’
(De Duurzame Drukker)
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Beste	lezer

Waarom	zou	je	in	je	organisatie	met	competentieontwikkeling	aan	de	slag	gaan?	Welke	meerwaarde	kan	dit	zowel	
voor	je	organisatie	als	voor	haar	medewerkers	betekenen?	De	deelnemers	aan	ons	lerend	netwerk	hebben	een	
aantal	troeven	ontdekt:

`

Dankzij	 financiële steun van eSF Vlaanderen	 konden	 we	 gedurende	 2	 jaar	 met	 organisaties	 uit	 de	 regio’s	
Mechelen	en	Kempen	aan	de	slag	in	een	lerend	netwerk	rond	competentieontwikkeling.
	
Met	 het	 Lerend Netwerk Competentiemanagement	 (verder	 LNC	 genoemd)	 ‘Competent met je talent!’ 
streefden	we	 ernaar	werkgevers	 en	HR-verantwoordelijken	 te	 ondersteunen	 en	 te	 versterken	op	het	 vlak	 van	
competentiebeleid.	De	ervaringen	en	bevindingen	die	ze	tijdens	de	looptijd	van	het	project	opdeden,	kunnen	zij	
verder	inzetten	om	de	talenten	en	competenties	van	hun	(potentiële)	medewerkers	te	optimaliseren.	Hierdoor	
slagen	er	op	termijn	meer	organisaties	in	om	de	juiste	persoon	op	de	juiste	plaats	in	te	zetten	en/of	te	houden

Om	de	deelnemende	organisaties	voldoende	leermogelijkheden	op	maat	aan	te	bieden,	hebben	we	verschillende	
soorten	leermomenten	georganiseerd.	De	partnerorganisaties	konden	kennis	verwerven	en	meer	ervaring	opdoen	
tijdens	bijeenkomsten	van	 leergroepen en projectgroepen,	 in	 thematische sessies	 en/of	 aan	de	hand	van	
experimenten	in	hun	eigen	organisatie.	Aan	een	aantal	van	deze	leermomenten	namen	ook	externe	deskundigen	
of	consultants	deel	om	kaders	en	methodieken	rond	competentieontwikkeling	aan	te	reiken.

De	bevindingen	uit	de	verschillende	leermomenten	van	het	LNC	waren	onze	voornaamste	bron	van	inspiratie.	Ook	
ervaringen	van	organisaties	die	via	een	diversiteitsplan	met	competentieontwikkeling	zijn	gestart,	hebben	we	in	
deze	CompetentieCompagnon	verwerkt.	

VOORWOORD
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Deze	laagdrempelige	actiemap	is	bedoeld	voor	organisaties	die	met	competentieontwikkeling	aan	de	slag	willen	
gaan	of	al	rond	competentieversterking	van	hun	medewerkers	werken.	Het	is	niet	echt	een	naslagwerk	geworden	
waarin	je	uitgebreide	theorieën	of	verklaringen	vindt	rond	wat	competentieontwikkeling	precies	inhoudt.	Het	is	
wel	een	map	die	wil inspireren tot het ondernemen van actie.	Het	is	een	praktisch	hanteerbaar	instrument	dat	
je	in	de	dagelijkse	praktijk	kunt	gebruiken	en	waar	je	op	eender	welk	moment	in	het	werken	met	competenties	
naar	kunt	teruggrijpen.

De	CompetentieCompagnon	wil	de	zelfredzaamheid van je organisatie op het vlak van competentieontwikkeling 
verhogen.	We	reiken	er	handvaten	en	suggesties	mee	aan	om	competentieontwikkeling	zelfstandig	in	te	voeren	of	
verder	te	verdiepen.	Onze	adviezen	zijn	goede	uitgangspunten,	maar	moet	je	nog	afstemmen	op	jouw	specifieke	
situatie.	We	volgen	in	deze	actiemap	niet	het	principe	van	een	stappenplan,	maar	laten	je	vrij	om	je	eigen	weg	
erin	te	vinden.	Competentieontwikkeling	is	immers	geen	lineair	proces.

Laat	 de	 CompetentieCompagnon	 je	 vergezellen	 doorheen	 het	 proces	 van	 competentieontwikkeling	 in	 jouw	
organisatie	en	maak	van	jullie	competentiebeleid	een	succesverhaal!

Wij	wensen	je	veel	lees-	en	doeplezier!

Het	LNC-team
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De bril waarmee je dit boek best leest

Deze	actiemap	wil	je	inspireren	om	met	de	competenties	van	je	medewerkers	aan	de	slag	te	gaan	of	te	blijven.	
We	reiken	bewust	geen	stappenplan	of	handleiding	aan	die	je	van	A	tot	Z	moet	lezen	vooraleer	je	er	in	de	eigen	
praktijk	mee	kunt	werken.	Deze	map	is	zo	opgebouwd	dat	je	kunt	instappen	waar	je	wenst,	dat	je	stukken	kunt	
overslaan	 of	 dat	 je	 verschillende	 onderdelen	 kunt	 combineren.	 Het	 is	 namelijk	 onze	 overtuiging	 dat	 iedere	
organisatie1	competentieontwikkeling	anders	zal	toepassen	en	dat	ze	daarin	haar	eigen	weg	moet	vinden.	Een	
algemeen	stappenplan	kunnen	en	willen	we	dus	niet	aanreiken,	maar	met	deze	map	willen	we	je	wel	helpen	om	
je	eigen	plan	op	maat	te	creëren,	te	vervolledigen	of	te	veranderen.

Onze visie op het werken met competenties
Organisaties	vinden	het	niet	altijd	even	gemakkelijk	om	de	juiste	persoon	op	de	juiste	plaats	te	krijgen	en	
te	houden.	Het	werken	met	competenties	kan	hierbij	helpen.	Competenties	zijn	immers	een	mix	van	kennis,	
vaardigheden	en	attitudes,	waarden	en	drijfveren,	soms	ook	persoonlijkheidskenmerken	die	iemand	in	staat	
stellen	om	succesvol	gedrag	te	stellen	in	verschillende	omstandigheden.	

Voor	ons	staat	competentieontwikkeling - en niet competentiemanagement	–	bij	het	werken	met	competenties	
centraal.	We	staan	eerder	achter	het	principe	van	het	ontplooien	of	ontwikkelen	van	competenties	in	dialoog,	dan	
achter	dat	van	het	managen/beheren	of	sturen	ervan.	Het	gaat	hierbij	voor	ons	niet	om	talentontwikkeling	in	
letterlijke	zin,	omdat	we	binnen	het	lerend	netwerk	en	in	de	diversiteitswerking	van	RESOC	steeds	vertrekken	van	
de	concrete	context	van	een	organisatie.	De	focus	ligt	daarbij	op	de	afstemming	tussen	personeel	en	organisatie	
en	niet	enkel	op	de	talent-	of	competentieversterking	van	individuele	medewerkers.

We	benaderen	competenties	vanuit	een	ontwikkelingsgericht perspectief:
•	Competentieontwikkeling	is	gelinkt	aan	de	persoonlijke	ontwikkelingsplannen	en	

aan	het	(levens)loopbaanplan	van	werknemers.	De	instrumenten	die	je	daarbij	als	
organisatie	gebruikt,	zijn	geen	doel	op	zich	maar	een	middel	om	de	ontwikkeling	van	
hun	competenties	te	observeren,	in	kaart	te	brengen,	te	ondersteunen,	op	te	volgen	en	
te	plannen.	

•	Competentieontwikkeling	biedt	aan	je	organisatie	mogelijkheden	om	zich	te	
ontwikkelen;	het	komt	de	organisatiedoelstellingen	en	het	HR-proces	ten	goede.	Het	
geeft	structuur	aan	alle	aspecten	van	het	HR-proces	en	heeft	invloed	op	de	manier	
waarop	je	organisatie	is	gestructureerd	en	wordt	aangestuurd.	Elk	HR-proces	draagt	bij	
tot	de	creatie	van	leeromgevingen	die	leren	en	ontwikkelen	stimuleren.	Leidinggevenden	
spelen	hierbij	een	cruciale	rol.

Belangrijke	uitgangspunten	hierbij	zijn:
•	Organisaties	die	willen	investeren	in	de	inzetbaarheid	van	medewerkers	hanteren	een	

brede	lens:	ze	investeren	zowel	in	functionele	competenties	en	loopbaancompetenties	
als	in	leercompetenties.

•	Adequate	competentieontwikkeling	bestaat	uit	een	mix	van	formele	en	informele	
methodes	die	gericht	zijn	op	het	versterken	en	inzetten	van	competenties	op	korte	
termijn	én	op	lange	termijn.

LeeSWijzeR

1 In deze actiemap gebruiken we de term organisatie voor zowel bedrijven en ondernemingen uit de profit sector als voor  
organisaties uit de social profit en de sociale economie.
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We	 hebben	 ons	 voor	 de	 informatie	 en	 inzichten	 in	 deze	 map	 gebaseerd	 op	 concrete	 procesbegeleidingen 
en praktijkervaringen	 in	 grote	 en	 kleine	 organisaties	 uit	 de	 profi	t,	 social	 profi	t	 en	 sociale	 economie.	 Als	
projectontwikkelaar	bij	RESOC	Mechelen	en	RESOC	Kempen	begeleiden	we	al	meer	dan	10	jaar	organisaties	die	
een	duurzaam personeelsbeleid	en	diversiteitsbeleid	wensen	uit	te	bouwen.	Deze	kennis	en	ervaringen	hebben	
we	aangevuld	en	versterkt	tijdens	de	bijeenkomsten	van	het	Lerend	Netwerk	Competentiemanagement	‘Competent	
met	 je	 talent!’	 (LNC).	Het	kenmerk	van	de	procesbegeleidingen	die	we	vanuit	RESOC	opnemen	 is	maatwerk.	
We	vertrekken	steeds	van	de	concrete	vragen	en	behoeften	van	organisaties	met	de	bedoeling	een	oplossing	
of	traject	op	maat	vorm	te	geven.	Doorheen	de	procesbegeleidingen	blijft	de	focus	gericht	op	het	creëren	van	
extra	kansen	voor	kansengroepen	en	op	het	verankeren	van	een	diversiteitsbeleid,	en	dit	steeds	vanuit	een	
overlegmodel	waarbij	de	sociale dialoog centraal	staat.	

Visuele voorstelling
Bij	deze	visie	op	competentieontwikkeling	gaan	we	ervan	uit	dat	er	in	organisaties	
twee	niveaus	zijn	die	het	succes	van	het	gevoerde	competentiebeleid	beïnvloeden:	
het	strategisch of beleidsniveau	en	het	operationele niveau.	Om	de	wisselwerking	
tussen	 beide	 niveaus	 te	 illustreren,	 vertrekken	 we	 vanuit	 de	 fi	guur	 hiernaast.	
Hierin	staat	de	piramide	voor	het	beleidsniveau	dat	is	opgebouwd	rond	5	kritische	
succesfactoren:	de kernelementen.	De	5	ellipsen	errond	staan	voor	het	operationele	
niveau	of	voor	de	5	HR-thema’s	die	ideaal	zijn	om	competentieontwikkeling	aan	te	
koppelen:	de HR-moleculen.

De kernelementen en de HR-moleculen
De kernelementen: 
kritische succesfactoren bij competentieontwikkeling

In	 deze	 map	 beschrijven	 we	 verschillende	 factoren	 waarvan	 de	 deelnemers	 aan	 het	
LNC	 hebben	 aangegeven	 dat	 ze	 cruciaal	 zijn	 bij	 het	 invoeren	 of	 verderzetten	 van	
competentieontwikkeling:	de kritische succesfactoren (KSF’s).	Ze	maken	deel	uit	van	
heel	het	proces	van	werken	met	competenties.	We	plaatsen	ze	dan	ook	op	een	centraal	
niveau,	het	beleidsniveau.	Wij	gaan	ervan	uit	dat	 je	deze	cruciale	factoren	in	eender	
welke	fase	van	competentieontwikkeling	kunt	tegenkomen.

We	zetten	de	kritische	succesfactoren	niet	alleen	op	een	rijtje	in	deze	CompetentieCompagnon,	we	beschrijven	
ook	hoe	je	er	in	jouw	organisatie	rond	kunt	werken.	We	willen	verder	gaan	dan	enkel	het	oplijsten	van	factoren.	
We	geven	je	suggesties	over	hoe	je	de	status	van	deze	KSF’s	in	jouw	organisatie	kunt	herkennen,	over	hoe	je	ze	
kunt	inzetten	en	over	hoe	je	ermee	om	kunt	gaan.

in deel 1 komen volgende kritische succesfactoren (KSF’s) aan bod:

• Visie en strategie
• Draagvlak
• Communicatie
• Organisatie- en leercultuur
• Kennis
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De HR-moleculen: 
competentieontwikkeling in HR-thema's 

Naast	 factoren	 die	 altijd	 en	 onafhankelijk	 van	 de	 praktische	 realisatie	 van	
competentieontwikkeling	 kunnen	 spelen,	 de	 KSF’s,	 bleek	 tijdens	 de	 bijeenkomsten	
van	 het	 LNC	 dat	 er	 een	 aantal	 HR-thema’s	 zijn	 die	 zich	 bij	 uitstek	 lenen	 om	 er	
competentieontwikkeling	aan	te	koppelen.	We	noemen	deze	thema’s	de	HR-moleculen.	
Deze	vind	je	terug	op	het	operationele	niveau,	waar	je	concreet	met	de	competenties	
van	(potentiële)	medewerkers	aan	de	slag	gaat.

De HR-moleculen of thema’s waar we op inzoomen in deel 2 zijn:

• Competentieprofi elen en hun inzetbaarheid
• Werving en selectie
• Opleiding en persoonlijke ontwikkeling
• De rol van de direct leidinggevende
• Diversiteit en leeftijdsbewust personeelsbeleid

De wisselwerking tussen de kernelementen en de HR-moleculen

De	piramide	of	kern,	gevormd	door	de	middelste	elementen,	staat	voor	het	beleidsniveau	
en	de	 kritische	 succesfactoren	 (KSF’s).	 Zij	 bepalen	mee	of	 het	 competentiebeleid	 zal	
slagen	of	zal	vastlopen.	De	piramide	blijft	enkel	overeind	als	alle	KSF’s	in	orde	zijn.	De	
fi	guur	illustreert	ook	de	verbondenheid	tussen	deze	vijf	kritische	succesfactoren.	

De	ellipsen	rond	de	piramide	vertegenwoordigen	de	thema’s	op	operationeel niveau.	
Deze	 raken	 regelmatig	 de	 piramide:	 wanneer	 je	 competentieontwikkeling	 via	 de	 HR-
moleculen	invoert,	zal	je	ook	stoten	op	de	kernelementen	uit	het	beleidsniveau.

Een	voorbeeld:

‘Communicatie’	is	een	KSF	die	onderdeel	is	van	de	kernelementen.	De	mate	en	aard	van	de	communicatie	bepalen	
mee	of	het	competentiebeleid	al	dan	niet	zal	slagen.
De	HR-thema’s	of	HR-moleculen	zijn	veel	specifi	eker	en	geven	het	personeelsbeleid	mee	vorm.	Zij	draaien	in	een	
ellips	rond	de	kernelementen	en	raken	de	piramide	regelmatig.	Concreet	betekent	dit	dat	je	als	organisatie	op	
eender	welk	moment	in	het	proces	een	KSF	tegenkomt,	zelfs	al	vertrek	je	vanuit	concrete	thema’s	uit	het	HR-
beleid.	

•	Het	gebruik	van	competentieprofi	elen	bijvoorbeeld	zal	op	een	bepaald	moment	in	het	proces	op	het	
gegeven	‘communicatie’	stoten:	is	er	genoeg	gecommuniceerd	over	de	doelstelling,	het	gebruik	ervan	…

•	Tijdens	het	wervings- en selectieproces	moet	je	nadenken	over	de	interne	en	externe	communicatie	die	
je	hierover	voert.

•	Om	opleiding en persoonlijke ontwikkeling	optimaal	in	te	zetten	in	de	organisatie	en	om	persoonlijke	
ontwikkelingsplannen	kansen	op	succes	te	bieden,	is	de	communicatie	die	je	erover	voert	cruciaal.

•	Direct leidinggevenden	 moeten	 op	 regelmatige	 tijdstippen	 nadenken	 over	 de	 manier	 waarop	 ze	
communiceren,	over	wat	ze	communiceren	en	over	het	moment	waarop	ze	communiceren.

•	Een	diversiteits- en leeftijdsbewust personeelsbeleid	vergt	investeringen	in	communicatie	om	iedere	
werknemer	mee	te	kunnen	nemen	in	het	proces.	Overleg	en	dialoog	maken	dat	werknemers	betrokken	
blijven	in	dit	proces.
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Dynamisch opzet
In	en	met	deze	actiemap	beklemtonen	we	het	dynamische karakter van competentieontwikkeling.	Je	bepaalt	
zelf	je	route	doorheen	de	map:	waar	je	even	stilstaat	voor	een	reflectie,	waar	je	een	zijstraat	neemt	en	waar	je	
terugdraait	voor	verduidelijking.	Elke	weg	staat	vol	met	interessante	ideëen,	nieuwe	inzichten	en	inspirerende	
voorbeelden.	 We	 voorzien	 daarom	 achteraan	 ruimte	 om	 notities	 bij	 de	 suggesties	 te	 schrijven,	 om	 je	 eigen	
‘route’	te	noteren,	om	kritische	reflecties	vast	te	houden,	om	antwoorden	op	vragen	te	formuleren	…	Net	zoals	
competentieontwikkeling	geen lineair proces	is,	biedt	ook	deze	CompetentieCompagnon	geen	stappenplan	van	
A	tot	Z.

Zowel	bij	de	kritische	succesfactoren	als	bij	de	HR-thema’s	kom	je	volgende	zaken	tegen:
•	een	korte	toelichting	over	een	KSF	of	thema	waarbij	we	enerzijds	vertrekken	vanuit	kaders	en	theorieën	die	

aan	bod	kwamen	tijdens	de	verschillende	bijeenkomsten	van	het	LNC	en	waarbij	we	anderzijds	illustreren	hoe	
deze	in	organisaties	zichtbaar	zijn;	

•	inspirerende vragen	waarmee	we	je	willen	laten	nadenken	over	de	huidige	gang	van	zaken	in	je	organisatie;
•	tips	en	suggesties	die	inspiratie	kunnen	geven	wanneer	je	concrete	vragen	hebt	bij	of	vastloopt	op	bepaalde	

KSF’s	en	thema’s	en
•	een	aantal	cases	die	een	beeld	geven	van	hoe	andere	organisaties	met	competentieontwikkeling	aan	de	slag	

gaan.

Achteraan	in	de	map	vind	je	een	verklarende	begrippenlijst	en	een	uitgebreide	literatuurlijst.	Daarnaast	vind	
je	op	de	bijgevoegde	USB-stick	methodieken	en	praktijkvoorbeelden	die	 je	verder	kunnen	inspireren	om	met	
competentieontwikkeling	aan	de	slag	te	gaan	of	te	blijven.

Om	tijdens	het	lezen	het	overzicht	te	bewaren,	kun	je	de	achterflap	van	deze	actiemap	als	bladwijzer	gebruiken.	
Hierop	vind	je	de	structuur	van	de	map	in	één	oogopslag	terug.
De	pictogrammen	die	je	her	en	der	terugvindt,	verhogen	de	herkenbaarheid	van	bepaalde	onderdelen:

We	raden	je	aan	om	deze	CompetentieCompagnon	al	‘surfend’	te	lezen	en	te	gebruiken:	begin	bij	
een	hoofdstuk	over	een	onderwerp	dat	momenteel	belangrijk	is	voor	je	organisatie,	laat	de	inhoud	
op	je	inwerken,	sta	stil	bij	de	reflectievragen	of	experimenteer	met	de	suggesties	en	adviezen.	Je	
kan	op	eender	welke	plaats	in	de	map	‘surfen’	naar	een	ander	onderdeel	dat	voor	jou	van	toepassing	
is.	Je	kunt	tijdens	het	lezen	de	verschillende	delen	tegelijkertijd	gebruiken.	
Een voorbeeld: In het hoofdstuk over competentieprofielen stel je vast dat het opstellen ervan binnen 
je organisatie geen probleem vormt, maar dat je toch vastloopt op het praktische gebruik ervan. Dit 
kan het gevolg zijn van een aantal ‘kortsluitingen’ op het beleidsniveau. Mogelijk is er binnen jouw 
organisatie een gebrek aan draagvlak waardoor al je harde werk niet tot zijn recht komt. We raden 
je dan aan om eens een kijkje te nemen bij de kritische succesfactoren en meer bepaald bij het 
hoofdstuk ‘draagvlak’.

De mannetjes of CompetentieCompagnons die als het ware door de tekst 
lopen, maken je attent op de wisselwerking tussen de verschillende onderdelen 

en verwijzen je naar interessante methodieken en voorbeelden op de USB-stick

Noot  Omwille van de leesbaarheid gebruiken we de mannelijke vorm van woorden voor genderneutrale verwijzingen.

Kennis en 
achtergrond

inspirerende
vragen

tips 
& tricks

Voorbeeld of
 case
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De kernelementen
Kritische succesfactoren of KSF’s
In	dit	deel	lichten	we	vijf	kritische succesfactoren	op	beleidsniveau	toe.	De	deelnemers	aan	het	Lerend	Netwerk	
Competentiemanagement	 (verder	 LNC	 genoemd)	 hebben	 vanuit	 hun	 praktijkervaringen	 aangegeven	 dat	 deze	
cruciaal	zijn	als	je	competentieontwikkeling	wilt	invoeren	of	levendig	wilt	houden.	Op	regelmatige	basis	in	het	
proces	 van	 competentieontwikkeling	 raken	 deze	 kernelementen	 een	 aantal	 HR-moleculen	 of	 HR-thema’s.	 De	
positieve	spanning	die	er	dan	onstaat,	zal	je	kritisch	doen	nadenken	over	je	competentiebeleid	en	je	helpen	om	
het	levendig	te	houden.

De kritische succesfactoren of KSF’s die 
achtereenvolgens aan bod komen zijn:

• Visie en strategie
• Draagvlak
• Communicatie
• Organisatie- en leercultuur
• Kennis

De	volgorde	waarin	we	deze	KSF’s	bespreken	is	willekeurig.	Houd	bij	het	doornemen	van	dit	
deel	dus	zeker	het	surf-principe	in	je	achterhoofd.	Je	hoeft	niet	noodzakelijk	bij	het	eerste	
hoofdstuk	in	te	stappen,	je	kunt	beginnen	waar	je	zelf	wenst	of	je	kunt	combinaties	maken	
tussen	de	verschillende	KSF’s	en	thema’s	uit	het	tweede	deel.	De	‘CompetentieCompagnons’	
doorheen	 de	 tekst	 wijzen	 je	 op	 interessante	 raakvlakken,	 kaders	 of	 voorbeelden.	 De	
uitklapbare flap	kan	je	helpen	om	tijdens	het	lezen	het	overzicht	tussen	de	verschillende	
items	te	bewaren.

DeeL 1
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De	bespreking	van	iedere	KSF	kent	eenzelfde	structuur:	

•	We	geven	je	eerst	een	korte toelichting	bij	de	KSF.	We	halen	een	aantal	laagdrempelige	methodieken,	
modellen,	 theorieën	 …	 aan	 waarvan	 we	 dankzij	 de	 ervaringen	 met	 het	 lerend	 netwerk	 en	 het	
diversiteitsnetwerk	 weten	 dat	 ze	 helpen	 om	 competentieontwikkeling	 beter	 te	 vatten	 en	 in	 de	 eigen	
organisatie	binnen	te	brengen	of	levendig	te	houden.	

•	Door	middel	van	prikkelende vragen	willen	we	je	vervolgens	kritisch	laten	stilstaan	bij	de	eigen	praktijk:	
Wat	doe	je	al	rond	competentieontwikkeling?	Wat	loopt	er	goed?	Waar	loop	je	tegenaan?	Zijn	er	dingen	
die	je	anders	kunt	aanpakken?	Op	de	bijgevoegde	notitiefiche	kan	je	bedenkingen	noteren	waar	je	nadien	
naar	kunt	teruggrijpen	om	je	eigen	evolutie	op	te	volgen	of	bij	te	sturen	waar	en	indien	nodig.

•	Niet	alleen	willen	we	je	kritisch	laten	kijken	naar	je	eigen	competentiebeleid,	we	willen	ook	meegeven	hoe	
je	concreet	met	bepaalde	aspecten	in	de	praktijk	kunt	omgaan.	Daarvoor	hebben	we	een	aantal	praktische	
tips en tricks	of	suggesties	opgenomen.	Ook	hier	kun	je	op	een	notitiefiche	eigen	bedenkingen	noteren.

•	Aan	de	hand	van	cases	doorheen	het	hoofdstuk	krijg	je	een	beter	beeld	van	de	KSF	en	krijg	je	zicht	op	hoe	
verschillende	organisaties	uit	de	profit,	social	profit	en	sociale	economie	daar	in	de	praktijk	mee	omgaan.	
Op	deze	manier	heb	je	al	een	aantal	voorbeelden	die	je	kunnen	inspireren	voor	de	uitwerking	van	een	
eigen	competentiebeleid.

De	vragen	bij	de	verschillende	KSF’s	beantwoorden	we	niet	noodzakelijk	 in	de	 tips	&	 tricks	die	
daarop	volgen.	Ze	zijn	bedoeld	om	kritisch	stil	te	staan	bij	de	eigen	context	en	manier	van	werken.	
Het	is	niet	onze	ambitie	om	antwoorden	te	bieden	op	elke	individuele	vraag;	we	willen	wel	een	
bewustmakingsproces	op	gang	brengen.	De	suggesties	die	wij	geven	kunnen	hulp	bieden	bij	veel	
voorkomende	uitdagingen	bij	 het	werken	met	 competenties.	 Een	vertaling	 ervan	naar	 je	 eigen	
organisatiecontext	is	wel	noodzakelijk	om	ervoor	te	zorgen	dat	ze	je	echt	verder	helpen.
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KSF 1 Visie en strategie

1.1 Het belang van visie en strategie 
Werken	met	competenties	moet	voor	een	organisatie	uiteindelijk	een	strategische keuze	zijn.	Of	(de	invoering	
van)	het	competentiebeleid	een	gevolg	is	van	een	concrete	behoefte	of	eerder	een	strategische	managementkeuze	
is,	het	dient	gedragen	te	zijn	door	het	beleid/het	management	van	je	organisatie.	Wil	de	invoering	van	een	
competentiebeleid	slagen,	dan	moet	je	er	bewust en expliciet	voor	kiezen	om	via	competentieontwikkeling	de	
doelstellingen	van	je	organisatie	na	te	streven.	Het	is	bijgevolg	een	onderdeel	van	de	beleidsvoering	en	zit	vervat	
in	de	visie	en	strategie	van	de	organisatie.

Competentieontwikkeling	is	als	strategisch	HR-middel	pas	effectief	als	er	consistentie	of	afstemming	is	tussen	
de	volgende	organisatiekenmerken:	

•	missie/visie,	
•	organisatiecultuur,	
•	kerncompetenties	en	
•	producten	en	diensten.	

Een	goede	visie en strategie	vormen	de	basis	van	een	efficiënt	HR-	en	competentiebeleid.	Het	is	dus	belangrijk	
om	in	je	organisatie	na	te	denken	over	de	visie	en	strategie.	

Visie
Een	missie/visie	verwijst	naar	wat	je	wilt	bereiken	met	de	organisatie,	naar	je	ambities	en	
grote	streefdoelen.	Het	vertelt	je	waar	de	organisatie	mee	bezig	is,	wat	je	goed	doet	en	wat	
je	in	de	toekomst	nog	beter	wilt	doen,	wat	je	minder	goed	doet	en	waarin	je	organisatie	
zich	wil	verbeteren	in	de	toekomst,	hoe	je	je	klanten	en	mensen	nog	beter	kunt	helpen,	
enzovoort.	

Enkele	voorbeelden	van	visies	van	organisaties	uit	het	lerend	netwerk:

Borgerstein vzw:
Als woon- en zorgcentrum wil Borgerstein vzw een professionele begeleiding bieden aan personen met een 
handicap en aan ouderen, en dit vanuit een fundamentele houding van respect voor de authenticiteit en 
de eigen waarde van elke persoon. Vanuit de vraaggestuurde zorg die aansluit bij de individuele noden en 
behoeften, willen wij een ruim pakket van intensieve en specifieke ondersteuning aanbieden op diverse 
levensdomeinen: wonen, werken, dagbesteding en vrije tijd. Deze professionele ondersteuning willen we 
uitbouwen in samenspraak met het sociaal netwerk van de betrokkene en van de reguliere diensten uit de 
omgeving.
Bron: www.borgerstein.be

Glacio:
The	objective	of	Glacio	is	nor	to	be	the	cheapest,	nor	to	be	the	biggest	ice	cream	producer.	We	just	try	to	
be	the	best	at	creating	value	for	our	customers.	To	do	that,	we	need	to	be	different	on	four	levels:

•	we	need	to	be	more	creative,
•	we	need	to	be	more	flexible,
•	we	need	to	offer	the	right	product	and	service	quality,
•	we	need	to	be	as	close	to	our	customers	as	we	can,	adding	a	personal	touch.

We	believe	we	do	make	the	difference	on	these	four	levels,	relying	on	more	than	20	years	of	ice	cream	
expertise.	
Bron: www.glacio.be
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De Duurzame Drukker:
Bij de Duurzame Drukker streven we voortdurend naar innovatie én naar een duurzamer drukproces. 
Onze grootste drijfveer daarbij is respect voor mensen, milieu en omgeving. We leveren onze klanten 
een totaalpakket aan kwaliteitsvol drukwerk en denken met hen mee, van het eerste idee tot de 
realisatie en verzending. 
Bron: www.deduurzamedrukker.be

Strategie
Een	strategie	verwijst	naar	de	wegen	of	manieren om je missie/visie te bereiken.	Een	strategie	
legt	uit	wat	je	precies	gaat	doen,	welke	acties	je	in	de	praktijk	gaat	ondernemen	om	je	missie/
visie	 te	 bereiken.	Dit	 kan	 bijvoorbeeld	 het	 ontwikkelen	 van	nieuwe	diensten	 of	 producten	 zijn	
om	 zo	 beter	 in	 te	 spelen	 op	 verwachtingen	 en	 behoeften	 van	 klanten	 of	 het	 invoeren	 van	
competentieontwikkeling.	

Borgerstein vzw:
Onze begeleiding is gericht op het ontwikkelen van een volwaardig burgerschap van de personen met 
een handicap en de ouderen vanuit een samengaan van geloof in de groeikracht en de mogelijkheden 
van elk persoon, bewust van de grenzen die er voor elk individu bestaan. Dit willen we waarmaken met 
competente en betrokken medewerkers, via bijscholing en medezeggenschap. Ons engagement wordt 
gedragen door een christelijk geïnspireerde levensvisie. 
Bron: www.borgerstein.be

De Duurzame Drukker:
Onze belangrijkste troef is onze open communicatie met klanten, leveranciers en medewerkers. Ons 
team kent zijn vak door en door en is thuis in de nieuwste technieken. Zo zorgen we ervoor dat uw 
drukwerk onmiddellijk in het oog springt. Als De Duurzame Drukker streven we voortdurend naar 
manieren om het drukproces duurzamer te maken. ‘Duurzaam’ omvat voor ons de focus op ecologie én 
op mensen. Beide zijn onlosmakelijk verbonden. Zo heeft onze keuze voor een sterk alcoholreducerend 
tot alcoholvrij drukproces een positief effect op het milieu en op de werkplek van onze drukkers en het 
hele team. Voor De Duurzame Drukker zijn er steeds nieuwe uitdagingen en projecten. 
Bron: www.deduurzamedrukker.be

Woon- en zorghuis Ten Kerselaere
Zorg met een visie kan enkel maar gegeven worden door mensen met een visie. Van medewerkers en 
sollicitanten verwachten we, afhankelijk van hun functie, bepaalde basisvaardigheden. Anderzijds 
investeren we ook in medewerkers om hen verder te laten groeien. Naast de vaste medewerkers en 
jobstudenten zijn er ook een 80-tal vrijwilligers die elk op hun manier een meerwaarde geven. Omdat 
de zorg van morgen gegeven wordt door de jongeren van nu werken we ook samen met 21 scholen en 
opleidingscentra. 
Bron: www.tenkerselaere.be
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Visie
Missie

Vertolkt de
bestaansreden
van de organi-

satie. Beschrijft wat de 
organisatie doet en voor wie.

Strategieën
Specificeren hoe de organisatie 

de vooropgestelde visie kan bereiken.

Doelen
Maximaal tien focuspunten om de organisatorische

 visie te realiseren. Beschrijven concrete focuspunten 
die de organisatie de volgende drie tot vijf  jaar nastreeft.

Kunnen evolueren doorheen de tijd.

Objectieven
Kortetermijntargets voor elke doelstelling. Gekenmerkt door meetbaar-

heid, realiteitszin en haalbaarheid. Beslaan een periode van een à twee jaar.

Acties
Afbakenen van specifieke taken om de objectieven te bereiken. 

Toekennen van verantwoordelijkheid, accountability en tijdshorizonnen.

Mandaat
Bepaalt de centrale opdracht en 

terrein van de organisatie
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Onderstaande	figuur	geeft	een	beeld	van	de	onderlinge	relaties	tussen	de	verschillende	elementen	die	het	beleid	
van	een	organisatie	vorm	geven.	Hieruit	blijkt	ook	dat	het	belangrijk	is	om	de	waarden	van	de	organisatie	mee	te	
nemen	in	het	proces	rond	visie-	en	strategiebepaling,	en	nadien	bij	het	bepalen	van	de	visie	op	personeelsbeleid	
en	op	competentieontwikkeling.

Bron: Heene, Van Haverbeke & Vermeylen, 2008, p. 74

In een social profit organisatie uit het lerend netwerk kwam de vraag naar de integratie van waarden 
in het competentiebeleid naar boven. Het managementteam stelde deze vraag naar aanleiding van 
het proces dat met verschillende groepen medewerkers had plaatsgevonden bij het opmaken van 
competentieprofielen. Zij vonden het zeer belangrijk dat de waarden die de organisatie hoog in het 
vaandel draagt ook hun vertaling vonden in de kerncompetenties. Op basis van deze vraag hebben de 
directieleden in een workshop deze waarden vertaald in kerncompetenties. Bij het verder opmaken van 
andere competentieprofielen bleek ook snel dat deze vertaling van cruciaal belang was: in elke functie 
kwamen deze kerncompetenties zeer duidelijk naar voor.

1.1.1 Visie en strategie van een organisatie

Een	organisatie	kenmerkt	zich	dus	door	haar	missie	en	visie,	en	niet	enkel	door	haar	naam	of	statuten.	Een	goede	
visie	van	een	organisatie	beantwoordt	volgende	vragen2:

•	Wat	is	het	doel	van	de	organisatie?
•	Wat	is	de	bestaansreden	van	de	organisatie?	Waarom	bestaat	de	organisatie?
•	Wat	tracht	de	organisatie	te	bereiken?
•	Wat	bindt	mensen	aan	de	organisatie?	Wat	bepaalt	en	beïnvloedt	hun	denken	
	 en	handelen?

Als	de	beleidsverantwoordelijken	deze	vragen	beantwoorden,	definiëren	zij	de	organisatie	en	haar	werkterrein.	
Als	de	organisatie	een	glasheldere	visie	heeft,	zal	ze	ook	gemakkelijker	duidelijke	en	realistische	doelen	kunnen	
formuleren.

Uit	 het	 voorgaande	 zou	 je	 kunnen	 opmaken	 dat	 het	 opstellen	 van	 een	 visie	 en	 strategie	 een	 ‘doordacht’, 
‘rationeel’ en ‘uitgestippeld’	proces	is.	Dit	hoeft	niet	noodzakelijk	zo	te	zijn.	In	jouw	organisatie	is	dit	proces	
misschien	minder	gepland	en	georganiseerd	verlopen,	maar	eerder	vanuit	de	buik	gegroeid.	Het	kan	perfect	dat	
je	als	organisatie	op	deze	manier	toch	ook	komt	waar	je	naartoe	wilt.	

2 Heene, Vanhaverbeke, & Vermeylen, 2008, p. 77
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Vaak	hoor	je	zaakvoerders,	leidinggevenden	en	medewerkers	zeggen	dat	hun	organisatie	geen	visie	en	strategie	
heeft.	Dat	is	althans	hun	gevoel	omdat	de	missie	en	visie	misschien	niet	uitgeschreven	zijn	of	omdat	er	geen	
echt	expliciet	denkproces	aan	vooraf	is	gegaan.	Elke	organisatie	heeft	echter	–	ongeschreven of geschreven	–	
een	visie	en	bijhorende	strategieën.	Die	komen	naar	boven	als	je	met	de	zaakvoerder,	bedrijfsleider	of	directeur	
praat,	 als	 je	 kijkt	 naar	 hoe	 ze	 hun	 financiën	 besteden,	 als	 je	 nagaat	 voor	 welke	 klanten	 ze	 werken,	 welke	
eventuele	prijspolitiek	ze	voeren,	hoe	de	organisatie	gestructureerd	is,	of	ze	al	dan	niet	bezig	is	met	diversiteit	
of	milieubewust	handelt,	enz.	Vaak	vind	je	ook	tekenen	van	de	organisatievisie	op	de	website,	want	hier	‘spreekt’	
de	organisatie	zich	uit	en	laat	ze	haar	eigenheid	zien.	Zowel	medewerkers	als	klanten	kunnen	dus	vanuit	deze	
zichtbare	en	minder	zichtbare	zaken	duidelijke	aanwijzingen	van	de	organisatievisie	ontdekken.

In een kleine KMO die voor een aantal uitdagingen stond, besloot men om eerst werk te maken van 
een duidelijk omschreven visie die het kader zou vormen waarbinnen deze uitdagingen konden worden 
aangepakt. De zaakvoerders stelden tijdens een brainstormsessie een visietekst op die nadien bij 
de medewerkers werd afgetoetst. Zij keurden de visietekst zonder wijzigingen of opmerkingen goed 
aangezien hij voor hen perfect verwoordde wat al lang leefde binnen de organisatie, hoe zij de relatie 
met de klanten aanvoelden, hoe zij het imago van de organisatie ervoeren ...

Een	goede	en	‘effectieve’	visie	en	strategie	hebben	een	aantal	eigenschappen	of	kenmerken.	
Volgens	John	P.	Kotter	(1998)	heeft	een	effectieve	visie	ten	minste	zes kenmerken:

•	ze	 is	 voorstelbaar:	 ze	 geeft	 een	 beeld	 over	 hoe	 de	 toekomst	 eruit	 zal	 zien	 voor	 de	
organisatie;	we	kunnen	ons	inbeelden	of	voorstellen	hoe	de	toekomst	van	de	organisatie	er	
ideaal	gezien	uitziet;

•	een	effectieve	visie	is	aantrekkelijk:	ze	kijkt	niet	alleen	naar	wat	er	op	korte	termijn	met	de	
organisatie	gebeurt.	Ze	kijkt	ook	in	de	verdere	toekomst,	spreekt	dus	uit	hoe	de	organisatie	op	
langere	termijn	de	medewerkers,	klanten,	aandeelhouders	en	anderen	zal	ondersteunen;

•	ze	is	haalbaar:	een	effectieve	visie	geeft	realistische,	bereikbare,	haalbare	doelen	aan;	niets	is	
meer	ontmoedigend	dan	een	visie	die	dingen	zou	vertellen	die	men	wil	bereiken,	maar	waar	je	als	
medewerker	al	op	voorhand	van	weet	dat	ze	niet	haalbaar	zijn;

•	een	effectieve	visie	is	gericht:	een	goede	visie	is	duidelijk	en	kan	je	gebruiken	om	beslissingen	te	
nemen.	Je	kunt	alle	beslissingen	in	een	organisatie	als	het	ware	aftoetsen	aan	de	visie.	Je	kunt	
kijken	of	ze	in	de	lijn	liggen	van	de	visie	die	vooropgesteld	is;

•	ze	is	flexibel:	een	effectieve	visie	geeft	concreet	en	duidelijk	aan	waar	de	organisatie	naartoe	
wil,	maar	laat	ook	ruimte	om	veranderingen	te	doen	als	het	nodig	is.	Een	effectieve	visie	is	een	
soort	leidraad,	maar	geeft	ook	de	mogelijkheid	om	bijvoorbeeld	bij	minder	goede	economische	
omstandigheden	de	visie	aan	te	passen;

•	ze	is	communiceerbaar:	over	een	goede	visie	kun	je	gemakkelijk	praten.	Ze	kan	duidelijk	en	snel	
worden	uitgelegd	en	begrepen.

1.1.2 Visie en strategie op het personeelsbeleid

Net	zoals	een	organisatie	aan	visie-	en	strategiebepaling	doet,	denkt	ze	ook	na	over	haar	personeelsbeleid	of	
‘human	 resources	management’.	 Ga	 eens	na	of	 je	 personeelsbeleid	 eerder	mikt	 op	 een	goede	 administratieve	
afhandeling	van	alle	documenten	van	de	medewerkers	en	het	in	orde	brengen	van	de	lonen	of	eerder	gericht	is	op	
ontwikkeling	van	medewerkers.	Je	personeelsbeleid	kan	ook	focussen	op	het	bevorderen	van	een	goede	werksfeer,	
teamwerk,	een	sterke	motivatie	en	tevredenheid	van	de	medewerkers,	enzovoort.	

Op	het	gebied	van	personeelsbeleid	heb	je	dus	ook	–	bewust	of	onbewust,	geschreven	of	ongeschreven	–	een	
visie.	Het	is	de	moeite	waard	om	eens	na	te	denken	over	een	effectieve	visie	op	personeelsbeleid	die	voldoet	aan	
de	zes	kenmerken	van	Kotter.	Wanneer	er	bijvoorbeeld	een	specifieke	personeelsvraag	komt	van	de	vakbonden	
rond	bepaalde	projecten	of	thema’s,	dan	kan	je	bekijken	in	hoeverre	hun	vraag	al	aansluit	bij	de	personeelsvisie	
en	hoe	je	er	rond	kan	samenwerken.	De	visie	geeft	met	andere	woorden	een	soort leidraad	om	te	antwoorden	op	
deze	vragen,	om	afspraken	te	maken,	enzovoort.	
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Een	voorbeeld	van	een	visie	op	het	vlak	van	personeelsbeleid,	gekoppeld	aan	de	organisatievisie:

Wij ontwerpen en realiseren totaalinrichting voor elke klant die kwalitatief maatwerk verlangt aan een 
eerlijke prijs. We bouwen aan een sterke marktpositie dankzij de volgende waarden:

100 % Kwaliteit
100 % Afwerking 
100 % Klantentevredenheid

Onze medewerkers zijn het scharnier van onze organisatie. Enkel dankzij hun kennis en gedrevenheid 
kunnen wij onze ambities waarmaken. Daarom investeren we in hun ontwikkeling en in een aangename 
werkomgeving.
Bron: www.molyvco.be

De	visie	en	strategie	m.b.t.	personeelsaspecten	en	organisatieaspecten	moeten	consistent	
zijn	 met	 of	 afgestemd	 zijn	 op	 de	 visie	 en	 strategische	 plannen	 van	 je	 organisatie.	
Om	 hiervoor	 te	 zorgen,	 is	 het	 noodzakelijk	 dat	 je	 over	 je	 visie	 op	 personeelsbeleid	
communiceert.	Het	 kan	nodig	 zijn	 een	dialoog	op	gang	 te	 brengen	 tussen	 functies	 of	
organisatieniveaus	die	misschien	minder	gemakkelijk	met	elkaar	communiceren	of	die	elkaar	
niet	altijd	even	goed	verstaan,	zoals	bv.	het	managementteam	met	de	marketingafdeling,	de	
zaakvoerder	en	de	medewerkers,	productie	of	concrete	dienstverlening	en	HR	...	Als	je	elkaars	
referentiekaders kent,	kun	je	van	daaruit	samen	een	visie	en	strategie	ontwikkelen.

Om	een	visie	op	personeelsbeleid	uit	te	werken	vertrek	je	bij	voorkeur	van	een	analyse/brainstorm	over	het	
huidige	HR-beleid:

Welke instrumenten en systemen gebruikt je organisatie?	
•	i.v.m.	instroom	(planning,	werving	en	selectie,	onthaal,	doorstroom,	exit),
•	i.v.m.	het	benutten	van	talenten	(beoordelingsmethoden,	functioneringsgesprekken,
loopbaanontwikkeling,	vorming	en	opleiding),
•	i.v.m.	overleg	en	leidinggeven	(werkoverleg,	vertegenwoordiging	…),
•	i.v.m.	 arbeidsvoorwaarden	 (beloning,	 functiewaardering,	 primaire	 en	 secundaire	

arbeidsvoorwaarden),
•	i.v.m.	 werk-	 en	 taaksystemen	 (taakstructurering,	 werkprocessen,	 beheersings-	 en	

controlesystemen).

Welke informatie is beschikbaar over het huidige personeel?
•	i.v.m.	aantallen,	kwalificaties,	leeftijdsopbouw,
•	personeelssamenstelling,	personeelskosten,	productiviteit,
•	loopbaanplanning,
•	opleidingswensen,
•	verloop	en	verzuim.

Wanneer	je	een	visie	op	personeelsbeleid	wilt	formuleren,	neem	dan	bovenstaande	elementen	
eens	kritisch	onder	de	loep	aan	de	hand	van	deze	vragen:

•	Hoe	werken	deze	instrumenten	en	systemen	nu?
•	Hoe	ervaart	het	personeel	de	toepassing?
•	Zijn	de	instrumenten	en	systemen	voldoende	afgestemd	
	 op	actuele	maatschappelijke	ontwikkelingen?
•	Bestaat	er	voldoende	samenhang	tussen	alle	genoemde	HR-aspecten?
•	Welke	organisatieactiviteiten	zijn	relevant	en	bestaat	er	een	goede	samenhang	met	HR?
•	Welke	relatie	tussen	personeel/mens	en	organisatie	wil	je	nastreven?
•	Welke	betrokkenheid	op	de	organisatie	vind	je	belangrijk?
Bron: Mensink, 1989, p. 78-79

p 35
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Op	basis	van	deze	analyse	en	de	algemene	visie	en	strategie	van	de	organisatie	kun	je	de	visie	op	personeelsbeleid	
verder	vorm	geven.

Tijdens een bijeenkomst van het LNC werd een analyse gemaakt van het verzuim binnen een deelnemende 
organisatie. Uit de vragen van de andere deelnemers bleek dat er bijkomende informatie nodig was. Na 
analyse van de extra gegevens werd het management aangesproken om een aanwezigheidsbeleid uit 
te werken in lijn met de visie op personeelsbeleid die heel erg mensgericht is. De betrokken organisatie 
gaf nadien aan dat het analyseren van bepaalde deelaspecten van het personeelsbeleid niet alleen 
zeer verrijkend was qua informatie, maar hen ook opnieuw aan het denken heeft gezet. Zowel het 
bespreekbaar maken van beleidsthema’s binnen een organisatie als het bespreken en uitwisselen van 
ervaringen met andere organisaties levert resultaat op. Het kan verruimend zijn en de visie op het 
eigen beleid bijsturen.

1.1.3 Visie en strategie voor competentieontwikkeling

Zowel	 literatuurstudie	 als	 ervaring	 leert	 dat	 competentieontwikkeling	 een	 strategische	 keuze	 moet	 zijn.	 Dit	
betekent	dat	je	niet	zomaar	voor	competentieontwikkeling	of	het	werken	met	competenties	kiest.	Je	doet	dit	als	
organisatie	omdat	je	er	echt	in	gelooft,	omdat	je	ervan	overtuigd	bent	dat	het	werken	met	de	competenties	van	je	
medewerkers	belangrijk	is,	dat	het	essentieel	is	om	te	werken	aan	hun	ontwikkeling,	enzovoort.	Het	is	dus	zeker	
geen	toevallige	keuze.	Het	is	fundamenteel	dat	je	echt	in	het	werken	met,	in	kaart	brengen	en	ontwikkelen	van	
competenties	gelooft	en	er	het	praktische	nut	van	inziet.	

Dat	betekent	dat	wanneer	je	als	organisatie	bewust kiest	voor	het	werken	met	competenties,	je	er	de	meerwaarde	
van	inziet.	Je	beseft	wat	jouw	organisatie	meer	kan	bereiken	als	ze	werkt	met	competenties.	

Vaak	is	de	meerwaarde	van	een	competentiebeleid	heel	groot.	Het	maakt	dat	mensen	veel	concreter,	bewuster,	
duidelijker	kunnen	bezig	zijn	met	wat	ze	 in	hun	 job	moeten	doen,	met	datgene	waarin	ze	sterk	zijn,	dat	ze	
weten	waarin	ze	zich	nog	verder	kunnen	bekwamen,	enzovoort.	Maar	toch	kan	het	zijn	dat	bepaalde	organisaties	
die	meerwaarde	minder	zien	en	dus	niet	weldoordacht	voor	een	competentiebeleid	kiezen.	Enkel	als	de	keuze	
voor	een	competentiebeleid	een	bewuste	keuze	 is	en	past	binnen	de	visie	op	het	eigen	personeelsbeleid	en	
de	algemene	visie	en	strategie	van	je	organisatie,	zal	de	invoering	ervan	succes	hebben.	Als	er	niemand	in	de	
organisatie	is	die	in	competentieontwikkeling	gelooft,	dan	zullen	zowel	de	werkgever	als	de	werknemers	het	zien	
als	iets	vervelends,	als	tijdverlies	en	als	iets	dat	weinig	opbrengt.	Als	jij	en	je	medewerkers	echter	bewust	kiezen	
voor	competentieontwikkeling,	voor	het	nadenken	over	competenties,	voor	het	gebruiken	van	en	spreken	over	
competenties,	dan	zal	het	competentiebeleid	een	meerwaarde	hebben.	De	visie	op	competentieontwikkeling	kan	
dan	een	antwoord	bieden	op	vragen	naar	instroom,	opleiding,	doorstroom,	enz.

Hieruit	blijkt	dat	de visie van de organisatie mee de visie op het personeelsbeleid bepaalt en dat deze visie 
op haar beurt bepalend is voor het al dan niet voeren van een competentiebeleid.

Ook	 het	 diversiteitsbeleid	 van	 een	 organisatie	 hangt	 nauw	 samen	 met	 de	 visie	 op	 personeelsbeleid	 en	 op	
competentiebeleid.	 Het	 werken	 met	 competenties	 creëert	 immers	 mogelijkheden	 om	 kansengroepen	 zoals	
allochtonen	 of	 personen	 met	 een	 handicap	 in	 de	 organisatie	 aan	 het	 werk	 te	 stellen	 of	 te	 houden.	 Door	
competenties	in	te	zetten	bij	o.a.	werving	en	selectie	vergroot	je	hun	instroomkansen.	Ze	hoeven	dan	bijvoorbeeld	
geen	diploma	voor	te	leggen,	maar	kunnen	aan	de	hand	van	elders	verworven	competenties	aantonen	dat	ze	wel	
over	de	nodige	kennis,	vaardigheden	en	attitudes	beschikken	voor	de	vacante	functie.

Visie van de organisatie

Visie op personeelsbeleid

Visie op competentiebeleid Visie op diversiteitsbeleid
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1.1.4 Visie op diversiteit

Als	 organisatie	 kun	 je verschillende redenen hebben	 om	 rond	 diversiteit	 onder	 de	medewerkers	 te	werken.	
Sommige	 organisaties	 kiezen	 bijvoorbeeld	 doelbewust	 voor	 een	 divers	 personeelsbestand	 dat	 een	 goede 
weerspiegeling is van de maatschappij	om	zo	een	betere	dienstverlening	aan	te	kunnen	bieden.	Deze	insteek	
zie	je	o.a.	bij	overheidsdiensten.	Andere	organisaties	kiezen	voor	diversiteit	binnen	het	personeel	omdat	ze	ervan	
uitgaan	dat	iedereen	recht	heeft	op	waardig	werk.	In	tijden	van	arbeidsmarktkrapte	zie	je	dat	organisaties	die	
anders	minder	open	staan	voor	diversiteit	toch	ook	medewerkers	uit	de	kansengroepen	gaan	aanwerven.	Meestal	
gaat	het	om	een combinatie	van	verschillende	motivaties	wanneer	er	meer	diversiteit	in	een	organisatie	komt.	

Met	een	diversiteitsbeleid	erkent	je	organisatie	verschillen	tussen	individuen	en	maakt	
ze	gebruik	van	de	kansen	die	deze	met	zich	meebrengen.	Met	je	diversiteitsbeleid	wil	
je	door	aandacht	voor	en	waardering	van	de	individuele	verschillen	van	mensen	komen	tot	
een	verrijking	van	alle	medewerkers	en	van	de	organisatie.	

Een OCMW werkte tijdens een diversiteitsplan aan instroom van kansengroepen en aan 
een onthaalbeleid. Verder investeerde het in taakverlichting voor oudere medewerkers. 
Na afloop bleek echter dat de organisatie noch een duidelijke visie op diversiteit noch een eenduidige 
organisatievisie had. In een vervolgtraject werkte een werkgroep, met betrokkenen uit alle verschillende 
diensten, een visie op de dienstverlening en een visie op diversiteit uit. Om deze missie/visie op te 
maken, werd van de werkgroepleden verwacht dat ze zich buiten hun job konden plaatsen. Elke 
deelnemer was als het ware verplicht om als organisatie te gaan denken, om zich los te koppelen van 
de eigen specifieke taakinvulling. Voor dit proces heeft de organisatie tijd uitgetrokken en van haar 
medewerkers een grondige voorbereiding gevraagd. Bij dit proces was ook de OCMW-raad betrokken; 
hierdoor is het thema diversiteit nu veel meer op de agenda gekomen. Via intervisie werden de 
diensthoofden op hun beurt voorbereid om dit thema bespreekbaar te maken binnen de eigen dienst.

1.1.5 Om even bij stil te staan …

•	Geloof	oprecht	in	het	belang	van	het	uitwerken	van	een	uitgeschreven	visie	en	strategie;	
als	je	er	niet	in	gelooft,	is	het	heel	moeilijk	om	de	denkoefening	te	doen.

•	Zowel	werkgevers,	als	leidinggevenden,	als	personeelsverantwoordelijken	of	–medewerkers	
kunnen	het	initiatief	nemen	om	het	onderwerp	‘visie	en	strategie’	op	tafel	te	leggen.	Let	
daarbij	op	het	waarom,	op	de	meerwaarde	ervan.	Werk	met	argumenten.

•	Een	 visie	 of	 strategie	werk	 je	 niet	 alleen	 uit	 als	 zaakvoerder,	HR-verantwoordelijke	 of	
leidinggevende;	het	is	een	oefening	waar	veel	mensen	bij	betrokken	zijn.	Het	vraagt	dus	
veel	 luisteren	(in	groepjes)	naar	waar	mensen	vinden	dat	de	organisatie	naartoe	moet	
gaan	in	de	toekomst,	wat	ze	moet	kunnen	bereiken	(=	de	visie)	en	hoe	ze	dit	moet	en	kan	
doen	(=	de	strategie).

•	Het	 is	 een	 gezamenlijke denkoefening,	 met	 veel	 discussies,	 overleg,	 communicatie,	
enzovoort.	Op	zich	al	heel	rijk	en	waardevol!

•	Een	visie	is	flexibel	en	moet	je	regelmatig aanpassen;	het	is	niet	omdat	je	een	visie	en	
strategie	hebt	bepaald,	dat	je	‘voor	5	jaar	gerust	bent’:	de	visie	en	strategie	veranderen	
als	bijvoorbeeld	de	organisatie	verandert,	als	de	economie	verandert,	enzovoort.

•	De	visie	en	strategie	worden	meestal	in	een	mooi	en	professioneel	document	(met	kleuren	
en	een	aangename	lay-out)	neergeschreven	en	verspreid	onder	de	medewerkers	(op	papier,	
via	de	website,	enz.);	het	is	ook	een	document	om	aan	klanten	te	tonen	dat	je	er	grondig	
over	hebt	nagedacht.	Zorg	er	wel	voor	dat	je	lay-out	niet	primeert	op	de	inhoud!

p 197
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1.2 Wat kenmerkt de visie en de strategie 
 van jouw organisatie? 

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je vast?

Heeft jouw organisatie een visie en strategie? Hoe zijn ze tot stand gekomen?
•	Zijn	ze	expliciet	of	impliciet?	Zijn	ze	al	uitgeschreven?
•	Zijn	ze	duidelijk	en	herkenbaar	voor	medewerkers	en	klanten?	Hoe	communiceer	je	erover,	zowel	intern	als	

extern:	via	intranet,	via	een	folder,	via	de	website	…	?

Hoe zijn de visie en strategie opgemaakt?
•	Werd	iedereen	voldoende	en	daadwerkelijk	betrokken	bij	het	uitwerken	van	de	visie	en	strategie?	Wie	heeft	

eraan	meegewerkt?	Zijn	ze	besproken	in	overleg	tussen	de	werkgever,	leidinggevenden	en	medewerkers?	
Of	werden	ze	enkel	door	het	leidinggevend	kader	opgemaakt?	

•	Zijn	ze	eerder	gegroeid	vanuit	de	buik?	

Hoe zien de visie en strategie van je organisatie eruit?
•	Wat	staat	erin?
•	Wat	bedoelt	je	organisatie	met	deze	visie	en	strategie?
•	Kun	je	eruit	afleiden	wat	het	doel	is	van	de	organisatie?
•	Weet	je	op	basis	van	de	visie	en	strategie	waarom	de	organisatie	bestaat?
•	Maakt	de	visie	duidelijk	wat	de	organisatie	graag	wil	bereiken?
•	Wat	bindt	mensen	aan	je	organisatie?	Wat	bepaalt	en	beïnvloedt	hun	denken	en	handelen?
•	Kennen	de	medewerkers	de	visie?	Is	de	strategie	voor	iedereen	duidelijk?
•	Hoe	kun	je	zien	dat	medewerkers	werken	volgens	de	visie?
•	Zijn	competenties	ingebed	in	de	visie?
•	Herzie	je	de	visie	en	strategie	regelmatig?

is de visie van je organisatie
•	voorstelbaar?
	 Geeft	 ze	 een	 beeld	 over	 hoe	 de	 toekomst	 eruit	 zal	 zien	 voor	 de	 organisatie?	 Kun	 je	 je	 inbeelden	 of	

voorstellen	hoe	de	toekomst	van	je	organisatie	er	ideaal	gezien	zal	uitzien?
•	aantrekkelijk?
	 Kijkt	ze	niet	alleen	naar	wat	er	op	korte	termijn	met	de	organisatie	gebeurt,	maar	kijkt	ze	ook	in	de	verdere	

toekomst?	Staat	erin	vermeld	hoe	de	organisatie	op	langere	termijn	medewerkers,	klanten,	aandeelhouders,	
en	anderen	zal	ondersteunen?

•	haalbaar?
	 Geeft	de	visie	realistische,	bereikbare,	haalbare	doelen	aan?
•	gericht?
	 Is	de	visie	van	je	organisatie	duidelijk	en	kan	je	ze	gebruiken	om	beslissingen	te	nemen?	Is	het	mogelijk	

om	alle	beslissingen	die	in	je	organisatie	genomen	worden	af	te	toetsen	aan	deze	visie?
•	flexibel?
	 Geeft	de	visie	concreet	en	duidelijk	aan	waar	de	organisatie	naartoe	wil	en	laat	ze	tegelijk	ook	ruimte	om	

veranderingen	te	doen	als	het	nodig	is?	
•	communiceerbaar?
	 Kun	je	ze	duidelijk	en	kort	uitleggen?	Kun	je	ze	gemakkelijk	begrijpen?
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Beantwoordt de strategie aan volgende criteria:
•	Volledig:

•	Geeft	de	strategie	een	antwoord	op	alle	relevante	strategische	vragen?
• Samenhang in de strategie:

•	Zitten	er	geen	tegenstrijdigheden	in?
•	Versterken	de	verschillende	beslissingen	waaruit	de	strategie	bestaat	elkaar?

• Omgevingsrelevantie:
•	Onderscheidt	de	strategie	je	onderneming	van	haar	concurrenten?
•	Laat	de	strategie	toe	de	kansen	die	de	omgeving	biedt	volledig	te	benutten?

• Uitvoerbaar:
•	Is	de	strategie	beknopt	geformuleerd?
•	Is	de	strategie	voor	iedereen	duidelijk?
•	Beschikt	je	organisatie	over	de	middelen	die	nodig	zijn	voor	het	uitvoeren	van	de	strategie?
•	Kun	je	de	uitvoering	van	de	strategie	opvolgen	en	evalueren?
•	Heb	je	iedereen	voldoende	en	daadwerkelijk	betrokken	bij	het	tot	stand	komen	van	de	strategie?

• Resultaatgericht:
•	Zorgt	de	strategie	ervoor	dat	je	organisatie	haar	voorgestelde	doelstellingen	kan	en	zal	behalen?

Heeft je organisatie op het gebied van personeelsbeleid een effectieve visie en strategie?
•	Hoe	worden	de	verschillende	personeelsinstrumenten	en	-systemen	nu	ingezet?
•	Hoe	ervaart	het	personeel	de	toepassing?
•	Zijn	de	instrumenten	en	systemen	voldoende	afgestemd	op	actuele	maatschappelijke	ontwikkelingen?
•	Bestaat	er	voldoende	samenhang	tussen	de	HR-aspecten	instroom,	doorstroom	en	retentie?
•	Welke	relatie	tussen	personeel/mens	en	organisatie	wil	je	nastreven?
•	Welke	betrokkenheid	op	de	organisatie	vind	je	belangrijk?

Wat betekent competentieontwikkeling voor jouw organisatie?
•	Wat	valt	er	in	jouw	organisatie	allemaal	onder	de	noemer	competentieontwikkeling	of	wat	zou	eronder	

kunnen	vallen?
•	Hoeveel	aandacht	besteed	je	al	aan	de	competentieontwikkeling	van	medewerkers	of	hoeveel	aandacht	zou	

je	er	aan	kunnen	of	willen	besteden?
•	Waarom	doe	je	aan	competentieontwikkeling	of	waarom	zou	je	het	willen	introduceren?	
	 Vanuit	welke	uitdagingen	is	de	visie	op	competentieontwikkeling	gegroeid?
•	Waar	voel	je	de	behoefte	aan	competentieontwikkeling	het	meest?	Bij	werving	en	selectie,	
	 bij	opleidingen	…	?	Bij	arbeiders	of	bedienden?	Bij	de	leidinggevenden?	…

zijn de visie en strategie voor jouw organisatie een absoluut beginpunt? zijn ze een noodzakelijk ingrediënt 
om met competentieontwikkeling bezig te zijn?

Hoe beïnvloeden de visie en strategie en dan vooral de visie op competentieontwikkeling de medewerkers?
•	Welke	impact	hebben	ze	op	de	medewerkers?	Is	er	een	duidelijke	meerwaarde	voor	hen	aan	verbonden?
•	Zien	ze	het	positieve	effect	ervan?	Waarom	(niet)?	

is er consistentie tussen de algemene visie en strategie van de organisatie, de visie op personeelsbeleid 
en de visie op competentieontwikkeling en diversiteit?
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1.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?
Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Het ontwikkelen van een visie en strategieën neemt tijd in beslag. 
probeer het proces dan ook zo eenvoudig mogelijk te houden.

Schrijf	een	visie	en	strategie	zo	concreet	en	praktisch	mogelijk	uit,	in	functie	van	wat	jouw	
organisatie,	 jouw	 personeelsbeleid	 echt	 wil	 bereiken.	 Houd	 het	 realistisch	 en	 werkbaar;	
probeer	niet	te	veel	vakjargon	te	gebruiken.	Maak	het	dus	niet	te	vaag,	te	filosofisch,	maar	
blijf	concreet	en	kijk	vooral	naar	je	eigen	organisatie(cultuur).

een visie bepalen doe je best in groep.
Afhankelijk	 van	de	grootte	van	de	groep	medewerkers	 kun	 je	dit	 in	een	projectgroep	of	
in	 een	 leidinggevend	 team	 doen.	 Centraal	 staan	 de	 vragen	 ‘Wat	 wil	 je	 uiteindelijk	 met	
competentieontwikkeling	 bereiken?’	 én	 ‘Waarom	 denk	 je	 dat	 je	 dat	 doel	 daarmee	 kan	
bereiken?’.	 Tegengestelde	 meningen	 zijn	 hierbij	 welkom	 en	 mag	 je	 zeker	 aanmoedigen.	
Veel	weerstanden	 tegen	 competentieontwikkeling	 hebben	 een	 terechte	 ondergrond	 (veel	
geblaat	weinig	wol,	zal	dit	niet	tot	conflicten	leiden	…).	Deze	weerstanden	meenemen	in	
de	opbouw	van	je	traject	maakt	het	enkel	beter.	Wees	dus	niet	bevreesd	voor	weerstanden.	
Wees	eerder	bevreesd	als	er	geen	weerstanden	zijn.

een visie voldoet aan volgende voorwaarden:
•	ze	 is	 voorstelbaar:	 ze	 geeft	 een	 beeld	 over	 hoe	 de	 toekomst	 eruit	 zal	 zien	 voor	 de	

organisatie;	medewerkers,	klanten	en	andere	belanghebbenden	kunnen	zich	inbeelden	of	
voorstellen	hoe	de	toekomst	van	de	organisatie	er	ideaal	gezien	uitziet;

•	een	effectieve	visie	 is	aantrekkelijk:	ze	kijkt	niet	alleen	naar	wat	er	op	korte	termijn	
met	de	organisatie	gebeurt.	Ze	kijkt	ook	in	de	verdere	toekomst,	spreekt	dus	uit	hoe	de	
organisatie	op	langere	termijn	de	medewerkers,	klanten,	aandeelhouders,	en	anderen	zal	
ondersteunen;

•	ze	is	haalbaar:	een	effectieve	visie	geeft	realistische,	bereikbare,	haalbare	doelen	aan;	
niets	is	meer	ontmoedigend	dan	een	visie	die	dingen	zou	vertellen	die	de	organisatie	wil	
bereiken,	maar	waar	je	als	medewerker	al	op	voorhand	van	weet	dat	ze	niet	haalbaar	zijn;

•	een	 effectieve	 visie	 is	 gericht:	 een	 goede	 visie	 is	 duidelijk	 en	 kan	 je	 gebruiken	 om	
beslissingen	te	nemen.	Je	kunt	alle	beslissingen	in	een	organisatie	als	het	ware	aftoetsen	
aan	de	visie.	Je	kunt	kijken	of	ze	er	in	de	lijn	van	liggen;

•	ze	is	flexibel:	een	effectieve	visie	geeft	concreet	en	duidelijk	aan	waar	de	organisatie	
naartoe	wil,	maar	laat	ook	ruimte	om	veranderingen	te	doen	indien	nodig.	Een	effectieve	
visie	is	een	soort	leidraad,	maar	geeft	ook	de	mogelijkheid	om	ze	bijvoorbeeld	bij	minder	
goede	economische	omstandigheden	aan	te	passen;

•	ze	 is	 communiceerbaar:	 over	 een	 goede	 visie	 kun	 je	 gemakkelijk	 praten.	 Je	 kunt	 ze	
duidelijk	en	kort	uitleggen	en	snel	begrijpen.
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Geloof in competentieontwikkeling.
Als	 je	 werkt	 aan	 een	 visie	 op	 en	 strategie	 voor	 competentieontwikkeling,	 dan	 is	 het	
essentieel	om	dit	niet	‘zomaar’	te	doen	(bijvoorbeeld	omdat	je	het	nu	eenmaal	een	leuk	en	
handig	model	vindt,	omdat	andere	organisaties	er	ook	mee	bezig	zijn,	enz.),	maar	om	er	
echt	in	te	geloven.	Je	moet	er	100%	voor	willen	gaan	omdat	je	de	meerwaarde	ziet	van	het	
werken	met	competenties.	Vooral	een	praktische	meerwaarde	 (bijvoorbeeld	competenties	
gebruiken	bij	selecties	of	bij	vragen	rond	opleidingen)	is	belangrijk.

Het is belangrijk om eens je gekozen hebt voor competentiebeleid hier consequent aan te 
blijven werken.

Kies	hiervoor	strategische	partners	in	je	organisatie:	leidinggevenden	of	de	personeelsdienst	
kunnen	adviseren	en	ondersteunen	bij	het	werken	met	competenties.	

Besef heel goed dat het kiezen voor competentieontwikkeling ‘alles’ op het vlak van het 
omgaan en werken met mensen beïnvloedt.

Eens	 gekozen	 voor	 competentieontwikkeling	wordt	 alles	 vanuit	 die	 visie	 en	 strategische	
insteken	 mee	 bepaald:	 de	 manier	 van	 werven	 en	 selecteren,	 keuzes	 op	 het	 gebied	 van	
vorming	 en	 opleiding,	 loopbaanmanagement	 en	 –planning,	 het	 evaluatieproces,	 de	
functioneringsgesprekken,	het	onthaal	van	nieuwe	medewerkers,	omgaan	met	diversiteit,	
enz.	Neem	dus	voldoende	tijd	om	de	fundamentele	keuze	weloverwogen	te	maken,	en	ga	er	
dan	100%	voor.

Onderstaande tips zetten je op weg om na te denken over je visie en strategie en om ze op te maken: 
zowel voor de organisatie en het personeelsbeleid als voor het competentie- en diversiteitsbeleid: 

•	Geloof	oprecht	in	het	belang	van	het	uitwerken	van	een	uitgeschreven	visie	en	strategie;	als	je	er	
niet	in	gelooft,	is	het	heel	moeilijk	om	de	denkoefening	te	doen;

•	Neem	 als	 werkgever,	 als	 leidinggevende,	 als	 personeelsverantwoordelijke	 of	 –medewerker	 het	
initiatief	om	het	onderwerp	 ‘visie	en	strategie’	op	tafel	te	leggen	en	leg	uit	waarom	je	dit	wilt	
doen,	wat	volgens	jou	de	meerwaarde	is,	geef	argumenten;	

•	Een	visie	of	strategie	werk	je	niet	alleen	uit;	het	is	een	oefening	waar	je	veel	mensen	bij	betrekt;	
het	vraagt	dus	veel	luisteren	(in	groepjes)	naar	waar	mensen	vinden	dat	de	organisatie	naartoe	
moet	gaan	in	de	toekomst,	wat	ze	moet	kunnen	bereiken	(=	de	visie)	en	hoe	(=	de	strategie)	ze	dit	
moet	en	kan	doen;

•	Het	is	een	gezamenlijke denkoefening,	met	veel	discussies,	overleg,	communicatie,	enzovoort.	
Op	zich	al	heel	rijk	en	waardevol!

•	Een	visie	is	flexibel	en	moet	je	dus	regelmatig aanpassen;	het	is	niet	omdat	je	een	visie	en	strategie	
hebt	bepaald	dat	je	‘voor	5	jaar	gerust	bent’:	de	visie	en	strategie	veranderen	als	bijvoorbeeld	de	
organisatie	verandert,	als	de	economie	verandert,	enzovoort;

•	De	visie	en	strategie	staan	meestal	in	een	mooi	en	professioneel	document	neergeschreven	(met	
kleuren	en	een	aangename	lay-out)	dat	je	kunt	verspreiden	onder	de	medewerkers	(op	papier,	via	
de	website,	enz.).	Het	is	ook	een	document	om	aan	klanten	te	laten	zien	dat	je	er	grondig	over	
nagedacht	hebt.	Zorg	er	wel	voor	dat	je	lay-out	niet	primeert	op	de	inhoud!
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1.4 Cases

OCmW Herentals

Sector: OCmW (non-profi t)

Regio: Kempen 

OCMW	Herentals	telt	245	werknemers	en	kent	verscheidene	diensten.	

Het	OCMW	is	nauw	verbonden	met	de	stadsdiensten	en	het	ziekenhuis.

Het	OCMW	maakte	 kennis	met	 competentiemanagement	 in	 een	 clusterdiversiteitsplan	

in	 samenwerking	 met	 meerdere	 OCMW’s	 uit	 de	 regio.	 Een	 competentieprofi	el	 werd	

opgemaakt	voor	de	poetsdienst.

In	een	groeidiversiteitsplan	wenst	het	OCMW	de	 resultaten	van	dit	project	verder	uit	

te	 bouwen	 naar	 gans	 de	 organisatie	 en	 het	 competentiemanagement	 doorheen	 de	

verscheidene	processen	van	werving	&	selectie,	opleiding,	functioneren	&	evalueren…	door	

te	trekken.	Enerzijds	wordt	bottom-up	gewerkt	met	de	medewerkers	van	de	poetsdienst.	

Anderzijds	wordt	 topdown	nagedacht	over	het	groeipad	van	competentiemanagement	

dat	men	voor	de	ganse	organisatie	wenst	te	verwezenlijken.	

Op	verschillende	tijdstippen	doorheen	het	proces	wordt	OCMW	Herentals	gedwongen om 

stil te staan bij een aantal vragen:	Wat	beogen	we	met	competentiemanagement?	;	We	

wensen	ons	te	baseren	op	een	bepaald	model	van	competentiemanagement,	welk	model	

kiezen	en	waarom	kiezen	we	net	dit	model?	In	dit	proces	van	visie-ontwikkeling	zocht	

het	OCMW	inspiratie	bij	collega-organisaties,	het	stadsbestuur	en	ook	een	uitgebreide	

zoektocht	op	het	 internet	 leverde	bepaalde	 inzichten.	In	de	strategiebepaling	diende	

rekening	 gehouden	 te	 worden	 met	 de	 nieuwe	 mogelijkheden	 en	 beperkingen	 van	 de	

rechtspositieregeling,	 de	 gebruiksvriendelijkheid,	 ervaringen	 vanuit	 het	 verleden	 wat	

betreft	personeelsbeleid,	enz.	

OCMW	Herentals	kon	ervaren	dat	de	ontwikkeling	van	een	kwaliteitsvolle	visie	en	strategie	

voor	competentiemanagement	een	wederkerig	proces	is	waarbij	aandacht voor draagvlak 

van	cruciaal	belang	is.	Dit	wederkerig	proces	van	visie	&	strategiebepaling	toont	zich	in	

de	praktijk	als	een	traag	proces	waarbij	gediscussieerd	wordt	in	een	werkgroep,	waarbij	

keuzes	gemaakt	worden	en	waarbij	een	keuze	steeds	een	bepaalde	implicatie	heeft	op	

een	andere	element	van	competentiemanagement	(bv.	volledigheid	in	gedragsindicatoren	

versus	gebruiksvriendelijkheid).	Visie	&	strategiebepaling	betekent	voor	OCMW	Herentals	

de tijd nemen om werk te maken van een lerende organisatie	 –	 aan	 individuele	

en	organisatieontwikkeling	wordt	veel	belang	gehecht	-	met	een duurzaam karakter,	

waarbij	competentiemanagement	ingezet	wordt	als	instrument	om	dit	te	verwezenlijken.

OCMW	Herentals	telt	245	werknemers	en	kent	verscheidene	diensten.	

Het	OCMW	is	nauw	verbonden	met	de	stadsdiensten	en	het	ziekenhuis.
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philips Lighting turnhout

Sector: metaal (profi t)
Regio: Kempen 

Philips	Lighting	Turnhout	is	wereldwijd	koploper	

op	het	vlak	van	verlichtingstechnologie	en	is	het	

kenniscentrum	voor	de	ontwikkeling	en	productie	van	

hogedruk-gasontladingslampen,	Ultra	High	Performance	

lampen	en	metalen	componenten.	

Deze	Kempense	organisatie	telt	om	en	bij	de	1700	

personeelsleden.

De	 wereld	 wijzigt	 voortdurend	 en	 dus	 ook	 de	 business-	 en	 maatschappelijke	 context	 waarin	 Philips	

Turnhout	opereert.	Omdat	het	Philips’	ambitie	is	om	de	meest	innovatieve	lichtfabriek	ter	wereld	te	zijn,	

zoeken	ze	die	verandering	zelfs	bewust	en	gericht	op.	Ook	de	wijze	waarop	ze	hun	lampen	en	metalen	

componenten	produceren	 verandert	 voortdurend,	 vooral	 op	het	gebied	 van	 steeds	meer	doorgedreven 

mechanisering.	Philips	merkt	ook	een	groeiende	internationale	concurrentie,	zowel	intern	als	extern.	Dit	

alles	vraagt	volgens	Philips	om	een	zeer	duidelijke	visie,	ook	op	het	vlak	van	competentieontwikkeling.	

De	visie	van	Philips	richt	zich	op	ontwikkelingsaspect:	Ze	zijn	van	mening	dat	competenties	niet	kunnen	

gemanaged	worden,	maar	wel	ontwikkeld.

De	visie	omtrent	competentieontwikkeling	zit	voor	Philips	vervat	in	verschillende	elementen:

Doordat	er	steeds	meer	gevraagd	wordt	van	medewerkers,	kunnen	de	tewerkstellingskansen	van	een	deel	

van	de	arbeiderspopulatie	op	korte	en/of	lange	termijn	bedreigd	worden.	Een	reële	mogelijkheid	is	dat	de	

werknemers	nu	nog	goed	functioneren	in	hun	job,	maar	in	de	toekomst	niet	meer	ergens	anders	ingezet	

kunnen	 worden.	 Philips	 wil	 dan	 ook	 haar	 verantwoordelijkheid	 ten	 opzichte	 van	 haar	 medewerkers	

opnemen	om	hen	te	helpen	met	deze	wijzigende omstandigheden om	te	gaan.	Ze	willen	ervoor	zorgen	

dat	de	medewerkers	kansen	kunnen	grijpen	en	waarmaken	om	blijvend	hun	bijdrage	te	leveren	in	het	

bedrijf	en	een	toekomst	uit	te	bouwen	bij	Philips.

Philips	wil	dus	middelen	aanreiken	om	de	inzetbaarheid	van	hun	medewerkers	te	vergroten.	inzetbaarheid 

is	 volgens	 Philips	 het	 vermogen	 van	 een	 medewerker	 om	 nu	 en	 in	 de	 toekomst functies	 te	 blijven	

vervullen,	in	de	eerste	plaats	binnen,	maar	in	de	tweede	plaats	ook	buiten	het	bedrijf.	Maar	inzetbaarheid	

heeft	 ook	 te	maken	met	 de	 kansen	 die	 de	 organisatie	 hiervoor	wil	 creëren.	 Inzetbaarheid	 is	 dus	 een	

gedeelde verantwoordelijkheid:	 Philips	 moet	 de	 middelen	 aanreiken	 en	 de	 medewerkers	 moeten	 de	

kansen	grijpen,	zoals	de	slogan	bij	Philips	luidt:	“Mis	de	trein	niet,	werk	aan	je	toekomst”.	Dit	heeft	voor	

de	medewerker	het	voordeel	van	een	grotere	kans	op	(interne	of	externe)	mobiliteit.	Het	voordeel	voor	het	

bedrijf	ligt	uiteraard	in	het	feit	dat	medewerkers	zo	vlotter	kunnen	ingeschakeld	worden	in	verschillende	

functies,	afhankelijk	van	de	behoeften	van	de	organisatie.

Philips	maakt	deze	visie	ook	zichtbaar	in	heel	de	fabriek,	zodat	alle	medewerkers	hier	dagelijks	mee	in	

contact	komen.	Zo	wordt	op	grote	spandoeken	de	‘trein	van	ontwikkeling’	afgebeeld	(zoals	de	illustratie	

hieronder	 weergeeft)	 en	 hangen	 er	 overal	 cartoons	 die	 een	 boodschap	 meegeven	 rond	 persoonlijke	

ontwikkeling.	
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Borgerstein vzw
Sector: Gehandicaptenzorg,  ouderenzorg en  sociaaleconomische tewerkstelling  (social profi t)Regio: mechelen

Borgerstein	 vzw	 biedt	 tewerkstelling	 aan	 een	 600	 medewerkers	 in	 haar	 drie	 afdelingen	

(gehandicaptenzorg,	ouderenzorg	en	sociaaleconomisch	bedrijf).	Zij	startten	de	implementatie	van	

hun	 competentiebeleid	 binnen	 hun	 sociaaleconomisch	 bedrijf	 toen	 ze	 op	 zoek	waren	 naar	 een	

monitor.	

Voor	de	functie	van	monitor	werd	in	nauw	overleg	met	de	functiehouders,	de	sociale	dienst	en	de	

verantwoordelijke	een	competentieprofi	el	opgemaakt.	Hierin	werd	een	clustering	gemaakt	van	alle	

competenties	die	nodig	waren	voor	de	functie	van	monitor.	Dit	competentieprofi	el	diende	als	basis	

en	praktisch	voorbeeld	om	zowel	het	directiecomité,	de	 leidinggevenden	als	de	medewerkers	te	

overtuigen	van	de	meerwaarde	van	een	competentiebeleid.	Tijdens	de	terugkoppeling	van	het	gemaakte	competentieprofi	el	op	het	directiecomité	kwam	de	

vraag	naar	de	samenhang	tussen	de	kerncompetenties	en	de	waarden	die	de	organisatie	in	haar	

missie en visie	vooropstelt.	Alle	nieuwe	medewerkers	worden	tijdens	hun	onthaal	ondergedompeld	

in	 deze	 visie	 en	de	waarden	waarvoor	 de	organisatie	 staat:	 zorg(zaamheid),	 respect,	 kwaliteit,	

betrokkenheid	(verantwoordelijkheid)	en	transparantie	(duidelijkheid,	openheid).	Daarom	 werd	 in	 overleg	 met	 de	 stuurgroep	 diversiteit	 en	 een	 externe	 begeleider	 besloten	 om	

deze	 waarden	 ook	 te	 vertalen in kerncompetenties.	 Dit	 resulteerde	 in	 de	 kerncompetenties	

integriteit,	respect,	samenwerken,	loyaliteit	en	betrokkenheid.	Omdat	de	organisatie	verwacht	dat	

ieder	van	haar	medewerkers	in	meer	of	mindere	mate	beschikt	over	deze	kerncompetenties	werd	

met	het	directiecomité	en	de	externe	begeleider	een	algemene	omschrijving	per	kerncompetentie	

geformuleerd.	 Iedere	 medewerker	 kon	 gedragscriteria	 (antwoorden	 op	 de	 vraag	 ‘hoe	 zie	 je	 dat	

een	medewerker	deze	kerncompetentie	heeft?’)	 formuleren.	Dit	 resulteerde	 in	een	overzicht	van	

gedragscriteria per kerncompetentie.
Intussen	 werden	 binnen	 de	 organisatie	 in	 verschillende	 werkgroepen	 competentieprofi	elen	

opgemaakt.	De	werkgroepjes	die	de	eigen	profi	elen	opstelden,	formuleerden	telkens	gedragscriteria	

die	 verwezen	naar	deze	 kerncompetenties.	 Voor	de	 stuurgroep	diversiteit	 en	het	directiecomité	

is	intussen	duidelijk	dat	de	waarden	uit	de	visie	en	missie	een	mooie	vertaling	hebben	gekregen	

in	 de	 geformuleerde	 kerncompetenties.	 Hierdoor	 is	 er	 een	 link	 gelegd	 tussen	 hun	 algemene	

organisatievisie	en	hun	visie	op	personeels-	en	diversiteitsbeleid.
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KSF 2 Draagvlak

2.1 Wat verstaan we onder ‘draagvlak’ en ‘participatie’?

Bij	 het	 opstarten	 en	 voeren	 van	 een	 competentiebeleid	 is	 een breed draagvlak door het betrekken van 
medewerkers essentieel	om	het	te	doen	slagen.	Nochtans	is	dit	in	de	praktijk	niet	altijd	eenvoudig	te	realiseren.	
Tijdens	de	bijeenkomsten	van	het	lerend	netwerk	bleek	meermaals	dat	organisaties	ondermeer	bij	het	opstarten	
en	opvolgen	van	projecten	nogal	eens	worstelen	met	het	behouden	van	voldoende	draagvlak.	Desondanks	waren	
zowel	de	betrokken	organisaties	als	de	experten	ervan	overtuigd	dat	creëren	van	draagvlak	in	combinatie	met	het	
voeren	van	voldoende	en	goede	communicatie	een	sterke	invloed	heeft	op	het	resultaat	van	projecten,	en	dus	
ook	op	de	invoering	van	een	competentiebeleid.	

Het	werken	aan	draagvlak	door	het	betrekken	van	medewerkers	is	niet	hetzelfde	als	hen	beslissingsbevoegdheid	
geven.	 De	 uiteindelijke	 verantwoordelijkheid	 en	 beslissingsbevoegdheid	 blijven	 liggen	 bij	 de	 werkgever,	 het	
management,	de	raad	van	bestuur,	het	beleid	…	

In	iedere	organisatie	is	reeds	in	zekere	mate	participatie	van	werknemers	aanwezig.	Aangezien	
elke	 organisatie	 uniek	 is,	 zal	 ook	de	manier	waarop	 en	de	mate	waarin	 ze	medewerkers	
betrekt	verschillen.	Het	 is	dus	onbegonnen	werk	om	een	standaardaanpak	 te	 formuleren	
om	 te	werken	aan	draagvlak	 voor	 een	 competentiebeleid.	Ondanks	deze	 verscheidenheid	
gelden	 er	wel	 een	 aantal	 algemene	ondersteunende	 principes	 die	 het	 competentiebeleid	
ondersteunen	en	versterken.

Betrokkenheid vermindert weerstand en geeft ruimte voor initatief

Het	invoeren	van	een	competentiebeleid	kun	je	zien	als	het	invoeren	van	een	belangrijke	verandering	binnen	
de	organisatie.	Elke	verandering	brengt	onzekerheden en weerstanden	met	zich	mee	en	vraagt	een draagvlak 
binnen de organisatie.	Ook	bij	de	invoering	van	een	competentiebeleid	zal	je	met	onzekerheden	en	weerstanden	
te	maken	krijgen.	Hoewel	competentiebeleid	op	termijn	deel	zal	uitmaken	van	het	aanwezige	personeelsbeleid	
moet	je	de	invoering	ervan	geleidelijk	en	zorgvuldig	aanpakken.

Elk	veranderingsproces	vereist	een	duidelijk	engagement van de top van de organisatie	en	dit	in	overleg	met	
de	medewerkers.	Door	uit	alle	geledingen	van	de	organisatie	medewerkers	te	betrekken	bij	het	proces	kun	je	
ervoor	zorgen	dat	de	weerstand	tegen	competentiebeleid	vermindert.	In	heel	wat	organisaties	ontstaan	er	vanuit	
de	medewerkers	spontaan	initiatieven	om	problemen	op	te	lossen	en	processen	te	optimaliseren.	Het	zou	jammer	
zijn	om	deze	niet	mee	te	nemen	in	het	proces.

In een organisatie uit de sociale economie heeft men ondervonden dat betrokkenheid werkelijk 
weerstand kan verminderen. Door heel laagdrempelig aan de hand van presentaties de betekenis en 
doelstellingen van competentieontwikkeling uit te leggen, hebben ze aan hun medewerkers het nut 
van competentieontwikkeling toegelicht en hen zo mee op de kar gekregen om mee te werken aan het 
uitwerken van het competentiebeleid. 
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Betrokkenheid vanuit een behoefte

Een	competentiebeleid	is	in	de	praktijk	nog	al	te	vaak	enkel	iets	van	de	personeelsdienst,	van	de	vormingsdienst,	
van	de	werkgever.	Het	is	belangrijk	om,	van	zodra	je	met	competentieontwikkeling	aan	de	slag	gaat,	na	te	denken	
over	de	verschillende	te	nemen	stappen	en	over	de	methodieken	die	je	daarbij	binnen	de	eigen	organisatie	wilt	
inzetten.	Een	competentiebeleid	valt	of	staat	met	de	betrokkenheid van en draagvlak bij alle leidinggevenden 
en medewerkers.	 Het	 kan	 alleen	 succesvol	 zijn	 als	 leidinggevenden,	 medewerkers	 en	 –	 indien	 aanwezig	 -	
de	 ondernemingsraad	 betrokken	 zijn	 en	 voldoende	 geïnformeerd	 zijn	 over	 het	wat,	 waarom	 en	 hoe	 van	 een	
competentiebeleid.	 Het	 is	 belangrijk	 te	 streven	 naar	 een	 situatie	 waarin	 leidinggevenden	 en	 de	 top	 van	 de	
organisatie	competentieontwikkeling	effectief	willen	en	kunnen	implementeren.

In een grote profitorganisatie wilde men vanuit de personeelsdienst competentiedenken inzetten om 
het grote verloop bij uitzendkrachten en de problemen en spanningen die dit met zich meebracht 
aan te pakken. Aangezien het inzetten van uitzendkrachten een bewuste keuze van de directie 
was, werd er eerst met hen nagedacht over oplossingen en de eventuele knelpunten daarbij. Van 
zodra er eensgezindheid was bij de directieleden en de managers werd er teruggekoppeld naar de 
ondernemingsraad en werden er een aantal initiatieven opgezet, zoals het werken met peters en 
meters en het opstellen van een onthaalchecklist. Voor het peterschapsproject werden er in kleine 
werkgroepjes waarin alle functies uit de organisatie vertegenwoordigd waren competentieprofielen 
voor peters opgesteld. Nadien kregen een aantal medewerkers op basis daarvan een opleiding tot 
peter/meter om de bijhorende competenties te versterken. Ook de onthaalchecklists werden door 
gelijkaardige werkgroepjes opgesteld. Door ook mensen van de werkvloer te betrekken, werd het een 
bruikbaar instrument omdat de organisatie rekening hield met voorstellen gebaseerd op concrete 
ervaringen op de werkvloer.

Het	opstarten	of	nieuw	leven	inblazen	van	een	competentiebeleid	vertrekt	vaak	vanuit	concrete 
uitdagingen en/of vragen van leidinggevenden en/of medewerkers.	Voor	elke	organisatie	is	de	

reden	om	met	competentieontwikkeling	te	werken	verschillend.	Het	is	belangrijk	om	duidelijk	naar	
je	medewerkers	te	communiceren	over	je	beweegredenen	en	om	hen	te	betrekken	bij	het	hele	proces.	

Hierdoor	creëer	je	onmiddellijk	draagvlak.

Naar aanleiding van de enorme groei op korte tijd van een middelgrote KMO merkte de zaakvoerder 
dat het niet meer haalbaar was om zelf alle leidinggevende taken op zich te nemen. Door het 
invoeren van de functie van meestergast heeft hij deze situatie doorbroken. Om intern een mogelijke 
kandidaat voor deze nieuwe functie te vinden, hebben ze eerst in werkgroepjes competentieprofielen 
opgesteld voor alle aanwezige functies en voor de functie van meestergast. Zowel de zaakvoerder 
als een externe begeleider heeft vervolgens de competenties van de potentiële kandidaten geplaatst 
tegenover het profiel van meestergast. Op deze manier konden twee interne kandidaten doorgroeien 
naar deze functie. Aangezien de selectie gebeurde op basis van objectieve competentieprofielen die 
door iedereen samen waren opgesteld, was er ook geen wrevel bij de kandidaten die ze niet hadden 
weerhouden. De twee geselecteerde kandidaten kregen nadien op basis van het competentieprofiel 
verder coaching en ondersteuning in hun nieuwe functie.

Een	competentiebeleid	vraagt	een	groot engagement.	Een	grote	betrokkenheid	van	medewerkers	bij	het	proces	
verhoogt	dit	en	werkt	motiverend	om	het	proces	levendig	te	houden.	Het	maakt	het	daarenboven	veel	eenvoudiger	
om	goede	praktijken	terug	te	koppelen	en	om	te	communiceren	over	de	stand	van	zaken.	Door	medewerkers	te	
betrekken	bij	het	ganse	proces	is	de	kans	reëel	dat	je	een	competentiebeleid	op	maat	van	de	organisatie	en	haar	
medewerkers	krijgt	en	dat	collega’s	gemakkelijker	warm	geraken	om	er	reacties	op	te	geven.

p 17
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Een tevredenheidmeting in een social profit organisatie toonde aan dat medewerkers leden onder 
conflicten op de werkvloer. Zij bleken onvoldoende in staat om daarmee om te gaan en om het 
plezier in hun job terug te vinden. De vraag om hierop in te spelen bleek in elk departement van de 
organisatie te leven. Op basis van deze concrete behoefte ontstond er bij alle leidinggevenden en 
medewerkers onmiddellijk draagvlak voor het ontwikkelen van de competentie ‘conflicthantering’. Voor 
de direct leidinggevenden werd er een opleiding georganiseerd, voor de andere medewerkers werden 
mogelijkheden gezocht om op de werkvloer te leren omgaan met conflicten. De mate waarin deze 
competentie ontwikkeld is, wordt via functioneringsgesprekken opgevolgd.

Betrokkenheid via de samenstelling van een stuurgroep en werkgroepen

Naast	een	duidelijk	engagement	van	de	top	van	de	organisatie	is	het	ook	cruciaal	dat	je	de	ondernemingsraad	
of	de	werknemers(vertegenwoordiging)	inlicht	over	het	competentiebeleid	dat	je	wenst	op	te	starten	of	verder	
te	zetten.	Het	is	van	wezenlijk	belang	dat	je	op	een	heldere	manier	naar	het	personeel	communiceert	over	het	
project	en	dat	een	stuurgroep	het	mandaat	krijgt	om	dit	proces	mee	vorm	te	geven	en	op	te	volgen.

Wanneer	je	met	een	competentiebeleid	werkt,	raden	we	je	aan	een	stuurgroep	samen	te	stellen	die	–	indien	
mogelijk	 in	 de	 organisatie	 -	 bestaat	 uit	 directie	 (HR,	 productie	 …),	 leidinggevenden,	 medewerkers	 en	
werknemersafgevaardigden.	Deze	stuurgroep	plant	het	proces,	geeft	het	verder	vorm,	stuurt	bij	 indien	nodig,	
bepaalt	de	communicatiestrategie,	stelt	eventuele	werkgroepen	samen	in	functie	van	deeltrajecten.

Om	 nog	 meer	 draagvlak	 te	 creëren,	 kun	 je	 in	 functie	 van	 bepaalde	 onderdelen	 werkgroepen	 samenstellen,	
bijvoorbeeld:

•	om	competentieprofielen	op	te	maken;
•	om	een	opvolgingssysteem	uit	te	werken;
•	om	het	proces	in	verschillende	afdelingen	op	te	volgen;
•	om	competentiematrices	op	te	maken	en	op	te	volgen;
•	om	vacatures	op	te	maken	en	het	selectieproces	op	te	volgen;
•	….

Organisaties trachten op verscheidene manieren betrokkenheid en draagvlak te creëren door 
medewerkers te betrekken in een stuurgroep of in werkgroepen. 

• Een social profit organisatie koos ervoor om een werkgroep op te starten met directies 
en vakbonden. In subwerkgroepen ging men concreet aan de slag met onderdeeltjes van 
competentieontwikkeling. 

• Een andere social profit organisatie kreeg op de ondernemingsraad een vraag over haar 
diversiteitsbeleid. Het draagvlak dat al bij de vakbonden aanwezig was, werd ondersteund 
door een behoefte bij de directie van deze organisatie. 

• Een kleine profitorganisatie koos ervoor om bij elke concrete stap andere medewerkers te 
betrekken en vanuit die praktijkgerichte benadering draagvlak te creëren bij zoveel mogelijk 
medewerkers.

Door	je	werknemers	te	betrekken	breng	je	meer	deskundigheid	binnen	in	het	proces.	Je	mag	ervan	uitgaan	dat	
zij	de	‘deskundigen’	zijn	in	hun	job.
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2.1.1 Voordelen en uitdagingen

Het	 werken	 aan	 draagvlak	 en	 ervoor	 zorgen	 dat	 er	 voldoende	 betrokkenheid	 is	 bij	 het	 vormgeven	 van	 het	
competentiebeleid	heeft	volgende	voordelen:

•	Door	medewerkers	te	betrekken,	zorg	je	ervoor	dat	er	binnen	de	organisatie	mensen	zijn	die	meedenken	
met	de	organisatie.	Medewerkers	krijgen	de	kans	om	zaken	te	benoemen,	om	oplossingen	uit	te	werken,	
om	te	komen	met	ideeën,	om	problemen	op	te	lossen	…

•	Het	 eigenaarschap	 komt	 steeds	 ‘lager’	 in	 de	 organisatie	 te	 liggen.	 Medewerkers	 krijgen	 minder	 de	
kans	om	zich	te	verschuilen	achter	drogredenen,	ze	gaan	zelf	op	zoek	naar	oplossingen	en	nemen	hun	
verantwoordelijkheid	gemakkelijker	op.

•	Leidinggevenden	 krijgen	 meer	 tijd	 om	 hun	 leiderschap	 op	 te	 nemen.	 Medewerkers	 worden	 meer	
verantwoordelijk	over	hun	eigen	functie	en	taken	waardoor	er	tijd	vrijkomt	voor	de	leidinggevenden.	Deze	
tijd	kunnen	ze	gebruiken	om	leiding	te	geven	i.p.v.	voortdurend	oplossingen	te	zoeken	voor	problemen	en	
vragen	van	de	werkvloer.

•	Een	 grotere	 betrokkenheid	 komt	 de	motivatie	 van	medewerkers	 ten	 goede.	 Er	 komt	meer	 ruimte	 voor	
waardering	en	de	sfeer	verbetert.

•	Medewerkers	die	betrokken	worden	bij	projecten	en	processen	in	de	organisatie	krijgen	een	grotere	binding	
met	de	organisatie	waarin	ze	werken.	Zo	creëer	je	een	sterker	‘wij-gevoel’.	Medewerkers	zijn	fier	op	hun	
inbreng	en	op	wat	ze	realiseren.

•	Er	komen	vernieuwingen	en	verbeteringen	uit	de	bus	die	anders	op	weerstand	zouden	kunnen	stoten.	Door	
medewerkers	te	betrekken,	geef	je	aan	alle	argumenten	en	weerstanden	bespreekbaar	te	maken	en	samen	
te	willen	zoeken	naar	oplossingen	waar	alle	partijen	zich	in	kunnen	vinden.

•	Via	 deelname	 aan	 organisatieprojecten	 verwerven	medewerkers	 nieuwe	 inzichten,	 ontwikkelen	 ze	 zich	
verder	en	leren	ze	bij	zonder	dat	dit	expliciet	zo	benoemd	wordt.	Het	is	vooral	de	kracht	van	het	samen	
nadenken	en	zoeken	naar	mogelijkheden/oplossingen	die	medewerkers	versterkt.

•	Er	kunnen	onverwachte	samenwerkingen	of	kruisbestuivingen	ontstaan;	mensen	‘vinden’	elkaar.
•	Het	denken	van	medewerkers	evolueert	van	individueel	denken	naar	teamdenken	naar	organisatiedenken.
•	Door	medewerkers	te	betrekken	zorg	je	er	niet	alleen	voor	dat	het	competentiebeleid	een	vertaling	krijgt	

op	maat	van	je	organisatie	maar	ook	op	maat	van	je	medewerkers.
•	Het	 creëren	 van	mogelijkheden	 voor	medewerkers	 om	deel	 te	 nemen	 aan	 en	 betrokken	 te	worden	 bij	

projecten	en	processen	heeft	invloed	op	de	resultaten	die	je	wilt	halen.	Daarenboven	houden	medewerkers	
hierdoor	sterker	een	focus	op	deze	resultaten.

Maar	er	zijn	ook	een	aantal	uitdagingen	verbonden	aan	participatie	en	betrokkenheid:

•	Participatie	is	een	fundamentele	keuze.	Hoed	je	voor:
•	Schijnparticipatie:	‘uiteindelijk	blijft	het	toch	altijd	de	beslissing	van	
	 de	leidinggevende/het	beleid’.	Participatie	als	tactiek	lukt	nooit;
•	Een	leiderschapsstijl	die	gebaseerd	is	op	angst,	dominantie,	directiviteit	…;
•	Verlies	aan	controle	op	het	project;
•	Een	éénmalige	betrokkenheid	op	het	moment	dat	het	de	leidinggevende	of	directie	uitkomt;
•	Enkel	voor	participatie	te	kiezen	op	het	moment	dat	er	‘vuile’	karweitjes	
	 opgelost	moeten	worden,	brandjes	geblust	moeten	worden;
•	Participatie	na	te	streven	binnen	een	beleid,	een	structuur,	een	cultuur,
	 	een	leiderschapsstijl,	werkprocessen	en	een	personeelsbeleid	die	daar	niet	bij	passen;
•	Een	overorganisatie	van	participatie:	te	veel	is	nadelig	voor	de	organisatie;
•	Medewerkers	te	laat	betrekken	bij	een	project.
•	Zorg	ervoor	dat	zaken	opgenomen	worden	door	diegenen	die	ervoor	bevoegd	zijn.
•	Maak	voldoende	tijd	en	energie	vrij.
•	Participatie	vraagt	gedragsaanpassing	bij	leidinggevenden	en	medewerkers.

•	Zorg	ervoor	dat	de	rol	van	de	leidinggevenden	voor	iedereen	en	zeker	voor	henzelf	duidelijk	blijft.
•	Houd	er	rekening	mee	dat	niet	iedereen	wil	participeren.
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2.1.2 een aantal basisprincipes en adviezen rond draagvlak

Tijdens	de	bijeenkomsten	van	het	lerend	netwerk	formuleerden	de	deelnemers	en	experten	een	aantal	fundamentele	
basisprincipes	die	het	voeren	van	een	competentiebeleid	ondersteunen:

•	Participatie	 en	 betrokkenheid	 passen	 in	 een	 totaalconcept:	 ze	 vinden	 een	 concrete	
vertaling	 in	 het	 beleid,	 de	 organisatiestructuur,	 de	 werkprocessen,	 de	 cultuur	 van	 de	
organisatie,	de	medewerkers,	het	leiderschap	en	dus	ook	in	het	competentiebeleid.

•	De	 attitude van de leidinggevenden	 rond	 participatie	 is	 cruciaal:	 hoe	 zij	 omgaan	
met	openheid,	met	kritiek,	met	vertrouwen,	hoe	zij	kunnen	werken	op	evenwichts-	en	
spanningsvelden	bepaalt	in	welke	mate	het	gevoerde	competentiebeleid	vorm	zal	krijgen.

•	Om	het	 creëren	 van	 een	draagvlak	 optimaal	 kansen	 te	 geven,	 is	 het	 noodzakelijk	 een	
goede	én	gemeenschappelijke	analyse	te	maken	van	de	organisatie	en/of	het	probleem:
•	Maak	een	foto	of	analyse	van	de	organisatie:	wie	werkt	er,	waar	loopt	het	goed	en	waar	

minder	goed,	welke	HR-instrumenten	werken,	hoe	verloopt	de	communicatie	…;
•	Je	kan	voor	de	analyse	een	externe	betrekken	of	er	iemand	intern	voor	verantwoordelijk	

maken,	je	kan	de	analyse	maken	via	een	mondelinge	of	schriftelijke	bevraging.	Kies	
een	manier	die	aansluit	bij	de	cultuur	van	jouw	organisatie;

•	Betrek	medewerkers	bij	de	analyse:
•	Luister	 naar	 hen.	Neem	hun	 argumenten	 en	 vragen	mee	om	 je	 project	 vorm	 te	

geven;
•	Gebruik	hun	terminologie	in	de	analyse;
•	Vertrek	van	hun	deskundigheid	in	hun	job;

•	Probeer	een	zo	groot	mogelijke	objectiviteit	in	je	analyse	na	te	streven;
•	Besteed	voldoende	aandacht	aan	mogelijke	valkuilen	en	hefbomen	bij	verandering	en	

verbetering;
•	Maak	een	zo	scherp	mogelijke	analyse;
•	Doe	de	analyse	op	de	 snelheid	van	de	 traagste:	 zo	voorkom	 je	dat	er	 stakeholders	

afhaken;
•	Vraag	naar	engagementen	van	de	deelnemers.	Laat	hen	ze	individueel	formuleren.
•	Vraag	naar	engagementen	om	te	blijven	praten,	om	inbreng	te	blijven	doen.

•	Benadruk	de gemeenschappelijkheid	van	deze	analyse:	een	analyse	die	gedragen	is	door	
alle	partijen	herkent	en	erkent	iedereen.	Niemand	is	schuldig,	iedereen	heeft	een	aandeel	
wanneer	iets	minder	positief	blijkt	te	zijn.

•	Bij	het	opstellen	van	de	planning	van	het	project	is	het	belangrijk	de	doelstelling en 
resultaten	 te	 beschrijven,	 te	 formuleren	 welke	 stappen	 de	 betrokkenen	 willen	 zetten	
om	deze	te	bereiken	en	medewerkers	zoveel	mogelijk	te	betrekken	bij	deze	verschillende	
stappen.

Binnen een aantal organisaties – zowel profit als social profit – voerde een procesbegeleider 
‘diagnosegesprekken’. Deze gesprekken hadden plaats met verschillende functiehouders – ervaren en 
minder ervaren - op verschillende niveaus binnen de organisatie. Via deze gesprekken werd er een 
analyse gemaakt van het HR-beleid van de betrokken organisatie: hoe verliepen instroom, doorstroom, 
opleiding, uitstroom vroeger en hoe lopen deze processen tegenwoordig; wat was er goed en minder 
goed, wat loopt nu goed en minder goed; waar zien elk van deze medewerkers kansen om de organisatie 
verder te laten ontwikkelen. Dergelijke gesprekken zorgen ervoor dat medewerkers gehoord worden 
en tonen aan dat hun mening een waarde heeft voor de organisatie. Hierdoor investeer je sterk in 
betrokkenheid en draagvlak, en kan je mogelijke acties in de taal van de organisatie en de werknemers 
formuleren. 
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Vanuit	de	deelnemers	aan	het	lerend	netwerk	kwamen	volgende	adviezen	om	de	kans	op	slagen	van	
draagvlak	voor	je	competentiebeleid	te	verhogen:

•	Betrek de medewerkers	vanaf	het	begin	in	het	verhaal/project:	laat	hen	mee	nadenken	
over	het	waarom	en	het	nut	van	het	werken	met	competenties.

•	Houd	rekening	met	hun	opmerkingen en onzekerheden	bij	het	competentiebeleid	dat	je	wilt	
opstarten	of	nieuw	leven	wilt	inblazen.

•	Zie	 zowel	 de	 individuele	 medewerker	 als	 de	 organisatie	 als	 de	 eigenaar	 van	 de	
competentieontwikkeling	-	het	gaat	immers	om	een	gedeelde	verantwoordelijkheid.

•	Stel	samen	met	de	medewerkers	competentieprofielen	op	zodat	deze	iets	worden	dat	van hen	is.
•	Werk	 met	 een	 gemengde stuurgroep	 om	 acties	 rond	 en	 uit	 het	 competentiebeleid	 op	

te	 volgen	 en	 eventueel	 bij	 te	 sturen.	 Zorg	 ervoor	 dat	 alle	 geledingen	 binnen	 je	 organisatie	
betrokken	 zijn	 in	 het	 verhaal	 (directie,	 leidinggevenden,	 medewerkers	 van	 op	 de	 werkvloer,	
werknemersvertegenwoordigers,	eventuele	externe	betrokkenen	…)

•	Laat	medewerkers	naar	collega’s	communiceren over hun ervaringen	met	het	competentiebeleid.	
Dit	verhoogt	zowel	het	verantwoordelijkheidsgevoel,	de	motivatie	als	de	betrokkenheid.	Bovendien	
heeft	dit	meer	impact	op	de	collega’s.

•	Let	 op	 het	 taalgebruik	 wanneer	 je	 communiceert	 over	 competenties:	 vermijd	 vaktermen	 en	
gebruik	zo	veel	mogelijk	de	taal	van	de	medewerkers,	zoek	naar	een	gemeenschappelijke	taal	
waar	iedereen	zich	in	kan	vinden.

•	Betrek	steeds	de rechtstreeks betrokkene(n)	als	je	gaat	werken	rond	competentieontwikkeling.
•	Spreek	samen	het tempo	van	het	traject	af:	wat	is	haalbaar	voor	iedere	betrokkene?
•	Gebruik	de	juiste communicatiekanalen	om	de	betrokkenheid	te	ondersteunen.	Welke	kanalen	

zijn	voor	iedereen	toegankelijk?
•	Focus	op	hetgeen	je	wilt	bereiken	met	competentieontwikkeling	en	communiceer	dit	voldoende.
•	Laat	concrete resultaten	zien	van	wat	je	bereikt	met	competentieontwikkeling.
•	Betrek	medewerkers	vanaf	het	begin	bij	het	probleem, ga niet overtuigen.
•	Afhankelijk	van	de	aard	van	de	organisatie	en	van	de	organisatiecultuur	kan	het	zinvol	en	nuttig	

zijn	om	de	meerwaarde	van	competentieontwikkeling	in cijfers	uit	te	drukken.
•	Let	erop	dat	je	projectmatig en gestructureerd	werkt.
•	De	pluimen zijn steeds voor hun hoed	(werkgroep,	betrokkenen,	medewerkers	…).
•	Leg	voldoende	prioriteiten.	Houd	je	hier	aan.	Duid	iemand	aan	die	verantwoordelijk	is	voor	de	

opvolging	en	naleving	ervan.
•	Pas	zoveel	mogelijk	toe	wat	ontwikkeld	is;	hierdoor	zorg	je	ervoor	dat	de	resultaten	zichtbaar	

zijn.
•	Laat	medewerkers	het	gebeuren mee evalueren.

Tijdens het selectieproces van kandidaten voor een individuele beroepsopleiding (IBO) tot metser en 
bekister werd aan een werknemersvertegenwoordiger gevraagd om na het gesprek kort een rondgang op 
de werf te doen. Door het gemoedelijke contact met de kandidaat kon de werknemersvertegenwoordiger 
informeel een aantal competenties aftoetsen. Hij stelde vragen over de hoogte van een trap bij een 
kandidaat die aangaf al bekistingswerk te hebben gedaan, hij toetste af of kandidaten last hadden 
van hoogtevrees en of ze voldoende leergierig waren via de vragen die ze stelden en de spontane 
interesse in wat er op de werf gebeurde. Na afloop bleek deze werknemersvertegenwoordiger een 
gezonde nieuwsgierigheid te hebben voor de aangetrokken cursisten: hij vroeg op de verschillende 
werven regelmatig naar hun vorderingen. Hij zorgde er ook voor dat er een positieve ingesteldheid 
groeide ten aanzien van opleiding op de werkvloer en het creëren van kansen voor cursisten en 
medewerkers uit kansengroepen.
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2.2 Hoe staat het met het draagvlak voor 
 competentieontwikkeling in jouw organisatie?

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je vast?

Hoe creëer je draagvlak? Wanneer gaan medewerkers achter trajecten staan?
•	Is	er	bij	de	opstart	van	het	competentiebeleid	voldoende	informatie	gegeven	over	het	wat,	waarom	en	

hoe?	Hoe	heb	je	dit	gedaan?
•	Werd	duidelijk	gecommuniceerd	van	waaruit	de	behoefte	ontstaan	is	om	te	werken	aan	een	competentiebeleid?
•	Wie	betrek	je	bij	het	creëren	van	draagvlak?	
•	Waar	is	de	behoefte	het	grootst	om	rond	draagvlak	te	werken?

Wat doe je als medewerkers niet mee willen? Hoe ga je om met weerstand?
•	Bevraag	je	hen	waarom	ze	weerstand	tonen?	Geef	je	hen	de	mogelijkheid	om	hierover	het	gesprek	aan	te	

gaan?	Hoe	faciliteer	je	deze	gesprekken?
•	Pas	je	het	tempo	van	het	traject	aan	als	je	merkt	dat	nog	niet	alle	neuzen	in	dezelfde	richting	staan?	

Welke	tussenstappen	kan	je	samen	met	hen	inlassen	om	de	weerstand	te	kaderen,	te	bespreken	en	de	
bekommernissen	om	te	vormen	in	positieve	acties?

Wat doe je als de Raad van Bestuur/de directie of de medewerkers niet wakker liggen van een 
competentiebeleid?

•	Hoe	zorg	je	ervoor	dat	het	op	hun	agenda	komt?
•	Op	welke	manier	vertaal	je	de	behoeften	van	de	werkvloer	naar	een	behoefte	die	zij	erkennen	en	herkennen?
•	Hoe	betrek	je	hen	erbij?

Wat doe je met tijdelijke medewerkers en seizoensarbeiders?
•	Hoe	introduceer	je	toch	een	competentiebeleid	ook	al	wisselt	het	personeelsbestand	voortdurend?
•	Waarop	 leg	 je	 de	 focus:	 op	 betrokkenheid	 van	 de	 vaste	 medewerkers	 of	 op	 betrokkenheid	 van	 alle	

medewerkers	ongeacht	de	aard	van	hun	aanstelling?
•	Hoe	zorg	je	ervoor	dat	ook	tijdelijke	medewerkers	mee	zijn	met	het	competentieverhaal	en	er	baat	bij	

hebben?

Hoe kan je het competentiebeleid levendig houden?
•	Hoe	zorg	je	ervoor	dat	medewerkers	en	leidinggevenden	gemotiveerd	blijven?
•	Hoe	zorg	je	ervoor	dat	dagelijkse	beslommeringen	van	de	werkvloer	het	competentiebeleid	niet	verdringen?

Wat breng je in tegen argumenten als ‘er is geen tijd voor’, ‘het levert niets op’?
•	Welke	tegenargumenten	formuleer	je?
•	Wat	is	voor	jouw	organisatie	van	fundamenteel	belang?
•	Hang	je	aan	de	zaken	die	voor	je	organisatie	belangrijk	zijn	het	belang	van	het	voeren	van	competentiebeleid	

op?
•	Hoe	overtuig	je	de	directie,	de	leidinggevenden,	de	medewerkers?
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2.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?
Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Betrek je medewerkers vanaf het begin bij het competentiedenken.
Je	verhaal	kan	daarbij	zowel	vertrekken	vanuit	een	praktische	bekommernis,	als	vanuit	een	
bepaalde	visie	op	competentieontwikkeling.	Het	is	belangrijk	dat	je	je	medewerkers	zo	vroeg	
mogelijk	in	het	proces	laat	meepraten.
Vertrek	je	vanuit	een	praktische	bekommernis,	laat	je	medewerkers	dan	eerst	een	lijst	maken	
van	zaken	waar	zij	mee	zitten.	Je	kunt	ook	zeggen	dat	je	bekommernis	niet	bediscussieerbaar	
is	en	dus	het	vertrekpunt	vormt.	Wat	je	ook	kiest,	je	mag	geen	schijninspraak	geven.	Als	je	
vindt	dat	de	groep	rond	jouw	bekommernis	moet	praten,	dan	bepaal	je	dit	als	kader.	Als	je	
vindt	dat	de	groep	ook	eerst	mag	praten	over	hun	zorgen,	neem	dit	dan	als	uitgangspunt.	
Het	eerste	heeft	het	nadeel	dat	je	toch	al	het	thema	oplegt	en	dus	bepalend	werkt,	het	
tweede	heeft	als	nadeel	dat	je	misschien	nooit	zal	beginnen	met	competentieontwikkeling.

Geef de ondernemingsraad en/of de werknemersvertegenwoordiging voldoende input over het 
competentiebeleid.

Zorg	ervoor	dat	je	bij	de	opstart	van	het	proces	systematisch	communiceert	naar	de	vakbond	
wanneer	deze	in	je	organisatie	aanwezig	is.	Een	vorming	over	het	werken	met	competenties	
kan	het	draagvlak	alleen	maar	vergroten	en	versterken.
Het	 is	 belangrijk	 om	 het	 competentiebeleid	 als	 een	 vast	 punt	 te	 agenderen	 op	 de	
ondernemingsraad	 of	 het	 Comité	 voor	 Preventie	 en	 Bescherming	 op	 het	 Werk	 (CPBW).	
Regelmatig	kun	je	daar	een	stand	van	zaken	geven	en	kun	je	hun	opmerkingen,	bedenkingen	
en	 suggesties	 verwerken	 in	 het	 vervolgtraject.	 Leden	 van	 de	 ondernemingsraad	 of	 de	
werknemersvertegenwoordiging	 opnemen	 in	 de	 stuurgroep	 bevordert	 deze	 informatie-
uitwisseling	en	de	samenwerking.

Betrek je medewerkers zo veel mogelijk.
Laat	dit	hun	traject	worden.	Als	het	iets	van	hen	is,	zullen	ze	zich	er	ook	achter	zetten.	
Geef	je	medewerkers	de	ruimte	om	er	iets	van	hen	van	te	maken	dat	er	mogelijk	iets	anders	
uitziet	als	wat	de	organisatie	zou	willen.	Hiervoor	moet	je	openstaan,	zolang	je	met	het	
traject	maar	bereikt	wat	vooropgezet	is.
Functiehouders	hebben	zelf	een	goed	beeld	van	de	competenties	die	nodig	zijn	om	hun	
functie	uit	 te	voeren.	Ook	 leidinggevenden	kunnen	hierover	aanvullende	 ideeën	hebben.	
Door	zowel	functiehouders	als	leidinggevenden	te	betrekken,	kun	je	samen	zoeken	naar	een	
zo	goed	mogelijke	verwoording	van	de	competenties.

Het betrekken van medewerkers bevordert de toepassing van competentieontwikkeling 
op de werkvloer.

Hoewel	het	op	het	eerste	gezicht	tijd	kost,	is	er	aan	het	einde	van	de	rit	veel	tijd	gewonnen.	
Kies	er	dus	niet	te	snel	voor	om	mensen	niet	te	betrekken.

zorg voor een goed gestructureerd traject.
Zorg	ervoor	dat	je	in	een	goed	tempo	in	een	duidelijke	richting	werkt.	Medewerkers	hebben	
dit	soms	nodig	om	met	enthousiasme	mee	te	kunnen	werken.	In	overleg	kun	je	nog	van	het	
trajectplan	afstappen.	
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meer concreet:
•	Stel	een	gemengde	werkgroep	samen:	betrek	medewerkers	uit	verschillende	afdelingen,	

vanuit	verschillende	functies,	met	verschillende	achtergronden.
•	Maak	 de	 meerwaarde	 voor	 hen	 als	 medewerker	 duidelijk.	 Laat	 hen	 zien	 wat	 ze	 eraan	

hebben.	Toon	hen	welke	praktische	bekommernissen	competentieontwikkeling	zou	kunnen	
oplossen.

•	Praat	duidelijk	met	hen	door	wat	de	bedoeling	hiervan	is.	Zien	zij	dit	ook	zo?	Vinden	ze	
het	werken	met	competenties	een	meerwaarde?

•	Geef	plaats	aan	 tegengestelde	meningen.	 Laat	de	werkgroepleden	 inventariseren.	Geef	
waarde	aan	tegengestelde	meningen	en	probeer	deze	te	integreren	in	de	bestaande	visie.	
Vaak	gaat	het	eerder	om	nuttige	aanvullingen	dan	standpunten	die	tot	een	keuze	voor	het	
één	of	het	ander	moeten	leiden.

•	Laat	 de	medewerkers	 zoeken	naar	mogelijkheden	om	 zo	 goed	 en	duidelijk	mogelijk	 te	
communiceren	naar	hun	collega’s.

•	Stel	profielen	op	met	de	betrokken	medewerkers.	Laat	hen	zeggen	welke	kwaliteiten	je	in	
een	bepaalde	job	nodig	hebt.

•	Gebruik	hun	woorden	in	deze	profielen,	zo	is	het	voor	hen	begrijpbaar	en	kunnen	zij	er	
zelf	mee	aan	de	slag	gaan.

•	Evalueer	regelmatig	het	traject	met	de	betrokkenen.
•	Als	het	traject	vast	zou	lopen,	vraag	de	betrokkenen	om	raad,	laat	hen	zeggen	hoe	ze	het	

probleem	zouden	oplossen.
•	Zorg	voor	zichtbaarheid	van	het	traject.	Laat	zien	dat	het	evolueert	en	in	de	richting	gaat	

die	je	hebt	afgesproken.
•	Vermijd	HR-jargon,	maar	gebruik	de	woorden	van	je	medewerkers.
•	Steek	de	eventuele	pluimen	ook	op	de	hoed	van	al	de	betrokkenen.

een breed draagvlak heeft veel voordelen. toch houd je best een aantal aspecten extra in het 
oog.

•	Indien	je	veel	mensen	van	veel	verschillende	niveaus	moet	betrekken	en	het	creëren	van	
draagvlak	het	proces	dreigt	af	te	remmen,	dan	kunnen	volgende	suggesties	oplossingen	
bieden:

•	Probeer	het	aantal	tussenstappen	te	verminderen.	De	directie	bijvoorbeeld	zou	zich	enkel	
moeten	uitspreken	over	strategische	aspecten	die	effecten	hebben	op	de	langetermijnvisie.	
Beslissingen	 over	 kleine	 en	 praktische	 zaken	 laat	 je	 best	 over	 aan	 een	 ander	 niveau.	
Vooral	in	een	grote	organisatie	moeten	directie	en	bestuur	tijdig	zaken	kunnen	loslaten.

•	Via	 een	 jaaractieplan	 waarover	 de	 bestuurs-	 of	 directieleden	 hun	 goedkeuring	 geven,	
kun	je	de	concrete	invulling	en	uitvoering	meer	autonoom	uitvoeren.	Indien	zij	over	alle	
aspecten	en	volgende	stappen	hun	goedkeuring	moeten	geven,	gaat	er	te	veel	tijd	over	
en	stropt	het	proces.

•	Het	is	belangrijk	om	enkele	medestanders	op	elk	niveau	te	vinden	zodat	het	uitwerken	van	
de	acties	via	de	concrete	praktische	weg	kan	gaan.

tracht de Raad van Bestuur/de directie te betrekken bij het competentiebeleid.
Indien	mogelijk	betrek	je	in	een	grote	organisatie	de	Raad	van	Bestuur	en/of	de	directieleden	
onmiddellijk	bij	het	competentiebeleid.	In	heel	wat	organisaties	vertrekt	de	implementatie	
van	een	competentiebeleid	al	bij	de	Raad	van	Bestuur	of	bij	de	directie.	Indien	dit	in	jouw	
organisatie	 minder	 evident	 is,	 kun	 je	 starten	 vanuit	 het	 middenkader.	 Je	 kunt	 de	 Raad	
van	 Bestuur	 dan	 betrekken	 door	 hen	 verschillende	 resultaten	 voor	 te	 leggen	 en	 aan	 te	
tonen	wat	de	voordelen	voor	de	organisatie	zijn	en	wat	het	de	organisatie	opbrengt	(bv.	
financiële	voordelen).	Misschien	is	er	binnen	de	Raad	van	Bestuur	wel	een	lid	dat	zich	meer	
interesseert	voor	dit	aspect	en	kan	je	deze	persoon	er	nauwer	bij	betrekken.
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Om voldoende draagvlak te creëren en te houden:
•	Gebruik	de	taal	van	de	betrokkenen.
•	Maak	 het	 niet	 te	 moeilijk:	 breng	 mensen	 rond	 de	 tafel,	 stel	 vragen	 en	 probeer	

gemeenschappelijkheid	te	bereiken.
•	Vertrek	zoveel	mogelijk	vanuit	voorbeeldgedrag.	Dit	bevordert	het	draagvlak.
•	Genereer	 korte-	 en	 middellangetermijnsuccessen.	 Positieve	 resultaten	 motiveren	 om	

verder	te	werken	en	verruimen	het	draagvlak.	Het	maakt	het	proces	ook	heel	praktisch	en	
zichtbaar.

•	Zoek	naar	wat	medewerkers	en	leidinggevenden	op	de	werkvloer	al	hebben	uitgewerkt.	
Medewerkers	zijn	al	onbewust	bezig	met	competentieontwikkeling.	Het	is	heel	belangrijk	
dat	 te	 waarderen.	 Het	 is	 onvoorstelbaar	 hoeveel	 betrokkenen	 al	 weten	 en	 hoeveel	
medewerkers	spontaan	kunnen	aanbrengen.

•	Geef	regelmatig	een	stand	van	zaken	van	het	project	en	koppel	terug	over	de	stappen	die	
gezet	zijn	en	die	je	nog	gaat	zetten.	Laat	regelmatig	zien	waar	je	staat.	Wat	werkt?	Wat	
niet?	Wat	is	bijgestuurd?

•	Probeer	een	sfeer	van	gemeenschappelijkheid	te	creëren,	een	sfeer	waarin	medewerkers	
alles	kunnen	en	mogen	zeggen.

•	Probeer	ervoor	te	zorgen	dat	je	de	medewerkers	niet	overbevraagt.
•	Houd	zoveel	mogelijk	rekening	met	ideeën	van	leidinggevenden.	Zij	hebben	vaak	zelf	al	

instrumenten	of	technieken	ontwikkeld	om	hun	medewerkers	op	te	volgen	en	op	te	leiden.	

Formuleer steeds argumenten in de taal van diegenen die je wilt overtuigen en/of betrekken.
•	Zoek	naar	die	argumenten	die	voor	de	betrokkenen	cruciaal	zijn.	Link	aspecten	van	het	

competentiebeleid	aan	deze	argumenten	of	aan	aspecten	van	beleidsvoering.	Verplaats	je	
in	hun	leefwereld.

•	Zoek	 naar	 argumenten	 die	 de	 directie	 belangrijk	 vindt	 en	 probeer	 de	meerwaarde	 van	
competentieontwikkeling	zowel	voor	de	organisatie	en	haar	medewerkers	als	voor	haar	
klanten	duidelijk	te	maken.	Gebruik	hiervoor	de	taal	van	de	directie.

•	Het	argument	 ‘er	 is	geen	tijd	voor’	kun	 je	onderuit	halen	door	ofwel	een	aantal	 taken	
tijdelijk	 weg	 te	 nemen	 bij	 de	 betrokkenen	 ofwel	 door	 aan	 te	 tonen	 dat	 je	 door	 met	
competenties	te	werken	later	veel	tijd	zal	uitsparen.

•	Bereken	het	budget	dat	nodig	is,	maak	een	duidelijk	overzicht	van	de	kosten	en	de	baten.

Blijf realistisch zodat je het draagvlak kunt behouden.
•	Plan	de	acties	één	voor	één,	pak	het	niet	te	groots	aan.
•	Houd	rekening	met	verschillende	snelheden	van	invoering.
•	Werk	met	pilootprojecten.
•	Durf	iets	kleiner	te	beginnen	of	durf	een	stap	terug	te	zetten	als	het	traject	te	ambitieus	

blijkt	te	zijn.
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2.4 Cases

KtH-Hendrickx NV

Sector: transport (profi t) 
Regio:  Kempen 

KTH-Hendrickx	is	een	organisatie	actief	in	verschillende	soorten	transport:	geïndividualiseerd	

personenvervoer	(rijbewijs	B),	nationaal	en	internationaal	sneldienst/goederenvervoer	(rijbewijs	B	en	C)	

(19	chauffeurs)	en	vervoer	van	mindervaliden	en	rolstoelgebruikers	(6	chauffeurs).

Binnen	 de	 organisatie	 bestonden	 er	 al	 informele doorstroommogelijkheden	 tussen	 de	 verschillende	

kernactiviteiten.	De	organisatie	geeft	bijvoorbeeld	chauffeurs	met	een	rijbewijs	B	de	kans	om	door	te	

groeien	naar	een	rijbewijs	C.	De	organisatie	wenste	dit	doorstroomtraject	verder	te	stroomlijnen	en	in	te	

bedden	in	hun	personeelsbeleid.

De	meerderheid	van	de	medewerkers	van	de	organisatie	is	ouder	dan	50.	Daarom	wilde	men	werk	maken	

van	het	uitwerken	van	een	leeftijdsbewust personeelsbeleid,	met	de	focus	op	de	combinatie arbeid 

- privé	en	op	het	werken	aan	de	motivatie	van	medewerkers.	Dit	met	het	oog	op	het	voorkomen	van	

vroegtijdige uitstroom.	De	uitstroomcijfers	van	de	organisatie	lagen	namelijk	erg	hoog.

In	 het	 kader	 van	 een	 diversiteitsplan	 heeft	 de	 organisatie	 werk	 gemaakt	 van	 een	 project	 rond	

werkgoesting	met	de	bedoeling	om	de	dalende motivatieproblemen terug te dringen.	Verder	hebben	ze	

competentieontwikkeling	ingezet	om	de	doorstroom	van	medewerkers	beter	te	ondersteunen	om	hen	op	

basis	van	hun	talenten/competentieniveau	al	dan	niet	te	laten	doorstromen.

Binnen	 KTH	 hecht	 men	 zeer	 veel	 belang	 aan	 een	 gedragen proces.	 Daarom	 werd	 er	 per	 bedrijfstak	

(personenvervoer,	rolstoelvervoer,	goederenvervoer)	een	peter	aangeduid	die	fungeerde	als	trekker	van	zijn	

tak.	Er	kwam	een	werkgroep	samengesteld	uit	de	bovengenoemde	peters,	de	personeelsverantwoordelijke	

en	de	zaakvoerder.	Deze	werkgroep	bereidde	de	acties	uit	het	diversiteitsplan	voor.	Hierbij	hadden	de	

peters	de	opdracht	om	bij	hun	achterban	 te	 informeren	naar	hun	 input.	Na	de	bijeenkomsten	hadden	

zij	de	taak	om	terug	te	koppelen	over	de	genomen	beslissingen.	Om	de	informatiedoorstroming	zo	goed	

mogelijk	te	realiseren	werden	de	verslagen	van	de	vergaderingen	uitgehangen.	Alle	medewerkers	kregen	op	

regelmatige	basis	een	stand	van	zaken	door	de	zaakvoerder	of	de	personeelsverantwoordelijke.

Ook	het	opstellen	 van	de	competentieprofi elen	was	een	proces	dat	door	de	peters	 getrokken	werd.	

Om	 hen	 hierop	 voor	 te	 bereiden	 kregen	 zij	 een	 praktische vorming	 rond	 het	 opstellen	 daarvan.	

Nadat	het	competentieprofi	el	werd	verfi	jnd	en	bekrachtigd	door	de	zaakvoerder	werden	 in	 individuele 

functiegesprekken	de	verwachtingen	opnieuw	verduidelijkt	en	afgestemd.	Het	feit	dat	er	zeer	veel	tijd	is	

geïnvesteerd	in	communicatie	en	het	creëren	van	betrokkenheid	werd	zeer	gewaardeerd	en	zorgde	voor	

een	cultuurverandering	binnen	de	organisatie.
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vzw Foyer de Lork

Sector:  Woon- en zorgcentra (social profi t)

Regio:  Kempen

Foyer	 de	 Lork	 is	 de	 koepelorganisatie	 van	 verschillende	 woon-	 en	 zorgcentra	

verspreid	 over	 de	 Kempen	 en	 Limburg.	 De	 Witte	 Bergen	 is	 één	 van	 deze	 vestigingen	 en	 was	 in	 het	

instapdiversiteitsplan	de	‘experimenteerruimte’	als	voorbeeld	voor	de	andere	WZC’s.	Het	experiment	binnen	het	

LNC	waar	ze	voor	hebben	ingetekend	werd	ook	uitgevoerd	in	De	Witte	Bergen.

Voor	het	uitwerken	van	het	competentiebeleid	werd	er	een	werkgroep	samengesteld	waarbij	medewerkers	van	

verschillende	functies	binnen	De	Witte	Bergen	werden	betrokken.	Bij	het	uitwerken	van	verschillende	documenten	

zoals	het	uitwerken	 van	 competentieprofi	elen,	de	 inscholingsmap,	 selectiedocumenten	enzovoort	merkten	de	

deelnemers	dat	dit	niet	vanzelfsprekend	verliep.	De	werkgroep	wist	niet	goed	welke	documenten	ze	juist	moest	

maken	en	waar	deze	voor	dienden.	Na	verloop	van	tijd	kwam	er	meer	en	meer	weerstand	vanuit	de	werkgroep.

Foyer	 De	 Lork	 tekende	 daarom	 in	 voor	 een	 experiment	 om	 het	 draagvlak	 voor	 het	 competentiebeleid	 te	

vergroten,	de	weerstand	te	verminderen	en	de	neuzen	terug	in	dezelfde richting	te	krijgen.

In	samenwerking	met	een	externe	organisatie	werd	er	een	programma op maat	opgesteld	om	in	verschillende	

sessies	draagvlak	voor	competentieontwikkeling	te	creëren.

In	een	eerste	sessie	van	8	uur	werd	er	in	de	voormiddag	aandacht	besteed	aan	het	begrip	competentieontwikkeling.	

In	 een	 PowerPoint	 presentatie	werd	 op	 een	heel	 laagdrempelige	manier	 aan	 de	medewerkers	 uitgelegd	wat	

competentieontwikkeling	betekent,	waar	je	het	voor	kan	inzetten	en	welke	de	voordelen	zijn.	Bij	elk	onderdeel	

legde	de	externe	begeleider	aan	de	hand	van	praktijkvoorbeelden	uit	wat	ze	juist	bedoelde.	Ze	vroeg	aan	de	

werkgroep	of	zij	voorbeelden	uit	hun	eigen werksituatie	konden	geven	en	bouwde	daar	op	verder.

In	de	namiddag	werd	het	competentiespel	van	WIVO	gespeeld.	De	werkgroepleden	werden	opgesplitst	in	kleine	

groepjes.	Elk	groepje	kreeg	een	pakketje	competentiekaarten	die	als	volgt	gegroepeerd	werden:	zelfsturende,	

leidinggevende,	 organisatorische,	 beleidsmatige,	 interactiegerelateerde	 en	 taakgerichte	 competenties.	 Ook	

zelfontwikkeling	 kwam	 aan	 bod.	 De	 werkgroepleden	 kregen	 de	 taak	 de	 kaarten	 te	 verdelen	 over	 de	 vakken	

‘essentieel,	 belangrijk	 maar	 niet	 essentieel,	 belangrijk	 en	 minder	 relevant’.	 Daarbij	 mochten	 ze	 maximaal	 3	

kaarten	in	het	vak	‘essentieel’	leggen	en	mochten	er	in	totaliteit	slechts	8	kaarten	verdeeld	liggen	over	de	vakken	

‘essentieel’	en	 ‘belangrijk,	maar	niet	essentieel’.	Na	afl	oop	werd	 in	grote	groep	besproken	hoe	de	subgroepen	

de	verdeling	gemaakt	hadden	en	werd	er	gerefl	ecteerd	over	de	keuzes.	Dit	bood	het	voordeel	dat	verschillende	

interpretaties	van	competenties	meteen	duidelijk	werden.	

Na	 de	 eerste	 sessie	was	 er	 al	 een	 enorme	 vooruitgang	merkbaar.	 De	 deelnemers	waren	 enthousiast	 over	 het	

competentiebeleid	en	zagen	in	waarom	dit	nuttig	kon	zijn	voor	henzelf.

Na	deze	eerste	dag	werden	individuele interviews	afgenomen	met	alle	deelnemers	om	op	basis	van	de	verkregen	

informatie,	de	competentieprofi	elen	van	de	medewerkers	verder	 te	verfi	jnen	en	een	aanzet	te	maken	voor	de	

andere	documenten.	Na	deze	 interviews	heeft	de	externe	organisatie	alle	 informatie	verwerkt	en	werd	 in	een	

tweede groepsessie	het	resultaat	aan	de	groep	toegelicht.	De	deelnemers	kregen	de	kans	om	aanvullingen	te	

doen	en	eigen	voorbeelden	te	geven.	De	externe	organisatie	verwerkte	ook	deze	informatie.

In	een	laatste	sessie	werden	alle	opgemaakte	documenten	gefi naliseerd	en	gaf	de	consultant	een	presentatie 

over	mogelijke	toepassingen	van	de	competentieprofi	elen.	Het	doel	van	deze	sessie	was	om	het	vervolgtraject	

vorm	te	geven,	zodat	voor	iedereen	duidelijk	was	wat	hen	in	de	toekomst	te	wachten	stond.

Het	werken	aan	draagvlak	was	een	enorm	succes	voor	deze	werkgroep,	 in	die	mate	dat	zij	zelf	aangaven	dat	

eenzelfde	soort	traject	zeker	als	start	moest	dienen	voor	de	kick-off	van	het	clusterdiversiteitsplan	dat	na	dit	

experiment	van	start	ging	in	de	andere	vestigingen	van	Foyer	de	Lork.

De	presentaties	die	werden	gebruikt,	zijn	terug	te	vinden	in	de	bijlage.
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Spar Retail NV
Sector: Logistiek – voeding (profi t) Regio: mechelen

Spar	 is	 een	 logistieke	 organisatie	 uit	 de	 profi	t	sector	 die	 tewerkstelling	 biedt	 aan	 een	 560-tal	 medewerkers.	 Een	 aantal	 jaar	 geleden	 had	 de	organisatie	 te	 kampen	 met	 een	 structureel	 tekort	aan	personeel	en	kent	als	gevolg	hiervan	sinds	2006	een	relatief	grote	instroom	van	allochtonen.	
De	 grote instroom	 van	 allochtonen	 bracht	 ook	verschillen	 in	gewoontes,	cultuur,	communicatie	en	opleidingsniveau	binnen	 in	de	organisatie.	

Er	 werden	 afspraken	 gemaakt	 om	 de	 goede	werking	 op	 de	werkvloer	 te	 ondersteunen.	 Om	 de	 allochtone	

medewerkers	optimaal	te	laten	functioneren	werden	de	nodige	aanpassingen	vanwege	de	organisatie,	de	

collega’s	en	de	leidinggevenden	gevraagd.	Daarenboven	kreeg	men	af	te	rekenen	met	communicatieproblemen	

gezien	de	soms	beperkte	kennis	van	het	Nederlands	van	de	allochtone	medewerkers.	Deze	situatie	heeft	ook	

vragen	 opgeroepen	 bij	 de	werknemersvertegenwoordigers.	 De	 behoefte	 aan	 ondersteuning	 en	 begeleiding	

m.b.t.	diversiteit	op	de	werkvloer	werd	heel	duidelijk	geformuleerd	en	gedragen	door	zowel	de	werkgever	als	

door	de	werknemers.	

Tijdens	een	instapdiversiteitsplan	werd	er	een	opleiding interculturele communicatie	georganiseerd	voor	

alle	chefs	en	alle	leden	van	de	ondernemingsraad.	Zij	hebben	zo	meer	kennis	verworven	m.b.t.	de	integratie 

van	de	allochtone	medewerkers	en	hun	verstandhouding	met	de	ervaren	medewerkers.	Daarnaast	organiseerden	

ze	verschillende opleidingen Nederlands voor anderstaligen.In	 de	 werkgroep	 die	 deze	 acties	 voorbereidde	 en	 opvolgde,	 zetelden	 zowel	 de	 HR-verantwoordelijke	 en	

verschillende	dienstchefs	 als	personeelsleden	en	werknemersvertegenwoordigers.	 Tijdens	de	 vergaderingen	

van	deze	werkgroep	werd	er	een	verdere	inventarisatie	gemaakt	van	de	knelpunten	en	behoeften.	Om	deze	

aan	te	pakken	werkten	ze	acties	uit	in	het	kader	van	een	diversiteitsplan.	Door	het	proces	dat	de	werkgroep	diversiteit	doormaakte,	is	men	ook	meer	structureel	het	diversiteitsbeleid	

gaan	 inbedden	 in	 het	 personeelsbeleid.	 Zo	 werden	 in	 samenspraak	 met	 medewerkers	 al	 verscheidene	

competentieprofi elen	opgemaakt,	is	er	een	aanvang	gemaakt	met	een	taalbeleid,	werden	de	lessen	Nederlands	

en	 de	 onthaalbrochure geoptimaliseerd,	 is	 het	 peter-/meterschap	 verder	 uitgewerkt	 en	 verbeterd,	 en	

organiseren	ze	in	de	nabije	toekomst	opleiding	om	competentiegericht	te	leren	selecteren.
De	organisatie	wil	continu	werk	maken	van	een	geïntegreerd	personeels-	en	diversiteitsbeleid	en	kan	hiervoor	

terugvallen	op	een	ruim	draagvlak	bij	HR,	leidinggevenden,	werknemersvertegenwoordigers	en	medewerkers.	

Door	continu	en	over	concrete	onderwerpen	open	en	direct	te	communiceren	is	er	een	ruim	draagvlak	ontstaan	

voor	het	uitgewerkte	diversiteits-	en	personeelsbeleid.	

verschillen	 in	gewoontes,	cultuur,	communicatie	en	opleidingsniveau	binnen	 in	de	organisatie.	
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Woon- en zorghuis ten Kerselaere
Sector: Ouderenzorg (social profi t)
Regio: mechelen

Ten	Kerselaere	biedt	professionele	en	kwaliteitsvolle	zorgverlening	 aan	 in	 een	 aangepast	 woonkader	voor	zowel	somatisch	als	psychisch	zorgbehoevende	ouderen.	 Ten	 Kerselaere	 is	 een	 open	 en	multifunctioneel	woon-	en	 zorghuis	dat	gekenmerkt	wordt	door	aparte	wooneenheden	en	een	open	cultuur.	De	organisatie	stelt	een	170-tal	medewerkers	tewerk.

De	organisatie	is	de	laatste	jaren	enorm	veranderd,	zowel	in	haar	algemeen	beleid,	haar	visie	en	haar	architectuur	–	 kleinschalig	 wonen	 –	 als	 in	 haar	 personeelsbeleid.	Om	 dit	 veranderingstraject	 zo	 probleemloos	 mogelijk	te	 laten	 verlopen	 werd	 in	 het	 kader	 van	 een	 diversiteitsplan	 een	 begeleidingstraject	 opgestart	 met	 de	hoofdverpleegkundigen.	Zij	kregen	immers	een	totaal	andere	rol	binnen	het	nieuwe	woonzorgconcept.	Ook	de	 verpleegkundigen	 werden	 via	 opleiding	 en	 begeleiding	 voorbereid	 op	 de	 nieuwe	 manier	 van	 werken.	Tegelijkertijd	werden	ook	de	functie-	en	competentieprofi	elen	voor	deze	functies	bijgestuurd.
Voor	 een	 aantal	 ondersteunende	 functies	 bleek	 dit	 veranderingstraject	 minder	 evident.	 De	 instroom	 en	retentie	van	medewerkers	in	de	schoonmaak,	woningassistenten	en	verzorgenden	bleef	een	moeizaam	proces.	De	organisatie	besloot	daarom	een	aantal	instrumenten	te	ontwikkelen	om	het	werken	met	competenties	ook	naar	de	lagere	functies	door	te	trekken.	Uit	de	werking	binnen	de	verschillende	entiteiten	bleek	immers	dat	zij	zich	minder	gewaardeerd	voelden	en	weerstand	bleven	vertonen	in	de	nieuwe	werkomgeving.
Concreet	werden	er	competentieprofi	elen	opgemaakt	voor	woningassistent,	chauffeurbegeleider	en	externe	poetshulp.	Deze	competentieprofi	elen	werden	opgemaakt	in	kleine	werkgroepen	waarbij	zowel	functiehouders	als	 leidinggevenden	 (verpleegkundigen	 en	 verantwoordelijken	 keuken	 en	 logistiek)	 werden	 betrokken.	 Er	is	een	groot	draagvlak	ontstaan	voor	het	werken	met	competenties	omdat	er	veel	medewerkers	betrokken	waren	 bij	 dit	 proces	 en	 omdat	 er	 vertrokken	 is	 van	 hun	 dagelijkse	 werking	 en	 hun	 concrete	 vragen	 en	behoeften.	De	organisatie	heeft	ervaren	dat	het	proces	 tijdens	het	opmaken	van	de	competentieprofi	elen	ook	een	wezenlijke	bijdrage	heeft	geleverd	aan	de	werking,	de	verduidelijking	van	de	functie-inhouden	en	de	onderlinge	samenwerking.	De	betrokkenheid	van	alle	medewerkers	bij	dit	proces	zorgde	ervoor	dat	ze	samen	op	zoek	gingen	naar	mogelijkheden	om	de	werking	te	verbeteren.	

Deze	acties	hebben	ervoor	gezorgd	dat	er	niet	alleen	gewerkt	is	aan	instrumenten	om	het	competentiebeleid	te	vertalen	naar	de	meer	uitvoerende	en	ondersteunende	functies,	maar	ook	dat	er	–	dankzij	dit	proces	–	meer	begrip	is	gekomen	voor	elkaars	functie	en	taakinhoud,	voor	de	competenties	van	de	betreffende	medewerkers.	Dit	heeft	vooral	een	positief effect	gehad	op	de	communicatie	op	de	werkvloer.	Er	is	duidelijk	werk	gemaakt	van	het	wegwerken	van	weerstanden,	er	is	een	positief	klimaat	ontstaan	ten	aanzien	van	deze	nieuwe	functies	en	 de	 betrokken	 functiehouders	 voelen	 zich	 veel	meer	 gewaardeerd	 dan	 voorheen.	 De	woningassistenten	voelen	zich	nu	gewaardeerd	als	effectief	lid	van	het	team.	De	externe	poetshulpen	hebben	tweemaandelijks	een	dienstvergadering	met	vaste	agendapunten,	waardoor	ook	bij	hen	een	teamgevoel	ontstaan	is.
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Borgerstein vzw

Sector:  Gehandicaptenzorg, ouderenzorg 

 en sociaaleconomische tewerkstelling 

 (social profi t)

Regio:  mechelen

Borgerstein	vzw	biedt	tewerkstelling	aan	een	600	medewerkers	in	haar	drie	

afdelingen	(gehandicaptenzorg,	ouderenzorg	en	sociaaleconomisch	bedrijf).	Zij	startten	de	implementatie	

van	hun	competentiebeleid	binnen	het	sociaaleconomisch	bedrijf	waar	men	op	zoek	was	naar	een	monitor.	

Voor	 de	 functie	 van	 monitor	 werd	 in	 nauw	 overleg	 met	 de	 functiehouders,	 de	 sociale	 dienst	 en	 de	

verantwoordelijke	 een	 competentieprofi	el	 opgemaakt.	 Hierin	 werd	 een	 clustering	 gemaakt	 van	 alle	

competenties	 die	 nodig	waren	 voor	 de	 functie	 van	monitor.	 Dit	 competentieprofi	el	 werd	 als	 basis	 en	

praktisch	 voorbeeld	 gebruikt	 om	 zowel	 het	 directiecomité,	 de	 leidinggevenden	 als	 de	medewerkers	 te	

overtuigen	van	de	meerwaarde	van	een	competentiebeleid.

Op	 basis	 van	 dit	 profi	el	 en	 de	 vertaling	 van	 de	 waarden	 van	 de	 organisatie	 naar	 kerncompetenties	

werden	het	 directiecomité	 en	de	 stuurgroep	diversiteit	 (n.v.d.r.	 dit	 traject	werd	 opgezet	 in	het	 kader	

van	een	diversiteitsplan)	overtuigd	om	het	competentiebeleid	verder	uit	te	rollen.	Om	hier	een	zo	groot	

mogelijk	draagvlak	voor	te	creëren	werden	er	per	afdeling	informatievergaderingen	georganiseerd	voor	de	

verantwoordelijken	en	leidinggevenden.	Omdat	de	organisatie	werkt	met	veel	verschillende	functies	werd	

er	nagedacht	over	de	manier	waarop	de	implementatie	zo	effi	ciënt	mogelijk	kon	gebeuren.	Er	werd	met	

de	verantwoordelijken	en	leidinggevenden	afgesproken	welke stappen	ze	bij	voorkeur	achtereenvolgens	

zouden	zetten	binnen	hun	afdelingen.

In	eerste	instantie	werd	er	opgestart	in	de	afdeling	gehandicaptenzorg	waar	men	begon	met	de	uitwerking	

van	 het	 profi	el	 van	 coördinator.	 Op	 basis	 van	 dit	 proces	 werden	 er	 een	 aantal	 verantwoordelijken	

aangesteld	die	het	proces	verder	hebben	uitgewerkt	voor	deelafdelingen	en	procesbegeleider	zijn	geweest	

bij	de	opmaak	van	een	competentieprofi	el.	Totnogtoe	was	dit	een	succesverhaal.	Voor	een	aantal	functies	

werden	de	competentieprofi	elen	volledig	zelfstandig	uitgewerkt,	voor	andere	functies	werd	dit	in	overleg	

met	een	externe	begeleider	gedaan.	

Binnen	het	sociaaleconomisch	bedrijf	is	het	proces	zelfstandig	verder	gezet.	Hier	werd	eerst	de	omzetting	

naar	de	kerncompetenties	gedaan.	In	de	afdeling	ouderenzorg	start	men	op	korte	termijn.

Door	 deze	 manier	 van	 werken	 bleef	 de	 invoering	 van	 een	 competentiebeleid	 niet	 alleen	 de	

verantwoordelijkheid van de personeelsdirecteur,	maar	werden	medewerkers	betrokken	in	het	proces.	

Het	ruime	draagvlak	werd	gecreëerd	door	de	zeer	uitgebreide	informatiesessies.	Competenties	zijn	intussen	

geen	vreemd	gegeven	meer	binnen	Borgerstein	vzw.
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KSF 3 Communicatie

3.1 Het belang van communicatie voor een goed
 competentiebeleid

Bij	het	opstarten	en	voeren	van	een	competentiebeleid	komt	communicatie	vaak	pas	op	
de	tweede	plaats.	Tijdens	bijeenkomsten	van	het	lerend	netwerk	is	meermaals	gebleken	
dat	organisaties	ondermeer	bij	het	opstarten	en	opvolgen	van	projecten	worstelen	met	
het	voeren	van	een	goede	communicatie	en	het	creëren	van	draagvlak.	Nochtans	zijn	zowel	
de	betrokken	organisaties	als	de	experten	ervan	overtuigd	dat	beide	processen	een	heel	sterke	
invloed	hebben	op	het	 resultaat	van	projecten,	en	dus	ook	op	de	 implementatie	van	een	
competentiebeleid.

Iedere	 organisatie	 is	 uniek	 en	 kent	 verschillende	 vormen	 van	 communicatie.	 Dit	
impliceert	 dat	 elke	 organisatie	 op	 haar	 eigen	 unieke	 wijze	 communiceert	 en	 dat	 het	
niet	 realistisch	 zou	 zijn	 om	 een	 standaardaanpak	 te	 formuleren	 voor	 het	 communiceren	
rond	competentieontwikkeling.	Toch	gelden	er	wel	een	aantal	algemene	principes	die	de	
communicatie	rond	competentieontwikkeling	ondersteunen	en	versterken.

1	Een	 element	 waar	 je	 organisatie	 zeker	 rekening	 mee	 moet	 houden,	 is	 de	 eigen	 communicatiecultuur.	
Tijdens	 de	 verschillende	 bijeenkomsten	 van	 het	 lerend	 netwerk	 werd	 duidelijk	 dat	 iedere	 organisatie	 haar	
eigen	 communicatiecultuur	 heeft.	 Om	belangrijke	 en	 ingrijpende	 projecten	 als	 competentieontwikkeling	 te	
introduceren	en	op	te	volgen,	is	het	essentieel	dat	je	eerst	inzicht	krijgt	in	de	communicatiecultuur	van	jouw	
organisatie.	Vanuit	dit	inzicht	en	vanuit	de	voor-	en	nadelen	van	je	eigen	communicatiecultuur	kun	je	op	zoek	
naar	het	voor	jouw	organisatie	beste	communicatieplan	en	naar	de	meest	efficiënte	communicatiestrategie.

In	organisaties	met	een	eerder	informele	communicatiecultuur	kan	het	nefast	zijn	om	plots	heel	formeel	te	
gaan	communiceren	over	een	project.	Hierdoor	kan	weerstand	ontstaan.	Organisaties	die	eerder	een	formele	
communicatiecultuur	kennen,	zijn	er	in	eerste	instantie	bij	gebaat	om	het	project	m.b.t.	competentiebeleid	
ook	planmatig	en	formeel	op	te	starten	en	op	te	volgen.	Dit	betekent	evenwel	niet	dat	in	de	loop	van	het	
traject	 deze	 cultuur	niet	 kan	 en	 zal	 veranderen.	Het	 voeren	 van	 een	 competentiebeleid	houdt	 immers	 een	
veranderingstraject	in,	zowel	wat	betreft	visie,	structuur	en	organisatie	als	wat	betreft	cultuur.	Logischerwijze	
beïnvloedt	dit	ook	de	communicatiecultuur.

In een kleine profitorganisatie wilde men competentiedenken inzetten om medewerkers op een 
objectievere manier feedback te kunnen geven en om in kaart te brengen welke competenties al 
aanwezig waren en welke nog moesten worden aangetrokken. Vanaf het begin van de invoering ervan 
werd er systematisch schriftelijk en mondeling naar de hele groep tegelijkertijd gecommuncieerd over 
de verschillende stappen en doelstellingen van het competentiebeleid. Men wilde immers vermijden 
dat er onduidelijkheid of weerstand zou ontstaan omdat men niet iedereen op dezelfde manier 
zou betrekken. Hoewel het traject aanvankelijk goed was gestart en iedereen mee leek, kwam er 
na een tijdje veel weerstand van de meestergast. Blijkbaar lag het bij hem erg gevoelig dat hij als 
vroegere vertrouwenspersoon van de zaakvoerder en als ‘ancien’ niet eerder dan de groep informeel 
was betrokken in het hele verhaal. Tot dan werd hij immers altijd als eerste over veranderingen 
geraadpleegd. Het kostte enkele individuele gesprekken tussen hem en de zaakvoerder waarin 
duidelijke communicatieafspraken werden gemaakt om het proces terug vlot te trekken. 
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De	cultuur	van	 je	organisatie	 is	bepalend	voor	de	heersende	communicatiecultuur.	Houd	bij	
het	 opstellen	 van	 communicatieplannen	 en	 de	 achterliggende	 strategieën	 rekening	 met	 de	

cultuurkenmerken	van	jouw	organisatie.	Wanneer	je	hier	geen	oog	voor	hebt,	zal	de	communcatie	
die	 je	 voert	 geen	 succes	 hebben	 en	 misschien	 eerder	 averechtse	 effecten	 teweegbrengen.	 Goed	
communiceren	is	immers	één	van	de	cruciale	aspecten	die	bepalen	of	medewerkers	blijven3.

2	 Het	opmaken	van	een	communicatieplan	–	formeel	of	eerder	informeel	–	zal	het	invoeren	en	
opvolgen	van	het	competentiebeleid	ondersteunen.	In	een	communicatieplan	leg	je	vast	hoe	je	zal	

communiceren	over	het	project	en	de	acties.	Het	is	heel	belangrijk	om	expliciet	te	zeggen	welke	aspecten	
van	competentieontwikkeling	je	wel	zal	uitwerken	en	welke	niet.	Wees	erop	voorbereid	dat	er	zich	tijdens	de	
looptijd	van	het	proces	binnen	je	organisatie	ontwikkelingen	kunnen	voordoen	die	het	noodzakelijk	maken	om	
je	plan	aan	te	passen.	

Het	uitwerken	van	een	communicatieplan	heeft	een	aantal	voordelen:

•	Communicatie	over	het	competentiebeleid	maakt	de	acties	bespreekbaar:	je	kunt	er	anderen	gemakkelijker	
bij	 betrekken.	 Daardoor	 zal	 je	 het	 competentiebeleid	 efficiënter	 uitvoeren	 en	 creëer	 je	 draagvlak	 en	
betrokkenheid.	

•	Communicatie	zorgt	ervoor	dat	het	project	volgbaar,	voorspelbaar,	controleerbaar	en	beoordeelbaar	is.	
Iedereen	weet	wat	hij	kan	verwachten.

•	Een	plan	maakt	het	werk	‘behapbaar’:	je	kunt	delen	delegeren	of	uitbesteden,	je	kunt	het	project	in	de	
tijd	spreiden.	Daarenboven	staat	een	plan	ook	garant	voor	een	goede	planning	en	opvolging.	

•	Een	communicatieplan	helpt	je	prioriteiten	te	leggen.	Een	goed	communicatieplan	beschrijft	niet	
alleen	wat	je	organisatie	gaat	doen,	maar	geeft	ook	aan	waarom	ze	dat	gaat	doen.	

In	de	bijlagen	vind	je	een	voorbeeld	van	een	communicatieplan	dat	je	kan	inspireren	wanneer	je	er	
zelf	één	wilt	gaan	opmaken.

3	De	inhoud	en	vorm	van	dit	communicatieplan	zijn	afhankelijk	van	de	doelgroep	en	van	de	doelstellingen	
van	 de	 communicatie.	 Het	 voeren	 van	 een	 competentiebeleid	 is	 een	 complex	 gegeven.	 Daarom	
onderscheid	je	best	verschillende	doelgroepen	en	doelstellingen	in	het	communicatieplan:	zij	vragen	
elk	 een	 verschillende	 benadering.	 Volgende	 vragen	 kunnen	 je	 inzicht	 geven	 in	 je	 doelgroepen	 en	
doelstellingen:

•	Welk	 resultaat	 wil	 je	met	 deze	 communicatie	 bereiken?	 Enkel	 informeren	 of	 ook	weerstanden	 kunnen	
aanvoelen,	input	krijgen	van	de	medewerkers	…?

•	Waarom	wil	je	die	resultaten	bereiken?
•	Wat	zijn	de	knelpunten	daarbij?	Waar	zijn	vragen	of	weerstanden	te	verwachten?
•	Wat	zijn	ontwikkelingen	die	een	handje	helpen?
•	Voor	wie	wil	 je	 een	 competentiebeleid	 voeren?	Wie	 ga	 je	 daarbij	 betrekken?	Wie	 gaat	 er	 nadien	mee	

werken?	Welke	gevolgen	heeft	dit	voor	hen?
•	Wat	verandert	er	voor	hen	als	de	organisatie	erin	slaagt	een	competentiebeleid	te	implementeren?	
•	Wie	kan	mee	helpen	om	het	competentiebeleid	ingang	te	doen	vinden?	Wie	kan	de	boodschap	zo	goed	

mogelijk	overbrengen?

In een profitorganisatie werd voor alle leidinggevenden een opleiding interculturele communicatie 
georganiseerd. Deze opleiding had enerzijds tot doel te laten ervaren dat communicatie sterk 
cultuurgebonden is en dat niet alle communicatie even logisch en evident is voor iedereen. Anderzijds 
had deze interactieve opleiding tot doel de competenties m.b.t. communicatie – en in het bijzonder 
interculturele communicatie – bij de leidinggevenden te versterken. Tijdens de informatie over de 
verschillende culturen aanwezig onder de werknemerspopulatie en bij de concrete oefeningen werd 
vrij snel duidelijk dat leidinggevenden nooit hadden stilgestaan bij een aantal basisprincipes van 
communicatie en onvoldoende op de hoogte waren van tips en tricks om die zo optimaal mogelijk 
te laten verlopen. De leidinggevenden evalueerden aan het einde van de opleiding dat ze meer 
mogelijkheden hadden leren kennen om zo doelgericht mogelijk te communiceren naar verschillende 
doelgroepen.

3 Volgens Itineris-advies is de toverformule voor het houden van een medewerker het product van (1) de drijfveren van de medewerker, (2) een 
goed functionerende organisatie, (3) het team en de collega’s, (4) de betrokkenheid, (5) kansen tot ontplooiing, (6) het leiderschap, (7) 
de communicatie, (8) de werkomstandigheden, (9) de jobinhoud, (10) de waardering en (11) de verloning.
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4	Na	het	bepalen	van	doelstellingen	en	doelgroep(en)	is	het	belangrijk	stil	te	staan	bij	de communicatiestrategie: 
wat,	hoe	en	wanneer	ga	je	communiceren	over	het	competentiebeleid.	Ook	jouw	organisatie	zet	al	een	aantal	
informele	en/of	formele	communicatiemiddelen	in;	het	kiezen	van	de	juiste	kanalen	voor	de	communicatie	over	
het	competentiebeleid	is	mee	bepalend	voor	het	succes	ervan.	

Een woon- en zorgcentrum stond in het kader van het invoeren van het elektronisch zorgdossier voor 
de uitdaging om bijkomende competenties te ontwikkelen bij het personeel. Aangezien er bij het 
personeel veel weerstand was tegen deze verandering en de bereidheid om extra competenties te 
ontwikkelen zeer beperkt was, werd door een externe organisatie een opleiding op maat ontwikkeld 
met veel aandacht voor interactie en inbreng van de direct leidinggevenden zelf. Er werd ingezoomd 
op het omgaan met veranderingen met de bedoeling elke medewerker te ondersteunen bij het zich 
eigen maken van veranderingen en het omgaan met spanningen en weerstanden die ze kunnen 
veroorzaken. In functie van de concrete verandering heeft men een concreet actieplan opgemaakt en 
samen gezocht naar mogelijkheden om hierover te communiceren, om weerstanden weg te werken, om 
veranderingen vanuit een positieve benadering in te voeren. Hiervoor werd een methodiek (‘groeiende 
cirkels van betrokkenheid’) ontwikkeld die in de toekomst de leidinggevenden handvaten kan bieden 
om veranderingen te introduceren met veel aandacht voor communicatie en betrokkenheid.

De	organisaties	binnen	het	LNC	formuleerden	algemene principes	die	je	kunnen	inspireren	bij	het	communiceren	
over	competentieontwikkeling:

•	Blijf	er	steeds	alert	voor	dat	de	doelstellingen	voor	iedereen	dezelfde	zijn	en	dat	iedere	
medewerker	deze	op	eenzelfde	wijze	interpreteert.

•	Creëer	een	sfeer	van	openheid en vertrouwen.	Probeer	verborgen	agenda’s	te	vermijden.
•	Probeer	tijdens	de	verschillende	fases	van	het	project	een evenwicht	te	houden	tussen	

‘zorgen	dat	het	vooruit	gaat’	en	‘betrokkenheid’.	Te	veel	informatie	leidt	tot	starheid.
•	De	 wijze	 van	 communiceren	 is	 belangrijk	 (bv.	 een	 nieuwsbrief	 is	 voor	 iedereen).	

Bekijk	 waar	 doelgroepen	 een	 specifieke	 benadering	 vragen.	 Mogelijke	 kanalen	 zijn	
intranet,	 mail,	 telefoon,	 face-to-facegesprekken,	 vergaderingen	 (waar	 je	 dingen	 kunt	
nuanceren),	via	de	ondernemingsraad	of	een	ander	overlegorgaan.	Het	creatief	gebruiken	
van	 communicatiekanalen	 (er	 zijn	 er	 meer	 dan	 100)	 creëert	 nieuwsgierigheid	 en	 op	
langere	 termijn	 dus	 ook	betrokkenheid.	 In	 de	bijlagen	 vind	 je	 een	 lijst	 van	mogelijke	
communicatiekanalen.

•	Zorg	 ervoor	dat	het	 taalgebruik	 aangepast	 is	 aan	het	niveau	 van	de	doelgroep,	maar	
laat	 je	 daarbij	 niet	 leiden	 door	 bepaalde	 stereotypes.	Haal	 concrete	 voorbeelden	 aan.	
Vooral	bij	lagergeschoolden	is	het	belangrijk	om	alles	zeer	duidelijk	uit	te	leggen	a.d.h.v.	
voorbeelden.	Let	op	met	vakjargon;	dit	kan	drempelverhogend	werken.	

•	Houd	bij	 elke	 vorm	van	 communicatie	 steeds	 in	het	 achterhoofd	dat	het	 systeem	van	
competentieontwikkeling	op	zich	niet	de	doelstelling	is,	maar	wel	dat	wat je ermee wilt 
doen.

•	Sta	stil	bij	de	concrete planning en timing:	wanneer	verspreid	je	nieuwsbrieven,	wanneer	
plan	 je	 vergaderingen?	Hoe	 stel	 je	 de	 groepen	 samen	 (gemengd,	 per	 functie	…)?	 Op	
sleutelmomenten	is	het	aangeraden	hier	flexibel	mee	om	te	gaan	en	af	te	wijken	van	de	
vooropgezette	planning	en	timing.

•	Durf	ook	een	aantal	spelregels	te	bepalen	m.b.t.	de	communicatie.	Bijvoorbeeld	ruimte	
creëren	om	met	leidinggevenden	te	brainstormen	zonder	dat	je	hun	input	verder	verspreidt.

•	…
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3.1.1 Voordelen en uitdagingen

Een	goede	communicatie	over	het	opstarten	en	voeren	van	een	competentiebeleid	heeft	volgende	voordelen:

•	De	 betrokkenen	 zijn	 constant	 goed	 geïnformeerd	 over	 de	 bedoeling	 van	 het	 competentiebeleid,	 over	
de	concrete	planning,	over	de	verschillende	aspecten	van	het	competentiebeleid	…	Iedereen	heeft	die	
informatie	die	nodig	is	om	een	positieve	bijdrage	te	kunnen	leveren	en	goed	te	(blijven)	functioneren.

•	Er	is	een	sterke	openheid	op	inhoudelijk	vlak:	problemen	worden	snel	benoemd	en	opgenomen,	oplossingen	
vloeien	snel	door	de	organisatie,	misverstanden	blijven	eerder	beperkt.

•	Er	is	een	sterke	openheid	op	relationeel	vlak:	wat	stoort	wordt	snel	opgenomen	en	opgelost,	spanningen	
blijven	niet	 leven,	diversiteit	wordt	benoemd	en	opgenomen,	mensen	weten	waarvoor	 ze	bij	 collega’s	
terecht	kunnen	en	waarvoor	niet,	er	is	een	directe	communicatie.

•	Oplossingen	zijn	gemiddeld	sneller,	beter	en	meer	effectief:	beter	omdat	meer	mensen	hiermee	bezig	zijn	
geweest,	meer	effectief	omdat	het	draagvlak	vergroot	is.

•	Communicatie	creëert	gemeenschappelijkheid.
•	Het	omgaan	met	mensen	wordt	directer	en	meer	waarderend	(eerlijkheid	en	respect	staan	centraal).
•	Het	brengt	een	‘ambitieuze	en	bewuste’	cultuur	binnen	in	organisaties.
•	Een	competentiebeleid	waarbij	organisaties	een	gemeenschappelijke	taal	creëren	via	betrokkenheid	en	de	

ontwikkelde	instrumenten	zal	een	‘boost’	geven	aan	de	communicatie	binnen	de	organisatie.

Maar	er	zijn	ook	een	aantal	uitdagingen	verbonden	aan	communicatie:

•	Waak	 erover	 dat	 je	 je	 medewerkers	 goed	 en	 voldoende	 informeert	 over	 de	 doelstelling	 van	 het	
competentiebeleid.

•	Licht	moeilijke	begrippen	en	termen	voldoende	toe.
•	Vraag	regelmatig	naar	de	mening	en	input	van	je	medewerkers.
•	Het	vraagt	een	gedragsverandering	van	iedereen.	Creëer	voldoende	vertrouwen	en	veiligheid	om	open	en	

direct	met	collega’s	over	competenties	te	communiceren.
•	Verbeterprocessen	in	deze	lijn	vragen	een	volgehouden	inspanning,	scheppen	verwachtingen,	maken	een	

organisatie	heel	transparant.
•	Een	terugweg	is	meestal	niet	meer	mogelijk:	éénmaal	je	communiceert,	moet	je	blijven	communiceren.
•	Voorzie	voldoende	tijd	en	aandacht	voor	de	interne	en	externe	communicatie	over	competentieontwikkeling.
•	Wees	je	ervan	bewust	dat	communicatie	energie	kost	en	nooit	perfect	zal	lopen.
•	Communicatie	 moet	 passen	 in	 de	 organisatiecultuur:	 strategiebepaling,	 leiderschap,	 omgaan	 met	

medewerkers,	cultuur,	structuur	en	werkprocessen	moeten	in	lijn	zijn.
•	Je	blijft	niet	buiten	schot.	Toon	voorbeeldgedrag.
•	Communicatie	is	een	uitdaging.
•	Communiceer	niet	te	veel	ineens	zodat	de	informatie	overzichtelijk	blijft.

3.1.2 een aantal basisprincipes die competentiebeleid ondersteunen

Tijdens	 de	 bijeenkomsten	 van	 het	 lerend	 netwerk	 formuleerden	 de	 deelnemers	 en	 experten	 een	 aantal	
basisprincipes	die	het	voeren	van	een	competentiebeleid	ondersteunen:

•	Communicatie	past	in	een	totaalconcept:	ze	vindt	een	concrete	vertaling	in	het	beleid,	de	
organisatiestructuur,	de	werkprocessen,	de	cultuur	van	de	organisatie,	de	medewerkers,	
het	leiderschap	en	dus	ook	in	het	competentiebeleid.

•	De	houding	van	de	leidinggevenden	tegenover	communicatie	is	cruciaal:	hoe	zij	omgaan	
met	openheid,	met	kritiek,	met	vertrouwen,	hoe	zij	kunnen	werken	op	evenwichts-	en	
spanningsvelden	bepaalt	in	welke	mate	het	gevoerde	competentiebeleid	vorm	zal	krijgen.

•	Een	volgehouden	inspanning	is	vereist.
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•	Back	to	basics:	maak	het	allemaal	niet	te	moeilijk.	Let	op	het	taalgebruik	en	gebruik	de	
taal	van	je	doelgroep	(medewerkers,	leidinggevenden,	beleid	…)

•	Denk	na	over	wie	de	communicatie	naar	welke	doelgroep	doet.
•	Gebruik	de	juiste	communicatiekanalen.
•	Focus	op	wat	je	wilt	bereiken	en	communiceer	dit	voldoende.
•	Wees	je	ervan	bewust	dat	iedereen	filters	(referentiekaders)	hanteert.	Deze	zorgen	ervoor	

dat	informatie	altijd	wordt	vervormd.	Zoveel	mogelijk	direct	en	duidelijk	communiceren	
zorgt	ervoor	dat	deze	filters	zo	weinig	mogelijk	invloed	hebben.	

•	In	de	concrete	praktijk	van	het	competentiebeleid	blijft	een	goede	communicatie	ook	een	
cruciale	rol	spelen.	Probeer	daarom	zo	veel	mogelijk	directe	en	goede	feedback	te	geven.	
Wat	aandacht	krijgt,	groeit	(Appreciative	Inquiry	–	waarderende	benadering).

3.1.3 Competentiebeleid vertrekt vanuit een constructieve dialoog 
 tussen werkgever en werknemers

Voor een ware dialoog moet je ervan uitgaan
dat de ander wel eens gelijk zou kunnen hebben.

Hans-Georg Gadamer

Een	 niet	 te	 verwaarlozen	 aspect	 binnen	 de	 kritische	 succesfactor	 ‘communicatie’	 is	 de	 sociale dialoog.	 Een	
goede	communicatie	tussen	de	sociale	partners	binnen	organisaties	is	van	groot	belang	voor	het	succes	van	een	
competentiebeleid	op	de	werkvloer.

Het	sociaal	overleg	binnen	organisaties	is	tot	op	vandaag	vaak	toegespitst	op	het	verdedigen	van	de	belangen	
van	werknemers.	Het	sociaal	overleg	over	competentieontwikkeling	gaat	een	stap	verder.	Het	vraagt	van	alle	
betrokken	partijen	een	goed	inzicht	in	het	gevoerde	competentiebeleid	en	de	kansen,	risico’s	en	valkuilen	ervan.	
Daarenboven	vraagt	het	ook	een	gezamenlijk	proces,	een	samen	denken	over	de	concrete	realiteit	binnen	de	
organisatie.	

Tijdens	 de	 bijeenkomsten	 van	 het	 lerend	 netwerk	 en	 in	 de	 experimenten	 werden	 een	 aantal	 suggesties	
geformuleerd	die	een	constructieve dialoog	kunnen	ondersteunen.	Hoewel	deze	suggesties	zijn	toegespitst	op	
de	werknemersvertegenwoordiging,	kun	je	ze	ook	vertalen	naar	de	communicatie	met	al	je	werknemers.

•	Werkgever	en	de	werknemersafvaardiging	communiceren	in	een	cultuur	waar	wederzijds	
begrip,	openheid	en	vertrouwen	prioritair	zijn.	Dit	betekent	ondermeer	dat	beide	partijen	
elke	vraag	en	elke	bedenking	m.b.t.	het	competentiebeleid	serieus	nemen,	analyseren	en	
bespreekbaar	maken,	dat	beide	partijen	open	communiceren	over	de	doelstellingen	en	
de	planning,	dat	beide	partijen	elkaar	bevragen	m.b.t.	draagvlak,	dat	beide	partijen	zich	
regelmatig	verplaatsen	in	het	standpunt	van	de	tegenpartij,	enz.

•	Je	vertrekt	best	van	een	gedeelde	visie	op	het	werken	met	competenties.	Dit	betekent	
in	de	praktijk	dat	 je	bij	 aanvang	voldoende	 tijd	 en	 ruimte	moet	 creëren	om	elkaar	 te	
beluisteren	en	het	eens	te	worden	over	een	gezamenlijke	visie.

•	Het	 is	heel	belangrijk	dat	alle	partners	 in	het	 sociaal	overleg	eenzelfde	 taal	of	 jargon	
gebruiken.	In	het	lerend	netwerk	zijn	we	steeds	vertrokken	van	een	grote	verscheidenheid	
aan	 organisaties	 en	 werkingen.	 Dit	 heeft	 zijn	 gevolgen	 voor	 het	 uitwerken	 van	 een	
competentiebeleid	op	maat	en	dus	ook	op	het	formuleren	van	een	gezamenlijk	jargon.

•	Door	 alle	 partners	 te	 betrekken	 bij	 het	 totale	 proces	 vergroot	 je	 het	 draagvlak	 en	 de	
betrokkenheid.	Hierdoor	stijgen	de	kansen	op	succes	en	wordt	het	competentiebeleid	een	
gezamenlijk	project.

•	Het	voeren	van	een	competentiebeleid	is	een	gezamenlijke	verantwoordelijkheid.	Elk	van	
de	sociale	partners	binnen	de	organisatie	heeft	hierbij	zijn	rol	te	vervullen:
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•	De	werkgever	 informeert	zo	 ruim	mogelijk,	verschaft	 inzicht	 in	het	opzet	en	de	
planning,	vraagt	input	van	de	medewerkers	…

•	De	werknemersafvaardiging	gaat	constructief	om	met	de	verkregen	informatie,	bestudeert	
deze	en	geeft	input/stelt	vragen,	zoekt	naar	mogelijkheden	om	een	zo	groot	mogelijke	
betrokkenheid	van	de	medewerkers	te	krijgen,	vertaalt	de	informatie	zo	concreet	mogelijk	
naar	de	werkvloer	…

•	Vertrek	van	het	gegeven	dat	competentiebeleid	een	win-winsituatie	 inhoudt:	het	heeft	
maar	 kansen	 op	 succes	 als	 beide	 partijen	 zich	 hier	 achter	 kunnen	 zetten	 en	 ze	 er	
allebei	beter	van	kunnen	worden.	Werkgevers	kunnen	de	productie/diensten	efficiënter	
organiseren,	er	kan	kostenbesparend	worden	gewerkt,	medewerkers	krijgen	ontwikkelings-	
en	groeikansen	…

•	Om	 de	 sociale	 dialoog	 te	 voeden	 en	 te	 ondersteunen	 is	 het	 belangrijk	 dat	 je	 bij	 het	
voeren	van	een	competentiebeleid	voldoende	effectieve	overleg-	en	communicatiekanalen	
voorziet.	Een	goed	werkende	geformaliseerde	werkgroep	met	vertegenwoordiging	van	alle	
niveaus	(management,	direct	leidinggevenden,	medewerkers,	vakbond	…)	die	het	project	
concreet	opvolgt	en	mee	input	geeft,	zorgt	ervoor	dat	er	minder	weerstand	komt	en	dat	je	
aspecten	van	het	competentiebeleid	gemakkelijker	kan	bespreken	op	de	ondernemingsraad	
en/of	het	CPBW.	Het	is	belangrijk	om	alle	aspecten	van	het	HR-beleid	en	de	impact	van	
het	 introduceren/voeren	van	een	competentiebeleid	op	deze	aspecten	bespreekbaar	 te	
maken.

Dergelijke	werkgroep	hanteert	volgende	afspraken:
•	Elke	mening	mag	en	kan	aan	bod	komen.
•	Het	overleg	verloopt	democratisch.
•	Er	wordt	voldoende	tijd	vrijgemaakt	voor	het	overleg.
•	Ieder	lid	van	de	werkgroep	mag	punten	op	de	agenda	zetten.
•	De	 werkgroep	 wordt	 voorgezeten	 door	 een	 goede	 gespreksleider	 met	 de	 nodige	

competenties.
•	Vertrek	zo	veel	mogelijk	van	correcte	en	betrouwbare	informatie.
•	De	werkgroep	mag	en	kan	niet	de	rol	van	de	ondernemingsraad	of	het	comité	overnemen.

Een profitorganisatie was er al bij aanvang van overtuigd dat een goede communicatie tussen de 
sociale partners binnen de organisatie het succes van het voeren van een competentiebeleid positief 
beïnvloedt. Op de ondernemingsraad werd in alle openheid gecommuniceerd over de behoefte aan 
het werken met competenties omwille van de grote instroom van laaggeschoolde – vaak allochtone 
– medewerkers. Om deze behoefte te concretiseren en om te zetten in een concreet actieplan 
(diversiteitsplan) werd er een werkgroep samengesteld die representatief was voor de organisatie. In 
deze werkgroep zetelden zowel de HR-verantwoordelijke en de medewerkers van werving en selectie 
als de coach van de peters/meters, een aantal (direct) leidinggevenden en een delegatie van de 
werknemersvertegenwoordiging. De openheid en het vertrouwen waarin de vergaderingen plaatsvonden 
zorgden ervoor dat de organisatie niet alleen tot een gedeelde visie, maar ook tot een eigen taal voor 
competentieontwikkeling kwam. Tijdens de bijeenkomsten van de werkgroep bleek duidelijk dat het 
werken met competenties een gezamenlijke verantwoordelijkheid geworden is. Om acties concreet uit 
te werken werd er met kleinere werkgroepen gewerkt die in functie van de concrete opdracht werden 
samengesteld. Ook hier was een representatieve vertegenwoordiging terug te vinden.
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3.2 Hoe communiceer je over
 competentieontwikkeling? 

Wat doe je al wel? en wat doe je (nog) niet? Waar loop je vast?

Begrijpen de medewerkers in de organisatie wat competenties zijn en wat een competentiebeleid inhoudt? 
•	Is	er	bij	de	opstart	van	het	competentiebeleid	algemene	informatie	gegeven?
•	Zijn	de	medewerkers	voldoende	ingelicht	over	de	richting	die	je	organisatie	uit	wil	door	een	competentiebeleid	

te	implementeren?	
•	Kregen	de	medewerkers	voldoende	de	kans	om	hun	vragen	rond	het	competentiebeleid	te	stellen?

Is er bij iedereen in de organisatie voldoende duidelijkheid over het gevoerde competentiebeleid?	
Krijg	je	bijvoorbeeld	vragen	als:
•	“Wat	moet	ik	met	het	competentieprofiel	doen?”
•	“Word	ik	gestraft	als	ik	een	slechte	beoordeling	krijg?”
•	…

maakt de organisatie het voldoende duidelijk waarvoor ze competentie-ontwikkeling allemaal kan en zal 
gebruiken? Gebeurt dit in verstaanbare taal?

Communiceer je op regelmatige basis over competentieontwikkeling binnen de organisatie? 
•	Wordt	dit	structureel	georganiseerd?	Op	een	vast	moment?	Via	een	vast	communicatiemiddel?	…
•	Hoe	 gebeurt	 dit	 dan	 (formeel/informeel,	 schriftelijk/mondeling,	 arbeiders/bedienden,	 individueel/in	

groep	…)?
•	Wie	is	er	verantwoordelijk	voor	deze	communicatie?

Worden nieuwe medewerkers op de hoogte gebracht van het competentiebeleid?
•	Komt	het	competentiebeleid	al	aan	bod	tijdens	een	sollicitatiegesprek?
•	Staat	 er	 ergens	 opgelijst	 wat	 er	 allemaal	 gemeld	 moet	 worden	 over	 het	 competentiebeleid	 van	 de	

organisatie	en	wanneer	dit	best	gebeurt?
•	Wie	verzorgt	deze	communicatie?
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3.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?
Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Let op de communicatie in je organisatie.
Competentieontwikkeling	draagt	een	filosofie	van	leren	en	van	investeren	in	medewerkers	
met	 zich	 mee	 die	 verder	 reikt	 dan	 het	 project	 van	 competentieontwikkeling	 op	 zich.	
Communiceer	je	open	over	competentieontwikkeling,	maar	gaat	voor	de	rest	het	slot	op	de	
deur	dan	verliest	het	project	iedere	geloofwaardigheid.

Creëer een sfeer van openheid en vertrouwen. 
Hierdoor	zorg	je	ervoor	dat	de	communicatie	op	een	meer	open	manier	zal	verlopen	en	dat	
medewerkers	 geen	 verborgen	 agenda’s	 hebben.	 Concreet	 kun	 je	 dit	 doen	 door	 ervoor	 te	
zorgen	dat	de	communicatie	langs	twee	kanten	verloopt:	zowel	top-down	als	bottom-up.	
In	projecten	 rond	 competentieontwikkeling	 kun	 je	 dit	 bereiken	door	 te	werken	met	 een	
gemengd	project	of	met	een	werkgroep	waarbij	medewerkers	verantwoordelijk	zijn	voor	de	
communicatie	naar	de	rest	van	de	organisatie.

Let als organisatie op de wijze waarop je communiceert over het competentiebeleid. 
Een	nieuwsbrief	is	bijvoorbeeld	voor	iedereen,	maar	durf	ook	kijken	naar	waar	je	specifiek	
naar	een	bepaalde	doelgroep	toe	moet	stappen	om	bepaalde	zaken	extra	te	verduidelijken.	
Sommige	 medewerkers	 hebben	 behoefte	 aan	 meer	 communicatie	 en	 meer	 duiding	 dan	
anderen.	 Mogelijke	 communicatiekanalen	 zijn:	 intranet,	 e-mail,	 telefoon,	 face-to-face	
gesprekken,	 de	 ondernemingsraad	of	 andere	 overlegorganen.	 Je	moet	 de	 keuze	 voor	 het	
communicatiekanaal	 goed	 afwegen	 aangezien	 er	 achter	 elk	 communicatiekanaal	wel	 een	
aantal	valkuilen	schuil	gaan.	De	andere	partij	kan	bijvoorbeeld	informatie	via	internet	of	
e-mail	verkeerd	interpreteren	aangezien	je	hier	geen	emoties,	klemtonen	of	nuances	in	kan	
onderscheiden.	Goed	bedoelde	feedback	over	een	competentie	kan	bij	de	ander	dan	al	snel	
overkomen	als	afbrekende	commentaar.	Bij	het	geven	van	feedback	opteer	je	dus	beter	voor	
een	face-to-face	gesprek.	

tracht het competentiebeleid van je organisatie zo eenvoudig mogelijk vorm te geven en 
daarbij zo veel mogelijk de taal van de organisatie te gebruiken.

Medewerkers	 ervaren	 competentieontwikkeling	 vaak	 als	 ingewikkeld	 en	 moeilijk	 te	
begrijpen.	 Betrek	 hen	 daarom	 zo	 veel	mogelijk	 in	 het	 proces.	 Je	 kunt	 hen	 bijvoorbeeld	
de	competentieprofielen	mee	laten	opmaken.	Je	kunt	hierbij	starten	met	de	vraag	om	op	
te	sommen	welke	hun	speficieke	taken	zijn.	Daarna	kun	je	doorvragen	naar	welke	kennis,	
vaardigheden	of	houding	noodzakelijk	zijn	om	de	 job	goed	te	kunnen	doen.	Wanneer	de	
competentieprofielen	af	zijn,	herkennen	medewerkers	zichzelf	hier	snel	in	en	creëer	je	het	
AHA-effect:	‘Aha,	dat	heb	ik	gezegd!’.

pas op met vakjargon, want dit kan drempelverhogend werken. 
Dit	is	een	valkuil	voor	competentieontwikkeling	omdat	er	termen	bij	gebruikt	worden	die	niet	
iedereen	begrijpt	of	waar	je	iets	anders	onder	kan	verstaan.	Binnen	compentieontwikkeling	
bestaan	er	bovendien	verschillende	termen	die	op	de	werkvloer	een	negatieve	bijklank	kunnen	
kennen.	Uit	ervaringen	van	de	deelnemers	van	het	lerend	netwerk	blijkt	dat	werknemers	vaak	
weerstand	vertonen	als	ze	het	woord	‘competentieontwikkeling’	of	 ‘functioneringsgesprek’	
horen.	Ze	associeren	dit	met	‘ik	moet	veranderen’,	‘ik	word	beoordeeld’	of	ze	hebben	angst	
voor	‘wat	als	ik	niet	goed	genoeg	scoor?’.	In	plaats	van	het	over	‘competenties’	te	hebben	kun	
je	bijvoorbeeld	over	‘gedrag,	vaardigheden	en	houding’	spreken.	Een	‘functioneringsgesprek’	
kan	een	‘groeigesprek’	of	‘een	babbel’	worden.
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zorg ervoor dat de manier van communiceren aangepast is aan de doelgroep.
Vooral	 wanneer	 je	 organisatie	 veel	 kortgeschoolden	 tewerkstelt,	 kan	 dit	 een	 groot	
aandachtspunt	zijn.	Wanneer	je	competentieontwikkeling	wilt	bespreken	met	medewerkers	
gebruik	 dan	 voorbeelden	 om	 je	 uitleg	 te	 illustreren.	 Een	 voorbeeld:	 ‘Autorijden	 is	 een	
competentie	en	hiervoor	heb	je	kennis	nodig,	je	moet	het	kunnen	en	je	moet	een	goede	
houding	hebben.	Zo	moet	je	weten	wat	het	verkeersreglement	inhoudt	(kennis),	 je	moet	
rijlessen	nemen	om	met	een	auto	te	kunnen	rijden	(kunnen)	en	je	moet	hoffelijk	zijn	naar	
andere	chauffeurs	(houding).	Je	voorbeelden	zijn	idealiter	een	weergave	van	de	dagelijkse	
realiteit	waarmee	medewerkers	te	maken	krijgen.	Op	deze	manier	weten	ze	wat	je	er	concreet	
mee	bedoelt	en	zullen	ze	minder	geneigd	zijn	tot	weerstand.	

pas je communicatiestijl aan je gesprekspartner aan.
Naar	 de	 directie	 toe	 kan	het	 bijvoorbeeld	 aangeraden	 zijn	 om	 in	 directe	 taal	 en	 to	 the	
point	 te	 communiceren	 omdat	 zij	 graag	 in	 één	 oogopslag	 te	 weten	 willen	 komen	 wat	
competentieontwikkeling	inhoudt	(communiceer	bijvoorbeeld	rond	pro’s	en	contra’s	ervan).	
Naar	 de	 werkvloer	 communiceer	 je	 eerder	 zeer	 uitgebreid	 en	 duidelijk	 aan	 de	 hand	 van	
concrete	voorbeelden.

Communiceer met de vertegenwoordiging vanuit de werknemers (vakbonden).
Dit	kun	je	doen	via	het	oprichten	van	een	werkgroep	waarbij	je	de	werknemersvertegenwoordiging	
betrekt:	via	de	ondernemingsraad,	via	individuele	gesprekken,	via	de	syndicale	afvaardiging,	
enzovoort.	 Bij	 het	 invoeren	 van	 competentieontwikkeling	 kan	 je	 hen	 betrekken	 bij	 de	
communicatie	 naar	 de	 werkvloer	 en	 kan	 je	 hen	 inzetten	 bij	 het	 creëren	 van	 draagvlak.	
De	werknemersvertegenwoordigers	staan	immers	zeer	dicht	bij	de	werkvloer	en	zij	kunnen	
helpen	om	medewerkers	warm	te	maken	voor	competentieontwikkeling	door	in	hun	woorden	
uit	 te	 leggen	 wat	 begrippen	 als	 ‘competenties’,	 ‘persoonlijke	 ontwikkelingsplannen’,	
‘competentiematrices’	…	kunnen	inhouden.

een communicatieplan kan een interessant instrument zijn wanneer je moeilijkheden 
ondervindt bij het opstarten of verderzetten van het competentiebeleid.

Wanneer	je	op	voorhand	vastlegt	wanneer	je	over	competentieontwikkeling	wilt	communiceren	
in	de	organisatie,	dan	houd	je	je	makkelijker	aan	deze	vastgelegde	momenten.	Wanneer	je	
dit	niet	op	voorhand	vastlegt,	dan	verschuif	je	de	communicatie	vaak	naar	de	achtergrond	
en	denk	je	snel	‘dat	doe	ik	later	wel’.	Zo	kun	je	de	communicatie	uit	het	oog	verliezen	en	
krijg	je	het	effect	dat	een	groot	deel	van	de	organisatie	weerstand	toont	ten	opzichte	van	
competentieontwikkeling.	Niemand	 is	dan	goed	op	de	hoogte	van	wat	dit	 juist	 allemaal	
inhoudt	en	welke	gevolgen	dit	zou	kunnen	hebben.	Je	kunt	beter	op	voorhand	vastleggen	
wanneer	en	hoe	vaak	je	een	nieuwsbrief	verspreidt,	wanneer	informatievergaderingen	zullen	
plaatsvinden,	wanneer	je	flyers	uitdeelt,	enzovoort.

Geboekte resultaten zijn interessant om mee te delen aan de ganse organisatie. 
Zo	zorg	je	er	niet	alleen	voor	dat	mensen	nieuwsgierig	worden	naar	wat	competentieontwikkeling	
allemaal	inhoudt,	je	prikkelt	hen	ook	om	het	op	de	eigen	afdeling/dienst	te	willen	toepassen.	
Door	te	werken	met	een	pilootgroep	die	verschillende	facetten	uit	het	competentiebeleid	
uitwerkt	of	uittest	en	door	een	deel	van	of	de	hele	organisatie	 te	 informeren	over	deze	
resultaten,	motiveer	je	meer	medewerkers	om	zich	achter	het	competentiebeleid	te	zetten.
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Leidinggevenden of medewerkers zijn doorgaans in de praktijk meer met 
competentieontwikkeling bezig dan ze zelf beseffen. 

Soms	hebben	ze	hun	eigen	systemen	opgemaakt	om	functioneringsgesprekken	te	voeren	of	
hebben	ze	een	handig	overzicht	van	waar	welke	medewerker	goed	in	is.	Medewerkers	hebben	
vaak	schitterende	ideëen	die	wel	eens	onbenut	blijven.	In	een	open	gesprek	met	hen	kun	
je	deze	ideeën	te	weten	komen	zodat	je	ze	in	gans	de	organisatie	kan	toepassen.	Op	deze	
manier	waardeer	je	medewerkers	en	zal	hun	motivatie	voor	hun	werk	stijgen.

Weerstand is welkom.
Laat	 iedereen	 die	 weerstand	 heeft	 feedback	 geven	 op	 het	 proces,	 de	 acties	 …	 Op	 een	
goede	manier	feedback	geven,	vormt	immers	een	basis	van	leren.	Je	bent	op	dat	moment	
met	 competentieontwikkeling	 bezig.	 Werk	 vanuit	 weerstand	 naar	 oplossingen	 door	 die	
te	 analyseren	 en	 samen	 te	 zoeken	 naar	 oplossingen.	 Weerstand	 kan	 leiden	 tot	 extra	
betrokkenheid.

Communiceer ook na de implementatie.
Competentieontwikkeling	heeft	als	doel	het	lerend	gehalte	van	medewerkers,	teams	en	de	
organisatie	te	versterken.	Het	is	goed	om	dit	lerend	gehalte	in	het	daglicht	te	brengen.	Het	
gaat	hier	over	acties	die	op	basis	van	de	kritische	ingesteldheid	van	medewerkers	werden	
opgestart	en	tot	verbeteringen	leidden,	over	cursussen	die	medewerkers	gevolgd	hebben	en	
die	een	wezenlijke	bijdrage	leverden	…
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Borgerstein vzw
Sector:  Gehandicaptenzorg, ouderenzorg  en sociaaleconomische tewerkstelling (social profi t)
Regio:  mechelen

Borgerstein	vzw	biedt	tewerkstelling	aan	een	600-tal	medewerkers	in	haar	drie	afdelingen	(gehandicaptenzorg,	

ouderenzorg	en	sociaaleconomisch	bedrijf).

Borgerstein	maakte	kennis	met	competentieontwikkeling	in	een	instapdiversiteitsplan.	In	dit	kader	werd	er	een	

competentieprofi	el	opgemaakt	voor	de	functie	van	monitor.	Aansluitend	werd	in	een	diversiteitsplan	–	na	een	

ruime	informatieronde	-	een	aanvang	gemaakt	met	de	overige	profi	elen.	Om	dit	proces	zo	effi	ciënt	mogelijk	te	

laten	verlopen,	hebben	de	werkgroep	en	het	directiecomité	ervoor	gekozen	te	vertrekken	vanuit	de	missie	en	de	

onderliggende	waarden.	Op	basis	hiervan	werden	5 kerncompetenties	afgeleid	die	in	elk	competentieprofi	el	

terugkomen.	Tijdens	de	opmaak	van	deze	profi	elen	stootte	men	regelmatig	op	de	competentie	‘mondelinge 

communicatie’,	ondermeer	vertaald	in	de	gedragsindicator	‘feedback geven volgens de regels van de kunst’.	

Dit	bleek	echter	niet	steeds	eenduidig	geïnterpreteerd	te	worden.	Bijgevolg	koos	men	ervoor	een	beleid	uit	

te	werken	dat	handvaten	moest	aanreiken	voor	de	mondelinge	communicatie.	Concrete	toepassingen	hiervan	

zijn	briefi	ngs,	teamoverleg,	functioneringsgesprekken,	feedbackgesprekken,	enz.Er	werd	een	werkgroep	samengesteld	met	de	personeelsverantwoordelijke,	de	drie	vormingsverantwoordelijken,	

de	communicatieverantwoordelijke	en	een	externe	begeleider.	In	een	eerste	sessie	ging	men	actief	op	zoek	

naar	goede	en	slechte	praktijken	op	vlak	van	 interne	communicatie.	Van	hieruit	werden	de	onderliggende	

communicatieregels	onder	de	loep	genomen.	Deze	werden	aangevuld	met	regels	die	‘in	theorie’	gelden.	Op	

basis	 van	het	 geïnventariseerde	materiaal	werd	 in	 samenwerking	met	 de	 personeelsverantwoordelijke	 een	

sneuveltekst	gemaakt	met	competentieontwikkeling	en	de	waarderende	benadering	als	kader.	Deze	sneuvelnota	

werd	opnieuw	besproken	en	aangevuld	in	de	werkgroep.	De defi nitieve tekst ‘mondelinge communicatie’	

werd	geïllustreerd	met	cartoons.	
Men	schreef	een	wedstrijd	uit	om	deze	tekst	in	de	organisatie	te	verspreiden:	elk	team	heeft	een	affi	che	

ontworpen	op	basis	van	de	tekst.	Dit	had	als	voordeel	dat	de	tekst	grondig	moest	worden	doorgenomen	en	

dat	er	voldoende	tijd	voor	werd	uitgetrokken	op	de	teamvergaderingen.	Met	de	12	beste	inzendingen	werd	

een	jaar-	en	evenementenkalender	ontworpen.	Men	beloonde	alle	inzendingen	met	een	prijs	en	men	zette	ze	

regelmatig	in	de	kijker.	De	werkgroep	stelde	aansluitend	een	tijdspad	op	met	acties	en	een	concrete	planning.	

Borgerstein	vzw	heeft	zich	geëngageerd	om	deze	werkgroep op jaarbasis tweemaal	te	laten	samenkomen	

met	de	bedoeling	het	proces	op	te	volgen	en	eventueel	bij	te	sturen.Tijdens	dit	traject	heeft	de	organisatie	niet	alleen	ingezoomd	op	de	competentie	‘mondelinge	communicatie’	

en	op	de	concretisering	ervan	in	concrete	gedragsindicatoren	en	tips	en	tricks	om	hiermee	concreet	aan	de	

slag	te	gaan.	Er	werd	ook	expliciet	stilgestaan	bij	het	creëren van draagvlak en het breed en duidelijk 

communiceren over dit proces	en	over	het	beoogde	einddoel.	De	werkgroep	was	het	erover	eens	dat	dit	

traject	–	ondanks	het	ruime	opzet	en	de	beoogde	doelstelling	–	met	een	minimum	aan	tijd	en	inspanningen	

een	mooi	 resultaat	heeft	opgeleverd	én	een	positieve stimulans	 is	geweest	voor	 zowel	de	 leden	van	de	

werkgroep	als	voor	de	organisatie.	Het	kwam	er	op	aan	een	beleid	te	ontwikkelen	op maat van en voor de 

eigen organisatie.

3.4 Cases
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molyvco
Sector: Schrijnwerkerij, totaalinrichting 
 (profi t)
Regio:  mechelen

Molyvco	is	een	groeiende	KMO	in	Duffel	die	maatwerk	levert	 rond	 alles	wat	 schrijnwerkerij	 betreft.	 In	 de	zaak	werken	2	bediendes	en	een	8-tal	arbeiders.	Bij	de	arbeiders	zijn	er	2	vijftigplussers	met	ervaring	in	het	vak,	de	anderen	zijn	nog	niet	zo	lang	aan	de	slag	als	schrijnwerker.	

De	organisatie	heeft	in	het	kader	van	een	instapdiversiteitsplan	de	mogelijkheden	van	competentieontwikkeling	leren	 kennen.	 Op	 het	 moment	 dat	 de	 organisatie	 aan	 het	 instapdiversiteitsplan	 begon,	 stond	 ze	 voor	twee	grote	uitdagingen.	Enerzijds	het	opvangen van het verlies aan ervaring	door	het	wegvallen	van	de	vijftigplussers	op	relatief	korte	termijn	en	anderzijds	de	groei	op	langere	termijn,	met	een	uitbreiding van het personeelsbestand met competente medewerkers.	Aangezien	er	op	dat	moment	nog	niet	echt	sprake	was	van	een	personeelsbeleid	in	de	organisatie	heeft	ze	er	bewust	voor	gekozen	om	het	personeelsbeleid	uit	te	werken	op	basis	van	competentieontwikkeling.	Om	ervoor	te	zorgen	dat	hier	bij	de	medewerkers	voldoende	draagvlak	voor	was,	heeft	men	gekozen	voor	een	doorgedreven informele en formele communicatie over het verloop van het veranderingsproces.	

In	een	eerste	fase	heeft	een	externe	begeleider	een-op-een gesprekken gevoerd met alle medewerkers	uit	de	organisatie	om	een	analyse	te	kunnen	maken	van	wat	zij	als	knelpunten	en	succesfactoren	binnen	de	organisatie	ervaarden.	Tijdens	deze	gesprekken	kwamen	o.a.	de	persoonlijke	ontwikkeling,	het	opleidingsbeleid,	de	interne	communicatie	en	de	rol	van	de	(direct)	leidinggevende	uitgebreid	aan	bod.	Hieruit	bleek	dat	er	heel	veel	bereidheid	was	bij	de	medewerkers	om	mee	in	het	veranderingstraject	te	stappen	en	dat	een	goede	communicatie	en	kortetermijnresultaten	voor	hen	belangrijke	motiverende	factoren	waren.	De	resultaten	van	deze	gesprekken	werden	teruggekoppeld aan de zaakvoerder	om	op	basis	daarvan	de	verdere	stappen	vorm	te	geven.	

Na	 deze	 analyseronde	 formuleerden	 de	 zaakvoerders onder externe begeleiding een eerste versie van de missie en visie	van	de	organisatie.	Aangezien	de	rol	van	de	medewerkers	bij	het	realiseren	daarvan	erg	bepalend	is,	werden	zij	in	een	sessie	met	de	hele	groep	uitgenodigd	om	mee	input	te	geven	en	de	missie	en	visie	verder	te	verfi	jnen	zodat	zij	zich	er	volledig	in	konden	vinden.	Vervolgens	werden	er	met	de	hele	groep	functie-	en	competentieprofi	elen	opgesteld	in	een	brainstormsessie	over	de	nodige	kennis,	vaardigheden	en	attitudes	van	de	 ideale	Molyvcomedewerker	om	de	samen	opgestelde	missie	en	visie	te	realiseren.	In	een	tweede	sessie	werden	deze	verfi	jnd,	verder	uitgediept	en	bijgestuurd	waar	nodig.

Hoewel	 elke	medewerker	 individueel	 door	 de	 zaakvoerder	was	 uitgenodigd	 voor	 de	 een-op-eengesprekken	bleken	hier	toch	nog	wel	wat	vragen	rond	te	zijn.	Voor	alle	volgende	stappen	in	het	proces	werd	er	dan	ook	op	gelet	dat	 iedereen	mee	was	met	het	opzet	van	de	geplande	acties.	Er	werd	extra geïnvesteerd in de informele en formele communicatie	door	het	regelmatig	met	de	betrokkenen	te	hebben	over	hun	beleving	van	het	proces	en	door	de	groepssessies	ook	via	een	brief	met	meer	informatie	bekend	te	maken.	
Doorheen	dit	hele	traject	konden	de	medewerkers	steeds	met	hun	vragen	bij	de	zaakvoerders	terecht.	Door	te	investeren	in	de	communicatie	en	ervoor	te	zorgen	dat	iedereen	mee	was	in	het	proces	kon	het	aanvankelijke	enthousiasme	om	mee	te	werken	behouden	blijven.	Eventuele	weerstanden	en	vragen	werden	steeds	direct	opgepakt,	ofwel	door	de	zaakvoerders	ofwel	door	de	directe	collega’s.
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KSF 4 Organisatie- en leercultuur

4.1  Organisatiecultuur
De	term	organisatiecultuur	is	–	ondanks	alle	aandacht	die	er	de	laatste	jaren	naartoe	ging	–	een	‘containerbegrip’	
geworden	voor	allerlei	minder	gemakkelijk	verklaarbare	organisatieverschijnselen.	Het	gaat	altijd	over	waarden 
en normen die een groep mensen met elkaar delen;	 deze	 hebben	 de	 neiging	 te	 blijven	 bestaan	 ook	 als	
de	groepssamenstelling	wisselt.	Deze	gedeelde	 ideeën	over	wat	 belangrijk	 is,	 verschillen	 van	organisatie	 tot	
organisatie,	van	afdeling	tot	afdeling.	Wat	binnen	een	organisatie/afdeling	gebeurt	of	wordt	gedaan,	is	afhankelijk	
van	de	cultuur	van	de	organisatie/afdeling.4

Cultuur	komt	ondermeer	tot	uiting	in:

•	Het	soort	medewerkers	dat	in	de	organisatie	werkt;
•	De	inrichting	van	kantoren,	productieruimtes,	leefomgevingen	…;
•	De	opvattingen,	voorkeuren	en	leefregels	die	in	een	organisatie	gelden;
•	De	wijze	waarop	het	werk	wordt	aangepakt;
•	De	manier	waarop	gezag	en	leiding	geven	worden	uitgeoefend;
•	De	manier	waarop	medewerkers	worden	beloond;
•	Hoe	streng	de	organisatie	is	(huisregels,	tolerantie,	flexibiliteit	…);
•	De	combinatie	van	enerzijds	gehoorzaamheid	en	anderzijds	eigen	initiatief	
	 van	medewerkers;
•	De	nadruk	die	gelegd	wordt	op	de	wijze	van	werken	of	op	het	bepalen	van	resultaten.

Schein	 omschrijft	 organisatiecultuur	 als	 “een	 verzameling	 van	 bewust en onbewust gedeelde ideeën,	
vooronderstellingen	en	overtuigingen	over	dat	deel	 van	de	werkelijkheid	dat	 relevant	 is	 voor	de	organisatie.	
Het	 vormt	 een	 leerproces	 dat	 richting	 geeft	 aan	 het	 gedrag	 van	 de	 medewerkers	 en	 dat	 voorschrijft	 welk	
gedrag	acceptabel,	correct	of	wenselijk	is.	Het	gaat	hierbij	zowel	om	wat	aan	de	buitenkant	waarneembaar	is	
(expliciete	cultuurcomponent)	als	wat	de	achterliggende	waarden	zijn	(impliciete	cultuurcomponent).”	(Heene,	
Vanhaverbeke,	&	Vermeylen,	2008,	p.95)

Een relatief kleine profitorganisatie heeft de voorbije jaren een serieuze groei gekend. Hierdoor werd 
de organisatie genoodzaakt om zijn organisatiestructuur aan te passen. Ook op het vlak van personeel 
besloot de directie te investeren in haar medewerkers met de bedoeling hen te laten doorstromen en 
verantwoordelijkheid te laten opnemen. De organisatie legde tot dan haar focus sterk op het welbevinden 
van de medewerkers en verloor hierdoor wel eens de vragen en behoeften van klanten uit het oog. 
De cultuur binnen de organisatie kenmerkte zich ook door losse controle en een eerder pragmatische 
invulling van de opdrachten. Op het moment dat de organisatie een nieuwe verantwoordelijke voor 
de werkplaats wilde aantrekken, besloot de directie het beleid te professionaliseren. De medewerkers 
boden echter weerstand aangezien dit niet paste binnen de cultuur van de organisatie. Veranderingen 
werden echter vanaf toen goed voorbereid en telkens opgehangen aan het nieuwe organogram dat de 
organisatie in overleg ontwikkelde. Door kleine stappen te nemen en open te communiceren over het 
traject, zag de organisatie haar cultuur stilaan wijzigen.

4 Weggeman, Wijnen, & Kor, 2005, p131-135
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Er	zijn	verschillende modellen	om	organisatieculturen	in	kaart	te	brengen.	Een	veel	gebruikt	model	is	het	model	
dat	Sanders	en	Neuijen	ontwikkelden	naar	aanleiding	van	internationaal	vergelijkend	onderzoek.	Dit	model	kan	
elke	organisatie	gebruiken	om	kritisch	na	te	denken	over	de	eigen	organisatiecultuur.	Volgens	hen	kan	je	een	
organisatiecultuur	omschrijven	aan	de	hand	van	6 dimensies:

Bron: Weggeman, Wijnen, & Kor, 2005, p. 137

Organisaties	kun	je	dus	net	als	mensen	omschrijven	aan	de	hand	van	eigenschappen of karaktertrekken.	Op	
basis	daarvan	kunnen	we	het	gedrag	van	de	mensen	in	een	organisatie	voorspellen.	Deze	kenmerken	verwijzen	
naar	of	beschrijven	de	organisatiecultuur.	 Ze	geven	een	beeld	 van	de	manier	 van	werken,	 zijn,	 doen,	 leven,	
communiceren,	enz.	van	en	in	je	organisatie.	

Een kleine overheidsorganisatie kende de laatste jaren een uitbreiding van haar personeelsbestand 
en van haar takenpakket. De voorbije jaren begon ze te werken met kleine entiteiten die zelfstandig 
werken en verantwoordelijk zijn voor hun eigen projectresultaten. Omdat er bij de personeelsleden 
hierdoor nogal wat onduidelijkheid ontstond over de eigen taak of over het takenpakket van collega’s 
besloot de organisatie om een aantal werkmethoden en informele afspraken om te zetten in procedures 
en een aanzet te geven naar een eerder controlegeoriënteerde cultuur. Hiertoe hebben ze taak- en 
competentieprofielen opgemaakt en moet iedere werknemer de taken die hij uitvoert inventariseren. 
Deze informatie wil de organisatie verwerken in functioneringsgesprekken om eventueel van daaruit 
herschikkingen te doen binnen de organisatie om medewerkers intern te verschuiven in functie van 
hun competenties.

Om	een	beeld	te	krijgen	van	de	cultuur	van	je	eigen	organisatie	kun	je	jouw	organisatie	inschatten	op	bovenstaande	
6	dimensies.	Het	totale	beeld	van	deze	beoordelingen	geeft	 je	 inzicht	 in	 je	organisatiecultuur.	Onderstaande	
voorbeelden	geven	een	beeld	van	de	cultuur	van	twee	verschillende	organisaties.

In een grote profitorganisatie werden er in het kader van een diversiteitsplan werkgroepjes opgesteld 
om acties rond competentieontwikkeling uit te werken. Bij het samenstellen daarvan was het voor 
de plant manager vanzelfsprekend dat elke functie op eender welk niveau in de organisatie daarin 

procesgericht Resultaatgericht

Risico’s	mijden
Elke	dag	zo’n	beetje	hetzelfde

Relaxed	in	risicovolle	situaties
Elke	dag	een	nieuwe	uitdaging

mensgericht Werkgericht

Rekening	houden	met	persoonlijke	problemen
Verantwoordelijkheid	 nemen	 voor	 welzijn	 van	
medewerkers

Sterke	druk	uitoefenen	om	werk	af	te	krijgen
Uitsluitend	interesse	in	het	werk	dat	werd	afgeleverd

Organisatiegebonden professioneel

Medewerkers	identificeren	zich	met	hun	organisatie
Normen	van	het	werk	gelden	ook	thuis

Medewerkers	identificeren	zich	met	hun	beroep
Privéleven	is	ieders	eigen	zaak

Open Gesloten

Openheid	tegenover	nieuwkomers	en	buitenstaanders
Haast	iedereen	past	in	de	organisatie

Geslotenheid	en	geheimzinnigheid,	
zelfs	voor	eigen	medewerkers
Alleen	bijzondere	mensen	passen	in	de	organisatie

Losse controle Strakke controle

Zich	bij	benadering	houden	aan	vergadertijden	
Grappen	maken	over	het	bedrijf	en	het	werk	

Zich	strikt	houden	aan	vergadertijden
Serieus	praten	over	het	bedrijf	en	het	werk

pragmatisch Normatief

Tegemoet	komen	aan	wensen	van	de	klant Correct	toepassen	van	procedures



73

vertegenwoordigd moest worden. Zelf maakte hij ook altijd tijd om bij de werkgroepbijeenkomsten 
aanwezig te zijn. Tijdens de bijeenkomsten zorgde hij ervoor dat iedereen in dezelfde mate aan 
het woord kwam en dat ieders mening evenveel waard was. Ook bewaakte hij dat de anderstalige 
medewerkers voldoende aan bod kwamen, ook al was het niet altijd eenvoudig voor hen om zich te 
verwoorden. Tijdens de bijeenkomsten hing er een gemoedelijke sfeer, alles kon heel open besproken 
worden en iedereen – inclusief de plant manager – werd met de voornaam aangesproken. 

In een profitorganisatie werd er veel geïnvesteerd in competentiemanagement. Via een programma 
beschikbaar via intranet konden zowel de leidinggevenden als hun teamleden de te ontwikkelen 
of te versterken competenties opvolgen. Per kwartaal werden er nieuwe aandachtspunten voor de 
medewerkers in het systeem ingegeven: op basis van feedback van de leidinggevenden, op basis van 
een zelfevaluatie en op basis van een evaluatie door collega’s of klanten die met de respectievelijke 
medewerker samenwerkten. Al deze evaluaties gebeurden grotendeels elektronisch. Deze input 
genereerde leerpunten die regelmatig via een mail met de vraag naar een stand van zaken aan de 
medewerkers werden gesignaleerd. Deze manier van competentiemanagement was geschikt voor de 
bedienden die een grote zelfredzaamheid in hun functie kenden. Toen men ook de competenties van 
de arbeiders wilde gaan ontwikkelen, merkte men dat dit elektronische opvolgsysteem niet bruikbaar 
bleek en dat men op zoek moest gaan naar een alternatief voor de arbeiders.

Het	 is	 heel	 boeiend	 om	 de	 organisatiecultuur	 als	 gespreksthema	 in	 jouw	 organisatie	 op	 te	 nemen.	 De	
organisatiecultuur	 bespreekbaar	 maken	 en	 er	 samen	 inzicht	 in	 krijgen,	 geeft	 veel	 informatie	 over	 de	 gang	
van	zaken	binnen	je	organisatie.	Bovendien	kan	dit	 inzicht	je	ook	strategische	informatie	bieden	die	je	kunt	
gebruiken	als	je	iets	nieuws	wilt	introduceren	in	je	organisatie	of	als	je	werk	wilt	maken	van	de	introductie	van	
competentieontwikkeling.

4.1.1 Organisatiecultuur en leercultuur

De	leercultuur	van	een	organisatie:
•	is	de	manier	waarop	medewerkers	in	de	organisatie	kunnen en mogen leren,	de	manieren	

waarop	ze	zich	in	de	organisatie	mogen	ontwikkelen;
•	gaat	over	de	mate van waardering	die	mensen	krijgen	als	ze	willen	leren.	Mensen	leren	

en	ontwikkelen	zich	via	opleidingen,	via	contacten	(intern	en	extern),	via	het	opdoen	van	
ervaring	in	hun	job,	enz.;

•	zegt	ook	iets	over	de	voorkeuren voor bepaalde manieren	van	leren	en	ontwikkelen	(o.a.	
formeel	versus	informeel	leren);

•	verwijst	naar	de	mate waarin een organisatie leren en ontwikkelen ondersteunt,	de	mate	
waarin	ze	medewerkers	stimuleert	om	te	leren	en	te	groeien	in	hun	competenties.	

Leidinggevenden	en	werkgevers	 zijn	de	centrale	figuren	om	 in	 je	organisatie	een	gezonde	 leercultuur	aan	 te	
moedigen.	Externe	opleiders	die	 je	voor	opleidingen	aantrekt,	houden	best	zo	veel	mogelijk	 rekening	met	de	
leercultuur	van	je	organisatie	om	de	kans	op	een	succesvolle	leerervaring	te	vergroten.	

Organisatiecultuur	gaat	over	hoe	de	organisatie	werkt,	leeft,	denkt,	enz.	zonder	dat	ze	zich	hier	van	bewust	is.	
Hetzelfde	geldt	voor	de	leercultuur	van	een	organisatie.	Het	gaat	om	de mate waarin en de manier waarop 
een organisatie mensen al dan niet aanmoedigt om zich te ontwikkelen en om te leren, in 
functie van zichzelf en de groei van de organisatie.	Vaak	gebeurt	dit	zonder	dat	mensen	er	
echt	bij	stilstaan,	zonder	dat	ze	het	beseffen,	maar	het	heeft	wel	allemaal	invloed	op	hun	
werkmotivatie	en	hun	tevredenheid.	

Ter	 ondersteuning	 van	 de	 leercultuur	 is	 het	 interessant	 om	 in	 jouw	organisatie	 het	 leren	
op	de	werkvloer	 in	kaart	 te	brengen	en	 te	 inventariseren	welke	vormen	van	 leren	het	meest	
voorkomen.	Leidinggevenden	en	medewerkers	kunnen	aan	de	hand	van	de	leerstijlentest	van	Kolb	
hun	persoonlijke	leerstijl	leren	kennen	en	op	basis	van	deze	bevindingen	concreet	aan	de	slag	
gaan	met	leren	op	de	werkvloer.

p 157
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Een	leercultuur	kan	je	niet	opleggen,	je	kunt	wel	een	klimaat	proberen	te	scheppen	dat	een	positieve	
houding	tegenover	leren	stimuleert.	Volgende	tips	kunnen	je	hierbij	helpen:

1. Stimuleer leidinggevenden om de juiste ingesteldheid over leren uit te dragen. 
Enkele	kernideeën:
•	Sneller	werken	is	niet	nodig,	wel	slimmer	werken.
•	Werken	is	leren;	leertijd	is	ook	werktijd.
•	Laat	je	medewerkers	samenwerken,	vergaderen,	informatie	opzoeken,	van	elkaar	leren.

2. Vertrek vanuit de organisatiepraktijk.
Leren	 gebeurt	 vaak	 in	 een	 werkomgeving	 die	 openstaat	 voor	 vragen.	 Vertrek	 vanuit	 vragen	
en	 knelpunten	 uit	 de	 dagelijkse	 werkpraktijk.	 Focus	 je	 daarbij	 op	 kritische	 processen	 zoals	
kwaliteitscontrole,	klachtenbehandeling	en	risicosituaties.	Bekijk	fouten	als	een	onderdeel	van	het	
leerproces.

3. Besteed aandacht aan leerprojecten in de organisatie, zoals de werking van een ‘Opleidingscommissie	
in	de	Technische	afdeling’	of	het	‘Lerend	team	in	de	Klantendienst’.	Goede	voorbeelden	trekken	aan.	
Laat	het	olievlekprincipe	werken.

4. Geef leersuccessen voldoende zichtbaarheid.
Waar	vinden	ze	plaats?	Hoe	komen	ze	tot	stand?	Wat	was	de	doelstelling	en	wat	is	het	resultaat?

5. Deel kennis met elkaar.
Laat	medewerkers	die	extern	op	studiedagen	en	trainingen	zijn	geweest	korte	sessies	verzorgen	
voor	hun	collega’s	zodat	zij	hun	nieuwe	kennis	kunnen	delen	en	toepassingsmogelijkheden	kunnen	
bespreken.

6. Betrek de ‘gebruikers’.
Geef	 bij	 de	 opmaak	 of	 creatie	 van	 een	nieuwe	 training	 ook	 een	 stem	aan	medewerkers	 die	 de	
werkprocessen	goed	kennen.
Centrale	vragen	hierbij	zijn:
•	Wat	maakt	het	verschil	tussen	een	goede	en	een	uitstekende	medewerker	op	het	vlak	van	dit	

thema?
•	Wat	kan	de	groep	medewerkers	vooruithelpen	naar	een	volgende	stap	in	de	gewenste	richting?
Ga	vervolgens	op	zoek	naar	de	passende	leerwerkvormen.

7. Bouw trainingen uit als een leertraject met	een	voorstudie,	een	zorgvuldige	keuze	van	leerwerkvormen	
én	een	natraject	van	begeleiding	en	opvolging.	

8. Geef promotiekansen aan leergierige medewerkers.
Zij	onderscheiden	zich	door	hun	gerichtheid	op	vernieuwing	en	verbetering,	hun	experimentele	
houding,	hun	openheid	en	dialoog,	hun	vragende	ingesteldheid	en	reflectie.	Ze	zijn	rolmodellen	
voor	een	leercultuur.

Bron: Naar Philip Lievens, www.hrworld.be/hrworld/10_tips_leercultuur.html
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Een profitorganisatie uit de groensector zag zich genoodzaakt om haar structuur aan te passen aan 
de groei die ze kende. In dit kader ging men op zoek naar een leidinggevende. Omdat de organisatie 
gewend was om nieuwe medewerkers – vaak seizoensarbeiders – op te leiden, koos men ervoor om 
één van de vaste medewerkers te laten doorstromen tot leidinggevende. Hiervoor werd geïnvesteerd 
in zijn opleiding. Tegelijkertijd heeft de organisatie een onthaal en opleiding uitgewerkt voor nieuwe 
medewerkers. Dit was maar mogelijk dankzij de leercultuur die al in de organisatie aanwezig was: het 
is heel gewoon dat men op het veld taken aanleert, men is constant op zoek naar mogelijkheden om 
iedere werknemer zo maximaal mogelijk in te zetten op zijn competenties. Dankzij deze leercultuur 
is de organisatie erin geslaagd om niet alleen uit haar vaste medewerkers een leidinggevende op te 
leiden, maar ook nieuwe (vaak tijdelijke) medewerkers een volwaardige opleiding aan te bieden die 
hun competenties versterkt.

4.1.2 De invloed van organisatie- en leercultuur op 
 competentiebeleid

Er	 is	 een	 wisselwerking	 tussen	 de	 organisatie- en leercultuur	 binnen	 een	 organisatie	 en	 het werken 
met competenties.	 Werken	 met	 competenties	 gaat	 gemakkelijker	 in	 een	 organisatie	 die	 gericht	 is	 op	 haar	
medewerkers	 en	 op	 innovatie.	 Aan	 de	 andere	 kant	 kan	 het	werken	met	 competenties	wel	 geleidelijk	 aan	 de	
cultuur	van	een	organisatie	veranderen.	In	dit	geval	evolueert	de	organisatiecultuur	sterker	in	de	richting	van	
een	mensgerichte	cultuur:	een	organisatie	die	met	haar	medewerkers	bezig	is.	Als	je	als	organisatie	start	met	
een	competentiebeleid	geef	je	aan	dat	je	als	organisatie	wilt	werken	met,	via	en	voor	je	medewerkers,	dat	de	
organisatie	hun	competenties	belangrijk	vindt,	enz.	Zo	bepaal	je	mee	de	organisatiecultuur.

In	een	organisatie	die	graag	met	mensen	bezig	is	en	gericht	is	op	haar	medewerkers	zal	competentieontwikkeling	
mooi	en	duidelijk	tot	haar	recht	komen.	Medewerkers	zullen	het	gevoel	hebben	dat	het	competentiebeleid	perfect	
past	in	de	al	bestaande	ideeën,	visie,	strategie	en	waarden.	Als	een	organisatiecultuur	echter	eerder	gericht	is	op	
resultaten,	op	competitiviteit	en	op	stabiliteit,	dan	zullen	medewerkers	het	minder	snel	aanvaarden	om	te	werken	
met	competenties	en	kan	er	weerstand	ontstaan.

In	het	kader	van	het	kunnen	werken	met	en	ontwikkelen	van	competenties	is	de	leercultuur	heel	belangrijk.	In	
een	stimulerende	en	positieve	leercultuur	zullen	werkgever,	HR	en	leidinggevenden	de	medewerkers	stimuleren	
om	hun	competenties	te	ontwikkelen.	Dit	 laatste	kan	op	verschillende	manieren,	zowel	via	formele	opleiding	
als	 via	 informele	 opleiding	 en	 bijscholing,	 bijvoorbeeld	 het	 lezen	 van	 een	 veranderde	 wetgeving,	 opzoeken	
van	 nieuwe	 tendensen	 in	 het	 werkdomein,	 enz.	 Het	 lezen	 van	 tijdschriften,	 het	 netwerken,	 het	 raadplegen	
van	boeken	en	websites,	het	contacteren	van	collega’s	uit	andere	organisaties,	enzovoort	zal	in	een	dergelijke	
leercultuur	ook	sterk	aangemoedigd	worden.	Opleidingsvragen	worden	dan	ook	meestal	positief	benaderd	en	als	
ernstig	en	belangrijk	gezien.	

Tijdens het uitvoeren van een instapdiversiteitsplan kende een social profit organisatie een duidelijke 
cultuurverandering. Waar eerst enkel de klemtoon lag op het aanbieden van kwalitatief hoogstaande 
zorg, zag men stilaan een duidelijke link met de visie op personeelsbeleid. De klemtoon binnen hun 
personeelsbeleid kwam daardoor te liggen op de retentie van medewerkers door hen vanaf dag 1 dat ze 
met de organisatie kennis maken goed te onthalen, door hen opleidingen aan te bieden die passen in 
een op competenties gebaseerd opleidingsbeleid, door hen te laten begeleiden door leidinggevenden 
die voldoende gewapend zijn om met de diversiteit in hun teams aan de slag te gaan en te blijven … 
Men is bewust gaan investeren in elke medewerker en in het bijzonder in de competentieversterking 
van de medewerkers uit de kansengroepen zodat ook hun kennis, vaardigheden en attitudes voldoen 
aan de eisen die het aanbieden van kwalitatief hoogstaande zorg stelt. Het traject zorgde ervoor dat 
de visie op zorg en de visie op personeelsbeleid met elkaar consistent zijn en dat de medewerkers door 
de nieuwe leercultuur op een hoger niveau worden getild en in de organisatie willen blijven (groeien).
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4.1.3 Het veranderen van de organisatie- en leercultuur 
 van een organisatie

Medewerkers	aanspreken	en	inzetten	op	hun	competenties	vergt	een	veranderingstraject binnen	een	organisatie.	
Afhankelijk	 van	de	 kenmerken	 van	de	 eigen	organisatiecultuur	 zal	 dit	 al	 dan	niet	 gemakkelijk	 verlopen.	Het	
is	 logisch	 dat	 organisaties	 zich	 bij	 het	 uitwerken	 van	 een	 veranderingstraject	 eerder	 laten	 inspireren	 door	
formele organisatiekenmerken,	 zoals	 structuur,	 regels,	procedures,	werkverdeling,	beleid,	doelen,	financiën,	
producten,	enz.	Zowel	de	ervaring	als	de	 literatuur	 leert	ons	dat	organisaties	 informele kenmerken	van	een	
organisatie	 zoals	 coalities,	 psychologische	 behoeften,	 macht,	 informeel	 leiderschap,	 gevoeligheden,	 sociale	
codes,	loyaliteit,	percepties,	enz.	–	m.a.w.	de	organisatiecultuur	–	vergeten	in	kaart	te	brengen	bij	het	opzetten	
van	veranderingstrajecten.	Toch	zijn	deze	aspecten	essentieel	voor	een	succesvol	veranderingsproces.

Om	veranderingstrajecten	te	ondersteunen	hebben	de	Caluwé	en	Vermaak	een	‘vijfkleurendruk’	uitgewerkt	(2003).	
Dit	kleurendenken	geeft	je	als	organisatie	de	mogelijkheid	om	stil	te	staan	bij	de	manier	waarop	dingen	doorgaans	
veranderen	en	vertelt	je	iets	over	de	cultuur	van	je	organisatie.	Je	krijgt	via	dit	kleurendenken	suggesties	om	
veranderingen	te	ondersteunen,	bij	te	sturen	of	terug	vlot	te	trekken.	

Bron: de Caluwé & Vermaak, 2003, p. 47

Een social profit organisatie ervoer dat de communicatie tussen medewerkers onderling – en in 
het bijzonder tussen meer ervaren en nieuwe medewerkers – niet steeds even vlot verliep. Hierdoor 
ontstonden er spanningen op de werkvloer. De organisatiecultuur kenmerkte zich door een gebrek 
aan open communicatie; er werd veel indirect en tussen de lijnen gecommuniceerd waardoor de 
verantwoordelijke heel concrete problemen van op de werkvloer moest oplossen. De medewerkers 
spaarden elkaar en dachten dat ze hierdoor een goede werksfeer creëerden. Om dit terug vlot te 
trekken heeft de organisatie een coachingstraject voorzien dat focuste op de positieve drijfveren van 
medewerkers om via dit traject ook een verandering in de organisatiecultuur te bewerkstelligen. 

mensen / dingen zullen veranderen, als je
Geeldruk belangen	bij	elkaar	kunt	brengen

ze	kunt	dwingen	tot	het	innemen	van	(bepaalde)	standpunten/meningen
win-winsituaties	kunt	creëren/	coalities	vormen
de	voordelen	kunt	zien	van	bepaalde	opvattingen
de	neuzen	kunt	richten

Blauwdruk van	tevoren	een	duidelijk	resultaat/	doel	formuleert
een	goed	stappenplan	maakt	van	A	naar	B
de	stappen	goed	monitort	en	op	basis	daarvan	bijstuurt
alles	zo	veel	mogelijk	reduceert
de	complexitieit	zo	veel	mogelijk	reduceert

Rooddruk mensen	op	de	juiste	manier	prikkelt,	bijvoorbeeld	door	straf-	of	lokmiddelen
het	voor	mensen	aangenaam	maakt
geavanceerde	HRM-instrumenten	inzet	voor	belonen,	motiveren,	promoveren,	status
mensen	iets	teruggeeft	voor	wat	zij	jou	geven

Groendruk ze	bewust	maakt	van	nieuwe	zienswijzen/eigen	tekortkomingen	(bewust	onbekwaam)
ze	kunt	motiveren	om	nieuwe	dingen	te	zien/	te	leren	/	te	kunnen	
geschikte	gezamelijke	leersituaties	kunt	creëren

Witdruk uitgaat	van	de	wil	en	wens	en	de	‘natuurlijke	weg’	van	de	mens	zelf,	betekenis	toevoegt
de	eigen	energie	van	mensen	de	ruimte	biedt
dynamiek/complexiteit	wilt	zien	en	kunt	duiden
eventuele	blokkades	wegneemt	en	conflicten	optimaliseert
symbolen	en	rituelen	gebruikt
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Geen	enkele	kleur	is	beter	dan	de	andere.	Voor	je	een	verandertraject	opzet	is	het	goed	om	te	beseffen	dat	elke	
organisatie,	elk	managementteam,	elke	veranderaar,	maar	ook	elke	situatie	en	veranderwens	één	of	meerdere	
dominante	kleuren	heeft.	Als	je	de	specifieke	kleur	van	jezelf	als	veranderaar	kent,	die	van	de	situatie	en	van	
diegene(n)	met	wie	je	het	veranderingstraject	aangaat,	dan	heb	je	een	voorsprong	in	het	kiezen	van	het	meest	
efficiënte	en	doelgerichte	veranderingstraject.

Een	aantal	organisaties	uit	het	lerend	netwerk	en	het	diversiteitsnetwerk	hebben	met	dit	
begrippenkader	kennis	gemaakt.	Zij	hebben	ervaren	dat	het	bespreekbaar	maken	van	hun	
organisatiecultuur	en	hun	manier	van	omgaan	met	veranderingen	inzichten	oplevert.	Deze	
inzichten	hielpen	hen	bij	het	opstarten	van	een	verandering	(bv.	hoe	het	traject	rond	de	
instroom	van	allochtonen	ondersteunen),	bij	de	groei	van	hun	organisatie	(bv.	taakverdeling	
tussen	werkgever	en	leidinggevenden),	bij	de	introductie	van	een	competentiebeleid	(bv.	
hoe	strategisch	in	een	grote	organisatie	dergelijk	veranderingstraject	opzetten),	enz.

Hieronder	 illustreren	 we	 aan	 de	 hand	 van	 de	 veranderkleuren	 een	 mogelijk	 implementatieproces	 van	
competentieontwikkeling:

Een organisatie wil haar medewerkers meer ontwikkelingsgericht maken. Bijgevolg wil ze haar cultuur 
meer naar ‘groen’ verschuiven. Dit betekent dat de medewerkers zich meer bewust zullen worden 
van nieuwe zienswijzen en eigen tekortkomingen, dat je hen kunt motiveren om te leren en dat 
je meer gezamenlijke leersituaties kunt creëren. Om dit te bereiken gaat de organisatie op zoek 
naar de best passende methode. De gele strategie wordt ingezet om het fiat (draagvlak) van het 
management te krijgen en nadien van de leidinggevenden en medewerkers. Via de blauwe strategie 
zal de organisatie stappenplannen uitwerken. Uiteindelijk zal er een rode fase komen, waarbij de 
principes van competentieontwikkeling borging vinden in de verschillende personeelsinstrumenten 
(functioneringsgesprekken, POP, vorming en opleiding …).

Bron: Horn, 2004, p. 33

In	de	bijlagen	op	de	USB-stick	vind	je	uitgebreidere	fiches	over	de	veranderkleuren.

Beleid
ontwikkelen

Decentraal
invoeren

Commitment
bereiken

Employability
uitvoeren

Nieuwe
organisatie

Bestaande
organisatie
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Het is dus heel waardevol om:

•	als	werkgever,	leidinggevende,	personeelsmedewerker	en	medewerker	in	een	organisatie	eens	stil	te	staan	
bij	de	kenmerken	van	je	eigen	organisatiecultuur;

•	inzicht	te	krijgen	in	de	eigen	leercultuur;
•	na	te	gaan	welke	kansen	het	werken	met	competenties	krijgt	(vanuit	de	huidige	cultuur);
•	te	achterhalen	welke	eventuele	weerstanden	er	tegen	de	invoering	van	competentieontwikkeling	kunnen	

zijn;
•	na	te	gaan	hoe	de	huidige	leercultuur	het	ontwikkelen	van	competenties	kan	aanmoedigen	en	ondersteunen	

of	net	niet;
•	te	bekijken	hoe	competentieontwikkeling	het	bevestigen,	verfijnen,	geleidelijk	aan	veranderen,	enz.	van	

de	huidige	organisatiecultuur	kan	beïnvloeden;
•	de	organisatiecultuur	in	beeld	te	hebben	bij	het	opzetten	van	een	veranderingstraject.
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4.2 Hoe zien de leercultuur en de cultuur van 
 jouw organisatie eruit? 

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je vast?

Welke kenmerken of dimensies heeft jouw organisatiecultuur?
•	Kun	je	ze	omschrijven?
•	Vinden	je	medewerkers	ook	dat	deze	kenmerken	al	dan	niet	in	min	of	meerdere	mate	aanwezig	zijn?

Wordt er in de organisatie over de organisatiecultuur gesproken?
•	Hoe	merk	je	dat	je	medewerkers	het	hebben	over	de	organisatiecultuur?	Heb	je	een	idee	van	hoe	zij	de	

cultuur	aanvoelen?
•	Spreken	de	medewerkers	open	en	expliciet	over	de	organisatiecultuur	of	brengen	ze	de	heersende	cultuur	

eerder	terloops	en	impliciet	ter	sprake?

Welke leercultuur is er in jouw organisatie?
•	Moedigt	je	organisatie	het	leren	zowel	via	opleidingen,	netwerking	als	op	het	werk	aan	of	verwacht	ze	dat	

medewerkers	buiten	het	werk	leren	?

Hoe schat jij de huidige leercultuur in jouw organisatie in? 
•	Is	deze	duidelijk	aanwezig,	aanmoedigend,	positief?	
•	Is	ze	eerder	ontmoedigend?

past het werken met competenties in jouw organisatiecultuur?
•	Denk	je	dat	je	het	werken	met	competenties	gemakkelijk	kan	invoeren	en/of	toepassen?
•	Welke	weerstanden	kunnen	er	bestaan	en	ontstaan	en	uit	welke	hoek	kunnen	ze	komen?

past het ontwikkelen van competenties in de leercultuur van jouw organisatie?
•	Met	andere	woorden:	moedigt	je	organisatie	het	leren,	ontwikkelen,	bijstuderen,	ervaringen	opdoen	in	de	

eigen	job,	het	contacteren	van	anderen,	het	netwerken,	enz.	aan?
•	Hoe	gaan	jullie	om	met	de	vraag	naar	het	ontwikkelen	van	competenties?

Vind je het belangrijk dat de huidige organisatiecultuur veranderingen ondergaat om zo 
competentieontwikkeling meer kansen te bieden? (en zo ja waarom?)

•	Of	kan	het	invoeren	van	competentieontwikkeling	meehelpen	om	de	organisatiecultuur	te	doen	veranderen?
•	Hoe	kun	je	dit	concreet	doen?
•	Hoe	ga	je	er	concreet	aandacht	aan	besteden?
•	Zijn	er	mogelijke	rolmodellen	voor	de	veranderingen	die	je	wilt	realiseren?
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4.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?

Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Het ontleden van je eigen organisatie- en leercultuur is heel boeiend en ook wel belangrijk.
Probeer	niet	alleen	vanuit	de	‘buik’	naar	je	eigen	organisatie-	en	leercultuur	te	kijken,	maar	
probeer	ze	ook	eens	‘expliciet’	te	maken	via	het	inschatten	van	je	eigen	cultuur	aan	de	hand	
van	de	zes	dimensies	van	Sanders	en	Neuijen.	Waar	zou	je	jouw	organisatiecultuur	plaatsen?

Procesgericht 	Resultaatgericht
Mensgericht 	Werkgericht
Organisatiegebonden 	Professioneel
Open 	Gesloten
Losse	controle 	Strakke	controle
Pragmatisch 	Normatief

een organisatie– en leercultuur kan veranderen.
Culturen	veranderen,	lichtjes,	maar	blijven	ook	vrij	stabiel.	Als	het	belangrijk	is	om	bepaalde	
kenmerken	 van	 de	 cultuur	 te	 beklemtonen	 of	 te	 veranderen,	 dan	 heb	 je	 leidinggevende	
rolmodellen	nodig.	Als	deze	niet	doen	(in	gedrag)	wat	hun	woorden	zeggen,	dan	zal	het	niet	
geloofwaardig	zijn.	Je	kan	misschien	wel	communiceren	dat	competentieontwikkeling	‘vanaf	
nu’	heel	belangrijk	is,	maar	als	er	bij	elke	opleidingsvraag	een	duidelijk	negatieve	reactie	
komt,	dan	wordt	dit	vrij	ongeloofwaardig.

een organisatie- of leercultuur staat niet beschreven.
Organisatie-	 en	 leercultuur	 gaan	 over	 ‘ongeschreven’	 zaken,	manieren	 van	 doen,	werken	
…	die	niet	(altijd)	in	documenten	terug	te	vinden	zijn.	Het	is	soms	moeilijk	om	erover	te	
communiceren,	maar	misschien	is	het	starten	met	competentieontwikkeling	wel	een	mooie	
aanleiding	om	het	eens	te	hebben	over	de	eigen	organisatiecultuur.

een organisatiecultuur is weinig zichtbaar en tastbaar.
Daardoor	is	die	voor	velen	zo	vaag.	Maar	eigenlijk	zie	je	toch	wel	een	heel	groot	stuk	van	
de	organisatie-	en	leercultuur	bijvoorbeeld	in	het	logo,	de	kleuren	van	vlaggen,	lokalen	...	
,	de	manieren	waarop	medewerkers	en	leidinggevenden	met	elkaar	spreken,	de	manier	van	
omgaan	met	klanten,	bepaalde	rituelen	(bv.	de	mogelijkheid	om	elke	vrijdagochtend	samen	
te	ontbijten),	de	bedrijfskledij,	de	taal	(eigen	taal	of	bepaalde	woorden	van	de	organisatie	
bv.	het	gebruik	van	woorden	als	memo,	meeting	of	vergadering,	bepaalde	afkortingen,	enz.).
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Het is belangrijk om het verband tussen de organisatie- en leercultuur en 
competentieontwikkeling te begrijpen. 

Inzicht	in	de	huidige	organisatie-	en	leercultuur	kan	heel	mooi	doen	begrijpen	waarom	een	
leidinggevende	bijvoorbeeld	eerder	positief	of	negatief	reageert	op	het	werken	met	en	het	
ontwikkelen	van	competenties.	En	omgekeerd:	ga	eens	na	hoe	de	invoering	van	het	werken	
met	competenties,	het	aandacht	schenken	aan	de	menselijke	ontwikkeling,	het	uitwerken	
van	duidelijke	competentieprofielen,	enz.	de	cultuur	van	je	organisatie	en	van	het	leren	kan	
beïnvloeden.
	

Bespreek de organisatie- en leercultuur van je organisatie op een teamoverleg of een teamdag.
Het	is	altijd	interessant	om	het	eerder	intuïtief	aanvoelen	van	de	eigen	organisatiecultuur	
eens	expliciet	te	onderzoeken	via	de	6	dimensies.	In	heel	wat	organisaties	levert	dit	boeiende	
discussies	 en	 verbazing	 op.	 Je	 kunt	 bijvoorbeeld	 ook	 vragen	 om	deze	 6	 dimensies	 door	
iedereen	in	de	organisatie	te	laten	inschatten	en	daarna	te	kijken	naar	eventuele	verschillen	
tussen	de	meningen	van	bepaalde	functiegroepen	(bv.	management,	medewerkers	die	in	‘het	
veld’	staan).				

een leercultuur kun je niet opleggen, je kunt wel een omgeving scheppen die een positieve 
houding tegenover leren stimuleert. 

Wees je ervan bewust dat allochtonen het vaak moeilijker hebben om de organisatiecultuur 
te begrijpen.

Voor	allochtone	medewerkers	is	het	niet	altijd	even	duidelijk	welke	de	informele	gedragscodes	
en	 ongeschreven	 regels	 zijn	 die	 de	 gang	 van	 zaken	 in	 je	 organisatie	 bepalen.	 Zorg	 er	
voor	dat	je	de	medewerkers	die	instaan	voor	het	onthaal	en	de	begeleiding	van	(nieuwe)	
medewerkers	voldoende	competent	maakt	 in	het	herkennen	van	kenmerken	van	de	eigen	
organisatiecultuur.	 Laat	hen	eventueel	een	opleiding	 interculturele	 communicatie	volgen	
om	verschillen	in	culturen	bespreekbaar	te	maken.
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4.4 Cases

Nova-Veg Logistics NV

Sector:  Logistiek (profi t)
Regio:  mechelen

Nova-Veg	Logistics	werd	opgericht	in	1994	en	is	een	dochterbedrijf	van	Uni-Veg,	het	grootste	consortium	

binnen	de	groenten-	en	fruitmarkt	in	België	met	diverse	internationale	afdelingen.	

De	organisatie	is	gespecialiseerd	in	het	magazijnbeheer	en	de	goederenbehandeling	van	verse	producten	in	

gekoelde	magazijnen.	Men	werkt	met	twee	soorten	picking:	pick-by-store	en	pick-by-line.	Het	distributiecentrum	

biedt	op	een	oppervlakte	van	22.500	m²	tewerkstelling	aan	een	300-tal	permanente	medewerkers.	Het	aantal	

tijdelijke	medewerkers	is	sterk	afhankelijk	van	pieken	en	varieert	tussen	de	10	en	50-tal.

Een	 aantal	 jaren	 geleden	 introduceerde	 men	 voice-picking	 ter	 vervanging	 van	 de	 papieren	 bestelbons.	

Veranderingen	op	de	werkvloer	brengen	steeds	enige	onzekerheid	mee,	bijgevolg	wilde	men	de	orderpickers	

goed	voorbereiden	en	begeleiden	bij	de	implementatie	van	voice-picking.	Hiervoor	werd	er	een	project	onder	

begeleiding	van	externe	deskundigen	opgestart.

Nova-Veg	hanteerde	tot	dan	toe	tijdens	veranderingsprocessen	een	intern gerichte en informele aanpak	

waarbij	veel	inbreng	werd	verwacht	van	de	medewerkers	zelf.	Bij	aanvang	van	dit	veranderingsproject	werd	

duidelijk	dat	de	organisatie	het	leren	op	de	werkvloer	meer	wilde	structureren	en	dat	men	hiervoor	beroep	

wilde	doen	op	externe	deskundigen.	Weliswaar	werd	aan	het	informele karakter van het werkplekleren	niet	

geraakt.

Het	veranderingstraject	bestond	uit	drie	acties:

•	Een	opleiding	voor	eerstelijnsverantwoordelijken	i.v.m.	communicatie	en	leidinggeven,

•	Het	opleiden	van	coaches	op	de	werkvloer,

•	De	oprichting	van	een	begeleidingsgroep	om	de	medewerkers	te	betrekken.

Dit	veranderingstraject	kwam	tot	stand	op	basis	van	de	eigen	kennis	van	de	organisatie	en	haar	cultuur,	en	de	

bevindingen	van	de	medewerkers.	Het	beginplaatje	gaf	aan	dat	Nova-Veg	voornamelijk	werkt	met	het	leren op 

de werkvloer via informele communicatie.	Nieuwe	kennis	wordt	voornamelijk	‘binnengehaald’	door	nieuwe	

medewerkers	aan	te	werven	en	via	enkele	medewerkers	die	de	taak	hebben	om	nieuwe	projecten	op	te	volgen.	

Het	werd	duidelijk	dat	medewerkers	meer	gewaardeerd	en	ondersteund	wilden	worden	voor	de	inspanningen	

die	ze	doen	op	het	vlak	van	werkplekleren.	Op	deze	noden	is	de	organisatie	graag	ingegaan	via	opleiding	en	

begeleiding.	

Tijdens	 het	 veranderingstraject	 werd	 samen	 met	 de	 organisatie	 ingezoomd	 op	 de	 veranderkleuren	 van	

de	 Caluwé.	 De	 organisatie	 bleek	 duidelijk	 behoefte	 te	 hebben	 aan	 een	 eerder	 ‘wit’	 veranderingstraject.	

De	 organisatiecultuur van	 Nova-Veg	 Logistics	 is	 eerder	 informeel,	 met	 een	 informele	 leercultuur,	

open	 en	 zeer	 pragmatisch.	 De	 organisatie	 baseert	 zich	 heel	 sterk	 op	 de	 aanwezige	 competenties	 en	 op	

competentieontwikkeling	op	de	werkvloer.	Een	traject	dat	zeer	projectmatig	zou	worden	aangepakt	met	een	

externe	begeleider	die	 formeel	 en	 zeer	normatief	 zou	werken,	bleek	al	 snel	 uit	 den	boze.	 In	deze	optiek	

werd	dan	ook	gekozen	voor	een	externe	begeleider	die	veel	belang	hecht	aan	inbreng	van	de	werkvloer,	aan	

informeel	leren,	aan	leren	op	de	werkplek	en	de	versterking	van	dit	leren	op	de	werkplek.	Aan	het	einde	van	

het	veranderingstraject	bleek	de	implementatie	van	voice-picking	relatief	vlekkeloos	te	zijn	verlopen	en	keken	

de	medewerkers	positief	terug	op	dit	veranderingstraject.
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Ursulinen mechelen

Sector:  Onderwijs (overheid)

Regio:  mechelen

Ursulinen	Mechelen	is	een	secundaire	school	

die	 zowel	 ASO,	 TSO,	 als	 BSO-richtingen	

aanbiedt.	Momenteel	telt	de	school	een	1.300	

leerlingen	en	een	200-tal	leraren.	De	school	

heeft	al	enige	jaren	een	competentiebeleid.	

Ursulinen	Mechelen	heeft	als	secundaire	school	niet	alleen	een	divers personeelsbestand	(jongere	versus	

oudere	 leraren,	 mannelijke	 versus	 vrouwelijke	 leraren,	 allochtone	 versus	 autochtone	 werknemers	 in	 het	

onderhoud),	maar	ook	een	divers	leerlingenbestand.	Hoewel	de	kerntaak	van	een	school	het	pedagogische	

aspect	betreft,	besteedt	de	school	aandacht	aan	het	personeelsbeleid	(onthaal,	mentorschap,	begeleiding	

leraren,	vorming,	persoonlijke	ontwikkeling	…).

Zowel	voor	het	pedagogisch	personeel	als	voor	een	gedeelte	van	het	ondersteunend	personeel	werkt	men	

intussen	met	competentieprofi	elen.	Voor	het	overige	ondersteunend	personeel	zijn	competentieprofi	elen	in	

opmaak.	Elke	nieuwe	leraar	wordt	jaarlijks	uitgenodigd	voor	een	functioneringsgesprek;	vanaf	het	moment	dat	

een	leraar	drie	jaar	op	school	werkt	wordt	dit	een	jaarlijks	POP-gesprek.	Op	basis	daarvan	worden	een	aantal	

werkpunten	afgesproken.

Doordat	reeds	geruime	tijd	met	competenties	en	persoonlijke	ontwikkelingsplannen	wordt	gewerkt,	heerst	er	

binnen	de	school	een	ontwikkelcultuur.	Leraren	worden	regelmatig	uitgedaagd	om	vernieuwend	te	werken	

en	om	in	functie	hiervan	ook	opleidingen	te	volgen.	Een	werknemersenquête	m.b.t.	psychosociale	belasting	

heeft	 aangetoond	 dat	 leraren	 sterk	 betrokken	 zijn	 op	 het	werk	 en	 zich	 ook	 goed	 voelen	 in	 hun	 job.	 De	

organisatiecultuur	van	de	school	is	een open en mensgerichte cultuur	die	professionaliteit	hoog	in	het	

vaandel	draagt.

De	organisatie-	en	 leercultuur	van	de	school	 is	voelbaar	 in	alles	wat	ze	organiseert,	 in	de	 interesse	voor	

nieuwe	projecten	en	proefprojecten,	in	de	openheid	naar	de	maatschappij,	in	de	manier	waarop	meer	ervaren	

leraren	nieuwe	collega’s	begeleiden	en	opvolgen,	in	de	open	manier	van	communiceren	–	zowel	tussen	leraren	

onderling,	als	tussen	leraren	en	directie.	

De	directie	draagt	de	eigen	leercultuur	sterk	uit:	werken is leren	en	leertijd is ook werktijd.	Er	wordt	zeer	

veel	 samengewerkt,	 vergaderd,	 van	elkaar	 geleerd.	 Er	 is	 een	grote	openheid	 voor	 eender	welke	 vraag	die	

gesteld	wordt.	Tijdens	vergaderingen	en	werkgroepen,	maar	ook	tijdens	functioneringsgesprekken	komt	de	

huidige	werking	regelmatig	aan	bod.	Men	zoekt	gemakkelijk	samen	naar	oplossingen.	‘Leergierige’	medewerkers	

krijgen	voldoende	uitdagingen	en	worden	ook	gestimuleerd	door	extra	kansen	die	ze	krijgen	in	de	vorm	van	

verantwoordelijkheden	(mentorschap	nieuwe	leraren,	coördinatiefunctie	…).	
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Willemen General Contractor NV
Sector:  Bouw (profi t)
Regio:  mechelen

Willemen	profi	leert	zich	als	hoofdaannemer	van	gebouwen,	zowel	eenvoudige	als	meer	complexe	constructies,	zowel	nieuwbouw	als	renovatie:	 kantoorgebouwen,	 magazijnen	 en	 distributiecentra,	appartementsgebouwen,	openbare	gebouwen,	scholen	…	Klanten	behoren	 zowel	 tot	 de	 openbare	 als	 tot	 de	 private	 sector.	 De	ruwbouwactiviteiten	van	een	project	worden	uitgevoerd	door	eigen	vaklui,	terwijl	voor	de	afwerking	beroep	wordt	gedaan	op	betrouwbare	en	vakkundige	onderaannemers	en	gespecialiseerde	bedrijven.

De	 organisatie	 heeft	 deelgenomen	 aan	 de	 leergroep	 van	 het	 LNC	 ‘Competent	met	 je	 talent!’	 en	 zich	 van	hieruit	ook	geëngageerd	om	deel	te	nemen	aan	een	experiment	m.b.t.	het	veranderen	van	de	organisatie-	en	leercultuur	binnen	een	deelsegment	van	de	organisatie.

In	 het	 verleden	 werd	 sterk	 ingezet	 op	 het	 implementeren van een competentiebeleid bij  arbeiders.	Omwille	van	de	positieve	ervaringen	met	instroom	van	nieuwe	medewerkers	werd	deze	vertaling	ook	gemaakt	naar	 doorstroom	 van	 arbeiders	 naar	 de	 functie	 van	 ploegbaas.	 In	 dit	 segment	 van	 de	 organisatie	 is	 de	cultuur	sterk	gewijzigd:	de	betrokkenheid	van	de	ploegbazen	en	meestergasten	is	toegenomen	en	er	is	een	leercultuur	ontstaan,	er	wordt	ook	ingezet	op	menselijke	waarden	en	er	is	een	grotere	openheid	ten	aanzien	van	nieuwkomers,	buitenstaanders	en	externe	invloeden.

Recent	 heeft	 de	 organisatie	 ervaren	 dat	 het	 probleem	 zich	 verschoven	 heeft	 naar	 het	 bovenliggende	functieniveau,	m.n.	de projectleiders.	De	projectleiders	sturen	de	werfl	eiders	aan	en	worden	op	hun	beurt	aangestuurd	door	 de	directeurs	 der	werken	 en	door	 de	 technisch	directeur.	Binnen	de	bedrijfsorganisatie	werden	 de	 laatste	 tijd	 veranderingen	 doorgevoerd,	 waardoor	 het	 probleem	 van	 de	 projectleiders	 meer	 is	komen	bovendrijven.	De	 vraag	die	 zich	 opdrong	werd	 dan	ook	de	 aanleiding	 voor	 het	 uitvoeren	 van	 een	experiment:	 ‘hoe kunnen we de competenties van onze projectleiders versterken en streven naar een grotere betrokkenheid?’.

Om	een	antwoord	op	deze	vraag	te	krijgen,	werden	in	eerste	instantie	een	aantal	gesprekken	gevoerd	met	het	management.	Aangezien	het	niet	voor	iedereen	even	duidelijk	was	dat	zich	op	dit	niveau	een	probleem	aandiende,	werd	sterk	geïnvesteerd	 in	het	analyseren	van	de	vragen	en	behoeften	van	alle	projectleiders.	Via	terugkoppeling	naar	het	management	en	concrete	vragen	–	in	de	taal	van	dit	management	–	werd	een	aanzet	gegeven	voor	een	technische	opleiding	rond	de	gebruikte	opvolgings-	en	budgeteringstool	met	het	oog	op	het	borgen	van	kennis.	Tijdens	deze	opleiding	werd	duidelijk	dat	projectleiders	behoefte	hebben	aan	meer	ondersteuning	om	hun	competenties	te	versterken.	Dit	vergt	echter	van	het	management	hoe	langer	hoe	meer	ook	‘softe’	-	eerder	mensgerichte	–	competenties,	en	hoe	langer	hoe	minder	technisch	georiënteerde	competenties.	

De	organisatie	heeft	reeds	vorderingen	gemaakt,	maar	beseft	dat	ze	–	om	de	organisatiecultuur	en	leercultuur	bij	de	bedienden	te	veranderen	–	vooral	zal	moeten	investeren	in	het	zoeken	naar	mogelijkheden	die	aansluiten	bij	behoeften	van	de	concrete	medewerkers.	De	taal	waarin	de	behoeften	en	oplossingstrajecten	geformuleerd	zullen	worden,	zal	nauw	moeten	aansluiten	bij	de	taal	die	binnen	deze	technische	functies	gehanteerd	wordt.	De	organisatie	heeft	tijdens	dit	korte	traject	ervaren	dat	veranderen	tijd	vraagt	en	dat	het	succes	bepaald	wordt	door	de taal en de cultuur van de bedrijfsentiteit.
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KSF 5 Kennis

5.1 Wat verstaan we onder kennis? 
Een	belangrijke	kritische	succesfactor	voor	het	werken	met	competenties	en	voor	een	succesvolle	invoering	van	
competentieontwikkeling	is	“kennis”.	Zonder	kennis	over	wat	competentieontwikkeling	is,	over	de	meerwaarde	
ervan	voor	een	organisatie	en	haar	medewerkers,	over	hoe	je	er	praktisch	mee	omgaat,	enzovoort	is	het	heel	
moeilijk	om	het	werken	met	competenties	geslaagd	te	laten	verlopen.	

Kennis	 over	 competentieontwikkeling	 moet	 niet	 alleen	 aanwezig	 zijn	 bij	 een	 werkgever,	
het	management	of	bij	enkele	leidinggevenden,	maar	ook	én	vooral	bij	de	medewerkers.	Als	

je	 als	 organisatie	 graag	 en	goed	wil	werken	met	 competenties,	 dan	moet	 iedereen	 voldoende	
kennis	 verwerven	 en	 kunnen	 ontwikkelen	 over	 competentieontwikkeling.	 Dat	 betekent	 heel	 veel	

communiceren,	 overleggen,	 besprekingen	 voeren,	 discussiëren,	 vragen	 stellen	 en	 proberen	 te	
beantwoorden,	zodat	iedereen	mee	is	met	wat	competentieontwikkeling	is.

Het	gaat	daarbij	niet	alleen	om	de	kennis	over	competenties	en	competentieontwikkeling	 in	het	algemeen,	
maar	 ook	om	de	kennis over het werken	met	 competenties,	 en	dus	het	gebruiken	ervan	 in	de	praktijk.	De	
meeste	organisaties	voeren	een	competentiebeleid	in	om	er	echt	mee	te	kunnen	werken	en	in	de	praktijk	met	
competenties	bezig	te	zijn.	Vandaar	dat	het	belangrijk	is	dat	iedereen	in	je	organisatie	goed	op	de	hoogte	is	van	
wat	competenties	zijn	en	hoe	je	ze	kan	inzetten.

5.1.1 Kennis over competentieontwikkeling

Als	je	werknemers	vraagt	naar	wat	‘competentieontwikkeling’	inhoudt,	krijg	je	heel	diverse antwoorden.	Meestal	
zullen	 personeelsmedewerkers	 er	 een	 ietwat	 specifieker	 en	 correcter	 antwoord	 op	 kunnen	 geven;	werkgevers	
en	leidinggevenden	hebben	het	vaak	wat	moeilijker	om	hierop	een	duidelijk	en	concreet	antwoord	te	bieden.	
Dat	heeft	onder	andere	te	maken	met	de	vele	definities	en	inhouden	die	diverse	wetenschappers,	onderzoekers,	
schrijvers,	consultants,	praktijkmensen,	enzovoort	aan	competentieontwikkeling	toeschrijven.

Daarnaast	vult elke organisatie competentieontwikkeling op haar manier in.	 Er	 bestaat	 immers	niet	 één	
ideale	manier	 om	 aan	 competentieontwikkeling	 te	 doen.	Maar	 doordat	 organisaties	 competentieontwikkeling	
op	 verschillende	 manieren	 omschrijven	 en	 invoeren,	 wordt	 de	 verwarring	 over	 de	 inhoud	 en	 bedoeling	 van	
competentieontwikkeling	nog	groter.

Het	 is	 essentieel	 dat	 jouw organisatie voor zichzelf goed en duidelijk bepaalt wat voor haar 
competentieontwikkeling inhoudt.	 Wie	 in	 een	 organisatie	 de	 opstart	 en	 uitvoering	 van	 het	 werken	 met	
competenties	begeleidt,	moet	heel	goed	afbakenen	(bv.	in	een	werkgroepje	van	medewerkers	en	leidinggevenden)	
wat	competentieontwikkeling	precies	is,	welke	invullingen	andere	organisaties	eraan	geven,	enz.	Dit	impliceert	
dat	 de	 ‘trekkers’	 van	 een	 dergelijk	 traject	 zich	 goed	moeten	 informeren	 over	 alles	wat	 te	maken	heeft	met	
competentieontwikkeling.	Vervolgens	is	het	belangrijk	de	verworven	kennis	continu en correct	te	verspreiden	
in	je	organisatie.

Indien	 je	merkt	 dat	 de	nodige	 kennis	 om	een	 competentiebeleid	 in	 te	 voeren	 (deels)	 ontbreekt,	 dan	 kan	 je	
buitenshuis	 kijken	 voor	 ondersteuning.	 Externe	 organisaties	 en	 consultants	 kunnen	 de	 organisatie	 bij	 dit	
implementatietraject	adviseren,	ondersteunen,	mee	helpen	trekken.	Toch	blijft	het	belangrijk	om	binnenin	de	
organisatie	te	zorgen	voor	voldoende	opvolging	en	een	kritische blik.	Dit	is	essentieel	om	te	kunnen	inschatten	
of	de	voorgestelde	adviezen	passen	in	de	cultuur	van	de	organisatie,	in	de	afgesproken	manieren	van	werken	(bv.	
niet	te	gedetailleerd	alle	competentieprofielen	uitwerken),	enz.	Een	belangrijk	traject	zoals	het	invoeren	van	een	
competentiebeleid	laat	je	best	nooit	helemaal	over	aan	de	expertise	en	het	(positieve)	goeddunken	van	externen.
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5.1.2 Hoe kun je kennis verwerven over het werken met 
 competenties? 

Er	 bestaan	 heel	 veel	 omschrijvingen	 over	 wat	 competenties	 precies	 zijn,	 wat	 het	 werken	 met	 competenties	
betekent	in	de	praktijk,	enz.	Je	kunt	je	kennis	erover	versterken	via:

•	het	lezen	van	vakliteratuur	en	tijdschriften	over	competentieontwikkeling;
•	netwerking,	lerende	netwerken	die	op	een	interactieve	en	boeiende	manier	heel	vaak	het	

thema	competentieontwikkeling	bespreken;
•	opleidingen,	cursussen	bij	externe	opleidingsorganisaties	en	consultancybureaus;
•	websites	m.b.t.	personeelsbeleid	en	competentieontwikkeling;
•	het	contacteren	van	organisaties	waarvan	je	weet	dat	die	actief	werken	met	competenties	

(bv.	organisaties	uit	de	lerende	netwerken	competentiemanagement	over	heel	Vlaanderen,	
de	Vlaamse	Overheid	die	heel	professioneel	en	bewust	bezig	is	met	competenties	…)

Een viertal organisaties uit de groensector kregen de kans om via een clusterdiversiteitsplan aan de slag 
te gaan met hun direct leidinggevenden. In eerste instantie zoomden de verschillende organisaties in 
op hun respectievelijke werkingen. Collega’s kregen zo enerzijds de kans om via vragen een beter zicht 
te krijgen op hun collega-organisaties en anderzijds kregen ze onmiddellijk interessante informatie 
die hun eigen organisatie kon versterken. Individuele coaching ging dieper in op de individuele 
organisatie. Via regelmatige intervisie tussen de verschillende organisaties hebben de bedrijfsleiders 
ervaren dat ze ook via ervaringsuitwisseling (informeel leren) kennis konden opdoen die een verrijking 
betekende voor hun eigen bedrijfsvoering en personeelsbeleid.

In	het	kader	van	het	LNC	hebben	organisaties	de	kans	gekregen	om	op	zeer	uiteenlopende	
manieren	kennis	 te	verwerven	over	het	werken	met	competenties.	Uit	opstartgesprekken	
met	de	deelnemers	bleek	dat	het	zeer	belangrijk	is	om	organisaties	zo	veel	mogelijk	op	maat	

informatie	en	kennis	aan	te	bieden.	De	meer	ervaren	werkgevers	konden	extra	kennis	opdoen	
via	de	interactie	tijdens	de	leergroepen.	De	minder	ervaren	werkgevers	namen	vooral	deel	aan	

de	thematische	sessies	waar	eerder	basisinformatie	over	competentieontwikkeling	aan	bod	kwam.	
In	de	projectgroepen	gingen	de	deelnemers	dieper	in	op	twee	thema’s	via	ervaringsuitwisseling	
en	kennisdeling.	Via	experimenten	hebben	verschillende	organisaties	hun	kennis	in	de	praktijk	
omgezet	onder	begeleiding	van	een	interne	en/of	externe	begeleider.

Drie social profit organisaties uit de regio Mechelen die elk een diversiteitsplan hadden doorlopen, 
vonden mekaar nadien in een reeks van ervaringsuitwisselingen rond uitdagingen voor hun sector 
zoals leeftijdsbewust personeelsbeleid, competentieontwikkeling, gender … Een projectontwikkelaar 
van RESOC Mechelen die ook de diversiteitsplannen had begeleid ondersteunde de bijeenkomsten. 
Aangezien zij bij de respectievelijke diversiteitsplannen betrokken was, was het makkelijker om 
gelijkenissen en verschillen te zien, voorbeelden te suggereren, het gesprek te voeden … Door het 
delen van hun goede en minder goede praktijken konden de drie betrokken organisaties in hun eigen 
werking met nieuwe en frisse ideeën rond hun personeelsbeleid aan de slag.
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5.1.3 Kennis over de toepassing van competentieontwikkeling 
 in de praktijk

Naast	kennis	over	competentieontwikkeling	op	zich	is	het	heel	belangrijk	dat	er	binnen	de	organisatie	voldoende	
kennis	aanwezig	is	over	de	toepassing	en	het	gebruik ervan	in	de	praktijk.	Interessante	ideeën	en	mogelijkheden	
m.b.t.	competentieontwikkeling	zijn	pas	echt	een	meerwaarde	voor	de	organisatie	als	je	ze	goed	toepast.	Het	
is	dus	belangrijk	om	te	bepalen	of	er	voldoende	kennis	en	expertise	 is	om	competentieontwikkeling	te	gaan	
toepassen	op	het	vlak	van:

•	werving,	rekrutering	en	selectie,
•	het	onthaal	van	nieuwe	medewerkers,
•	vorming,	 training,	 opleiding	 (VTO)	 en	 coaching	 (in	 het	 kader	 van	 de	 ontwikkeling	 van	

medewerkers),
•	loopbaanbegeleiding,
•	evaluatieprocessen,
•	beslissingen	naar	iemands	loopbaanstappen	toe,
•	beloning,
•	enzovoort.

Het	werken	met	competenties	beïnvloedt	al	deze	domeinen	op	een	positieve	manier.	Als	je	als	organisatie	kiest	
voor	competentieontwikkeling	zullen	selectieprocessen	ook	vertrekken	vanuit	het	zoeken	naar	en	ontwikkelen	
van	 bepaalde	 competenties,	 zal	 je	 bij	 het	 onthaal	 van	 nieuwe	 medewerkers	 sneller	 spreken	 in	 termen	 van	
startcompetenties	 en	 te	 ontwikkelen	 competenties,	 ga	 je	 bij	 het	 beslissen	 over	 opleidingen	 de	 vraag	
stellen	naar	het	ontwikkelen	van	competenties,	enzovoort.

Bij	het	werken	met	 competenties	 raden	we	aan	om	competentieontwikkeling	eerst	 in	 te	
zetten	 in	domeinen	waar	een	behoefte	 leeft,	 zoals	werving	en	selectie,	VTO,	enzovoort.	
Zo	kun	 je	al	 relatief	snel	meerwaarde	creëren	en	geef	 je	 inzicht	 in	mogelijke	 risico’s	en	
problemen.	Dit	zijn	ook	ideale	terreinen	voor	medewerkers	en	leidinggevenden	om	op	een	
positieve	 manier	 te	 kunnen	 oefenen	 met	 competenties.	 Vervolgens	 kun	 je	 als	 organisatie	 de	
toepassing	 in	meer	delicate	en	discussierijke	domeinen	bekijken	en	opstarten,	bijvoorbeeld	 in	
het	evaluatieproces.	Via	dergelijke	gefaseerde aanpak	vermijd	je	dat	je	medewerkers	het	werken	
met	competenties	direct	verbinden	aan	het	beoordelen	van	mensen	en	mogelijk	ook	het	negatief	beoordelen	van	
bepaalde	competenties.	Het	is	essentieel	om	competentieontwikkeling	zoveel	mogelijk	positief	te	benaderen	en	
om	competenties	vooral	te	gebruiken	in	het	kader	van	een	positieve	en	constructieve	competentieontwikkeling.
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5.2 is er in je organisatie al voldoende kennis over`
 competentieontwikkeling?

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je vast?

Welke kennis heb je nodig om met competentieontwikkeling te starten of om het weer op gang te krijgen?
•	Hoe	verwerf	je	deze	kennis	het	best?	Informeel	of	formeel?	Via	kennisoverdracht	of	door	ervaringsuitwisseling?	
•	Hoe	leren	diegenen	die	in	je	organisatie	kennis	moeten	of	willen	verwerven	over	competentieontwikkeling?	

Via	interne	of	externe	opleidingen?	Via	studiedagen	of	een	formele	opleiding?	Via	zelfstudie	of	via	lerende	
netwerken?	…	Houd	je	daar	rekening	mee?

is er in de organisatie voldoende kennis aanwezig over competentieontwikkeling bij:
•	de	werkgever,
•	het	management,
•	de	leidinggevenden,
•	alle	medewerkers.
Zo	neen,	hoe	kan	je	deze	kennis	opfrissen	of	bijschaven?	

is er voldoende kennis aanwezig over competentieontwikkeling bij de “trekkers” van dit traject ?

is er voldoende kennis aanwezig over de toepassing van competentieontwikkeling ?
•	op	 het	 vlak	 van	 alle	 personeelsthema’s	 (werving	 &	 selectie,	 VTO,	 loopbaanplanning,	 evaluatie,	

functioneringsgesprekken,	onthaal	van	nieuwe	medewerkers,	administratie,	samenwerking	met	vakbonden,	
enz.)?

•	op	het	vlak	van	alle	dagelijkse	toepassingen	in	het	leiding	geven	aan	medewerkers?

is er voldoende kennis van de ‘best practices’ op het vlak van competentieontwikkeling?
•	Waar	haal	je	deze	voorbeelden	van	goede	praktijken?	
	 	Uit	de	101	goede	praktijken	van	de	SERV?
	 	Uit	brochures	van	de	sector	waartoe	je	organisatie	behoort?
	 	Uit	wetenschappelijke	literatuur?
	 	Uit	HR-tijdschriften?
	 	Uit	contacten	met	andere	organisaties	die	bijvoorbeeld	tot	eenzelfde	groep	of	koepel	behoren?

Hoe krijgen je direct leidinggevenden inzicht in competentieontwikkeling van hun medewerkers?
•	Via	opleiding?
•	Via	literatuur?
•	Via	intervisie?
•	Via	ervaringsuitwisseling?
•	Via	gesprekken	met	hun	eigen	leidinggevenden?
•	Via	hun	medewerkers?
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5.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?
Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Het is belangrijk dat er voldoende kennis over en inzicht is in het werken met competenties 
en dit bij zoveel mogelijk personen in de organisatie.

Indien	 deze	 onvoldoende	 aanwezig	 zijn	 bij	 de	 werkgever,	 de	 leidinggevenden	 en	
personeelsmedewerkers,	is	een	opleiding	of	training	zeker	essentieel.	Dit	om	de	kennis	te	
kunnen	verspreiden	op	een	duidelijke	en	juiste	manier	naar	alle	medewerkers	toe.

zorg ervoor dat iedere werknemer weet wat competentieontwikkeling betekent.
Het	begrip	competentieontwikkeling	is	niet	eenduidig	te	definiëren.	Wees	dus	heel	zeker	dat	
iedereen	in	je	organisatie	goed	begrijpt	waarover	het	gaat	als	je	dit	begrip	gaat	gebruiken,	
zodat	er	geen	spraakverwarring	ontstaat.

Communiceer helder en eenduidig naar iedereen.
Probeer	 zo	 duidelijk	 en	 goed	mogelijk	 te	 communiceren	naar	 iedereen	 in	 de	 organisatie	
over	wat	competentieontwikkeling	betekent	voor	de	organisatie	en	wat	ze	ermee	zal	doen.	
Een	 goed,	 correct	 en	 tijdig	 geïnformeerde	 organisatie	 is	 een	 ‘must’	 om	 het	werken	met	
competenties	vlot	te	laten	verlopen.	

Aarzel niet om externe ondersteuning in te roepen als je vastloopt in je traject.
Een	competentietraject	kun	je	perfect	laten	ondersteunen	door	externen,	maar	zorg	er	toch	
steeds	voor	dat	er	in	de	organisatie	voldoende	‘partners’	zijn	voor	kritische	discussies	en	om	
adviezen	te	bekijken	en	te	bespreken.
Maak	duidelijke	afspraken	met	externe	begeleiders	over	het	proces	en	over	de	kennisborging.	
Zorg	ervoor	dat	ze	leermomenten	op	maat	van	je	organisatie	aanbieden.

zoek contact met gelijkgestemde organisaties, bijvoorbeeld in een lerend netwerk.
Netwerk	bij	buur-	en	andere	organisaties	op	zoek	naar	beste	of	goede	praktijken,	valkuilen,	
enz.	Probeer	je	goed	te	informeren	over	het	werken	met	competenties	en	de	tendenzen	op	
dat	vlak,	bijvoorbeeld	via	lerende	netwerken,	websites,	enz.	Bouw	een	eigen	netwerk	uit	
van	mensen	die	op	een	pragmatische	manier	met	competenties	werken,	die	jouw	organisatie	
liefst	een	beetje	kennen	en	die	kunnen	inschatten	of	bepaalde	zaken	interessant	zijn	of	
waar	mogelijke	gevaren	zitten	...

Abonneer je op (elektronische) magazines over HR-beleid.
Abonneer	 je	op	websites	of	magazines	die	met	een	praktische	blik	naar	het	werken	met	
competenties	kijken	en	die	je	een	meerwaarde	bieden	zowel	over	competentieontwikkeling	
op	zich	als	over	het	toepassen	ervan.

zet kennisborgingssystemen op.
Vergeet	 niet	 om	 ervoor	 te	 zorgen	 dat	 je	 de	 kennis	 die	 je	 medewerkers	 rond	
competentieontwikkeling	opdoen	ook	 in	 de	 organisatie	 verankert.	 Laat	 hen	bijvoorbeeld	
over	interessante	opleidingen	een	korte	terugkoppeling	geven	aan	collega’s,	werk	met	een	
soort	van	databank	van	zinvolle	methodieken,	voorbeelden	…	Je	kan	zowel	met	een	klassieke	
papieren	verzamelmap	werken	als	met	een	soort	van	archief	op	intranet.	Maak	creatief	gebruik	
van	de	communicatiekanalen	in	je	organisatie	om	kennis	over	competentieontwikkeling	te	
verspreiden.	Misschien	is	er	wel	een	personeelsblaadje	waarin	je	op	regelmatige	tijdstippen	
tips	en	weetjes	over	leren,	opleiding,	competentieontwikkeling	…	kan	opnemen.

Houd rekening met leerstijlen van mensen.
Iedereen	verwerft	kennis	op	zijn	manier	volgens	een	bepaalde	leerstijl	(zie	Kolb).	Hoe	meer	
het	leermoment	aansluit	bij	de	leerstijl	van	diegene	die	eraan	deelneemt,	hoe	groter	de	kans	
dat	deze	persoon	de	verworven	kennis	langer	blijft	onthouden	en	inzetten.
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5.4 Cases

CAW Het Welzijnshuis

Sector:  Centrum voor Algemeen Welzijnswerk (social profi t)

Regio:  mechelen

CAW	het	Welzijnshuis	 is	een	organisatie	 in	het	algemeen	welzijnswerk,	ontstaan	uit	de	overdracht	van	de	

erkenning	en	de	dienstverlening	van	4	vzw’s,	actief	in	de	regio	Mechelen-Rumst-Boom,	en	het	CIC	van	OCMW	

Mechelen.	De	huidige	organisatie	telt	een	70-tal	medewerkers,	verdeeld	over	11	deelwerkingen	in	teams	van	2	

tot	10	personeelsleden.	Door	de	fusie	waren	er	een	aantal	knelpunten	ontstaan	en/of	blootgelegd	die	de	nood	

aan	een	algemeen	personeelsbeleid	versterkten.	In	het	kader	van	een	diversiteitsplan	heeft	het	CAW	de	basis	

gelegd	voor	een	competentiegericht	leeftijdsbewust	personeelsbeleid	om	deze	knelpunten	aan	te	pakken.

Aangezien	de	organisatie	tot	dan	nog	niet	echt	door	de	bril	van	competentieontwikkeling	naar	haar	medewerkers	

keek,	 voelde	 ze	een	grote	nood	om	 rond	het	 thema	kennis	 te	verwerven.	 In	een	eerste	 fase	hebben	zij	

daarvoor	de	functie van HR-medewerker gecreëerd.	Deze	deeltijdse	functie	werd	aanvankelijk	ingevuld	door	

iemand	die	zeer	veel	ervaring	had	rond	competentieontwikkeling,	o.a.	vanuit	vroegere	consultancyervaringen.	

Op	deze	manier	kwam	de	kennis	met	de	persoon	de	organisatie	binnen.	In	de	periode	dat	deze	persoon	bij	het	

CAW	werkzaam	was	heeft	die	al	initiatieven	rond	competentieontwikkeling	opgezet.

Toen	 de	 HR-medewerker	 de	 organisatie	 verliet,	 merkte	 ze	 dat	 er	 nog	 niet	 voldoende	 aan	 kennisborging	

was	gedaan	en	dat	heel	wat	 van	de	waardevolle	 expertise	 rond	het	 thema	niet	was	 verankerd	binnen	de	

organisatie.	Om	ervoor	te	zorgen	dat	de	kennis	niet	opnieuw	de	organisatie	zou	verlaten	wanneer	de	nieuwe	

HR-medewerker	zou	weggaan,	heeft	ze	volgende	initiatieven	rond	kennisborging-	en	deling	genomen:

•	Alle	teamverantwoordelijken	volgden	regelmatig	opleidingen	rond	competentieontwikkeling	en	rond	

leeftijdsbewust	personeelsbeleid.	De	kennis	die	ze	hier	opdoen,	koppelen	ze	terug	aan	de	collega-

teamverantwoordelijken	en	–	indien	relevant	-	aan	hun	teams.

•	Competentieontwikkeling	 werd	 een	 terugkerend thema op overlegmomenten	 van	

teamverantwoordelijken.

•	Er	is	een	schriftelijke neerslag van wat competentieontwikkeling voor de organisatie en haar 

medewerkers betekent	 en	 welke	 instrumenten	 daarvoor	 binnen	 de	 organisatie	 kunnen	 worden	

ingezet.
•	Het	CAW	neemt	deel	aan	het	lerend netwerk	van	Vivo	rond	competentieontwikkeling	om	zo	enerzijds	

nieuwe	kennis	op	te	doen	en	anderzijds	kennis	en	ervaringen	te	delen	om	competentieontwikkeling	

levendig	te	houden.
•	De	HR-medewerker	is	ook	een	soort	‘helpdesk’	voor	alle	vragen	rond	competentieontwikkeling	van	

medewerkers	waar	teamverantwoordelijken	in	hun	deelwerking	mee	geconfronteerd	(zouden	kunnen)	

worden.
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Willemen General Contractor NV

Sector:  Bouw (profi t)
Regio:  mechelen

Willemen	 profi	leert	 zich	 als	 hoofdaannemer	 van	 gebouwen,	

zowel	 eenvoudige	 als	 meer	 complexe	 constructies,	 zowel	

nieuwbouw	 als	 renovatie:	 kantoorgebouwen,	 magazijnen	 en	

distributiecentra,	appartementsgebouwen,	openbare	gebouwen,	

scholen	...	Klanten	behoren	zowel	tot	de	openbare	als	tot	de	

private	sector.	De	ruwbouwactiviteiten	van	een	project	worden	

uitgevoerd	door	eigen	vaklui,	terwijl	voor	de	afwerking	beroep	

wordt	 gedaan	 op	 betrouwbare	 en	 vakkundige	 onderaannemers	

en	gespecialiseerde	bedrijven.

De	organisatie	heeft	kennis	opgedaan	over	het	werken	met	competenties	toen	ze	op	zoek	was	naar	extra	

dienders,	metsers	en	bekisters.	Omdat	ze	tot	een	aantal	 jaren	geleden	nog	niet	werkte	met	competenties	

heeft	ze	in	eerste	instantie	veel geïnvesteerd in het overbrengen van de nodige kennis en achtergrond.	

Zowel	de	werkgroep	die	het	instroomproject	begeleidde	als	de	ploegbazen	kregen	een	korte	introductie	over	

het	werken	met	competenties,	de	voor-	en	nadelen,	de	mogelijkheden	…	Met	de	personeelsverantwoordelijke	

en	 later	met	 de	 intussen	 aangestelde	 talentcoördinator	 werd	 tijdens	 vergaderingen	 dieper	 ingezoomd	 op	

competentieontwikkeling.	

Deze	algemene informatie- en kennisdeling	werd	ook	ondersteund	door	de	opleiding	en	intervisie	die	werd	

opgestart	voor	de	ploegbazen.	Zij	kregen	niet	alleen	inzicht	in	de	rol	die	de	direct	leidinggevende	speelt	bij	

het	ontwikkelen	van	competenties	van	teamleden,	ze	kregen	ook	de	kans	om	deze	kennis	en	informatie	via	

ervaringsuitwisseling	toe	te	passen	en	uit	te	testen	op	de	werkvloer.	

Doordat	de	organisatie	dieper	inging	op	zowel	meer	algemene	informatie	en	kennis	over	competentieontwikkeling	

als	op	zeer	concrete	werkvloergerelateerde	ervaringen	is	de	implementatie	van	het	werken	met	competenties	

goed	opgestart.	 Intussen	 is	ze	doordrongen	van	competentieontwikkeling,	zeker	wat	de	arbeiders	betreft.	

Aan	het	einde	van	het	instroomproject	werd	binnen	de	organisatie	een	talentcoördinator	aangesteld	die	zich	

specifi	ek	richt	op	competentieontwikkeling	op	de	werkvloer.	

Intussen	is	er	ook	een	traject	opgestart	voor	de	bedienden.	Ook	hier	zal	voldoende	aandacht	moeten	gaan	

naar	het	overdragen	van	kennis	over	competentieontwikkeling	voordat	ze	er	op	de	werkvloer	op	een	goede	

manier	mee	kunnen	gaan	werken.	Deze	kennis	ondersteunt	ook	het	creëren	van	draagvlak	en	bevordert	de	

communicatie	doordat	er	een	gezamenlijke	taal	ontstaat.

De	talentcoördinator	heeft	deelgenomen	aan	het	lerend netwerk competentiemanagement	‘Competent	met	

je	 talent!’	 om	 via	 ervaringsuitwisseling	 zijn	 kennis	 over	 competentieontwikkeling	 te	 verdiepen.	 Dit	 heeft	

hem	de	 kans	geboden	om	aan	de	hand	van	 concrete	 cases	 en	ervaringen	de	 transfer	 van	de	 kennis	over	

competentieontwikkeling	naar	de	werkvloer	te	verbeteren.
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De HR-moleculen
Competentieontwikkeling in HR-thema's

In	dit	deel	maken	we	de	link	tussen	thema’s	uit	het	HR-beleid	en	competentieontwikkeling	en	beschrijven	we	hoe	
je	hier	in	de	praktijk	mee	aan	de	slag	kunt	gaan.	

De	groene	HR-moleculen	staan	voor	de	5	thema’s	binnen	personeelsbeleid	waar	competentieontwikkeling	volgens	
de	deelnemers	uit	het	lerend	netwerk	een	duidelijke	meerwaarde	aan	toevoegt.	Zij	worden	beïnvloed	door	vijf	
KSF’s,	de	paarse	kernelementen.	Wanneer	je	een	competentiebeleid	in	je	organisatie	invoert	of	wanneer	je	het	
nieuw	leven	wilt	inblazen,	zal	de	wisselwerking	tussen	deze	thema’s	en	de	KSF’s	het	meest	tot	uiting	komen.	In	
dit	deel	geven	we	je	tips	om	daarrond	te	werken.

De thema’s die we behandelen zijn:

• Competentieprofielen en hun 
inzetbaarheid

• Werving en selectie
• Opleiding en persoonlijke 

ontwikkeling
• De rol van de direct 

leidinggevende
• Diversiteit en leeftijdsbewust 

personeelsbeleid

De	volgorde	waarin	we	deze	thema’s	bespreken	is	willekeurig.	Houd	bij	het	doornemen	van	
dit	deel	zeker	het	surf-principe	in	je	achterhoofd.	Je	kunt	starten	waar	je	zelf	wenst	of	je	
kunt	combinaties	maken	tussen	de	verschillende	KSF’s	en	thema’s.	De uitklapbare flap	kan	
je	helpen	om	het	overzicht	over	de	verschillende	items	te	bewaren.

DeeL 2
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De	bespreking	van	ieder	thema	gebeurt	op	eenzelfde	manier:	

•	Eerst	bieden	we	een	korte kadering	van	het	thema	zonder	daarbij	al	te	theoretisch	te	willen	worden.	We	
halen	–	waar	zinvol	-	een	aantal	methodieken,	modellen,	theorieën	…	aan	waarvan	we	dankzij	de	ervaringen	
met	het	lerend	netwerk	en	het	diversiteitsnetwerk	weten	dat	ze	helpen	om	competentieontwikkeling	beter	
te	vatten	en	in	de	eigen	organisatie	binnen	te	brengen	en	levendig	te	houden.	

•	Door	middel	van	prikkelende vragen	willen	we	je	laten	stilstaan	bij	de	eigen	praktijk:	Welke	zaken	doe	je	
al	wel?	Wat	loopt	er	goed?	Waar	liep	je	tegenaan?	Zijn	er	dingen	die	je	anders	kunt	aanpakken?	Kritische	
bedenkingen	bij	deze	vragen	kun	je	neerschrijven	in	de	daarvoor	voorziene	ruimte,	zodat	je	er	steeds	naar	
kunt	teruggrijpen.

•	Niet	alleen	willen	we	je	kritisch	laten	stilstaan	bij	je	eigen	competentiebeleid,	we	willen	ook	meegegeven	
hoe	je	concreet	met	bepaalde	aspecten	kunt	omgaan.	We	doen	dit	aan	de	hand	van	praktische	tips en 
tricks	of	suggesties.	Ook	hier	kun	je	je	eigen	bedenkingen	noteren	in	een	daarvoor	voorziene	ruimte.

•	Aan	de	hand	van	cases	krijg	je	een	beeld	van	het	thema	en	een	idee	van	hoe	verschillende	organisaties	
uit	de	profit,	social	profit	en	sociale	economie	dit	in	de	praktijk	toepassen.	Op	deze	manier	heb	je	al	een	
aantal	voorbeelden	die	je	kunnen	inspireren	voor	jouw	competentiebeleid.

De	vragen	die	we	in	de	verschillende	thema’s	formuleren,	beantwoorden	we	niet	noodzakelijk	in	
de	tips	&	tricks	die	daarop	volgen.	Ze	zijn	bedoeld	om	kritisch	stil	te	staan	bij	je	eigen	context	
en	bij	je	eigen	manier	van	werken.	Het	is	niet	onze	doelstelling	om	antwoorden	te	bieden	op	elke	
individuele	vraag,	maar	we	willen	er	een	bewustmakingsproces	mee	op	gang	brengen.	De	suggesties	
die	wij	geven,	kunnen	een	hulp	bieden	bij	veelvoorkomende	obstakels	van	competentieontwikkeling	
maar	moet	je	nog	vertalen	naar	de	context	van	jouw	organisatie.	
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tHemA 1  Competentieprofielen 
 en hun inzetbaarheid

1.1 De meerwaarde van competentieprofielen 

Een	 goed	 competentiebeleid	 vraagt	 een	 aantal	 instrumenten.	 Iedere	 organisatie	moet	 voor	 haarzelf	 bepalen	
welke	instrumenten	ze	wil	ontwikkelen	en	hoe	ze	deze	wil	inzetten.	Het	is	belangrijk	om	ze	te	blijven	zien	als	
hulpmiddelen	om	een	doel	te	bereiken.	Het	instrument	mag	zeker	geen	doelstelling	op	zich	zijn.	De	meerwaarde	
van	instrumenten	ligt	in	hun	helpende	functie;	je	moet	ze	dan	ook	zo	gebruiken.	De	best	gekende	instrumenten	
zijn	competentieprofielen,	functieprofielen,	competentiematrices,	enzovoort.

Het	 competentiegericht	 denken	 kan	 je	 zien	 als	 een	 aanvulling	 op	 de	 meer	 statische	
functieomschrijvingen.	 Functieomschrijvingen	 belanden	 in	 vele	 organisaties/bedrijven	
immers	vaak	in	een	kast,	zijn	weinig	dynamisch,	worden	zelden	stelselmatig	aangepast	aan	
nieuwe	vereisten,	wensen	en	behoeften.	Competentieontwikkeling	tracht	het	statische	en	
het	vaak	onoverzichtelijke	karakter	van	functieomschrijvingen	te	doorbreken.	

Competenties	verwijzen	immers	naar	de	integratie	van	kennis	en	vaardigheden,	attitudes	
en	 persoonlijkheidskenmerken	 die	maken	 dat	 de	 betrokken	medewerker	 resultaten	haalt,	
verantwoordelijkheden	opneemt,	 taken	uitvoert	 of	 kennis	 gebruikt.	 Zij	 reiken	handvaten	
aan	om	het	kijken	naar	het	functioneren	van	een	medewerker	te	onderbouwen,	te	faciliteren	
en	te	analyseren.	Het	werken	met	competenties	veronderstelt	een	geloof	dat	de	individuele	
medewerker	zich	blijvend	kan	ontwikkelen	op	bepaalde	domeinen.	Het	is	de	bedoeling	iedere	
medewerker	permanent	op	een	hoger	niveau	te	tillen	en	dit	liefst	op	die	competenties	die	
een	hoge	meerwaarde	leveren	voor	de	medewerker,	het	team	en	de	organisatie.	

Je	kan	werken	met	verschillende	soorten	competenties:

Generieke competenties of kerncompetenties  
Competenties	die	noodzakelijk	zijn	voor	het	goed	 functioneren	van	alle	medewerkers	 in	 je	organisatie	
gebaseerd	op	de	visie	en	strategie.	Bv.	respect	voor	andere	culturen,	respect	voor	materialen,	beleefd	en	
vriendelijk	zijn	…

Functiespecifieke competenties 
Competenties	die	nodig	zijn	in	een	bepaalde	functie.	Eenzelfde	competentie	kan	bij	de	ene	functie	meer	
gewicht	of	een	andere	invulling	krijgen	dan	in	een	andere	functie.

individuele competenties  
Naast	competenties	die	functiegebonden	zijn,	hebben	medewerkers	ook	bepaalde	talenten	die	ze	al	dan	
niet	kunnen	gebruiken	in	hun	job.	Soms	gaat	het	hier	ook	om	potentiële	competenties.

Bij	de	ontwikkeling van competenties	 is	het	belangrijk	dat	 je	niet	enkel	kijkt	naar	de	
huidige	 kwaliteiten	 en	 competenties	 van	 de	 medewerkers,	 maar	 ook	 naar	 de	 potentiële	
capaciteiten,	 ambities	 en	 loopbaanmogelijkheden.	 Dit	 wil	 zeggen	 dat	 de	 organisatie	
eveneens	verantwoordelijkheid	draagt	in	het	ontwikkelen	van	competenties.

Competentieprofielen	 zijn	 op	 het	 operationele	 niveau	 de	 draaischijf	 van	
competentieontwikkeling.	 Zij	 vormen	 immers	 het	 referentiepunt	 voor	 opleidingen,	
loopbaanontwikkeling,	 functionerings-	 (groei-)	 en/of	 evaluatiegesprekken	 ...	 Bij	 het	
opstellen	van	deze	competentieprofielen	moet	dan	ook	doordacht	tewerk	worden	gegaan.

Bron: Heeremans et al. 2004, p. 24
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Een functiebeschrijving	geeft	weer	wat	er	in	een	bepaalde	functie	binnen	een	organisatie	wordt	gedaan,	wat	de	
taken	verbonden	aan	een	bepaalde	functie	inhouden.	

Competentieprofielen	 geven	 naast	 het	 ‘wat’	 ook	 informatie	 over	 het	 ‘waarom’	 en	 het	 ‘hoe’	 van	 de	 uit	 te	
voeren	taken.	Het	zijn	verzamellijsten	van	kerntaken	en	competenties	nodig	voor	een	bepaalde	functie.	In	een	
competentieprofiel	neem	je	enkel	waarneembare	competenties	op	omdat	deze	meetbaar	en	ontwikkelbaar	zijn.	
Een	competentieprofiel	beschrijft	het	gedrag	–	via	gedragsindicatoren	-	dat	idealiter	vereist	is	om	de	taken	met	
succes	uit	te	voeren.	Het	is	een	profiel	waarnaar	medewerkers	in	het	ideale	scenario	kunnen	ontwikkelen.

Bron: Fripont, et al., 2002, p. 21

In	de	bijlagen	vind	je	een	aantal	voorbeelden	van	competentieprofielen	van	verschillende	functies.	

Een	competentieprofiel	bevat	een	oplijsting	van	alle competenties	waarover	de	persoon	die	de	functie	uitoefent	
in	het	ideale	geval	moet	beschikken.	Het	is	een	overzicht	van	alle	nodige	competenties	om	een	bepaalde	functie	
optimaal	uit	 te	voeren.	Competenties	zijn	een	mix	van	talenten	en	bekwaamheden	(kennis,	vaardigheden	en	
attitudes)	die	iemand	in	staat	stellen	om	succesvol	gedrag	te	stellen	in	verschillende	omstandigheden.	

Kennis = weten en kennen
Bv.	 kennis	 van	 taal	 (bv.	 het	 Nederlands),	 kennis	 over	 de	werking	 van	 een	machine/
gereedschap,	 kennis	 van	 de	 veiligheidsvoorschriften,	 kennis	 van	 gespreks-	 en	
vergadertechnieken,	enz.

Vaardigheden = kunnen
Bv.	een	computer	of	machine	kunnen	gebruiken/bedienen,	kunnen	 leiding	geven	aan	
een	team	medewerkers,	zelfstandig	kunnen	werken…

Attitude = houding of gedrag
Bv.	gemotiveerd,	sociaal	ingesteld,	ordelijk	…

Functiebeschrijving Competentieprofiel

•	Opsomming	 van	 taken	 en	 verantwoordelijkheden	
die	horen	bij	een	functie

•	Vooral	nadruk	op	kennis	en	vaardigheden

•	Statisch	en	vastomlijnd
•	Nadruk	op	wat	er	moet	gedaan	worden	binnen	de	

betreffende	functie
•	Antwoord	op	vraag:	‘Wat	zijn	de	functie-eisen?’

•	Opsomming	 van	 competenties	 die	 persoon	nodig	
heeft	om	functie	uit	te	oefenen

•	Nadruk	 op	 attitudes,	 persoonlijkheidskenmerken,	
drijfveren	…

•	Dynamisch	en	toekomstgericht
•	Nadruk	op	waarom	en	hoe	de	taken	moeten	worden	

uitgevoerd
•	Antwoord	 op	 vraag:	 ‘Welke	 competenties	 zijn	

vereist?’
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Eén van de organisaties met een diversiteitsplan had het zeer moeilijk om te vatten wat een 
competentie is. Er werd samen met een externe consultant een competentieprofiel opgemaakt 
waar iedereen zich in kon herkennen. Toen de organisatie echter aan de slag ging om voor de 
overige functies ook competentieprofielen op te maken, stootte zij op de moeilijkheid van het begrip 
competentie. Het profiel was opnieuw opgesplitst in een overzicht van taken en vaardigheden en ze 
hadden een lijstje gemaakt met attitudes. Hoewel hieruit bleek wat de organisatie van de medewerkers 
verwachtte, stootten de verantwoordelijken op het aspect ‘ontwikkelen’. Hier werd duidelijk dat het in 
het kader van een ontwikkelingsvisie veel beter is te vertrekken van een competentieprofiel. Aan elke 
gedragsindicator is een competentie gelinkt: het werken aan een drukpers vraagt immers niet alleen 
dat de werknemer weet hoe de drukpers werkt (kennis van de machine), maar ook vaardigheden 
en methodes om deze machine te bedienen (kunnen werken met de machine). Het werken aan de 
drukpers vraagt ook een zekere nauwkeurigheid en discipline: als werknemer moet je aandacht hebben 
voor het juist afstellen van de drukpers, je moet er op letten dat ze niet telkens stil valt of stil ligt 
… Op basis van dergelijke concrete en herkenbare voorbeelden is de organisatie er uiteindelijk in 
geslaagd de overige competentieprofielen samen te stellen. 

1.1.1 Competentieprofielen in je HR-beleid

Competentieprofielen	zijn	 inzetbaar	voor	alle	onderdelen van het HR-beleid.	Ze	ondersteunen	het	algemene	
competentiebeleid	van	de	organisatie.	Je	kan	ze	inzetten	in	het:

• wervings- en selectieproces:

•	om	duidelijk	in	kaart	te	krijgen	welke	startcompetenties	je	als	organisatie	verwacht;
•	om	hiaten	in	de	aanwezige	competenties	bij	de	huidige	medewerkers	te	kunnen	inschatten	

en	in	functie	daarvan	een	openstaande	functie	in	te	vullen;
•	om	in	functie	van	aanwezige	competenties	opgelijst	in	een	competentiematrix	(=	overzicht	

van	aanwezige	competenties	bij	alle	medewerkers	binnen	een	dienst	of	afdeling)	eventuele	
verschuivingen	te	kunnen	doen	en	die	functie	vacant	te	verklaren	waarvoor	onvoldoende	
competenties	in	de	organisatie	aanwezig	zijn;

•	om	met	direct	leidinggevenden	die	betrokken	zijn	bij	de	sollicitatieprocedure	direct	en	
open	het	gesprek	over	de	kandidaten	te	kunnen	voeren;	

•	om	aan	sollicitanten	een	duidelijk	beeld	te	kunnen	geven	van	de	functie	en	de	nodige	
competenties;

•	om	tijdens	het	sollicitatiegesprek	zicht	te	krijgen	op	de	reeds	aanwezige	competenties;
•	om	tijdens	het	onthaal	samen	met	de	nieuwe	werknemer	te	bekijken	hoe	het	onthaal-	en	

opleidingstraject	concreet	vorm	kan	krijgen;
•	…

Een transportbedrijf heeft onder begeleiding van een externe in een werkgroep 
een competentieprofiel opgemaakt voor de functie van chauffeur. Tijdens deze 
sessies werd de methodiek voor het opmaken van een competentieprofiel aan 
de deelnemers aangeleerd zodat zij er in de toekomst mee aan de slag konden. 
Na verloop van tijd heeft de organisatie ervaren dat dit profiel voortdurende 
verfijning en afstemming op de eigen werkcontext vraagt en bijgevolg ook bij 
voorkeur gebruikt wordt als een flexibel instrument. In het kader van de verdere 
implementatie van het werken met competenties werd ook het functionerings- 
en evaluatiebeleid bijgestuurd. Dit heeft geleid tot het introduceren van een 
verkiezing tot ‘Ridder van de weg’ die intussen reeds verschillende keren heeft 
plaatsgevonden. Deze verkiezing werd als zeer positief ervaren en heeft gezorgd 
voor een gezonde competitie onder de chauffeurs, wat de algemene motivatie 
en betrokkenheid zeker ten goede is gekomen.

p 125
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• functionerings- en evaluatiebeleid:

•	om	inzicht	te	geven	in	de	betrokken	functie;
•	als	 houvast	 voor	 de	 direct	 leidinggevende	 en	 de	 werknemer	 om	 een	

functioneringsgesprek,	groeigesprek	of	evaluatiegesprek	voor	te	bereiden;
•	om	het	totaaloverzicht	op	de	functie	te	houden	en	het	functioneringsgesprek	niet	

enkel	te	focussen	op	de	punten	die	‘niet	goed’	gaan;
•	om	tijdens	het	functioneringsgesprek	in	overleg	een	aantal	werkpunten	te	kunnen	

bepalen	 en	 een	 overzicht	 te	maken	 van	 de	 competenties	 die	 al	 in	 sterke	mate	
aanwezig	zijn;

•	om	 vanuit	 de	 gevoerde	 functioneringsgesprekken	 een	 evaluatiegesprek	 voor	 te	
bereiden;

•	…

Een organisatie in de metaalverwerkende nijverheid heeft met 
ondersteuning van een externe begeleider een competentieprofiel 
opgemaakt voor de functie van lasser. Op basis hiervan heeft men 
een onderscheid gemaakt tussen startcompetenties en aan te leren 
competenties. Verder werd de vacature geoptimaliseerd zodat ze niet 
alleen aantrekkelijker werd, maar ook gericht was op een grotere 
doelgroep. Op basis van dit competentieprofiel werd ook een formulier 
opgemaakt ter ondersteuning van functioneringsgesprekken. Op basis 
van de output van medewerkers tijdens en na deze gesprekken werd het 
formulier aangepast en geoptimaliseerd. 

• vormings- en opleidingsbeleid:

•	om	op	basis	van	een	functionerings-	of	groeigesprek	te	bepalen	welke	opleiding	of	vorming	
interessant	is	om	competenties	van	medewerkers	verder	te	ontwikkelen;

•	om	op	basis	van	deze	profielen	een	algemeen	opleidingsbeleid	samen	te	stellen	en	dit	bij	
te	sturen	in	functie	van	de	resultaten	van	de	functionerings-	en	evaluatiegesprekken:

•	welke	opleiding	moet	iedereen	volgen;
•	wanneer	plan	je	deze	opleiding	best	in;
•	welke	 vorm	moet	 deze	 opleiding	 hebben:	 on-the-job,	 individueel,	 collectief,	 intern	 of	

extern	…;
•	welke	doelstellingen	zet	je	voorop;
•	hoe	zal	je	deze	opleiding	evalueren;
•	welke	bijsturing	is	eventueel	noodzakelijk;
•	om	op	basis	van	een	competentiematrix	te	bepalen	
•	welke	collectieve	vorming	of	opleiding	je	kan	of	moet	organiseren;
•	welke	opleiding	de	organisatie	bij	voorkeur	individueel	en	op	maat	organiseert;
•	om	het	vormings-	en	opleidingsbeleid	regelmatig	kritisch	te	evalueren	en	bij	te	kunnen	

sturen	in	functie	van	gewijzigde	competentieprofielen	en/of	behoeften;
•	…

p 156
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Een klein kartonnagebedrijf is gaan werken met competenties toen bleek dat een meer ervaren 
medewerker het moeilijk had om nieuwe medewerkers op te leiden in het bedienen van een zeer 
gespecialiseerde machine. Hierdoor kreeg de organisatie te kampen met een relatief groot verloop 
van de nieuwe hiervoor aangeworven medewerkers. Om de ervaren medewerker een instrument aan 
te reiken dat enerzijds een overzicht gaf van alle taken om deze machine goed te kunnen bedienen 
en anderzijds ook inzicht bood in de competenties die hierbij vereist zijn, werd er een functie- en 
competentieprofiel opgemaakt. Op basis van dit profiel werd met de ervaren medewerker ook een gesprek 
gepland over haar eigen competenties, meer in het bijzonder haar attitudes. Uit exitgesprekken was 
immers duidelijk gebleken dat niet alleen de complexiteit van de machine, maar ook de houding van 
deze medewerker de oorzaak was van de uitstroom. Dankzij dit profiel kreeg de ervaren medewerker 
inzicht in het eigen functioneren en kon een coachingstraject hier soelaas brengen.

• loopbaanbeleid:

•	om	een	individueel	ontwikkelingstraject	uit	te	stippelen	met	iedere	werknemer	
	 en	in	functie	hiervan	opleiding,	vorming	en	begeleiding	te	voorzien;
•	om	op	te	volgen	welk	ontwikkelingstraject	een	werknemer	heeft	doorgemaakt;
•	om	een	ontwikkelingstraject	en	loopbaanpad	bij	te	sturen	indien	nodig;
•	om	zoveel	mogelijk	de	juiste	werknemer	op	de	juiste	plaats	te	kunnen	inzetten	afhankelijk	

van	de	aanwezige	of	nog	te	verwerven	competenties;
•	…

In een kleine profitorganisatie die recent een nieuwe general manager 
kreeg, werken allemaal medewerkers met een relatief hoge gemiddelde 
anciënniteit. Er is weinig verloop onder de medewerkers. Ondanks 
deze stabiliteit brengt dit toch uitdagingen mee voor de organisatie. 
Het inzetten van de juiste persoon op de juiste plaats is gezien de 
veranderende context en de evolutie van de organisatie niet steeds een 
evidentie. De organisatie kiest resoluut voor competentieontwikkeling 
en heeft alle functieprofielen geüpdatet en aangevuld met competenties 
(kerncompetenties en functiegerelateerde competenties). Hiervoor 
werden individuele gesprekken of groepsgesprekken georganiseerd met 
de functiehouders om een zo accuraat mogelijk beeld te krijgen van de 
vereiste competenties en de resultaatsgebieden per functie. Op basis van 
deze profielen werd voor elk van de medewerkers een inschaling op het 
competentieprofiel gemaakt met de bedoeling een ontwikkelingstraject uit 
te werken. Dit werd vertaald in een competentie- en inzetbaarheidsmatrix 
en zal ook worden omgezet in een ontwikkelingsplan en een collectief 
opleidingsbeleid.

1.1.2 eigenschappen van competentieprofielen

Goede	competentieprofielen	voldoen	aan	een	aantal voorwaarden5:

•	Competentieprofielen	zijn	 zo	evenwichtig	mogelijk:	 zowel	kennis,	 vaardigheden	als	attitudes	komen	
even	veel	aan	bod	in	het	competentieprofiel.

•	Competentieprofielen	zijn	zo	concreet	mogelijk:	de	competenties	worden	in	klare	directe	en	duidelijke	
taal	omschreven,	ze	zijn	via	omschrijvingen	in	concrete	gedragingen	objectief	meetbaar.

•	Gedragsindicatoren	in	competentieprofielen	worden	zo	neutraal	mogelijk	geformuleerd.

Het	 is	 belangrijk	 om	 inzicht	 te	 hebben	 in	 de	 verschillende benaderingen	 van	 competentieprofielen	 in	 de	
verschillende	modellen	en	theorieën,	hun	voor-	en	nadelen.	Cruciaal	is	de	vraag:	‘Wat	gaat	mij	als	organisatie	
helpen	om	mijn	doelstelling	te	bereiken?’	

5 Fripont, et al., 2002, p. 27-31
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•	Er	bestaan	verschillende	soorten	competentieprofielen.	Ze	verschillen	op	volgende	vlakken:
•	Volledigheid

Je	kan	profielen	uitwerken	tot	op	een	sterk	detailniveau.	Er	zijn	profielen	die	een	8-tal	begrippen	
omvatten	tot	profielen	die	een	80-tal	pagina’s	tellen.

•	Hanteerbaarheid
Profielen	hebben	een	meerwaarde	als	ze	gebruiksvriendelijk	zijn.
Je	zoekt	best	een	evenwicht	tussen	volledigheid	en	hanteerbaarheid.

•	taalgebruik
Je	kan	kiezen	tussen	termen	die	komen	uit	naslagwerken	(bv.	competentiewoordenboeken)	en/
of	modellen	(bv.	competentiewiel	van	Quintessence,	model	van	Quinn	…)	of	termen	die	gelden	
binnen	de	eigen	organisatie.

•	Structuur
Je	kan	ervoor	kiezen	om	te	werken	met	verschillende	niveaus	per	competentie.	Je	kan	ervoor	kiezen	
om	kennis,	vaardigheden	en	attitudes	op	te	splitsen	of	om	te	werken	met	meer	geïntegreerde	
methodieken.

•	Er	bestaan	verschillende	methodes	op	basis	waarvan	je	competentieprofielen	kan	opstellen:
•	Interviews
•	Vragenlijsten	en	competentiekaarten
•	Op	basis	van	resultaatscriteria
•	Een	analyse	van	missie,	visie	en	waarden
•	Expertsystemen	(bv.	competentieprofielen	van	de	SERV,	COBRA-fiches	van	VDAB	…)
•	Infovergaderingen	en	groepsgesprekken

1.1.3 meerwaarde van competentieprofielen

De	filosofie	over	competenties	waar	zowel	wij	als	de	deelnemers	aan	het	 lerend	netwerk	achter	staan,	 is	een	
ontwikkelingsgerichte	visie.	Deze	is	gebaseerd	op	de	principes	van	de	lerende	organisatie.	Ze	gaat	uit	van	het	
ontwikkelen	van	competenties	van	medewerkers	en	niet	van	het	beoordelen	ervan.	Op	basis	van	deze	visie	gaven	
de	deelnemers	aan	wat	voor	hen	de	meerwaarde	van	competentieprofielen	is:

•	De	 focus	 ligt	 op	 het	 gewenste	 resultaat,	 op	 het	 ontwikkelen	 van	 kwaliteiten	 van	
medewerkers,	teams	en	organisaties.

•	Deze	visie	vertrekt	van	wat	‘er	al	is’,	vanuit	het	gegeven	dat	iedere	werknemer	zijn	functie	
uitvoert	op	basis	van	een	combinatie	aan	reeds	aanwezige	competenties.	

•	Ontwikkelingsgericht	denken	maakt	het	mogelijk	om	competentieprofielen	op	te	stellen	
die	streven	naar	de	perfectie	(de	ideale	spiegel).	Op	deze	manier	kunnen	medewerkers	hun	
groeipotentieel	ontdekken	terwijl	ze	goed	beseffen	dat	de	ideale	werknemer	uit	het	profiel	
niet	bestaat.

•	Deze	 visie	 impliceert	 ook	 een	 bewustworden	 van	 organisatievariabelen	 (bv.	
organisatiegrootte,	aangeboden	diensten	of	producten	…)	die	mee	of	tegen	werken.

•	De	kans	op	onnuttige	trajecten	vermindert	sterk.
•	De	focus	ligt	op	prioritaire	aandachts-	en	werkpunten.
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1.2 Hoe staat jouw organisatie tegenover 
 competentieprofielen en hun inzetbaarheid?

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je vast?

is er binnen je organisatie een duidelijke visie op het werken met competentieprofielen?
•	Waarom	wil	je	met	competentieprofielen	(gaan)	werken?
•	Wat	beoog	je	hiermee?
•	Hoe	geef	je	deze	competentieprofielen	vorm	of	hoe	wil	je	ze	gaan	uitwerken?
•	Waarvoor	wil	je	deze	competentieprofielen	gebruiken	of	gebruik	je	ze	al?

Wat is het nut van competentieprofielen?
•	Waarom	investeer	je	er	tijd	en	energie	in	om	ze	te	gebruiken?	
•	Welke	gevaren	schuilen	er	in	het	gebruik	van	competentieprofielen?	
•	Welke	resultaten	wil	je	ermee	bereiken?

is er binnen de organisatie voldoende draagvlak om te werken met competentieprofielen?
•	Hebben	alle	medewerkers	voldoende	informatie	gekregen	over	wat	competentieprofielen	zijn?
•	Weten	ze	waarvoor	ze	kunnen	worden	gebruikt?
•	Weten	ze	wat	de	organisatie	hiermee	wil	bereiken?
•	Zijn	er	voldoende	kansen	gecreëerd	om	hierover	met	medewerkers	in	discussie/overleg	te	gaan?
•	Zijn	werknemersvertegenwoordigers	betrokken	tijdens	het	ganse	proces?

Werden er binnen de organisatie functieprofielen/-beschrijvingen opgesteld?

Werden er binnen de organisatie competentieprofielen opgesteld?
•	Zo	ja,	hoe	werden	deze	opgesteld?	In	samenspraak	met	de	medewerkers,	door	een	competentiespel,	in	

samenwerking	met	externen	…?	Hoe	heb	je	dit	proces	ervaren?
•	Zo	nee,	waarom	niet?

Hoe zijn de competentieprofielen uitgewerkt?
•	In	toegankelijke	taal?
•	Zijn	de	competentieprofielen	generiek,	functiespecifiek	en/of	groepsspecifiek?
•	Is	er	voor	elke	functie	een	competentieprofiel,	of	enkel	voor	bepaalde	afdelingen	of	diensten?
•	Hoeveel	verschillende	competenties	heb	je	opgenomen	in	de	competentieprofielen?
•	Heb	je	de	competenties	uitgewerkt	in	gedragsindicatoren?
•	Werk	je	met	verschillende	niveaus?
•	Zijn	de	competentieprofielen	gemakkelijk	te	gebruiken?	Waarom	wel/niet?

zijn de competentieprofielen geïntegreerd in het HR-beleid?
•	Zien	medewerkers	voldoende	linken	tussen	de	profielen	en	het	ganse	HR-beleid?
•	Weten	ze	hoe	ze	de	competentieprofielen	moeten	kaderen	in	de	verschillende	fasen	van	het	HR-beleid?
•	Herzie	of	herwerk	je	de	competentieprofielen	soms?	Bijvoorbeeld	wanneer	de	diensten	of	producten	van	

de	organisatie	veranderen?	Wanneer	er	opvallende	veranderingen	zijn	in	het	personeelsbestand?

Waarvoor zet je competentieprofielen in?
•	Werving	en	selectie
•	Functioneringsgesprekken
•	Evaluatiegesprekken
•	Opleidingsbeleid	
•	Loopbaanbeleid
•	Diversiteitsbeleid
•	…
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Wie stuurt het beheer van de competentieprofielen (opmaak, bijsturing …) aan? Waarom?

zijn de direct leidinggevenden opgeleid in het omgaan/werken met competentieprofielen?
•	Voelt	de	organisatie	hiervan	een	impact	op	het	onthaal	van	nieuwe	collega’s?
•	Nemen	 de	 leidinggevenden	 competentieprofielen	 mee	 in	 hun	 achterhoofd	 als	 je	 hen	 betrekt	 bij	 het	

selectieproces?
•	Maken	de	leidinggevenden	een	link	tussen	deze	profielen	en	de	opleiding	op	de	werkvloer?
•	Hanteren	ze	deze	competentieprofielen	als	ze	feedback	geven	aan	medewerkers?

zet je medewerkers in op hun sterktes of talenten (cfr. krijgen ze taken waarvan je weet dat ze erin 
uitblinken) of houd je er enkel in de mate van het mogelijke rekening mee?
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1.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling? 
Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Houd steeds voor ogen waarvoor je een bepaald instrument wilt gebruiken.
Instrumenten	zijn	hulpmiddelen	om	bepaalde	doelstellingen	te	bereiken,	maar	worden	vaak	
de	doelstelling	op	zich.	Toets	je	instrumenten	altijd	op	hun	bruikbaarheid	en	hun	helpend	
gehalte.	Vergeet	niet	dit	laatste	ook	te	communiceren	naar	alle	medewerkers.
Een	 competentieprofiel	 is	 zo	 bijvoorbeeld	 een	 hulpmiddel	 dat	 je	 kunt	 gebruiken	 bij	 het	
voorbereiden	van	een	functioneringsgesprek,	het	is	beter	niet	de	leidraad	van	het	eigenlijke	
gesprek.

zorg ervoor dat instrumenten niet de doelstelling worden.
In	sommige	organisaties	verglijden	de	instrumenten	naar	procedures	en	wetmatigheden.	Ze	
verliezen	zo	hun	ziel.	Dit	verlies	leidt	er	vervolgens	toe	dat	de	oorspronkelijke	doelstelling	
van	 competentieontwikkeling	 verloren	 gaat.	 Voorbeelden	 hiervan	 zijn	 organisaties	 die	
punten	geven	op	competenties,	die	punten	vervolgens	in	een	programma	invoeren	waarna	
het	opleidingsprogramma	voor	de	betrokken	medewerker	op	het	scherm	verschijnt.	Mooie	
methodieken	met	een	voorspelbaar	gering	effect.

Competentieprofielen kan je op meerdere manieren opmaken.
Op	welke	manier	dit	gebeurt,	is	een	keuze	van	de	organisatie.	Mogelijke	insteken	zijn	de	
volgende:
•	Competentieprofielen	 opstellen	 door	 een	 bevraging	 van	 een	 heterogene	 groep	 van	

betrokkenen.
•	Competentieprofielen	opstellen	door	diepte-interviews	van	enkele	relevante	betrokkenen.
•	Competentieprofielen	 opstellen	 vanuit	 een	 bepaald	 competentiespel	 of	 een	 bepaald	

competentiekader.

Bij het opstellen van competentieprofielen baseer je je best niet op een standaard 
competentiewoordenboek.

Op	deze	manier	zijn	de	competenties	niet	aangepast	aan	je	organisatie	en	identificeren	je	
medewerkers	zich	er	niet	mee.	In	plaats	hiervan	kan	volgende	methodiek	een	interessante	
startbasis	bieden:

Bij	het	opmaken	van	competentieprofielen	kun	je	medewerkers	van	de	vloer	betrekken.	
Zij	weten	immers	het	beste	wat	hun	functie	inhoudt	en	welke	competenties	nodig	zijn	
om	ze	goed	te	kunnen	uitoefenen.	Plan	bij	de	start	van	het	opmaken	van	de	profielen	
een	 communicatiesessie	waarop	 je	 de	medewerkers	 toelicht	wat	de	doelstelling	 is	 van	
competentieontwikkeling	 en	 doe	 dit	 in	 hun	 taal,	 zodat	 ze	 die	 begrijpen.	 Je	 kunt	 hen	
daarna	 individueel	 uitnodigen	 voor	 een	 gesprek,	 waarin	 je	 op	 een	 herkenbare	 manier	
op	zoek	gaat	naar	wat	de	essentie	is	van	hun	job.	Stel	gerichte	vragen	als:	Wat	moet	je	
zeker	kunnen	om	je	job	met	succes	te	kunnen	uitvoeren?	Kun	je	een	voorbeeld	geven	van	
een	collega	of	van	een	situatie	waarin	je	merkt	dat	iemand	een	competentie	zeer	goed	
beheerst?	Wat	vind	jij	de	belangrijkste	taak	in	je	job	en	wat	moet	je	daarvoor	kunnen?	

Belangrijk	 hierbij	 is	 wel	 dat	 je	 dan	 aangeeft	 aan	 de	 medewerkers	 dat	 dit	 gesprek	 geen	
evaluatie	is	van	hun	manier	van	werken.

Benoem kwaliteiten die iedereen nodig heeft binnen de organisatie. 
Deze	 kwaliteiten	 of	 kerncompetenties	 vloeien	 meestal	 voort	 uit	 de	 missie	 en	 visie	
van	 de	 organisatie.	 De	 kerncompetenties	 kunnen	 vervolgens	 terugkomen	 in	 al	 de	
competentieprofielen.	 Meestal	 zijn	 het	 vrij	 algemene	 competenties	 (klantvriendelijkheid,	
communiceren	 …)	 die	 gedragsmatig	 van	 functie	 tot	 functie	 kunnen	 verschillen.	 De	
boekhouder	en	de	verkoper	moeten	elk	klantvriendelijk	zijn,	doch	dit	uit	zich	op	een	andere	
wijze.
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Werk competenties verder uit in gedragsindicatoren.
Gedragsindicatoren	 vertalen	 de	 competenties	 in	 concreet	 gedrag	 en	 maken	
competentieontwikkeling	heel	concreet.	Het	is	daarbij	niet	de	bedoeling	om	al	de	mogelijke	
gedragsindicatoren	te	benoemen,	dit	zou	leiden	tot	een	eindeloze	lijst.	Je	kunt	je	lijst	van	
gedragsindicatoren	verder	aanvullen	naar	aanleiding	van	specifieke	successen,	problemen,	
situaties	…	

Vermijd eindeloze taaldiscussies.	
Sommige	organisaties	rijden	zich	helemaal	vast	in	de	definiëring	van	bepaalde	competenties.	
Deze	definiëring	heeft	de	meerwaarde	éénduidigheid	te	bieden	rond	bepaalde	begrippen,	
maar	draagt	het	gevaar	met	zich	mee	te	leiden	tot	discussies	over	het	al	dan	niet	correct	
definiëren	 van	 bepaalde	 begrippen.	 De	 realiteit	 wijst	 vervolgens	 uit	 dat	 deze	 definities	
al	 snel	 verdwijnen	 in	de	achterkanten	van	zware	klasseurs.	Dit	 is	evenwel	geen	pleidooi	
voor	onduidelijkheid.	Tracht	wel	‘moeilijke’	begrippen	zoals	empathie	te	vermijden	en	zoek	
alternatieve	woorden	die	weergeven	wat	bedoeld	wordt	en	duidelijk	zijn	voor	iedereen,	zoals	
bijvoorbeeld	‘inlevingsvermogen’.

je kunt competenties opdelen in verschillende niveaus.
In	niveau	1	kun	 je	gedragscriteria	 formuleren	van	 iemand	die	voor	deze	competentie	op	
“beginnersniveau”	 functioneert	 en	 in	 niveau	 vier	 kun	 je	 gedragscriteria	 formuleren	 voor	
iemand	die	de	betrokken	competentie	volledig	beheerst	en	ze	kan	uitdragen.	Het	voordeel	
hiervan	is	dat	deze	niveaus	een	duidelijke	groeicurve	weergeven	en	zo	de	stap	naar	leren	
en	groeien	sterk	faciliteren.	Nadeel	is	dat	competentieontwikkeling	in	wezen	zo	niet	werkt.	
Meestal	 zit	 een	 bepaalde	 persoon	 voor	 een	 bepaalde	 competentie	 voor	 bepaald	 gedrag	
in	bepaalde	situaties	op	niveau	4	en	voor	ander	gedrag	in	andere	situaties	op	niveau	1.	
Competenties	 te	 sterk	 in	 blokken	 onderverdelen,	 strookt	 eigenlijk	 niet	 met	 de	 realiteit.	
Dezelfde	 redenering	geldt	 trouwens	ook	voor	het	vertalen	van	een	bepaalde	 functie	 in	x	
competenties.	Het	gaat	eerder	over	het	 juist	kunnen	combineren	van	al	de	verschillende	
mogelijkheden,	 dan	 wel	 het	 halen	 van	 hoge	 scores	 op	 de	 verschillende	 individuele	
competenties.	

Let op met het scoren van competenties.
In	veel	methodieken	geef	 je	aan	een	bepaalde	competentie	een	bepaalde	score.	Bewaak	
hierbij	dat	de	score	niet	het	doel	op	zich	wordt.	De	score	is	een	hulpmiddel	dat	je	een	beeld	
geeft	van	het	al	dan	niet	goed	beheersen	van	bepaalde	competenties.
Geef	 een	 score	 daartoe	 een	 duidelijke	 definitie	 mee,	 blijf	 niet	 hangen	 in	 onvoldoende,	
voldoende,	 goed	 ...	 Dit	 zijn	 vage	 begrippen	 die	 verschillende	 leidinggevenden	 anders	
invullen.	Wat	voor	de	één	goed	 is,	 is	voor	de	ander	matig.	Mensen	 leggen	hun	kritische	
grens	voor	het	al	dan	niet	geven	van	een	bepaalde	score	heel	verschillend.	Scores	moeten	
ertoe	leiden	dat	de	betrokkenen	een	beter	beeld	krijgen	van	hun	sterktes	en	leerpunten.	
Indien	een	score	hier	niet	toe	leidt,	kan	ze	beter	achterwege	blijven.

Competentieprofielen kun je als hulpmiddel gebruiken in diverse HR-processen.
Bij	de	functioneringsgesprekken	kunnen	competentieprofielen	een	spiegel	vormen	om	het	
functioneren	van	betrokkenen	diepgaand	te	bekijken.	Bij	werving	en	selectie	kunnen	zij	de	
verschillende	criteria	vormen	op	basis	waarvan	je	de	betrokken	kandidaat	kan	inschatten.	Ze	
kunnen	de	basis	vormen	voor	het	opmaken	van	een	opleidingsbeleid	...

Kijk ook uit naar andere instrumenten.
Competentieprofielen	zijn	vermoedelijk	het	meest	gebruikte	instrument.	Er	bestaan	echter	
ook	andere	instrumenten	die	het	geheel	kunnen	ondersteunen.	Voorbeelden	zijn	het	kader	
rond	het	 voeren	van	 functioneringsgesprekken,	het	 kritisch	evalueren	van	de	 leercultuur	
binnen	de	organisatie,	de	methodieken	om	competentieprofielen	op	te	stellen	...	Voorbeelden	
kun	je	terugvinden	in	de	bijlagen.
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Wanneer je een competentieprofiel gaat opmaken, kunnen volgende vragen je op weg helpen:
•	Wie betrek je bij het opmaken van het competentieprofiel? 
	 Stel	de	groep	zo	samen	dat	je	voldoende	functiehouders	betrekt.	Zo	wordt	het	profiel	zo	

volledig	mogelijk	en	creëer	je	ook	draagvlak.
•	Hoe zorg je ervoor dat competenties zo objectief mogelijk worden weergegeven?	
	 Probeer	zoveel	mogelijk	concreet	gedrag	te	linken	aan	iedere	competentie	en	de	taal	van	

de	werkvloer	te	gebruiken.	Zo	wordt	het	profiel	voor	iedereen	concreet	en	herkenbaar.	Je	
zorgt	er	zo	bovendien	voor	dat	iedereen	er	op	dezelfde	manier	naar	kijkt.

•	Welke keuzes maak je met betrekking tot:	
•	Volledigheid,
•	Hanteerbaarheid	en	gebruiksvriendelijkheid,
•	Taalgebruik	(competentiewoordenboeken	of	taal	van	de	organisatie),
•	Structuur	(opsplitsing	in	kennis,	vaardigheden	en	attitudes	en/of	
	 werken	met	niveaus)?
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1.4 Cases

De Kringwinkel  zuiderkempen 

Sector:  Sociale economie

Regio:  Kempen

De	sociale	werkplaatsen	te	Geel,	Herentals	en	Heist-op-den-Berg	fusioneerden	in	2006	tot	De	Kringwinkel	

Zuiderkempen.	De	Kringwinkel	Zuiderkempen	is	in	hoofdzaak	een	kringloopcentrum.		Kringloopactiviteit	

bestaat	 uit	 het	 ophalen, verzamelen, sorteren en aanbieden van bruikbare, afgedankte 

gebruiksgoederen.	Bovendien	lopen	er	ook	nog	andere	projecten	binnen	De	Kringwinkel	Zuiderkempen,	

met	 name	 ‘De energiesnoeiers’,	 ‘De inboedelservice’	 en	 ‘Arbeidszorg’.	 De	 Kringwinkel	 Zuiderkempen	

telde	op	31/12/2009	in	totaal	202	medewerkers	waarvan	113	doelgroepmedewerkers	sociale	werkplaats	

en	41	artikel-60-ers.

Het	uitwerken	van	competentiemanagement	vormt	één	van	de	prioriteiten	van	De	Kringwinkel	Zuiderkempen.	

De	kerncompetenties	werden	hierbij	reeds	vastgelegd.	In	een	diversiteitsplan	werden	ook	de	taakgebonden	

competenties	 voor	 de	 verschillende	 functiefamilies	 uitgeschreven.	 Hierbij	 werd	 uitgegaan	 van	 het	

gebruik	 van	 zelfgemaakte competentiekaarten.	 De	 competentiekaarten	 omvatten	 heel	 eenvoudige	

woorden,	afgestemd	op	het	niveau	van	de	doelgroepwerknemers.	Per	 functie	werden	de	 functiehouders	

samengebracht	voor	een	gesprek.	In	dit	gesprek	werden	volgende	vragen	gesteld:	neem	eens	die	kaartjes	

eruit	die	belangrijk	zijn	om	je	job	goed	te	doen?	Nadien	ontstond	dan	een	openlijk	gesprek	tussen	de	

verschillende	functiehouders,	onder	begeleiding	van	de	personeelsverantwoordelijke	om	te	bekijken	wat	

de	functiehouders	juist	bedoelen	met	een	bepaald	kaartje.	Zo	trachtte	men	tot	een	omschrijving van de 

taakgebonden competenties te komen en dit op maat van de doelgroepwerknemer.

Het	 gebruik	 van	 eenvoudige	 competentiekaartjes	 was	 een	 goed	 hulpmiddel	 voor	 het	 opmaken	 van	

taakgebonden	competenties.	Bovendien	vormde	het	betrekken van de doelgroepwerknemers	een	enorme	

meerwaarde,	gezien	zij	dankzij	het	gebruik	van	de	eigen	taal	goed	begrijpen	wat	het	profi	el	juist	inhoudt.	

Het	opmaken	van	de	profi	elen	 in	 samenwerking	met	de	doelgroepwerknemers	 vroeg	wel	heel	wat	 tijd.	

Daarenboven	heeft	men	binnen	De	Kringwinkel	Zuiderkempen	ervoor	geopteerd	om	eerst	een pilootproject 

uit	te	voeren,	dit	te	evalueren	om	pas	in	een	later	stadium	profi	elen	voor	alle	functies	op	te	maken.	Het	

is	dus	belangrijk	voldoende tijd uit te trekken voor de opmaak van profi elen,	zowel	om	betrokkenheid 

te creëren	als	om	tot	goede profi elen	te	komen.	De	profi	elen	vormen	namelijk	de	basis voor de uitbouw 

van	een	uitgebreider	competentiemanagement.
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OCmW Herenthout
Sector:  OCmW (social profi t)Regio:  Kempen

Het	OCMW	Herenthout	telt	65	medewerkers	en	noemt	zichzelf	daardoor	een	eerder	klein	OCMW.	

Het	wenst	wel	een	voortrekkersrol	te	spelen	ten	aanzien	van	competentieontwikkeling voor 

kortgeschoolden.	Daarom	wenste	ze	met	hun	competentiebeleid	te	starten	bij	de	poetsdienst	

en	zo	geleidelijk	aan	uit	te	breiden	naar	andere	functies	binnen	het	OCMW.De	verantwoordelijke	van	de	poetsdienst	en	de	personeelsverantwoordelijke	hadden	beiden	een	

training	gevolgd	rond	competentieontwikkeling,	maar	wensten	toch	externe expertise	 in	te	

roepen	om	de	nodige tips en tricks	onder	de	knie	te	krijgen	opdat	zij	het	proces	van	het	opstellen	

van	competentieprofi	elen	vlot konden herhalen voor de andere functies	binnen	het	OCMW.	

In	eerste	instantie	werden	kerncompetenties	bepaald	door	een	kerngroep	van	leidinggevenden.	

Dit	 zijn	 generieke	 competenties	 die	 gelinkt	 zijn	 aan	 de	 missie/visie	 van	 het	 OCMW	 en	 die	

voor	alle	medewerkers	van	poetsvrouw	tot	secretaris	van	belang	zijn.	Vervolgens	werd	getracht	

draagvlak	te	creëren	voor	het	competentieproject	door	op	alle	teamvergaderingen	de	doelen	

en	het	opzet	van	het	project	te	duiden.	Er	werd	gewerkt	met	powerpointpresentaties met de 

nodige cartoons om	het	geheel	zo	laagdrempelig	mogelijk	te	maken.Na	de	 communicatieronde	werd	 er	 gestart	met	de	opmaak	 van	het	profi	el.	Door	middel	 van	

interviews	 met	 de	 poetsvrouwen	 werd	 een	 competentieprofi	el	 opgemaakt	 bestaande	 uit	

technische	en	gedragsmatige	competenties.
Deze	 competenties	 werden	 vertaald	 in	 concrete gedragsindicatoren	 die	 in	 de	 taal	 van	 de	

poetsvrouwen	werden	opgesteld,	zodanig	dat	ze	voor	hen	herkenbaar	zijn.	Het	competentieprofi	el	

werd	teruggekoppeld	en	besproken	op	een	teamvergadering,	waar	de	poetsvrouwen	de	nodige	

aanpassingen	 konden	 suggereren.	 In	 tweede	 instantie	 volgde	 een	 terugkoppeling naar de 

vakbonden en het OCmW-bestuur,	 zodat	 zij	op	de	hoogte	waren	van	dit	pilootproject.	 Zij	

gingen	akkoord	met	het	verspreiden	van	de	ontwikkelde	methodiek	naar	andere	functies	binnen	

het	 OCMW.	 In	 een	 latere	 fase	 werd	 het	 competentieprofi	el	 geïntegreerd in het wervings- 

en selectieproces	 en	 werd	 ook	 het	 systeem	 voor	 het	 voeren	 van	 functionerings- en 

evaluatiegesprekken	 aangepast	 volgens	 een	 GROei-fi losofi e.	 De	 persoonlijke	 ontwikkeling	

van	de	medewerkers	staat	steeds	centraal	bij	het	competentieproject	van	het	OCMW	Herenthout.
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Van de poel Karel & zonen NV

Sector:  transport (profi t)

Regio:  Kempen

Van	de	Poel	Karel	&	Zonen	NV	is	een	internationale	transporteur	en	groepagespecialist.

Competentieontwikkeling	 werd	 in	 de	 eerste	 plaats	 opgestart	 om de werking van het magazijn te 

optimaliseren.	De	organisatie	kende	een	sterke	groei,	waardoor	er	nooit	een	formele	leidinggevende	was	

aangeduid	om	het	magazijn	te	leiden.	Als	gevolg	van	de	uitbreiding	had	men	eveneens	getracht	om	nieuwe	

medewerkers	 aan	 te	 werven.	 De	 anciens	 in	 het	 magazijn	 wisten	 echter	 niet	 hoe	 ze	 jonge	 nieuwkomers	

moesten	opleiden	met	een	draaideureffect	tot	gevolg.	De	nieuwkomers	stroomden	binnen	afzienbare	tijd	

terug	uit.

Competentieontwikkeling	werd	daarom	ingezet	om	de	taken	en	verwachte	competenties	van	een	leidinggevende	

te	benoemen	en	te	omschrijven.	Dit	proces	werd	opgestart	in	samenwerking	met	een	externe	begeleider.	In	

eerste	instantie	werd	er	een	informatievergadering	georganiseerd	om	het	project,	de	doelstellingen	en	de	

verdere	werkwijze	te	kaderen.	Op	een	laagdrempelige manier	werd	uitgelegd	wat	competentieontwikkeling	

inhoudt	en	waarom	het	nuttig	is.	Vervolgens	werden	in	samenspraak	met	de	directie	de	kerncompetenties	

bepaald	die	de	basis	vormden	voor	de	verdere	opmaak	van	de	competentieprofi	elen	van	de	magazijniers.	

Deze	 werden	 opgemaakt	 aan	 de	 hand	 van	 individuele interviews	 die	 de	 externe	 begeleider	 hield	 met	

enkele	magazijniers	(oud	versus	jong,	veel	ervaring	versus	weinig	ervaring).	Tijdens	deze	interviews	werd	er	

ondermeer	gevraagd	om	in	detail	uit	te	leggen	welke	taken	zij	uitvoeren	en	welke	kennis,	vaardigheden	en	

attitudes	er	nodig	zijn	om	die	goed	te	kunnen	doen.

Op	basis	van	deze	interviews	werd	door	de	consultant	een	profi	el	opgemaakt	dat	vervolgens	werd	afgetoetst	

bij	de	personeelsverantwoordelijke	én	bij	een	werkgroep	van	functiehouders,	zodanig	dat	de	medewerkers	

zich	konden	herkennen	 in	het	 functieprofi	el	 en	het	dus	 voldoende	waarheidsgetrouw	 is.	 Er	werd	 in	het	

bijzonder	over	gewaakt	om	de	profi	elen	op	te	stellen	in	“de	taal”	van	de	magazijniers.	Zo	konden	ze	hun	

eigen woorden	herkennen	in	de	competentieprofi	elen	en	werd	het	hele	proces	gezien	als	een	teken	van	

waardering	t.a.v.	hun	job.	Op	die	manier	werd	bij	Van	de	Poel	de	functie	van	supervisor	magazijn	formeel	

geïnstalleerd	 en	 omschreven	 en	 heeft	 de	 supervisor	 de	 nodige	 ondersteuning	 gekregen	 om	 zijn	 functie	

goed	 te	 kunnen	uitoefenen.	 In	een	 latere	 fase	werd	dezelfde	methodiek	 toegepast	 voor	andere	 functies	

en	werd	het	competentieprofi	el	geïntegreerd	in	het	wervings-	en	selectietraject,	het	inwerktraject,	en	het	

opleidingsbeleid.
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Willemen General Contractor NV
Sector:  Bouw (profi t)
Regio:  mechelen

Willemen	General	Contractor	NV	profi	leert	zich	als	hoofdaannemer	
van	gebouwen,	zowel	eenvoudige	als	complexe	constructies.	De	
hoofdactiviteit	is	dan	ook	het	oprichten	van	volledig afgewerkte 
nieuwbouw- of renovatieprojecten.	De	klanten	behoren	zowel	
tot	 de	 openbare	 als	 de	 private	 sector.	 De	 organisatie	 telt	 een	
200-tal	werknemers.	

In	 het	 verleden	 heeft	 het	 bouwbedrijf	 lange	 tijd	 onvoldoende 
geschoolde arbeidskrachten kunnen aanwerven.	 Daarenboven	
was	het	zeer	moeilijk	om	ze	nadien	ook	te	blijven	begeleiden	op	
de	werkplek	zodat	ze	goede	en	blijvende	krachten	zouden	worden.	
Er	was	veel	verloop	en	dat	demotiveerde	de	ploegbazen	om	nog	
nieuwe	mensen	te	begeleiden.	In	het	kader	van	een	diversiteitsplan	startte	Willemen	in	2004	het	
Compasproject	op.	Samen	met	RESOC	Mechelen	hebben	ze	een	heel	traject	opgezet	om	een	10-tal	
werkzoekenden	uit	de	kansengroepen	aan	de	slag	te	helpen	via	een	competentiegerichte	selectie	
en	een	opleiding	op	maat.	

Het	concept	van	het	Compasproject	is	tegemoet	gekomen	aan	de	verwachtingen	van	de	organisatie:	ploegbazen werden betrokken bij het hele proces van het opstellen van competentieprofi elen,	
ze	 openden	 nieuwe kanalen voor instroom van diverse medewerkers, ploegbazen werden begeleid en opgeleid rond onthaal, begeleiding en evaluatie van nieuwe medewerkers uit de kansengroepen.	 Zo	 werden	 er	 onder	 meer	 formulieren	 opgesteld	 voor	 het	 onthaal	 van	
nieuwe	 medewerkers,	 werden	 competentieprofi	elen	 voor	 diender,	 metser	 en	 bekister	 opgesteld,	
werden	opvolgingsformulieren	voor	functionerings-	en	groeigesprekken	ontwikkeld.	Het	bestaande	
sollicitatieformulier	werd	drastisch	gewijzigd,	zodat	de	competenties	en	de	competentieontwikkeling	
hierin	meer	aan	bod	komen.	De	onthaalbrochure	werd	compacter	en	overzichtelijker	gemaakt.	De	
interne	afspraken	betreffende	onthaal	werden	verduidelijkt	en	de	verantwoordelijkheden	werden	
vastgelegd.	Deze	acties	hadden	tot	doel	aangepaste	instrumenten	te	ontwikkelen	en	in	te	bedden	
in	het	personeelbeleid	voor	de	arbeiders.

Door	dit	proces	te	doorlopen	en	een	aantal	instrumenten	te	ontwikkelen	heeft	Willemen	op	lange termijn de instroom van nieuwe medewerkers kunnen optimaliseren	 en	 is	 er	 een	 betere	
integratie	 van	 kansengroepen	 omdat	 zij	 weten	 dat	 er	 tewerkstellingsmogelijkheden	 op	 langere	
termijn	worden	geboden.	
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Vadesco Logistics

Sector:  transport (profi t)

Regio:  mechelen

Vadesco	Logistics	is	een	transportbedrijf	dat	bij	aanvang	vooral	gericht	was	op	colli-transport.	Intussen	

heeft	de	organisatie	zich	gericht	op	het	vervoer	van	weekbladen	en	tijdschriften	en	op	de	nachtdistributie	

van	kranten	en	is	ze	gespecialiseerd	in	dedicated	transport.	

In	 2006	 heeft	 de	 organisatie	 een	 instapdiversiteitsplan	 opgestart	 omdat	 ze	 behoefte	 had	 aan	 een	

kwantitatief	en	kwalitatief	hogere	instroom.	Tot	dan	toe	kwamen	er	weinig	spontane	sollicitaties	en	op	

vacatures	verspreid	via	VDAB	kwam	weinig	 reactie.	Daarenboven	 is	–	door	het	beperkte	verloop	 -	een	

aanzienlijk	deel	van	het	personeel	‘oudere	werknemer’.	Ook	omwille	van	de	belasting	van	het	beroep	(fysiek	

vrij	 zware	 taken	 aangezien	de	 chauffeurs	 de	 goederen	 vaak	 bij	 de	 klant	 binnen	moeten	bezorgen,	 én	

psychische	belasting	in	de	vorm	van	tijdsdruk	en	drukte	in	het	verkeer),	vond	de	organisatie	het	belangrijk	

om	acties	te	ondernemen	om	vroegtijdige	uitstroom	van	deze	werknemers	te	vermijden.

Om	aan	deze	noden	tegemoet	te	komen,	heeft	de	organisatie	-	met	de	ondersteuning	van	een	externe	

begeleider	 –	geleerd	hoe	 ze	 een	competentieprofi el	 konden	opmaken	 voor	 de	 functie	 van	 chauffeur 

rijbewijs	 B	 en	 C.	 De	 organisatie	wil	 aan	 de	 hand	 van	 deze	 profi	elen	 chauffeurs	 ondersteunen	 in	 hun	

ontwikkelingstraject	 en	 werknemers	 toewijzen	 aan	 klanten	 in	 functie	 van	 hun	 competenties.	 Deze	

competentieprofi	elen	 hebben	 op	 hun	 beurt	 een	 basis	 gevormd	 voor	 het	 uittekenen	 van	 het	 verdere	

onthaalbeleid,	opleidingbeleid	en	functioneringsgesprekken.	De	externe	begeleider	heeft	hen	meer	inzicht	

gegeven	in	het	belang	van	competentieontwikkeling	op	maat	van	de	eigen	organisatie	en	in	instrumenten	

die	gebruik	maken	van	competentieprofi	elen.

Er	 werd	 uiteindelijk	 een	 chauffeursprofi	el	 ontwikkeld	 op	 maat	 van	 de	 organisatie	 en	 in	 aansluiting	

daarop	 een	 opvolgingsinstrument	 dat	 toelaat	 scores	 te	 geven	 op	 (overkoepelende)	 competenties	 en	

gedragsvariabelen.	 Dit	 proces	werd	 op	 regelmatige	 tijdstippen	 herhaald	 zodat	 het	 snel	 duidelijk	 werd	

aan	welke	competenties	 ruimschoots	voldaan	werd,	op	welke	vlakken	chauffeurs	 zich	nog	konden	bij/

omscholen,	wie	op	welke	plaats	het	best	kon	worden	ingezet.	Bij	de	opmaak	van	dit	competentiegebeuren	

werd	 rekening	 gehouden	 met	 de	 inbreng	 van	 de	 medewerkers	 gezien	 er	 steeds	 terugkoppeling	 en/of	

voorbereiding	was	binnen	een	werkgroep.	De	medewerkers	werden	zeer	sterk	betrokken	bij	de	opmaak	van	

het	competentieprofi	el.	

In	een	 latere	 fase	hebben	ze	dit	profi	el	ook	gebruikt	 ter	ondersteuning	van	het	 takenpakket van de 

peter die	 werd	 aangesteld	 in	 de	 organisatie.	 De	 ervaren	 chauffeur	 kreeg	 hiermee	 een	 instrument	 in	

handen	dat	hem	op	een	objectieve	manier	begeleidde	in	zijn	taak	om	nieuwe	chauffeurs	te	onthalen	en	te	

introduceren	in	de	organisatie.	Daarenboven	werd	hierdoor	de	taak	van	peter	ook	voor	iedere	medewerker	

duidelijk	en	doorzichtig.
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tHemA 2 Werving en selectie

Werving	 en	 selectie	 zijn	 onlosmakelijk	 verbonden	 met	 de	 andere	 aspecten	 van	 HRM:	 als	 je	 gaat	 werven	 en	
selecteren,	moet	je	kijken	naar	de	gevolgen	voor	onthaal,	opleiding,	ontwikkeling,	evaluatie,	verloning,	enzovoort.	
Bijgevolg	heeft	je	organisatie	er	het	grootste	belang	bij	om	(potentieel)	competente	medewerkers	aan	te	werven.	
Organisaties	streven	er	immers	meestal	naar	om	de	juiste	persoon	op	de	juiste	plaats	te	krijgen,	zodat	zowel	de	
medewerker	als	de	organisatie	optimaal	kan	functioneren.

2.1 Werven en selecteren van competente medewerkers 

Hoe	 je	 als	 organisatie	 kijkt	 naar	 en	omgaat	met	 competenties	 van	medewerkers	 bepaalt	 hoe	 je	 omgaat	met	
werving	en	selectie	en	vice	versa.	Bij	het	werven	en	selecteren	kun	je	vertrekken	van	twee	uitgangspunten.	Je	
kunt	enerzijds	aan	competentiebeheer-	of	management	doen	of	anderzijds	aan	competentieontwikkeling.

Competentiemanagement:	Proberen	de	meest	geschikte	kandidaat	aan	te	werven	
(de	witte	raaf)	en	diens	competenties	zo	optimaal	mogelijk	te	beheren,	te	managen.

Competentieontwikkeling:	 Vertrekken	 vanuit	 het	 standpunt	 dat	 in	 iedere	 mens	
basiscompetenties/startcompetenties	 aanwezig	 zijn	 die	 je	 verder	 kan	 ontwikkelen	 via	
bijvoorbeeld	opleiding,	training	on	the	job,	coaching	...

De	basisgedachte	achter	competentieontwikkeling	is	dat	je	uit	iedere	werknemer	het	beste	kunt	halen.	Het	beste	uit	
mensen	halen	verwijst	daarbij	naar	een	actieve	investering	van	organisaties	in	kennis,	vaardigheden	en	attitudes.	
Deze	visie	biedt	niet	alleen	kansen	voor	de	individuele	werknemer	in	zijn	persoonlijk	ontwikkelingstraject,	maar	
biedt	ook	een	groeitraject	voor	de	organisatie	waarin	de	medewerker	werkt.	Bij	het	aanwerven	op	basis	van	
competenties	 mag	 je	 het	 competentieprofiel	 niet	 bekijken	 als	 een	 geheel	 van	 eigenschappen	 waarover	 een	
sollicitant	MOET	beschikken.	Dan	ben	je	immers	op	zoek	naar	de	‘witte	raaf’.	Het	‘groeien	naar’	moet	al	in	het	
wervings-	en	selectiebeleid	vervat	zitten,	door	te	vertrekken	van	een	basisniveau	om	in	de	functie	te	kunnen	
starten.	Het	ontwikkelingstraject	om	het	geheel	aan	competenties	 in	een	verder	 stadium	te	bereiken	kan	de	
organisatie	immers	vorm	geven	via	opleiding,	begeleiding,	coaching	…

In een woon- en zorgcentrum merkte men dat het steeds moeilijker werd om goed opgeleide medewerkers 
aan te trekken. Daarnaast hadden ze zich ook gerealiseerd dat ze veel investeerden in alle mogelijke 
leervormen van externe opleiding tot een uitgebreid kader voor werkplekleren. Door deze twee feiten 
bij mekaar te leggen, hebben ze ervoor gekozen om via competentieontwikkeling de instroomdrempel 
te verlagen. In het kader van een instapdiversiteitsplan hebben ze competentieprofielen uitgewerkt 
met daarin verschillende niveaus. Op deze manier krijgen ook kandidaatwerknemers die niet over 
het nodige diploma beschikken, maar wel de juiste door de organisatie gezochte basiscompetenties 
hebben, kansen om in te stromen. Op basis van het aanvangscompetentieprofiel worden ze intern 
verder opgeleid en kunnen ze zich verder ontwikkelen in de verschillende niveaus aan gevraagde 
competenties. Op deze manier kunnen ook gemotiveerde kandidaten uit de kansengroepen in de 
organisatie aan de slag.

Als	organisatie	streef	je	naar	duidelijkheid	en	éénduidigheid	over	de	visie	en	strategie	om	
met	competenties	te	werken	omdat	die	mee	je	verdere	aanpak	bepalen.	Wij	gaan	uit	van	het	
principe	van	competentieontwikkeling.	
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2.1.1 Veranderende arbeidsmarkt

Werving	en	selectie	op	basis	van	competenties	zal	de	komende	jaren	een	grotere	rol	gaan	spelen.	Als	gevolg	van	de	
demografische ontwikkelingen	zullen	er	structurele	tekorten	ontstaan	op	de	arbeidsmarkt.	Zo	krijgen	we	te	maken	
met	ontgroening, vergrijzing en afnemende immigratie.	Door	deze	demografische	ontwikkelingen	zal	een	grote	
populatie	op	termijn	niet	langer	beroepsactief	zijn.	Als	gevolg	hiervan	wordt	een	creatieve en onderscheidende 
werving	in	de	toekomst	zeer	belangrijk.	Organisaties	worden	uitgedaagd	meer	en	meer	ontwikkelingsgericht	te	
gaan	werken,	waarin	het	 ‘groeien	naar’	 centraal	 staat.	 Ze	 zullen	hoe	 langer	 hoe	minder	
op	 zoek	 kunnen	 gaan	 naar	 ‘de	 witte	 raaf’.	 Ze	 worden	 uitgedaagd	 te	 investeren	 in	 de	
ontwikkeling	 van	 werknemers,	 zodat	 zij	 het	 gewenste	 niveau	 van	 competenties	 kunnen	
bereiken	met	behulp	van	de	juiste	begeleiding	en	ondersteuning,	opleiding	en	coaching	…		
Als	alternatief	kunnen	organisaties	werken	met	 ‘startcompetenties’	 (de	competenties	waarover	
een	 nieuwe	 medewerker	 bij	 aanvang	 moet	 beschikken)	 en	 ‘competenties	 gewenst	 na	 1	 jaar’	
(de	competenties	die	deze	medewerker	na	opleiding	en	begeleiding,	coaching	en	de	nodige	
opvolgingsgesprekken	verworven	heeft).	Voorbeelden	kun	je	terugvinden	in	de	bijlagen.

Organisaties	vertonen	soms	weerstand	om	te	werken	met	startcompetenties	en	competenties	na	1	 jaar.	Vaak	
formuleren	zij	argumenten	om	er	niet	mee	te	werken	in	de	zin	van	“we	leiden	onze	medewerkers	toch	niet	op	om	
ze	daarna	te	zien	vertrekken	naar	de	‘concurrentie’”.	Ze	vinden	het	moeilijk	om	medewerkers	die	ze	zelf	opgeleid	
en	begeleid	hebben	te	laten	gaan.	

Sommige	organisaties	zien	evenwel	de	meerwaarde	in	van	opleiding	en	ontwikkeling	in	functie	van	het	verwerven	
van	competenties.	Zij	zien	niet	alleen	opgeleid	personeel	vertrekken,	maar	trekken	ook	opgeleid	personeel	aan.	
Voor	organisaties	in	bepaalde	sectoren	die	werken	met	piekperiodes	biedt	deze	ontwikkelingsgerichte	visie	ook	
creatieve	mogelijkheden.	

Organisaties in de tuinbouw zijn zeer sterk mee met dit idee. Wanneer zij veel mensen nodig hebben 
bij een seizoenspiek, dan leiden zij hen op, om hen na het seizoen door te laten stromen naar een 
andere organisatie die verder kan bouwen op de versterkte competenties. Deze manier van werken 
zorgt voor een win-winsituatie voor de nieuwe werknemer – doorgaans uit de kansengroepen – en 
voor de organisatie.

Via	deze	kijk	op	competentieontwikkeling	kunnen	enerzijds	kansengroepen	meer	kansen	
krijgen	op	de	arbeidsmarkt	en	kunnen	anderzijds	werkgevers	toch	voldoende	competente	
medewerkers	aantrekken.	Organisaties	zullen	hierdoor	een	diverser	personeelsbestand	

krijgen,	waardoor	de	organisatie	gebruik	kan	maken	van	een	grote	
verscheidenheid	in	kennis,	ideeën	en	ervaringen.	

Organisaties	 zullen	 in	 de	 toekomst	 meer	 en	 meer	 voor	 de	
uitdaging	staan	om	niet	alleen	op	korte termijn	hun	wervings-	en	
selectiebeleid	onder	de	loep	te	nemen,	maar	ook	een	personeelsbeleid	
–	en	selectiebeleid	-	op	lange termijn	uit	te	tekenen.

een goede personeelsplanning ter ondersteuning van het selectiebeleid 

Aan	de	basis	van	een	wervings-	en	selectiebeleid	 ligt	een	goede	personeelsplanning.	Je	kunt	die	ofwel	puur	
kwantitatief	ofwel	puur	kwalitatief	bekijken,	of	je	maakt	een	combinatie	van	factoren	uit	beide	benaderingen.	

•	Een	kwantitatieve personeelsplanning	vertrekt	vanuit	het	aantal	voltijdse	equivalenten	(VTE’s)	dat	in	de	
organisatie	of	een	bepaalde	afdeling	aan	het	werk	is	en	zet	deze	af	tegen	de	behoeften	gelinkt	aan	het	
productieplan	of	de	organisatiedoelstellingen.

•	Een	kwalitatieve personeelsplanning	vertrekt	van	parameters	die	niet	altijd	even	objectief	meetbaar	
zijn,	zoals	de	kwaliteit	die	je	wilt	nastreven,	de	competenties	die	al	aanwezig	zijn	in	de	organisatie,	de	
mogelijke	toekomstverwachtingen	…
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In een groot productiebedrijf moesten de leidinggevenden rekening houden met onregelmatige inzet 
van personeel. Afhankelijk van de bestellingen die effectief in productie kwamen, was er meer of 
minder personeel nodig. In het kader van een diversiteitsplan werd naast instroom ook gewerkt aan 
HR-instrumenten om met competenties te gaan werken. Toen een analyse gemaakt werd van de 
wervings- en selectieprocedure van de organisatie werd duidelijk dat er door de leidinggevenden te 
weinig ‘over het muurtje’ van de eigen afdeling werd gekeken. Vanaf toen werd afgesproken dat als een 
leidinggevende een personeelstekort heeft, er eerst bij de andere leidinggevenden wordt afgetoetst 
of er interne verschuivingen mogelijk zijn. Ook in functie van het inzetten van medewerkers op 
werkplekken die beter aansluiten bij hun competenties is de organisatie veel flexibeler gaan denken.

2.1.2 Het belang van een goed imago voor het aantrekken 
 van competente medewerkers

Je krijgt maar één kans
om een goede eerste indruk te maken.

Oscar Wilde

Informele	netwerken	binnen	 en	buiten	de	organisatie	 ondersteunen	het	wervings-	 en	 selectiebeleid	 van	 een	
organisatie.	Het	is	dan	ook	belangrijk	om	je	als	organisatie	af	te	vragen	welk	imago	je	hebt.	Dit	imago	speelt	
immers	een	grote	rol	wanneer	je	op	zoek	gaat	naar	nieuwe	medewerkers.	Investeren	in	het	creëren	van	een	goed	
imago	zal	positieve	effecten	hebben	op	je	zoektocht	naar	nieuwe	medewerkers.	

Bij een organisatie die heftruckonderdelen vervaardigt, had haar goede imago in de regio een positief 
effect toen ze op zoek ging naar nieuwe medewerkers. Veel organisaties in de nabije omgeving 
hadden in diezelfde periode te kampen met personeelsafvloeiingen. Op dat moment lanceerde de 
heftruckonderdelenfabricant een communicatiecampagne over de positieve resultaten en continuïteit 
van de organisatie. Deze campagne heeft ervoor gezorgd dat voor elke vacature die zij plaatsten er 
zich veel kandidaten aanboden.

In	de	toekomst	wordt	het	nog	belangrijker	voor	een	organisatie	om	een	goed	imago	te	hebben	om	voldoende	
personeel	te	kunnen	aantrekken	aangezien	er	op	de	arbeidsmarkt	tekorten	zullen	ontstaan	als	gevolg	van	de	
demografische	ontwikkelingen.	Als	je	nu	al	investeert	in	een	goed	imago,	zal	dit	op	termijn	een	positief	effect	
hebben	op	je	organisatie,	en	meer	in	het	bijzonder	op	je	wervings-	en	selectie-inspanningen.

Een opleidingsorganisatie wilde graag zo ruim mogelijk bekend maken dat ze open staat voor diversiteit 
en twijfelde om een antidiscriminatieclausule in haar vacatures op te nemen. Het personeels- en 
cursistenbestand gaf volgens de leden van de ondernemingsraad weer dat dit in de praktijk al 
duidelijk genoeg is. Toen hier dieper op in werd gegaan, werd duidelijk dat er niet stilgestaan werd bij 
de drempels die weggenomen worden voor de kansengroepen door een antidiscriminatieclausule op 
te nemen. Kandidaten die reeds negatieve ervaringen hebben gehad, worden door dergelijke clausule 
toch aangespoord om te solliciteren. Hierdoor bestaat er minder kans dat men potentieel goede 
kandidaten reeds op voorhand zonder het te beseffen uitsluit.

enkele ideeën om te werken aan het imago van je organisatie:

•	Laat	mensen	weten	dat	je	organisatie	investeert	in	haar	medewerkers:	zet	in	je	vacature	bijvoorbeeld	dat	
de	organisatie	interne	opleidingen	en	on-the-job	trainingen	organiseert,	zodat	alle	medewerkers	de	kans	
krijgen	om	hun	competenties	te	ontplooien.	Een	potentiële	kandidaat	weet	op	deze	manier	ook	dat	hij	
ondersteuning	zal	krijgen	bij	zijn	inscholingstraject	en	verdere	loopbaan	in	de	organisatie.

•	Zet	waardevolle	troeven	van	je	organisatie	in	de	verf:	het	feit	dat	je	werkt	met	flexibele	uurroosters,	dat	
nieuwe	medewerkers	kunnen	genieten	van	een	inwerktraject,	dat	er	een	peter/metersysteem	is	…	
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2.1.3 Het belang van een wervings- en selectiebeleid

Het	is	zinvol	en	nuttig	voor	een	organisatie	om	een	volledige	wervings- en selectieprocedure	uit	te	schrijven	
omdat:	

•	een	document	waarin	de	selectieprocedure	staat	beschreven	ervoor	zorgt	dat	iedereen	die	betrokken	is	bij	
de	selectie	weet	wat	je	van	hem	verwacht	en	welke	de	verschillende	stappen	zijn.	Hierdoor	objectiveer	je	
als	organisatie	je	selectiebeleid.

•	het	proces	voorafgaand	aan	de	uiteindelijke	selecties	heel	belangrijk	is	voor	het	creëren	van	draagvlak.	
Het	biedt	de	mogelijkheid	om	ideeën	van	de	werkvloer	af	te	stemmen	op	het	personeelsbeleid	en	vice	
versa.

Zorg	er	wel	voor	dat	er	nog	ruimte	is	voor	enige	flexibiliteit	binnen	de	procedure.	Afhankelijk	van	de	functie	
waarvoor	 je	 een	 nieuwe	 medewerker	 wilt	 aantrekken,	 zijn	 andere	 wervingskanalen	 aangewezen	 of	 kan	 het	
nodig	zijn	de	selectieprocedure	bij	te	sturen.	Als	het	bijvoorbeeld	niet	noodzakelijk	is	dat	de	kandidaat	perfect	
Nederlands	spreekt	voor	de	functie,	neem	het	testen	ervan	dan	ook	niet	op	in	de	selectieprocedure.	Op	deze	
manier	verlaag	je	de	drempel.

Om	een	wervings- en selectiebeleid	uit	te	werken	op maat van je organisatie	bespreek	je	volgende	items	en	
leg	je	ze	vast:

•	Belang van functie- en competentieprofielen
Om	je	vacature	op	te	stellen	kun	je	vertrekken	van	het	functie-	en	competentieprofiel.	Eventueel	kun	je	

deze	samen	met	de	vacature	publiceren.	Op	deze	manier	weet	een	kandidaat	wat	de	job	
concreet	inhoudt	en	welke	competenties	je	ervoor	verwacht.

Een distributieketen van sportkleding en sportmateriaal vroeg in haar vacatures 
naar sportief personeel. Deze functie-eis werd ook geformuleerd voor functies in de 
logistieke afdeling van de organisatie. Omdat het potentieel op de arbeidsmarkt op 
dat moment zeer beperkt was, werd deze eis die voor eventuele drempels kon zorgen 
herbekeken. Hoewel het hele imago van de organisatie opgebouwd is rond sport 
werd stilgestaan bij de startcompetenties voor de functie van logistiek medewerker 
die konden afwijken van de competenties die men vroeg van winkelmedewerkers. 

• Bepaal het format en de inhoud van elke vacature (elke keer opnieuw)

Volgende	aandachtspunten	kunnen	je	hierbij	helpen:

•	Zorg	voor	herkenbaarheid:	stel	je	organisatie	voor	in	concrete	termen,	geef	voldoende	
informatie	en	zorg	voor	zichtbaarheid	(logo,	eventueel	foto	…);

•	Zorg	ervoor	dat	de	vacature	aanspreekt:	zet	de	beste	eigenschappen	van	je	organisatie	
in	de	verf	en	laat	zien	wat	je	te	bieden	hebt	aan	mogelijke	sollicitanten	(bv.	opleidingen,	
ontwikkelingsmogelijkheden,	loonvoorwaarden	en	andere	interessante	randvoorwaarden);

•	Schrijf	in	eenvoudige taal;
•	Schrijf	genderneutraal	en	heb	aandacht	voor	diversiteit:	bekijk	of	je	een	clausule	wilt	

opnemen	waarin	je	als	organisatie	expliciet	formuleert	dat	je	open	staat	voor	competente	
medewerkers	ongeacht	geslacht,	afkomst,	religie	…;

•	Maak	duidelijk	waarvoor	 je	medewerkers	 zoekt:	wie	 zoek	 je,	welke	 competenties	 zoek	
je,	 waar	 zal	 de	 nieuwe	 medewerker	 werken,	 voor	 welke	 afdeling	 zoek	 je	 een	 nieuwe	
medewerker,	 wat	 zal	 zijn	 takenpakket	 zijn,	 welk	 opleidingstraject	 voorzie	 je,	 welke	
ontwikkelingsmogelijkheden	bied	je	aan	…	

•	Maak	 de	 vacature	 op	 aan	 de	 hand	 van	 het	 competentieprofiel:	 als	 je	 op	 voorhand	
vastlegt	welke	competenties	je	specifiek	zoekt,	dan	kun	je	ze	ook	expliciet	opnemen	in	de	
vacature;

•	Zorg	 voor	 laagdrempeligheid:	 vermeld	 een	 contactpersoon	 en	 bij	 voorkeur	 ook	 een	
rechtstreeks	telefoonnummer.	Op	deze	manier	ben	je	als	organisatie	heel	toegankelijk.
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Een organisatie stelde een vacature op voor een functie die zeer specifiek is voor haar eigen werking. 
Dit werd zeer duidelijk op het moment dat de opgemaakte vacature werd voorgelegd aan een 
projectontwikkelaar van RESOC. Op basis van de vragen en suggesties werd de vacature aangepast en 
werd organisatiegebonden taal vervangen door algemeen verstaanbare taal. Omdat deze functie zo 
organisatiegebonden was, werd ervoor geopteerd om naast de functietitel een heel duidelijk beeld te 
geven van de inhoud van de functie. De organisatie heeft dit voor zichzelf geëvalueerd als waardevol 
en verduidelijkend en neemt deze reflecties ook mee bij elke vacatureopmaak.

•	maak een overzicht van alle mogelijke wervingskanalen

Bekijk	via	welke	kanalen	je	de	vacature	zo	doelgericht	mogelijk	kunt	verspreiden	zodat	je	zoveel	mogelijk	
kandidaten	kunt	bereiken	die	over	de	nodige	competenties	beschikken.	Afhankelijk	van	de	functie	en	de	
doelgroep	is	het	noodzakelijk	uit	te	zoeken	welke	wervingskanalen	je	het	best	gebruikt.

eigen medewerkers: bekendmaking via informele netwerken
mogelijke wervingskanalen:

•	VDAB
•	Advertentie	in	kranten	en	weekbladen
•	Internet,	jobwebsites
•	Uitzendkantoren
•	Werving-	en	selectiekantoren

Alternatieve wervingskanalen:
•	Jobkanaal
•	Geïntegreerde	Trajectbegeleiding	(GTB)
•	Centra	voor	Beroepsopleiding	(CBO)
•	KifKif
•	Vlaams	Minderhedencentrum
•	Integratiecentra
•	Work	up	II	(minderhedenforum)
•	Onderwijs	(inclusief	centra	voor	deeltijds	onderwijs)
•	OCMW’s
•	Derdenorganisaties
•	Leerwerkprojecten,	sociale	werkplaatsen
•	Lokale	pers
•	Flyers	in	lokale	winkels,	ontmoetingsplaatsen	(moskee,	jeugdcentrum,	bibliotheek	…)
•	www.11.be

• Bepaal een format voor het stappenplan

Het	is	belangrijk	om	per	functie	te	bekijken	welke	acties	je	opneemt	in	de	procedure.	Ga	per	openstaande	
vacature	na	hoe	je	de	juiste	persoon	zo	efficiënt	mogelijk	op	de	juiste	plaats	kan	krijgen.

Mogelijke	acties	die	je	in	het	stappenplan	kunt	opnemen,	zijn:	

1 Selectie op basis van cv

Op	 basis	 van	 het	 cv	 verkrijg	 je	 doorgaans	 al	 interessante	 informatie:	 aan	 de	 hand	 van	 vorige	
werkervaringen,	vrijetijdsbesteding,	enzovoort	kan	je	zien	over	welke	competenties	iemand	beschikt	en	
of	die	aansluiten	bij	de	vereiste	competenties	van	de	openstaande	vacature.	

•	Door	vooraf	afspraken	te	maken	over	de	criteria	waarop	je	de	cv’s	beoordeelt,	verhoog	je	de	
objectiviteit.	

•	Probeer	ook	steeds	voldoende	onderscheid	te	maken	tussen	noodzakelijke	en	wenselijke	
functie-eisen.	

•	Plaats	eventuele	brokkelige	opleidingspatronen	en	eventuele	gaten	in	de	chronologische	
opbouw	in	een	cv	steeds	tegen	de	context	van	de	kandidaat.	
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Het	 is	 niet	 altijd	 en/of	 voor	 elke	 functie	 nodig	 om	 aan	 sollicitanten	 een	 cv	 te	 vragen.	 Als	 je	
toch	graag	wat	meer	informatie	over	de	kandidaten	hebt	om	je	selectie	of	selectiegesprek	op	te	
baseren,	dan	kan	je	hen	altijd	vragen	om	een	sollicitatieformulier	in	te	vullen.	Je	kan	hiervoor	een	
standaardformulier	maken	waarop	sollicitanten	die	gegevens	invullen	die	jij	relevant	vindt	voor	de	
vacante	functie	en	voor	jouw	organisatie.	Eventueel	kan	je	hierin	al	polsen	naar	de	competenties	
waarover	kandidaten	beschikken.	In	een	aantal	sectoren	krijgen	werknemers	wanneer	ze	uit	dienst	
gaan	bijvoorbeeld	een	competentieportfolio,	een	competentiepas	of	een	competentiebilan	mee.	
Hierin	vind	je	al	informatie	over	de	elders	verworven	competenties	of	gevolgde	opleidingen	van	
potentiële	medewerkers.

2 Schriftelijke proef
Een	schriftelijk	proef	neem	je	op	in	de	procedure	wanneer	het	noodzakelijk	is	dat	de	kandidaat	over	
de	competentie	‘schriftelijk kunnen communiceren’	beschikt.	Via	een	schriftelijke	proef	kun	je	ook	
polsen	naar	de	kennis	die	een	kandidaat	over	een	bepaalde	materie	heeft.	Daarenboven	kun	je	zo	ook	
ontdekken	of	de	kandidaat	foutloos	kan	schrijven,	goede	zinsconstructies	kan	maken,	beknopt	zaken	kan	
samenvatten,	zijn	ideeën	goed	kan	formuleren,	enzovoort.	Een	schriftelijke	proef	is	minder	ideaal	als	de	
functie	geen	schriftelijke	vaardigheden	vereist.	
Bij	een	vacature	voor	groenonderhoud	is	het	bijvoorbeeld	niet	noodzakelijk	dat	de	kandidaat	goed	kan	
schrijven,	maar	wel	dat	hij	kan	aantonen	dat	hij	plantjes	kan	verzorgen.	Hier	kan	je	een	praktische	proef	
voor	inzetten.

3 praktische proef
Een	 praktische	 proef	 kun	 je	 opnemen	 wanneer	 het	 noodzakelijk	 is	 dat	 de	 kandidaat	 moet	 kunnen	
aantonen	dat	hij	over	bepaalde	vaardigheden	beschikt.	Bijvoorbeeld:

•	Aan	een	kandidaatloodgieter	kun	je	vragen	om	het	probleem	aan	een	defecte	boiler	te	detecteren	
en	op	te	lossen.

•	In	 een	 lampenfabriek	 is	 het	 belangrijk	 om	 vingervaardig	 te	 zijn.	 Er	wordt	 vaak	 gewerkt	met	
kleine	onderdelen	en	de	lopende	band	staat	niet	stil.	Een	manier	om	te	testen	of	een	kandidaat	
vingervaardig	is,	is	hem	verschillende	kleine	schroefjes	en	boutjes	zo	snel	mogelijk	in	een	houten	
bord	laten	plaatsen.

4 Assessment
Dit	 is	 de	 meest	 effectieve	 vorm	 om	 competenties	 te	 testen,	 maar	 is	 doorgaans	 een	
dure	methode	omdat	je	hiervoor	beroep	moet	doen	op	een	gespecialiseerd	bureau.	In	
een	assessment	krijgen	de	kandidaten	meerdere opdrachten	(individueel	of	in	groep),	
waarbij	ze	elk	afzonderlijk	door	een	observator	worden	geobserveerd.

5 psychologische testen
Een	 psychologische	 test	 neem	 je	 in	 combinatie	 met	 andere	 selectiemiddelen	 af,	 op	
zich	heeft	 een	dergelijke	 test	weinig	waarde.	 In	 combinatie	met	 een	 selectiegesprek	
daarentegen	geeft	ze	je	de	mogelijkheid	om	de	voornaamste	gelijkenissen	en	opvallendste	
verschillen	te	detecteren.	Deze	vaststellingen	kunnen	het	selectieteam	helpen	om	een	
zo	goed	mogelijk	overwogen	keuze	te	maken.	Probeer	–	indien	mogelijk	–	rekening	te	
houden	met	de	cultuurgevoeligheid	van	de	gebruikte	testen.

6 Selectiegesprek
Om	nieuwe	medewerkers	te	selecteren	grijpen	HR-verantwoordelijken,	bedrijfsleiders,	leidinggevenden	
meestal	 terug	 naar	 een	 selectiegesprek.	 Dit	 gesprek	 verloopt	 bij	 voorkeur	 op	 een	 gestructureerde 
manier	zodat	je	iedere	kandidaat	op	eenzelfde	manier	bevraagt	en	op	basis	van	zo	objectief	mogelijke	
criteria	kiest.	Door	de	kandidaten	gestructureerd	te	bevragen,	kun	je	ze	beter	met	elkaar	vergelijken.	
Tegelijkertijd	vormt	de	structuur	voor	de	interviewer	een	goede	leidraad	voor	het	gesprek.

Je	kunt	kiezen	voor	één	van	deze	acties	om	een	nieuwe	medewerker	te	selecteren,	maar	je	kunt	ook	
kiezen	voor	een	combinatie	van	een	aantal	acties.	Dit	verhoogt	de	validiteit	van	de	selectieprocedure.	
Voorwaarde	hierbij	is	wel	dat	de	stappen	nuttig	zijn	voor	de	functie	die	je	wilt	invullen.	

p 198
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Zo is het bijvoorbeeld niet nuttig om een poetshulp een volledig schriftelijke proef te geven over 
hoe je een kamer poetst. Het is wel zinvol om competenties te testen in een praktische proef: geef 
de kandidaat een uur de tijd om een kantoorruimte volledig te poetsen en observeer hem gedurende 
de proef. Hieruit kan je dan opmaken of de kandidaat competenties bezit als ‘efficiënt werken’, 
‘hygiënisch poetsen’, of deze ‘stressbestendig’ is, ‘discreet werkt’ en vertrouwelijke documenten niet 
opent, enzovoort.

In	de	bijlagen	kun	je	een	tabel	vinden	die	de	validiteit	aangeeft	van	mogelijke	stappen	in	de	
selectieprocedure.

• Stel een selectieteam samen
Afhankelijk	van	de	verschillende	acties	die	je	voorziet	en	afhankelijk	van	de	aard	van	de	functie,	stel	je	
een	selectieteam	samen.	Ook	hier	houd	je	rekening	met	een	aantal	belangrijke	elementen:

•	Bij	voorkeur	stel	je	een	selectieteam	samen	van	2	à	3	personen.	Wanneer	je	werkt	met	een	team	van	4	of	
meer	personen	kan	dit	de	kandidaat	intimideren	en	afschrikken.	Ook	een	selectieteam	van	1	persoon	is	
niet	de	beste	optie,	omdat	je	zo	maar	1	mening	hebt	over	de	kandidaten.	Voor	lagergeschoolden	kun	je	
ook	met	2	à	3	personen	werken,	bv.	1	à	2	personen	die	het	gesprek	afnemen	en	een	andere	medewerker	
die	een	rondleiding	door	de	organisatie	geeft	en	tegelijkertijd	peilt	naar	de	interesse	van	de	kandidaat	
en	die	kan	inschatten	op	basis	van	de	vragen	die	hij	stelt.

•	Betrek	de	direct	leidinggevenden	bij	het	selectieproces.	Zij	weten	immers	wat	de	functie	inhoudt	en	zullen	
instaan	voor	het	onthaal	en	de	opleiding	van	de	nieuwe	werknemer.	Nadien	zijn	zij	verantwoordelijk	voor	
functionerings-	en	evaluatiegesprekken	met	deze	werknemer.	Door	hen	van	in	het	begin	te	betrekken	
kunnen	de	leidinggevenden	de	evolutie	van	de	persoon	in	kwestie	beter	opvolgen.

•	Voor	sommige	functies	is	het	nuttig	om	er	ook	een	externe	selecteur	bij	te	betrekken.	Deze	‘externe’	bril	
kan	je	helpen	bij	het	maken	van	de	juiste	keuzes.

•	Zorg	ervoor	dat	je	duidelijk	afspreekt	wie	tijdens	de	selectie	welke	rol	opneemt.	De	voorzitter	kan	de	
verschillende	stappen	begeleiden,	structureren	en	extra	uitleg	geven	bij	vragen.	Ook	kan	de	voorzitter	
bij	moeilijke	keuzes	de	knoop	doorhakken.	Een	notulist	is	vooral	interessant	als	er	veel	kandidaten	zijn,	
zodat	je	achteraf	bij	de	besluitvorming	nog	weet	wie	over	welke	competenties	beschikt.

2.1.4 Selecteren kun je leren!

Het	selecteren	van	een	nieuwe	medewerker	is	niet	eenvoudig.	Als	verantwoordelijke	voor	de	selectie	is	het	dan	
ook	belangrijk	om	inzicht	te	krijgen	in	enkele	valkuilen en inschattingsfouten	bij	werving	en	selectie.

•	Selfullfilling prophecy:	zoek	geen	bevestiging	voor	wat	je	op	voorhand	voorspelt.	“Zie	je	
wel”	mag	dus	niet!;

•	Een	hogere functie	beoordeel	je	sneller	positiever;
•	Één	positieve eigenschap	mag	je	nooit	doortrekken	naar	een	geheel	positief	beeld	over	

de	kandidaat;	hetzelfde	geldt	voor	één negatieve eigenschap;
•	Let	op	de	volgorde	van	kandidaten:	kandidaat	1	heeft	invloed	op	wie	als	tweede	aan	de	

beurt	is.
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Een	interviewscript	voor	een	gestructureerd	interview	kan	er	als	volgt	uit	zien:

iNtRODUCtieFASe
•	Kennismaking	kandidaat	en	interviewer
•	IJsbreker:	open	met	een	algemene	opmerking	om	de	kandidaat	op	zijn	gemak	te	stellen.

Bijvoorbeeld
“Goed	weer	vandaag,	hè?”
“Heb	je	het	gemakkelijk	gevonden?”
“Wenst	u	graag	iets	om	te	drinken?”

•	Toelichting	bedoeling	en	inhoud	gesprek

iNFORmAtieFASe
•	Voorstelling	organisatie
•	Informatie	over	de	kandidaat
•	Bespreking	van	het	cv
•	Vragen	over	criteria
•	Gedragsgerichte	bevraging	via	STARR-methodiek
•	Informatie	over	de	functie
•	Beantwoorden	van	vragen	van	kandidaat
	
AFRONDiNGSFASe
•	Bespreken	arbeidsvoorwaarden
•	Nagaan	of	de	kandidaat	nog	geïnteresseerd	is	in	de	functie
•	Afspraken	maken	over	de	verdere	procedure:	wat	zullen	de	volgende	stappen	zijn	en	waar	

kan	de	kandidaat	zich	nog	aan	verwachten

Bron: Ecker & Goddefroy, 2001, p. 52

Een	sollicitant	goed	inschatten	is	geen	sinecure.	Op	basis	van	een	gesprek	–	eventueel	in	combinatie	met	één	
van	de	eerder	beschreven	acties	–	bepaal	je	of	een	kandidaat	in	aanmerking	komt	en	in	jouw	organisatie	past.	Via	
een	gedragsgericht interview	aan	de	hand	van	de	STARR-methodiek	krijg	je	handvaten	aangereikt	om	te	peilen	
naar	aanwezige	en	nog	te	ontwikkelen	competenties	bij	de	kandidaatwerknemer(s).	Ervaring	wijst	uit	dat	deze	
methodiek	zeer	bruikbaar	is	voor	kortgeschoolde	kandidaten	en	kandidaten	met	weinig	of	geen	werkervaring.

Volgende	kenmerken	typeren	een	gedragsgericht	interview:
•	Een	gedragsgericht	interview	is	gericht	op	het	verleden.
•	Het	bestaat	uit	een	steekproefaanpak:	de	kandidaat	kiest	uit	een	veelheid	aan	ervaringen.
•	Er	is	een	logische	en	vaste	volgorde	van	stappen	vastgelegd.
•	De	selecteur	bepaalt	het	interviewscript	en	de	kandidaat	bepaalt	de	thema’s.
•	De	kandidaat	moet	zich	kunnen	voorbereiden	zodat	hij	de	kans	krijgt	een	zo	waarheidsgetrouw	verhaal	

te	brengen.

Waaruit bestaat de StARR-methodiek?

Tijdens	het	selectiegesprek	kan	je	competenties	gedragsgericht	bevragen	aan	de	hand	van	de	STARR-methodiek.	
De	methodiek	vertrekt	vanuit	het	principe	dat	het	gedrag	dat	iemand	in	het	verleden	gesteld	heeft,	de	beste	
voorspeller	is	voor	gedrag	dat	hij	in	toekomstige	situaties	zal	stellen.	Dit	interview	peilt	dus	–	in	tegenstelling	
tot	een	traditioneel	sollicitatiegesprek	–	niet	naar	wat	je	zou	doen	in	bepaalde	situaties,	maar	naar	wat	je	hebt	
gedaan	in	vergelijkbare	situaties.

STARR	is	een	gemakkelijk	ezelsbruggeltje,	waarin	de	gehele	structuur	van	het	gedragsgericht	interview	vervat	zit.	
Elke	letter	heeft	een	eigen	betekenis	en	refereert	naar	vragen	die	je	per	onderdeel	kunt	stellen:
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Situatie

Wat	was	de	situatie?
Welke	en	wat	voor	mensen	waren	aanwezig?
Wat	waren	de	gebruikte	gereedschappen	en	materialen?
Hoe	was	de	werkomgeving?
Waren	er	spanningen	tussen	mensen	of	was	er	werkdruk?

Taak

Welke	taak	had	je	in	die	situatie?
Wat	werd	in	de	gegeven	situatie	van	jou	verwacht?
Wie	verwachtte	wat	van	jou?
Welke	rol	voerde	je	uit?

Aanpak

Wat	was	de	actie?
Hoe	werd	de	activiteit	uitgevoerd?
Wat	deed	je	in	de	gegeven	situatie?
Wat	bracht	je	ertoe	je	zo	en	niet	anders	te	gedragen?

Resultaat
Wat	was	het	resultaat	van	de	actie?
Wat	was	effectief/adequaat?
Hoe	kan	je	het	verbeteren?

Reflectie
Hoe	kijk	je	er	achteraf	op	terug?
Wat	was	goed?
Wat	kon	beter?

In	de	bijlage	vind	je	een	voorbeeld	van	een	selectiegesprek	aan	de	hand	van	de	STARR-methodiek.

De	 STARR-methodiek	 reikt	 je	 een	 handvat	 aan	 om	 gerichte	 vragen	 te	 stellen	 om	 een	
competentie	in	de	diepte	te	bevragen.	Je	verzamelt	op	deze	manier	concrete	en	waardevolle	
informatie	 die	 je	 toelaat	 om	 iedere	 kandidaat	 op	 een	 zo	 objectief	 mogelijke	 manier	 te	
screenen.	Door	een	goede	inschatting	te	maken	van	de	competenties	van	de	kandidaat	zal	
je	sneller	de	juiste	persoon	op	de	juiste	plaats	krijgen.
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2.2 Hoe verlopen werving en selectie momenteel?

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je vast?

Staat je organisatie achter competentiegericht selecteren of eerder achter diplomagericht selecteren?

Wat staat er centraal in je vacatures? Waarom?
•	Competenties?
•	Diploma?
•	Ervaring?
•	Opleiding?
•	…?

Sta je wel eens stil bij volgende vragen bij de opmaak van een vacature?
•	Beschik	je	over	functie-	en	competentieprofielen?
•	Maak	je	hiervan	gebruik	voor	het	opstellen	van	een	vacature?
•	Worden	 andere	 medewerkers	 betrokken	 bij	 de	 opmaak	 van	 een	 vacature	 (ploegbaas,	 leidinggevende,	

toekomstige	collega’s	…)?
•	Maak	je	duidelijk	in	welke	sector	je	organisatie	actief	is	en	waarin	jouw	organisatie	uitblinkt?
•	Geeft	de	benaming	van	de	functie	ook	daadwerkelijk	de	inhoud	weer?
•	Staan	de	verwachtingen	duidelijk	omschreven?
•	Zijn	de	vereisten	in	overeenstemming	met	de	uit	te	voeren	taken?
•	Verwijs	je	in	de	vacature	naar	doorgroeimogelijkheden	binnen	jouw	organisatie?
•	Zijn	de	startcompetenties	vastgelegd?
•	Is	het	duidelijk	welke	competenties	nog	binnen	de	organisatie	kunnen	worden	aangeleerd?
•	Gebruik	je	in	de	vacature	termen	als	flexibiliteit,	stressbestendigheid,	beschikbaarheid	…?
•	Vraag	je	naar	diploma’s	of	naar	een	kennis-	en	vaardigheidsniveau?
•	Hecht	je	belang	aan	ervaring?
•	Tellen	ook	ervaringen	buiten	het	beroepsleven	mee?
•	Is	de	vereiste	kennis	van	het	Nederlands	evenredig	met	de	uit	te	voeren	functie?
•	Geef	 je	 in	 je	vacature	aan	dat	 jouw	organisatie	open	staat	voor	 iedereen	(ongeacht	 leeftijd,	geslacht,	

afkomst	…)?
•	Bestaat	er	intern	duidelijkheid	over	de	sollicitatieprocedure?
•	Zijn	de	betrokken	partijen	op	de	hoogte	van	de	selectieprocedure?

Werd er een (professionele/formele) selectieprocedure uitgeschreven of hanteert iedereen eigen normen?
Indien	er	een	selectieprocedure	is:
•	Welke	 onderdelen	 omvat	 de	 selectieprocedure	 (bv.	 selectiegesprek,	 schriftelijke	 proef,	 psychologische	

testing,	assessment	enzovoort)?
•	Wordt	de	selectieprocedure	aangepast	al	naargelang	de	aard	van	de	functie?
•	Is	de	selectieprocedure	gericht	op	het	peilen	naar	en	meten	van	competenties?
•	Pas	je	de	selectieprocedure	aan	aan	het	mogelijk	aanwerven	van	kansengroepen	(mensen	met	een	fysieke	

of	mentale	beperking,	allochtonen,	50-plussers	…)?	Indien	ja,	hoe	heb	je	die	aangepast?

Stel je voor elke nieuwe vacature een aangepast selectieteam samen?
•	Uit	hoeveel	personen	bestaat	het	selectieteam?
•	Wie	zit	er	in	het	selectieteam?
•	Worden	leidinggevenden	hierbij	betrokken?

6  Uit de toetsingslijst ‘Maak werk van uw vacature’ uit de Compas toolbox, 2004
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Gebruik je tijdens het selectiegesprek formulieren met standaardcriteria en -vragen om iedere sollicitant 
op dezelfde manier te kunnen inschatten?

Gebruik je de StARR-methodiek tijdens selectiegesprekken (cfr. het verleden is de beste voorspeller van 
de toekomst)?

Werk je met startcompetenties?

maak je gebruik van diverse wervingskanalen om een divers publiek en dus ook een breder spectrum aan 
competenties te bereiken?	

•	Bijvoorbeeld	vacaturewebsites,	Jobkanaal,	KifKif,	campusrecruitment,	VDAB,	lokale	krant,	enzovoort	?

Wanneer je nieuwe medewerkers aanwerft, stromen die dan snel weer uit of blijven zij lang actief binnen 
je organisatie?

•	Is	vroegtijdige	uitstroom	eigen	aan	de	sector?
Bijvoorbeeld:
•	Ben	je	actief	in	een	organisatie	uit	een	sector	met	knelpuntberoepen?
•	Ben	je	actief	in	een	organisatie	(bijvoorbeeld	in	de	sociale	economie)	die	juist	actief	de	doorstroom	naar	

reguliere	economie	wil	stimuleren?
•	Wordt	de	oorzaak	van	de	vroegtijdige	uitstroom	onder	de	loep	genomen?

Als je een nieuwe medewerker aanwerft, is de organisatie dan tevreden met deze kandidaat?
•	Of	ontstaat	het	gevoel	dat	je	bepaalde	criteria	niet	hebt	bevraagd	tijdens	de	selectie-procedure?

Voorziet de organisatie een opvolging na de aanwerving om zo een gericht ontwikkelingstraject op maat 
te kunnen opstellen?
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2.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?

Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

enkele ideeën om te werken aan het imago van je organisatie:
•	Laat	mensen	weten	dat	je	organisatie	investeert	in	haar	medewerkers:	zet	in	je	vacature	

bijvoorbeeld	dat	de	organisatie	interne	opleidingen	en	on-the-job	trainingen	organiseert	
zodat	 alle	 medewerkers	 de	 kans	 krijgen	 om	 hun	 competenties	 te	 ontplooien.	 Een	
potentiële	kandidaat	weet	op	deze	manier	ook	dat	hij	ondersteuning	zal	krijgen	bij	zijn	
inscholingstraject	en	verdere	loopbaan	in	de	organisatie.

•	Zet	waardevolle	troeven	van	je	organisatie	in	de	verf:	het	feit	dat	je	werkt	met	flexibele	
uurroosters,	dat	nieuwe	medewerkers	kunnen	genieten	van	een	inwerktraject,	dat	er	een	
peter/metersysteem	is	…	

Competentieontwikkeling begint al voor de aanwerving van een nieuwe medewerker.
Bepaal	 op	 voorhand	 de	 competenties	 die	 essentieel	 zijn	 voor	 de	 openstaande	 functie.	
Je	 kunt	 hier	 bijvoorbeeld	 ook	 gewichten	 aan	 geven	 i.f.v.	 het	 ontwikkeltraject	 dat	 de	
nieuwe	 medewerker	 zal	 doorlopen.	 Een	 concreet	 voorbeeld	 hiervan	 is	 het	 bepalen	 van	
startcompetenties.	Startcompetenties	zijn	die	kwaliteiten	waarvan	je	vindt	dat	medewerkers	
ze	bij	aanvang	minimaal	moeten	bezitten.

een personeelsplanning biedt een meerwaarde voor het wervings- en selectiebeleid. 
Het	geeft	de	organisatie	de	kans	om	zowel	op	korte	als	op	lange	termijn	te	bekijken	wat	de	
organisatie	nodig	heeft.	Volgende	vragen	houd	je	in	je	achterhoofd	bij	het	opmaken	van	een	
personeelsplanning:
•	Hoeveel	VTE’s	zijn	momenteel	actief	in	de	organisatie	en	hoeveel	heb	je	er	op	korte	en	op	

lange	termijn	nodig?
•	Welke	competenties	heeft	de	organisatie	nodig?
•	Welke	competenties	zijn	reeds	aanwezig?	(diagnose)
•	Welke	verschillen	(‘tekorten’	of	‘overschotten’)	kun	je	vaststellen?	Waar?	Wat?	
•	Welk	actieplan	kun	je	op	basis	van	deze	analyse	formuleren	m.b.t.	werving	en	selectie?

Voor je als organisatie beslist om een nieuwe medewerker aan te trekken, sta je best even 
stil bij een aantal vragen die je ook zullen helpen bij het optimaliseren van je werving en 
selectie:

•	Is	de	behoefte	aan	extra	mankracht	van	permanente	aard?	Of	is	dit	een	plotse	opstoot	van	
werk,	eventueel	een	tijds-	of	seizoensgebonden	fenomeen?

•	Kan	 je	 bepaalde	 van	 de	 extra	 taken	 of	 werkzaamheden	 (tijdelijk)	 toevertrouwen	 aan	
andere	medewerkers?

•	Kan	 één	 van	 de	 huidige	 medewerkers	 de	 vrijgekomen	 job	 aan?	 Kan	 je	 iemand	 intern	
doorschuiven?	Misschien	krijg	je	op	die	manier	wat	meer	dynamiek	in	je	organisatie.

•	Misschien	 kan	 je	 voorlopig	 beter	 werk	 doorgeven	 aan	 collega’s	 of	 werken	 met	 een	
onderaannemer,	of	het	werk	uitbesteden?

Het	is	goed	om	stil	te	staan	bij	volgende	aspecten:
•	De	personeelsbehoefteplanning	(kengetallen,	bevraging	bij	direct	leidinggevenden)
•	Takenpakket
•	Totaaloverzicht	ploeg	medewerkers
•	Complementariteit	van	competenties
•	Hiaten	in	competenties
•	Startcompetenties	(in	overleg	te	bepalen)
•	Opvang,	onthaal	en	opleiding	van	de	nieuwe	medewerker
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Sta bij de voorbereiding van het sollicitatiegesprek eens stil bij volgende vragen:
•	Over	 welke	 competenties	 wil	 je	 informatie	 bekomen?	 Definieer	 deze	 competenties	 zo	

eenduidig	mogelijk.
•	Omschrijf	wat	voldoende/onvoldoende	is:

•	Welk	gedrag	beschouw	je	als	succesvol?
•	Welke	startcompetenties	zijn	nodig?

•	Weeg	de	verschillende	competenties:
•	Welke	competentie	is	het	belangrijkst?
•	Welke	competenties	zijn	minder	belangrijk?

•	Bedenk	startvragen	per	competentie:
•	Bv.	Kan	je	een	voorbeeld	geven	van	een	situatie	waarin	je	verzeild	bent	geraakt	en	

waarin	van	jou	duidelijk	doorzettingsvermogen	werd	verwacht?	Dit	voorbeeld	kan	
komen	uit	ervaringen	in	de	jeugdbeweging,	op	de	schoolbanken,	in	de	thuissituatie	
of	op	het	werk.

ter voorbereiding van het werven en selecteren van een nieuwe medewerker kan een 
competentiematrix ondersteunend werken.

Een	 competentiematrix	 brengt	 de	 verschillende	 competenties	 in	 beeld	 van	 een	 afdeling,	
dienst	of	functie	waardoor	je	in	één	oogopslag	kan	zien	welke	competenties	nog	ontbreken.	
Bij	een	openstaande	vacature	kan	je	dan	kijken	naar	de	competenties	die	nog	niet	aanwezig	
zijn	zodat	je	hier	specifiek	op	kan	letten	tijdens	het	selectiegesprek.

Een	competentiematrix	kan	je	zeer	eenvoudig	opmaken	met	behulp	van	een	Excel-document:	
Bovenaan	in	de	kolommen	kun	je	bv.	de	verschillende	competenties	zetten	en	in	de	rijen	
kun	je	de	diensten,	samen	met	de	namen	van	de	medewerkers	plaatsen.	In	een	gesprek	kan	
je	de	verschillende	competenties	aftoetsen	bij	de	medewerkers	en	wanneer	deze	in	kaart	zijn	
gebracht,	kun	je	aanduiden	in	het	Excel-document	wie	in	meer	of	mindere	mate	beschikt	
over	de	gevraagde	competenties.	Dit	kan	met	cijfers,	kleurencodes,	plussen	en	minnen	…	Zo	
zie	je	in	één	oogopslag	welke	competentie	nog	ontbreekt	in	een	bepaalde	dienst/afdeling	
en	kan	je	in	functie	hiervan	je	selectiecriteria	aanpassen.

Een voorbeeld uit de zorgsector: Door de aanwezige competenties op te lijsten in een 
competentiematrix ontdekte een organisatie uit de zorgsector dat de competentie ‘creativiteit’ 
ontbrak bij de dienst Communicatie. Bij een volgende vacature zijn ze gericht gaan screenen 
op deze competentie, zodat de toekomstige nieuwe werknemer de lay-out van de nieuwsbrief, 
organisatiebrochures, enzovoort kon verzorgen en zijn creativiteit hierin kon benutten.

Een voorbeeld uit de transportsector: In het kader van een instapdiversiteitsplan maakte 
een profitorganisatie werk van een competentieprofiel voor chauffeurs, dat werd 
opgemaakt in samenspraak met een diverse werkgroep bestaande uit een lid van het 
management, personeelsverantwoordelijke, planner, een peter/meterchauffeur en een 
magazijnverantwoordelijke. De competenties werden verder gespecificeerd in duidelijk 
observeerbare en/of meetbare gedragsindicatoren. Een bundeling van de competenties uit 
deze profielen resulteerde in een competentiematrix. Met deze competentiematrix kijkt het 
transportbedrijf heel duidelijk vanuit de bril van het bedrijf naar de kennis, vaardigheden 
en attitudes van zijn chauffeurs. De matrix wordt tweejaarlijks in overleg met de werkgroep 
ingevuld. Het bedrijf wenst met de matrix een duidelijk overzicht te krijgen van lacunes in 
competenties om op basis daarvan in de toekomst een bedrijfsopleidingsplan op te stellen. Ze 
kozen voor de opmaak van een competentiematrix om het overzicht over de vele chauffeurs te 
behouden en werkbaar te maken. Bovendien laat de matrix toe om de verplichtingen inzake het 
vakbekwaamheidsattest voor chauffeurs met ingang van 10/09/09 - waarbij iedere chauffeur 
in een 5-jaarlijkse cyclus 35 uren vorming dient te volgen - op een kwaliteitsvolle manier te 
beheren. De organisatie zal voor zijn chauffeurs op basis van deze matrix die opleidingen 
kunnen selecteren die werkelijk relevant zijn.

Voorbeelden	van	twee	verschillende	competentiematrices	kun	je	in	de	bijlagen	terugvinden.
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Afhankelijk van de functie en de doelgroep is het noodzakelijk uit te zoeken welke 
wervingskanalen je het best gebruikt.
eigen medewerkers:	bekendmaking	via	informele	netwerken
mogelijke wervingskanalen:

•	VDAB
•	Advertentie	in	kranten	en	weekbladen
•	Internet,	jobwebsites
•	Uitzendkantoren
•	Werving-	en	selectiekantoren

Alternatieve wervingskanalen:
•	Jobkanaal
•	Geïntegreerde	Trajectbegeleiding	(GTB)
•	Centra	voor	Beroepsopleiding	(CBO)
•	KifKif
•	Vlaams	Minderhedencentrum
•	Integratiecentra
•	Work	up	II	(minderhedenforum)
•	Onderwijs	(inclusief	centra	voor	deeltijds	onderwijs)
•	OCMW’s
•	Derdenorganisaties
•	Leerwerkprojecten,	sociale	werkplaatsen
•	Lokale	pers
•	Flyers	in	lokale	winkels,	ontmoetingsplaatsen	
	 (moskee,	jeugdcentrum,	bibliotheek	…)
•	www.11.be

Bevraag bij het selectiegesprek competenties aan de hand van de StARR-methodiek.
De	STARR-methodiek	kan	een	handige	leidraad	zijn	voor	het	bevragen	van	competenties.	Het	
is	een	methodiek	die	ervan	uit	gaat	dat	het	gedrag	dat	iemand	in	het	verleden	gesteld	heeft,	
de	beste	voorspeller	is	voor	gedrag	dat	hij	in	toekomstige	situaties	zal	stellen.
STARR	staat	voor:	Situatie,	Taak,	Aanpak,	Resultaat	en	Reflectie.	

Durf door te vragen.
Met	oppervlakkigheid	leer	je	kandidaten	niet	kennen.	Je	moet	ook	durven	doorvragen	bij	
een	bepaald	thema.	De	STARR-methodiek	kan	hierbij	een	leidraad	vormen.	Doorvragen	kost	
evenwel	tijd.	Voor	een	diepgaand	selectieinterview	mag	je	al	snel	1	uur	rekenen.	Dit	doe	je	
in	het	belang	van	de	organisatie	en	van	de	kandidaat.	Een	verkeerde	keuze	zal	immers	zowel	
voor	de	kandidaat	als	voor	je	organisatie	op	middellange	termijn	minder	positieve	gevolgen	
hebben.
Let	wel	op	dat	je	de	wet	van	de	privacy	blijft	respecteren.	Een	kandidaat	hoeft	niet	op	een	
vraag	te	antwoorden	als	hij	vindt	dat	die	de	privacy	schendt.	Maar	voor	sommige	functies	is	
het	soms	wel	noodzakelijk	om	een	aantal	persoonlijke	zaken	te	bevragen.

Een organisatie uit de social profit werd geconfronteerd met de wet op de privacy. Het 
verzorgend personeel binnen de organisatie dient regelmatig weekendshifts te doen. Bij een 
openstaande vacature wilden ze dan ook graag duidelijkheid krijgen over de thuissituatie van 
de kandidaat (bv. is er een partner die voor de kinderen kan zorgen, kan er opvang voor de 
kinderen voorzien worden …). Omdat het hier de privacy van de kandidaten betreft, werkt deze 
organisatie als volgt: wanneer het echt noodzakelijk is om bepaalde persoonlijke gegevens te 
weten, stellen ze de vraag. Ze benadrukken er evenwel bij dat de kandidaat niet verplicht is 
om te antwoorden. Ze leggen ook steeds uit waarom ze peilen naar bepaalde informatie zodat 
de kandidaat de achtergrond van de vraag begrijpt. De meerderheid van de kandidaten blijkt 
er geen probleem mee te hebben om persoonlijke informatie mee te delen. 
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maak een inventarisatie van sterktes en leerpunten.
Inventariseer	voor	jezelf	(samen	met	het	betrokken	selectieteam)	de	sterktes	en	leerpunten	
van	 de	 verschillende	 kandidaten	 en	 doe	 dit	 nog	 een	 keer	 uitgebreid	 voor	 de	 kandidaat	
die	je	uiteindelijk	kiest.	Bekijk	na	een	drietal	maanden	dit	profiel	nog	eens.	Overloop	die	
elementen	die	je	goed	hebt	ingeschat	en	de	elementen	waar	je	er	mogelijk	naast	zat.	Op	
deze	manier	kan	je	opvolgen	in	hoeverre	je	kandidaten	goed	kan	inschatten	en	kan	je	je	
selectieprocedure	en	–vragen	indien	nodig	bijsturen	en	aanpassen.

Doe een eerste feedbackgesprek met je nieuwe medewerker van zodra hij begint.
Zo	geef	je	impliciet	het	signaal	dat	je	feedback	belangrijk	vindt	en	dat	dit	een	gegeven	is	
binnen	de	organisatie.	Meer	expliciet	heb	je	het	tijdens	dit	gesprek	over	hoe	de	betrokkene	
in	de	selectie	 is	overgekomen.	Je	kan	hier	al	een	gesprek	op	gang	brengen	met	sterktes	
en	 leerpunten,	 maar	 hou	 er	 rekening	 mee	 dat	 informatie	 uit	 het	 selectieinterview	 haar	
beperkingen	heeft.

Organiseer opleiding rond de StARR-methodiek.
Geef	leidinggevenden	een	opleiding	rond	het	afnemen	van	selectiegesprekken	a.d.h.v.	de	
STARR-methodiek.	Op	die	manier	zorg	je	ervoor	dat	die	binnen	de	organsiatie	verspreid	en	
verankerd	geraakt.
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2.4 Cases

Het GielsBos

Sector:  Gehandicaptenzorg (social profi t)

Regio:  Kempen 

Het	GielsBos	is	een	woonvoorziening	voor	287	personen	met	een	verstandelijke	beperking,	gelegen	in	Gierle.	De	voorziening	

telt	433	medewerkers	(=350	FTE’s).

Sinds	2006	is	heeft	Het	GielsBos	een	nieuwe	selectieprocedure.	Deze	vervangt	de	klassieke	en	vrij	bureaucratische	procedure	

met	zijn	traditionele	examens	(schriftelijk	–	mondeling)	en	 resulterend	 in	een	wervingsreserve.	De	nieuwe	procedure	 is	

maatwerk	en	sterk	competentiegericht.	Er	wordt	geselecteerd	op	profi	el	en	enkel	de	meest	geschikte	kandidaat	wordt	

weerhouden.	Van	een	wervingsreserve	is	geen	sprake	meer.	De	nieuwe	werkwijze	moet	een	snelle	en	gerichte	selectie	en	

aanwerving	mogelijk	maken.	

Het	accent	ligt	op	het	selectieinterview,	bestaande	uit	een	biografi	sch-gericht	deel	(cv	met	opleiding,	ervaring,	motivatie)	

en	een	competentie-gericht	deel	(gedragsgericht	interview	volgens	de	STARR-methodiek).	Andere	procedure-elementen	zijn	

de	persoonlijkheidsvragenlijst	(voor	alle	functies	vanaf	A2-niveau)	en	voor	een	beperkt	aantal	functies	een	praktische	en/

of	psychotechnische	proef,	een	korte	schriftelijke	bevraging	of	een	assessment	door	een	extern	bureau	(dit	laatste	enkel	

voor	hoger	leidinggevende	functies).

Bij	iedere	selectie	wordt	een	specifi ek selectieteam	samengesteld	met	als	voorzitter	de	persoon	die	zich	één	niveau	hoger	

bevindt	in	het	organigram	dan	de	aan	te	werven	kandidaat.	De	correcte	toepassing	van	de	procedure	wordt	bewaakt	door	de	

stafmedewerker	‘werving	en	selectie’,	die	alle	selecties	voorbereidt,	deelneemt	aan	alle	selecties	en	ook	de	communicatie	

met	de	kandidaten	verzorgt.

In	functie	van	een	motiverend	personeelsbeleid	wordt	eerst	nagegaan	of	de	beste	kandidaat	niet	reeds	vast	of	ad	interim	

aan	het	werk	is	in	Het	GielsBos.	Daarom	wordt	de	selectie	eerst	intern	georganiseerd	en	pas	in	tweede	instantie	extern	(als	

er	kwalitatieve	en/of	kwantitatieve	argumenten	zijn).	

In	de	nieuwe	procedure	wordt	gewerkt	met	vier	personeelsbestanden:	1)	Het	sollicitantenbestand	bestaat	uit	alle	weerhouden	

sollicitanten	na	de	briefselectie.	2)	Het	kandidatenbestand	is	de	lijst	met	externe	kandidaten	die	na	screening	geschikt	zijn	

bevonden	voor	een	bepaalde	functie	en	direct	kunnen	aangesproken	worden	voor	een	interim.	3)	Het	interimarissenbestand	

bevat	de	huidige	en	vroegere	interimarissen.	4)	Het	titularissenbestand	bestaat	uit	de	werknemers	die	vast	in	dienst	zijn.	

De	procedure	bevat	nog	andere	werkinstrumenten (allen	zijn	terug	te	vinden	op	de	USB-stick):

Functiebeschrijvingen en competentieprofi elen:	 Voor	 de	meeste	 functies	wordt	 een	 functiebeschrijving	 volgens	 vast	

stramien	 opgemaakt.	 Het	 stramien	 ziet	 er	 als	 volgt	 uit:	 1)	 doel	 van	 de	 functie	 2)	 plaats	 in	 de	 organisatie	 3)	 taken/

bevoegdheden	per	resultaatgebied/domein	4)	competenties	(met	defi	nitie	en	gedragsvoorbeelden)	5)	vereisten	(diploma,	

specifi	eke	kennis,	ervaring).	In	iedere	functiebeschrijving	hoort	standaard	een	competentieprofi	el	thuis.	Voor	iedere	vacature	

wordt	door	het	selectieteam	een	specifi	ek	competentieprofi	el	opgesteld,	hoofdzakelijk	gebaseerd	op	competenties	in	de	

functiebeschrijving	maar	ook	op	de	actuele	nood	en	vraag.

Alle	 (gedrags)competenties	 met	 hun	 defi	nitie	 zijn	 terug	 te	 vinden	 in	 het	 competentiewoordenboek	 van	 Het	 GielsBos.	

Dit	woordenboek	bestaat	uit	4	organisatiecompetenties	(competenties	afgeleid	uit	de	missie,	visie	en	waarden	van	Het	

GielsBos,	die	ze	bij	iedere	medewerker	moeten	herkennen	ongeacht	functie	of	niveau)	en	40	functiegebonden	competenties.	

Het	woordenboek	wordt	stelselmatig	uitgebreid	met	gedragsvoorbeelden	(om	verschillende	interpretaties	te	vermijden)	en	

regelmatig	geactualiseerd.

informatieblad selectie/Beoordelingsfi che/eindrapport:	Iedere	sollicitant	krijgt	een	 ‘informatieblad	selectie’	met	info	

over	het	verloop	van	het	selectie-interview.	De	werkwijze	wordt	toegelicht	door	de	stafmedewerker.	Voor	de	eindbeoordeling	

wordt	gebruik	gemaakt	van	een	beoordelingsblad	met	scoring	op	voorstelling,	motivatie	en	competenties.	Er	wordt	gewerkt	

met	een	vijfpuntenschaal,	die	ook	gehanteerd	wordt	bij	evaluaties	van	personeel.	De	eindbeoordeling	is	geen	wiskundige	

optelsom	van	resultaten	maar	een	gezamenlijk	eindoordeel	(consensus)	op	basis	van	meerdere	bronnen	(sollicitatiebrief,	

cv,	 voorstelling	 en	 motivatie,	 gedragsgericht	 interview,	 persoonlijkheidsvragenlijst,	 praktische	 proef,	 assessment,	

eventuele	evaluatierapporten)	door	meerdere	competente	en	onafhankelijke	beoordelaars.	De	stafmedewerker	modereert	de	

eindbeoordeling	en	legt	het	eindrapport	met	het	advies	van	het	selectieteam	ter	bekrachtiging	voor	aan	de	directie.
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Glacio
Sector:  ijsfabrikant (profi t)Regio:  Kempen

Glacio	is	een	ijsfabrikant	die	223	werknemers	tewerkstelt.	Het	bedrijf	kan	tot	25	miljoen	liter	

ijs	per	dag	maken	met	6	productielijnen.	Als	gezond	bedrijf	ontwikkelen	en	produceren	ze	de	

ijsdromen	van	hun	klanten	tot	een	gezonde,	kwalitatieve	en	innovatieve	verwennerij.	Hiervoor	

hebben	ze	kwaliteitsvolle	medewerkers	die	met	fi	erheid	bijdragen	tot	een	sterke	organisatie.	

Glacio	is	een invoegbedrijf	dat	langdurig	werklozen	de	kans	geeft	om	zich	te	reïntegreren	op	

de	arbeidsmarkt	en	hun	competenties	te	ontwikkelen.
Om	hun	missie	werkelijkheid	te	laten	worden,	heeft	Glacio	een	sterk	wervings-	en	selectiebeleid	

uitgebouwd,	 met	 competentieontwikkeling	 als	 rode draad.	 Glacio	 is	 begonnen	 met	 het	

uitwerken	van	het	competentiegericht	selectiebeleid	tijdens	een	diversiteitsplan	en	heeft	dit	

daarna	verder	uitgebouwd	in	de	projecten	Buiten	Categorie	en	Napoleon	Revised	waarin	RESOC	

Kempen	partner	was.	 In	al	deze	projecten	werden	 functie-	en	competentieprofi	elen	voor	de	

verschillende	functies	binnen	Glacio	opgesteld	en	werden	selectiedocumenten	opgemaakt	en	

verfi	jnd.

Glacio	verwacht	van	elke	medewerker	dat	ze	volgende	waarden	in	zich	dragen:	samenwerken,	

bereidheid	 tot	 leren,	 talenten	 aanscherpen,	 fl	exibliteit,	 betrokkenheid,	 informatie	 delen	 en	

positieve	ingesteldheid	zodat	HAPPY	PEOPLE	HAPPY	ICECREAM	kunnen	creëren.	Daarnaast	heeft	

Glacio	verschillende	competenties	op	een	gedragsgerichte	manier	beschreven.Bij	 de	 selectie	 van	 nieuwe	 medewerkers	 worden	 bovenstaande	 waarden	 bevraagd.	 Glacio	

heeft	 voor	 het	 selectiegesprek	 een	 selectiedocument	 opgesteld	 dat	 de	 selecteurs	 helpt	

bij	 het	 bevragen	 van	 de	waarden	 en	 de	 verschillende	 competenties.	Het	 document	 bevat	3 

verschillende	 kleuren	 zodat	 de	 selecteurs	 in	 één	 oogopslag	 kunnen	 zien	 hoe	 de	 kandidaat	

scoort.	Een	voorbeeld	uit	het	document	dat	Glacio	hiervoor	gebruikt	kun	je	in	de	bijlage	vinden.	

De	selecteur	bevraagt	eerst	verschillende	aanwervingscriteria:	bv.	of	de	persoon	kan/wil	werken	

in	een	4-ploegensysteem,	of	de	persoon	oog	voor	hygiëne	heeft,	enzovoort.	Vervolgens	worden	

de	gedragscompetenties	bevraagd:	bv.	of	de	persoon	kan	samenwerken	in	team,	of	de	persoon	

fl	exibel	is	…		en	tot	slot	de	technische competenties:	bv.	of	de	persoon	het	productietempo	

kan	volgen,	of	de	persoon	inzicht	heeft	in	de	producten	…
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ergon NV
Sector:  Beton (profi t)
Regio:  mechelen

Ergon	 is	 een	 productiebedrijf	 gespecialiseerd	 in	 prefab	 bouwkunde.	 Het	 productengamma	 bestaat	 uit	voorgespannen	 en	 gewapende	 structuurelementen	 voor	 gebouwen,	 brugliggers,	 dubbele	 T-vloerplaten,	holle	welfsels	 en	 verschillende	 andere	producten	 zoals	wanden,	 trappen,	 tunnelsegmenten,	 elementen	voor	 tribunes	enz.	Ergon	 levert	diverse	diensten	zoals	ontwerp,	 transport	en	montage.	Met	een	totale	oppervlakte	van	240.000m²,	waarvan	49.000	m²	overdekte	productieruimte,	is	Ergon	de	grootste	productie-eenheid	van	België,	en	één	van	de	grootste	van	Europa,	in	staat	een	volume	van	120.000	m³	aan	prefab	elementen	te	ontwerpen	en	te	produceren.	

In	2004	ondervond	de	organisatie	nogal	wat	problemen	met	het	vinden	van	geschikt	personeel	–	vooral	op	piekmomenten.	Hiervoor	werd	(te	veel)	beroep	gedaan	op	uitzendkrachten.	Ploegbazen	en	meestergasten	bleken	 stress	 te	 ervaren	 omdat	 ze	 met	 hun	 ploeg	 het	 vooropgestelde	 rendement	 dienden	 te	 behalen	én	telkens	nieuwe	medewerkers	moesten	onthalen	en	opleiden.	Dit	had	impact	op	de	motivatie	van	de	ploegbazen	en	hun	vertrouwen	in	nieuwe	medewerkers.

In	dit	kader	werd	in	de	organisatie	een	instroomproject (Compas)	opgezet	met	de	bedoeling	10	nieuwe	medewerkers	aan	te	trekken.	Bij	dergelijk	Compasproject	staat	enerzijds	instroom van kansengroepen	centraal	en	anderzijds	het	integreren van een competentiebeleid in het HR-beleid.	In	functie	van	deze	instroom	werd	sterk	gefocust	op	het	in	kaart	brengen	van	alle	competenties	die	voor	de	gevraagde	functies	idealiter	aanwezig	zouden	zijn.	Van	dit	ideaalprofi	el	werd	een	profi	el	met	startcompetenties	afgeleid	dat	werd	gebruikt	om	de	vacature	op	te	maken.	Hierin	werd	vooral	gefocust	op	de	startcompetenties	en	op	de	bekendmaking	van	de	organisatie	en	de	inhoud	van	de	job.

Om	niet	alleen	te	selecteren	op	basis	van	opleiding	en	ervaring,	maar	ook	op	basis	van	competenties	werd	besloten	om	een	gedragsgericht interview	te	gaan	doen.	Hiertoe	kregen	de	medewerkers	van	de	personeelsdienst	en	een	aantal	leidinggevenden	een	opleiding	gedragsgericht	interview.	Op	basis	van	deze	opleiding	werd	in	overleg	een	selectieprocedure	uitgewerkt.

De	belangrijkste veranderingen	voor	de	organisatie	bestonden	erin	dat	er	een	verdeling	van	de	taken	werd	gemaakt	tussen	personeelsdienst	en	leidinggevenden,	dat	er	duidelijk	werd	afgesproken	wie	welke	soort	vragen	stelde,	dat	er	een	overzicht	werd	gemaakt	van	mogelijke	vragen	…	Er	werd	ook	afgesproken	om	een	rondleiding	te	voorzien	voor	potentiële	medewerkers.	De	uiteindelijke	keuze	voor	een	toekomstige	werknemer	gebeurt	in	overleg	tussen	de	betrokkenen.

Deze	uitgewerkte	selectieprocedure	werd	na	verloop	van	tijd	bijgestuurd	in	de	werkgroep	diversiteit.	In	de	huidige	procedure	wordt	ervoor	geopteerd	het	contact	van	de	kandidaat	met	de	organisatie	op	te	splitsen	in	 twee	 onderdelen.	 Een	 eerste	 contact	 omvat	 een	 gedragsgericht	 interview	 eventueel	 aangevuld	met	tests,	alle	opgenomen	door	de	personeelsdienst.	Tijdens	het	tweede	contact	wordt	er	een	gedragsgericht	interview	gedaan	door	leidinggevenden	van	de	productie,	eventueel	aangevuld	met	een	praktische	test.	

Deze	procedure	kan	ook	door	iedere	leidinggevende	worden	geconsulteerd.



Recticel Hulshout 
Sector: textiel (profi t)
Regio: Kempen

Recticel	Bedding	in	Hulshout	is	gespecialiseerd	
in	de	productie	van	kwalitatieve	matrassen.	Hun	
klanten	 zijn	 enerzijds	 grote	 gespecialiseerde	
ketens	 die	 de	 matrassen	 onder	 hun	 eigen	
merknaam	verkopen,	anderzijds	worden	de	eigen	
merken	Bultex	en	Ubica	op	de	Benelux-markt	verdeeld	in	slaapspeciaalzaken	en	meubelwinkels.	
De	vestiging	in	Hulshout	maakt	deel	uit	van	de	Belgische	groep	Recticel.
Recticel	 is	 een	groep	met	wereldfaam	en	 is	 sterk	begaan	met	het	 verhogen	van	het	dagelijkse	
comfort	op	het	vlak	van	soepelschuim,	isolatie,	slaapcomfort	en	automotive.	Wereldwijd	zijn	ze	met	
ruim	12.000	medewerkers,	verspreid	over	een	100-tal	vestigingen.
Recticel	Bedding	Hulshout	telt	120	werknemers.	

Recticel	had	bij	de	opstart	van	hun	diversiteitsplan	een	concrete	vraag	naar instroom van nieuwe stiksters.	Om	dit	te	realiseren,	heeft	Recticel	gewerkt	aan	de	begeleide	instroom	van	cursisten	met	
behulp	van	de	Compasmethodiek.	Werkzoekenden	worden	daarbij	op	maat	van	het	bedrijf	opgeleid	
en	aan	het	einde	van	het	proces	vast	aangeworven	op	voorwaarde	dat	ze	 tijdens	het	volledige	
opleidingstraject	de	nodige	competenties	hebben	ontwikkeld	om	de	functie	op	een	volwaardige	
manier	uit	te	oefenen.

Om	 de	 juiste	 personen	 te	 selecteren	 voor	 dit	 opleidingstraject	 werd	 een	 competentieprofi el 
opgemaakt,	met	aandacht	voor	de	nodige	startcompetenties.	De	opmaak	van	dit	profi	el	gebeurde	
in	samenwerking	met	een	externe	consultant.	Via	de	personeelsdienst	werden	zowel	directie	als	
leidinggevenden	en	personeel	betrokken	bij	de	opmaak	van	de	profi	elen.	Het	management	werd	
betrokken	bij	de	opmaak	van	de	kerncompetenties,	afgeleid	van	de	missie,	doelstellingen	en	cultuur	
van	het	bedrijf.	Functiehouders	en	leidinggevenden	werden	bovendien	bevraagd	over	de	functie,	om	
een	goed	en	gevarieerd	beeld	te	krijgen	van	de	functie-uitvoering.	Vervolgens	werd	een	duidelijke	
en	zo	eenvoudig	mogelijke	vacature	opgesteld,	met	daarbij	aandacht	voor	competenties	(kennis,	
vaardigheden,	attitudes)	om	een	zo	objectief	mogelijke	toeleiding	te	verzorgen.	Voor	de	toeleiding	
werd	 samengewerkt	 met	 VDAB,	 uitzendkantoren	 en	 Jobkanaal.	 De	 geïnteresseerde	 kandidaten	
werden	uitgenodigd	op	een	jobdag,	waar	informatie	en	een	rondleiding	gegeven	werden.	Nadien	
bestond	er	de	mogelijkheid	om	te	solliciteren,	waarbij	enerzijds	een	praktische	proef	werd	afgelegd	
en	anderzijds	een	gesprek	werd	afgenomen	op	basis	van	het	nieuw	ontwikkelde	competentieprofi	el	
en	dit	met	behulp	van	het	gedragsgericht	 interview.	De	weerhouden	kandidaten	zijn	vervolgens	
gestart	met	een	iBO	(Individuele	Beroeps	Opleiding),	waarbij	bedrijfsinterne	opleiding	voorzien	
werd	onder	begeleiding	van	een	meestergast	en	een	naaste	collega	(meter).

Het	gebruik	van	de	Compasmethodiek	en	meer	specifi	ek	van	competentieprofi	elen,	met	aandacht	
voor	startcompetenties,	heeft	ervoor	gezorgd	dat	mensen uit kansengroepen	aangetrokken	en	
hun	kansen	verhoogd	werden.	Bovendien	werd	duidelijk	dat	het	mogelijk	is	nieuwe	werknemers	zelf	
op	te	leiden,	met	name	door	aan	te	werven	op	basis	van	startcompetenties	om	vervolgens	via	een	competentiegericht opleidingstraject	trachten	te	komen	tot	de	competenties	benodigd	voor	het	
volwaardig	uitoefenen	van	de	functie.	IBO	is	daarvoor	een	nuttige	opleidingsmaatregel.
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tHemA 3 Opleiding en 
 persoonlijke ontwikkeling

Het	ontwikkelen	van	competenties	en	de	bereidheid	daartoe	zijn	essentieel	binnen	competentiebeleid.	 In	de	
competentieagenda	2010	onderschreven	de	sociale	partners	het	belang	van	opleiding	en	persoonlijke	ontwikkeling.

Ondernemingen	 en	 organisaties	 hebben,	 vanuit	 een	 gedeelde	 verantwoordelijkheid,	 een	
opdracht	met	betrekking	tot	talentontwikkeling	van	elke	werknemer.	Talentontwikkeling	is	
één	van	de	belangrijkste	hefbomen,	naast	innovatie	en	internationaal	ondernemen,	om	de	
transformatie	en	groei	van	onze	economie	te	kunnen	blijven	waarborgen	en	om	groeiende	
duurzame	tewerkstelling	te	realiseren.	
Minstens	moet	elke	onderneming	en	organisatie	in	Vlaanderen	het	luik	talentontwikkeling	
opnemen:	in	de	zin	van	het	voor	elke	werknemer	voorzien	in	opleiding	(hetzij	formeel	hetzij	
informeel	via	werkplekleren);	dit	wordt	idealiter	opgenomen	in	een	opleidingsplan	voor	de	
onderneming	en/of	een	POP	(persoonlijk	ontwikkelplan)	voor	iedere	werknemer.

Bron: Competentieagenda 2010

Opleiding	en	persoonlijke	ontwikkeling	omvatten	verschillende	aspecten.	Een	opleidingsbeleid	start	met	het	in	
kaart	brengen	van	de	sterktes	en	van	de	ontwikkelpunten	van	je	organisatie	en	haar	medewerkers.	Opleiding	heeft	
als	doel	de	competentiekloof	te	dichten	tussen	de	aanwezige	en	de	verwachte	competenties.	Eens	de	behoeften	
in	kaart	gebracht,	kan	je	organisatie	een	opleidingsplan	uitwerken	en	kan	je	met	de	medewerkers	hun	persoonlijk	
ontwikkelingsplan	opmaken.	Om	dit	opleidingsplan	te	 realiseren	en	medewerkers	 leer-	en	ontwikkelkansen	te	
bieden,	kan	je	terugvallen	op	een	heel	gamma	ontwikkelingsactiviteiten.

3.1 Waarom investeren in opleiding en ontwikkeling?

Vorming,	training	en	opleiding	–	ook	wel	VTO	genoemd	-	en	leren	tout	court	krijgen	steeds	meer	aandacht.	Begrippen	
als	 ‘lerende	organisatie’,	 ‘levenslang	en	levensbreed	leren’	raken	steeds	meer	ingeburgerd	in	de	maatschappij.	
De	samenleving	wordt	meer	en	meer	een	samenleving	waarin	leren	centraal	staat	en	organisaties	worden	steeds	
meer	‘lerende	organisaties’.	Organisaties	zijn	actief	in	een	maatschappij	die	continu	verandert,	veroorzaakt	door	
technologische	en	andere	evoluties.	Als	gevolg	hiervan	blijken	de	kennis	en	vaardigheden	die	werknemers	op	
school	hebben	verworven	niet	meer	voldoende	voor	hun	verdere	loopbaan.	Om	mee	te	evolueren	met	de	nieuwste	
werkvormen,	machines	…	kunnen	werkgevers	best	in	opleiding	investeren	en	kunnen	werknemers	het	initiatief	
nemen	om	 levensbreed	 te	blijven	 leren.	Een	goed	opgeleide	werknemer	 is	doorgaans	breder	 inzetbaar,	 zowel	
binnen	de	organisatie	als	daarbuiten.	

Bij	de	ontwikkeling	van	competenties	is	het	belangrijk	dat	je	niet	alleen	kijkt	naar	de	huidige	competenties,	maar	
zeker	ook	naar	de	potentiële	competenties	en	naar	de	loopbaanmogelijkheden.	

Op	basis	van	een	presentatie	tijdens	een	bijeenkomst	van	het	lerend	netwerk	kunnen	we	een	aantal	argumenten	
aanhalen	om	te	investeren	in	opleiding	en	ontwikkelingskansen:

Argumenten vanuit de kant van de werkgever

• Krapte op de arbeidsmarkt 
	 In	het	kader	van	de	toenemende	vergrijzing	en	ontgroening	zullen	medewerkers	in	de	toekomst	flexibeler	

ingezet	 worden	 in	 organisaties.	 Flexibele	 arbeidsorganisatie,	 flexibele	 invulling	 van	 het	 takenpakket,	
flexibele	werkinstructies,	enz.	vragen	een	continue	leerbereidheid	van	de	medewerkers.



148

• toenemende concurrentie tussen organisaties 
	 Als	 gevolg	 van	 de	 internationalisering	 en	 globalisering	 ervaren	 organisaties	 een	 toenemende	

concurrentiedruk.	 In	 het	 kader	 van	 deze	 internationalisering	 krijgen	 medewerkers	 soms	 andere	 taken	
opgedragen	of	moeten	ze	andere	talen	leren	om	hun	taak	goed	te	kunnen	blijven	uitvoeren.	Het	werken	
met	competenties	is	een	doorslaggevend	concurrentievoordeel.

•	Verhoogde kwaliteit van werken en veranderingen in gevraagde werkprestaties	
	 Organisaties	staan	voor	de	uitdaging	om	steeds	meer	‘klantgericht’	te	produceren	en	de	kwaliteit	van	de	

productie	continu	te	verhogen.	Medewerkers	moeten	hiervoor	over	de	juiste	competenties	beschikken.
•	technologische evoluties
	 De	 samenleving	 evolueert	 meer	 en	 meer	 naar	 een	 hightech-maatschappij.	 Als	 gevolg	 hiervan	 staan	

werkgevers	 voor	 de	 uitdaging	 hun	 medewerkers	 hierin	 bij	 te	 scholen	 en	 medewerkers	 staan	 voor	 de	
uitdaging	om	met	die	nieuwe	technologieën	te	leren	werken.

•	Veranderende wettelijke bepalingen
	 Veranderende	wetten	en	verwachtingen	met	betrekking	tot	veiligheid,	milieu,	gezondheid,	ergonomie	en	

welzijn	vragen	een	continu	bewustzijn	en	voortdurende	bijsturing	van	de	medewerkers	op	het	vlak	van	
deze	aspecten.	Opleidingen	over	brandpreventie,	rugsparend	werken,	eerste	hulp	bij	ongevallen,	veiligheid	
op	de	werf/in	de	organisatie	zijn	al	ingeburgerd	binnen	opleidingsplannen.

•	motivatie en organisatiebinding 
	 Werknemers	kansen	bieden	om	opleiding	te	volgen	en	te	investeren	in	hun	persoonlijke	ontwikkeling	leidt	

tot	meer	motivatie	bij	deze	werknemers.	Daarenboven	zijn	ze	de	organisatie	erkentelijk	voor	de	leerkansen	
waardoor	ze	over	het	algemeen	loyaler	zijn	ten	aanzien	van	hun	werkgever.

Argumenten vanuit de kant van de werknemer

•	Gewenste competenties verwerven
Werknemers	ervaren	de	hierboven	omschreven	veranderingen	ook	als	een	uitdaging	om	zich	continu	bij	
te	scholen	en	die	competenties	te	verwerven	die	ze	nog	niet	voldoende	beheersen	om	hun	job	te	kunnen	
blijven	 uitoefenen.	 Ze	 hechten	 belang	 aan	 het	 verwerven	 van	 kennis	 en	 vaardigheden	 om	 hun	 eigen	
positie	op	de	arbeidsmarkt	veilig	te	stellen.	

•	zich persoonlijk ontwikkelen
Jongere	 werknemers	 vragen	 meer	 inspraak	 in	 hun	 arbeidsomgeving,	 in	 hun	 takenpakket,	 in	 het	
productieproces	en	zien	hun	job	vaak	ook	als	een	mogelijkheid	om	zich	bij	te	scholen.	Oudere	werknemers	
zien	het	als	een	verrijking	om	hun	kennis	door	te	geven	en	zo	andere	jongere	collega’s	kansen	te	geven	
om	zich	te	ontplooien.

•	Uitdagingen in de job beter aankunnen
Opleiding	 en	 vorming	 wapenen	 werknemers	 om	 uitdagingen	 –	 nieuwe	 taken,	 uitbreiding	 van	 taken,	
evoluties	in	technologische	ontwikkelingen,	enz.	–	aan	te	kunnen.

•	Doorgroei, jobrotatie … mogelijk maken
Werknemers	die	zich	voorbereiden	op	veranderingen	in	hun	takenpakket,	in	hun	job,	in	het	productieproces,	
in	 de	 organisatiecontext	 zorgen	 ervoor	 dat	 ze	 hun	 kansen	 op	 de	 arbeidsmarkt	 en	 hun	 inzetbaarheid	
verhogen,	in	eerste	instantie	binnen	de	eigen	organisatie	en	ruimer	gezien	ook	voor	de	arbeidsmarkt.

•	Waardering voor medewerker
Het	 mogen	 en	 kunnen	 deelnemen	 aan	 opleiding	 en	 het	 krijgen	 van	 leermogelijkheden	 en	 leerkansen	
ervaren	werknemers	als	een	waardering	van	hun	inzet	en	prestaties.

Een onderwijsinstelling voelde de behoefte om binnen de ploeg van het schoonmaakpersoneel een 
verantwoordelijke aan te stellen die het aanspreekpunt zou kunnen zijn om de taken te verdelen. 
Omdat er al een competentiebeleid was uitgewerkt voor het onderwijzend personeel, opteerde ze 
ervoor om het werken met competenties ook door te trekken naar de schoonmaakploeg. In overleg 
met de schoonmaaksters werd er een competentieprofiel opgemaakt dat diende als uitgangspunt voor 
individuele gesprekken met ieder van hen. Op basis van deze gesprekken werden de belangrijkste 
knelpunten in kaart gebracht én werd er een inschatting gemaakt van het potentieel van elk van de 
poetsvrouwen om de functie van verantwoordelijke op te nemen. Eén van de poetsvrouwen bleek over 
de nodige competenties te beschikken en dankzij zeer gerichte coaching heeft de onderwijsinstelling 
nu een verantwoordelijke die ook aangesproken kan worden voor specifieke vragen of taken.
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3.1.1 Consistentie tussen de visie op leren en de 
 leercultuur van de organisatie

Alles wat gebeurt in de wereld is het gevolg van leren.
Maarten Luther

Werknemers	kunnen	maar	leren	en	ontwikkelen	als	de	organisatie	er	ook	voldoende	tijd	en	ruimte	voor	voorziet,	
m.a.w.	 als	 ze	 leer-	 en	 ontwikkelmogelijkheden	 biedt.	 De	 visie	 van	 de	 organisatie	 op	 leren	 en	 de	 heersende	
leercultuur	zijn	bijgevolg	cruciaal	voor	de	ontwikkel-	en	leerkansen	van	de	organisatie	en	haar	medewerkers.	

Het	doel van leren	 in	een	organisatie	bestaat	erin	duurzame verandering in	kennis,	
houdingen	en	vaardigheden	op	het	gebied	van	werk	te	realiseren.	Dan	Millman7 formuleerde	
het	als	‘elke	positieve	verandering	[…]	die	verloopt	via	een	overgangsritueel.	Telkens	als	
we	de	ladder	van	de	persoonlijke	ontwikkeling	bestijgen	gaat	dit	gepaard	met	een	periode	
van	ongemak,	zelfs	irritatie’.

Leren	is	meer	dan	enkel	het	resultaat	van	formele	leertrajecten.	Ook	in	niet-formele	
en	informele	leercontexten	leren	we	bij.	
Niet-formeel	 leren	vindt	plaats	buiten	de	reguliere	opleidingssystemen	en	leidt	niet	tot	
het	behalen	van	een	diploma	of	certificaat.	Het	gaat	om	educatie	via	activiteiten	op	de	
werkvloer	en	via	activiteiten	van	het	maatschappelijk	middenveld	(bv.	 jeugdbewegingen,	
volwassenenvorming,	vakbonden,	enz.).	
Informeel	 leren	 gebeurt	 spontaan	 in	 het	 dagelijkse	 leven.	 In	 tegenstelling	 tot	 formeel	
en	 niet-formeel	 leren	 is	 informeel	 leren	 niet	 noodzakelijk	 ‘bewust	 leren’.	 Hier	 gaat	 het	
bijvoorbeeld	om	wat	mensen	leren	via	de	media8.	

Slechts	10%	van	wat	medewerkers	leren,	is	het	resultaat	van	formeel	leren.	De	overige	90%	van	wat	een	medewerker	
aan	kennis	verzamelt,	is	informeel	overgedragen,	via	samenwerken,	vergaderen,	luisteren,	het	uitwisselen	van	
ervaringen,	het	delen	van	documenten,	het	leren	van	leidinggevenden	en	van	collega’s.	Het	merendeel	van	de	
competenties	die	we	als	werknemer	en	als	persoon	verwerven,	zijn	het	gevolg	van	ervaringen.

7 http://www2.vlaanderen.be/loopbaanontwikkeling/docs/LOC2391_Werkboek_pdf_interactief.pdf

8 http://www.lne.be/themas/natuur-en-milieueducatie/algemeen/edo/edo-aanbod/informeel-en-niet-formeel-leren
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3.1.2 Leerproces volgens Kolb

Competenties	 ontwikkelen	 is	 alleen	 mogelijk	 als	 je	 er	 gedragsindicatoren	 aan	 koppelt.	 Het	 omschrijven	 en	
communiceren	daarvan	leidt	niet	automatisch	tot	het	veranderen	van	gedrag.	Om	medewerkers	te	stimuleren	om	
hun	gedrag	te	veranderen,	is	het	noodzakelijk	aandacht	te	hebben	voor	de drie fasen die mensen doormaken 
wanneer ze hun gedrag veranderen9:

Leren	is	een	proces	dat	uiteindelijk	leidt	tot	gedragsverandering.	Iedere	medewerker	leert	op	zijn	manier	en	heeft	
een	voorkeur	voor	een	bepaalde	manier	van	leren.	Op	die	manier	zal	hij	ook	sneller	informatie	onthouden	en	
competenties	verwerven.	Tijdens	de	sessies	van	het	lerend	netwerk	kwam	de	leercyclus	van	de	psycholoog	David 
A.	Kolb	regelmatig	ter	sprake.	Hij	onderscheidt	vier fasen in het leren	van	mensen.	Deze	fasen	kunnen	iedere	
medewerker	 inzicht	geven	 in	zijn	 leerstijl.	Hij	gaat	ervan	uit	dat	mensen	op	verschillende	manieren	omgaan	
met	nieuwe	ervaringen.	Iedereen	verwerkt	informatie,	ervaring	en	emotie	op	een	andere	manier	en	Kolb	herkent	
daarin	vier	stijlen:	die	van	de	dromer	(bezinner),	denker,	beslisser	en	doener.	

Bron: presentatie tijdens LNC-bijeenkomst, HURA

• Bewustwording
•	Gedrag	 is	zichtbaar	voor	 iedereen,	maar	soms	niet	voor	de	persoon	 in	kwestie.	Dat	

kan	 leiden	 tot	 een	 onveilige	 en	 confronterende	 situatie.	 Het	 is	 belangrijk	 dat	 je	
medewerkers	niet	alleen	wijst	op	het	gewenste	gedrag,	maar	hen	ook	wijst	op	het	
daadwerkelijk	aanwezige	gedrag.

• Verantwoordelijkheid nemen
•	Nadat	de	medewerker	zich	bewust	is	geworden	van	het	aanwezige	en	gewenste	gedrag,	

moet	hij	de	verantwoordelijkheid	(kunnen)	nemen	om	de	brug	te	slaan	tussen	gewenst	
en	vastgesteld	gedrag.

•	Actie
•	De	kloof	tussen	gewenst	en	vastgesteld	gedrag	moet	overbrugd	worden.	Dit	veronderstelt	

acties	van	de	medewerker	waarbij	je	organisatie	de	nodige	ondersteuning	biedt.

FASe 1

FASe 2

FASe 3

Bron: Bunk, Slooter, ten Vergert, & Verheul, 2003, p. 12

9 Bunk et al., 2003, p. 12
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Het	is	belangrijk	dat	leidinggevenden	deze	verschillende	leerstijlen	in	gedachten	houden	bij	het	opmaken	van	een	
persoonlijk	ontwikkelingsplan	zodat	ze	–	in	overleg	met	hun	medewerkers	–	kunnen	zoeken	naar	opleidings-	en	
ontwikkelingsmogelijkheden	die	aansluiten	bij	hun	leerstijl.

De DROmeR
Een	dromer	bezit	een	groot	voorstellingsvermogen	en	is	vooral	bezig	met	concrete	ervaringen.	
Het	 inbeelden	 van	 zaken	 en	 fantaseren	 zijn	 sterke	 kanten	 om	 een	 concrete	 situatie	 vanuit	
verschillende	perspectieven	te	bekijken.	Van	hieruit	legt	de	dromer	dan	de	verbanden	tussen	een	
aantal	observaties.	Creativiteit	is	een	kenmerk	van	de	dromer	waarbij	hij	ook	de	nodige	ruimte	moet	
krijgen	om	ideeën	te	kunnen	creëren.
Optimale	leeromgeving	voor	de	dromer:	

•	Voldoende	mogelijkheden	om	de	overige	groepsleden	te	leren	kennen
•	Tijd	en	ruimte	om	gedachten,	gevoelens	en	ervaringen	uit	te	wisselen	en	te	uiten
•	In	aanraking	komen	met	diverse	visies
•	Activiteiten	waar	ze	de	tijd	voor	krijgen
•	Activiteiten	waar	ze	(achteraf)	gestimuleerd	worden	na	te	denken	over	hun	acties
•	Het	krijgen	van	een	kans	om	eerst	te	denken	en	dan	pas	te	doen
•	Het	nemen	van	beslissingen	waar	geen	tijdslimiet	of	tijdsduur	aan	verbonden	zijn

De DeNKeR
Voor	een	denker	ligt	de	nadruk	op	de	(logische)	samenhang	tussen	zaken.	Een	denker	houdt	zich	
het	liefst	bezig	met	het	vormen	van	begrippen.	Het	maken	van	theoretische	modellen	is	de	kracht	
van	de	denker.	Voor	de	denker	staan	nauwkeurigheid,	logica	en	het	denken	in	zuivere,	abstracte	
begrippen	op	de	eerste	plaats.	Vanuit	de	(gemaakte)	 theoretische	modellen	probeert	de	denker	
richting	de	werkelijkheid	te	komen.
Optimale	leeromgeving	voor	de	denker:	

•	Zelfstandig	leerstof	doornemen	en	die	binnen	de	eigen	denkwereld	vorm	kunnen	geven
•	Orde	en	rust
•	De	mogelijkheid	om	achtergrondinformatie	te	krijgen
•	Complexe	vraagstukken	worden	als	uitdaging	gezien
•	Een	duidelijk	programma	en	duidelijke	(leer)doelen	–	gestructureerde	situaties
•	Situaties	waar	ze	intellectueel	uitgedaagd	worden
•	Mogelijkheid	en	tijd	krijgen	om	relaties	uit	te	leggen	met	kennis	die	ze	al	hebben
•	De	kans	krijgen	om	vragen	te	stellen	en	de	basismethodologie	of	logica	te	achterhalen
•	Theoretische	modellen	en	systemen

De BeSLiSSeR
Als	het	gaat	om	een	probleem	oplossen	waar	één	juiste	oplossing	voor	gezocht	moet	worden,	ben	
je	bij	de	beslisser	aan	het	juiste	adres.	Hij	richt	zich	dan	ook	graag	op	deze	probleemoplossingen.	
Daarnaast	 richt	 een	 beslisser	 zich	 ook	 graag	 op	 de	 technologische	 toepassing	 van	 begrippen,	
modellen	en	theorieën.	Hierbij	gaat	hij	doelgericht	en	planmatig	te	werk.
Optimale	leeromgeving	voor	de	beslisser:	

•	In	staat	zijn	zelfstandig	praktische	conclusies	te	trekken
•	Er	dient	een	duidelijke	rode	draad	in	de	leerstof	aanwezig	te	zijn
•	Er	moet	een	relatie	zijn	tussen	theorie	en	praktijk
•	Kunnen	beschikken	over	technieken	en	aanwijzingen	die	helpen	
	 om	het	probleem	zelf	op	te		lossen
•	In	staat	zijn	om	zelf	bedachte	oplossingen	uit	te	proberen
•	Onder	begeleiding	van	deskundige	begeleiders
•	Duidelijke	verbanden	tussen	leren	en	werken
•	Het	richten	op	praktische	zaken
•	De	kans	krijgen	dingen	uit	te	proberen	en	te	oefenen	onder	begeleiding	van	een	expert
•	Technieken	die	getoond	worden	met	duidelijke	praktische	voorbeelden
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De DOeNeR
Het	woord	doener	zegt	het	al.	Het	gaat	om	het	‘doen’.	Een	doener	werkt	doelgericht,	is	een	sociaal	
persoon	en	wil	tastbare	resultaten	halen.	De	doener	is	graag	betrokken	bij	het	hele	proces	en	werkt	
graag	volgens	een	goede	planning.	Kennis	en	informatie	van	anderen	zijn	belangrijker	dan	eigen	
analytische	 capaciteiten.	 Een	 doener	 past	 zich	 verder	 snel	 aan	 de	 omgeving	 en	 de	 daarbinnen	
aanwezige	specifieke	en	concrete	situaties	aan.
Optimale	leeromgeving	voor	de	doener:	

•	Humor,	plezier	en	ontspanning	op	de	leer-	of	werkplek
•	Terugkoppeling	op	eigen	acties
•	Contact	met	anderen	en	de	sfeer	zijn	erg	belangrijk
•	Vrij	zijn	om	snel	te	reageren
•	Verschillende	werkvormen	ter	beschikking	hebben
•	Situaties	die	uitdagend	en	spannend	zijn	en	die	om	keuzes	vragen
•	De	directe	ervaring
•	Dingen	doen
•	In	het	diepe	gegooid	worden	met	een	uitdagende	opdracht
•	Het	opdoen	van	nieuwe	ervaringen
•	Het	oplossen	van	problemen

Bron: Naar http://mens-en-samenleving.infonu.nl/onderwijs/4982-leerstijlen-de-leercyclus-van-kolb.html +  
http://www.thesis.nl/vier-leerstijlen

3.1.3 Ontwikkelbaarheid van competenties

Iedereen	leert	op	zijn	manier	en	heeft	een	voorkeur	voor	een	bepaalde	manier	van	leren.	Nochtans	kan	niet	iedere	
werknemer	elk	gedrag	in	dezelfde	mate	ontwikkelen.	Er	zijn	een	aantal	persoonsgebonden en omgevingsfactoren 
die	het	leren	van	werknemers	beïnvloeden:

•	Persoonsgebonden	factoren
•	Leer-	en	ontwikkelvermogen
•	Persoonlijkheid

•	Ontwikkelbereidheid	(motivatie)
•	Aard	competenties
•	Omgevingsfactoren
•	Steun	van	de	leidinggevende
•	Steun	van	de	organisatie

Een beschutte werkplaats koos ervoor om bij de opmaak van het competentieprofiel van monitor 
een onderscheid te maken tussen basiscompetenties en doorgedreven competenties. Op deze manier 
wilde de organisatie het potentieel inschatten van haar medewerkers uit de doelgroep. De organisatie 
wilde immers een opleiding en coaching voorzien voor medewerkers die niet de capaciteiten en 
mogelijkheden hebben om door te groeien naar de (vrij technische) functie van monitor of naar een 
job in het normaal economisch circuit, maar wel een iets ruimere functie aankonden dan de louter 
uitvoerende medewerkers. 
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Daarnaast	zijn	er	een	aantal	voorwaarden	die	het	leren	ondersteunen:

•	Communicatie	en	motivatie
•	Visie	van	de	directie,	bedrijfsleiding
•	Geloof	in	nut	van	vorming	en	ontwikkeling
•	Communicatie	met	medewerkers	over	nut,	noodzaak	en	doel	van	opleiding
•	Verantwoorden	vanuit	de	praktijk	=	link	tussen	opleiding	en	praktijk
•	Opleggen	of	stimuleren?

•	Lerende	organisatiecultuur
•	Fouten	maken	mag,	leren	uit	fouten
•	Problemen	worden	gezien	als	kansen	om	te	leren
•	Openstaan	voor	feedback,	bereidheid	om	feedback	te	geven
•	Openheid	en	dialoog
•	Ruimte	voor	experimenten	met	nieuwe	werkwijzen
•	Chaostolerantie:	chaos	als	basis	voor	creativiteit

Bron: presentatie tijdens LNC-bijeenkomst, HURA 

3.1.4 Het opleidingsbeleidsplan

Wanneer	je	opleiding	wilt	inzetten	om	de	competenties	van	je	medewerkers	te	verbeteren	of	aan	te	scherpen	
is	het	belangrijk	dat	je	hierbij	vertrekt	van	een	opleidingsbeleidsplan.	Dit	biedt	je	een	houvast	en	een	kader	
waartegen	je	de	competentieontwikkeling	binnen	je	organisatie	en	van	elke	werknemer	afzonderlijk	kan	plaatsen,	
kan	evalueren	en	indien	nodig	kan	bijsturen.
Betrek	je	medewerkers	bij	het	opleidingsbeleid,	ondermeer	bij	het	bepalen	van	de	doelgroepen	en	bij	het	opstellen	
van	de	opleidingsdoelen.	Door	hen	te	betrekken	zal	de	motivatie	om	deel	te	nemen	toenemen	en	ondervang	je	
weerstanden	en	belemmerende	factoren	op	voorhand.

Een	opleidingsbeleidsplan	bestaat	uit	4 delen:

•	Het	strategische	opleidingsbeleidsplan
•	Het	operationele	opleidingsbeleidsplan
•	Het	VTO-ontwerp
•	De	persoonlijke	ontwikkelingsplannen	(POP’s)

Hierbij	hangt	het	strategische	opleidingsbeleidsplan	samen	met	de	visie	op	 leren	binnen	de	organisatie.	Het	
operationele	opleidingsbeleidsplan	vertaalt	zich	in	een	opleidingsmatrix.	Het	VTO-ontwerp	leidt	tot	opleidingsfiches	
per	 leeractie.	 VTO	 staat	 hierbij	 voor	Vorming,	training	 en	Opleiding10.	 De	 persoonlijke	 ontwikkelingsplannen	
zijn	de	vertaling	van	de	andere	delen	tot	 individuele	fiches	per	medewerker.	Hieronder	geven	we	een	verdere	
verdieping	van	de	verschillende	delen	van	een	opleidingsbeleidsplan:

Strategisch opleidingsbeleidsplan
Hiermee	bepaal	je	de	plaats	van	opleiding	en	het	ontwikkelen	van	medewerkers	binnen	de	
organisatie.	Het	geeft	aan	waar	je	op	middellange	en	lange	termijn	met	je	medewerkers	
naartoe	wilt	en	hoe	je	hen	daarin	meekrijgt.	In	een	strategisch	opleidingsplan	vind	je	
volgende	elementen	terug:

•	de	visie	van	de	organisatie	op	leren,
•	de	doelstellingen	van	het	leerbeleid,
•	de	bevoegdheden	van	de	verschillende	betrokkenen		

(directie,	leidinggevenden,	HR,	de	medewerkers	zelf	…),
•	de	bewaking	van	de	kwaliteit	van	het	leerbeleid,
•	de	organisationele	randcondities.

10 Vorming, Training en Opleiding verwijst naar het geheel van activiteiten en inspanningen dat het leren van professionele en 
vrijwillige medewerkers bevordert. Het gaat hierbij om de ontwikkeling van hun competenties met het oog op een beter, een meer 
kwaliteitsvol functioneren in het vervullen van functies en taken die deel uitmaken van de opdracht en de missie van de organisatie 
én met het oog op het in staat stellen van medewerkers om bij te dragen tot de kennisontwikkeling in de organisatie (Baert, De 
Witte, & Sterck, 2000, p. 33). 
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Operationeel opleidingsbeleidsplan
In	 het	 operationeel	 opleidingsbeleidsplan	 krijg	 je	 een	 vertaling	 van	 het	 strategische	
opleidingsbeleidsplan.	Je	vindt	er	dan	ook	volgende	onderdelen	in	terug:

•	de	concrete	leeractiviteiten	op	korte	en	middellange	termijn,
•	de	doelstellingen	die	daarbij	worden	nagestreefd,
•	de	middelen,	de	tijd	en	het	geld	die	beschikbaar	zijn	om	deze	te	realiseren,
•	de	eventuele	subsidies	die	je	voor	de	opleidingen	kan	aanvragen,	
•	…

VtO-ontwerp
Hierin	vind	je	de	onderdelen	terug	van	een	welbepaalde	opleiding.	Het	geeft	meer	informatie	
over:

•	de	doelstellingen	van	de	opleiding,
•	de	inhoud	ervan,
•	de	methode	die	gebruikt	wordt	om	de	kennis	of	vaardigheden	over	te	brengen,
•	de	tijdsplanning	en	de	taakverdeling,
•	de	accommodatie	(lokaal,	materiaal	…)
•	de	kosten	verbonden	aan	het	organiseren	van	de	opleiding.

persoonlijk ontwikkelingsplan
In	een	persoonlijk	ontwikkelingsplan	of	POP	vind	je	een	antwoord	op	de	opleidingsnoden	
van	een	individuele	werknemer	terug:	de	leeracties	en	hun	doelstellingen	en	de	vormen	van	
begeleiding	om	deze	te	realiseren.

3.1.5 Detecteren van opleidingsnoden

Wanneer	je	binnen	je	personeelsbeleid	competentieontwikkeling	van	medewerkers	centraal	
stelt,	is	het	in kaart brengen en opvolgen van de aanwezige competenties	onontbeerlijk.	
Door	 het	 functioneren	 van	 je	 medewerkers	 regelmatig	 in	 kaart	 te	 brengen,	 kom	 je	 op	
geregelde	tijdstippen	te	weten	hoe	het	met	de	competenties	in	je	organisatie	gesteld	is.	Met	
behulp	van	de	informatie	uit	bijvoorbeeld	functioneringsgesprekken	kan	je	de	ontwikkeling	
van	de	aanwezige	competenties	verder	stimuleren.	Daarnaast	kan	je	de	nodige	maar	nog	niet	
aanwezige	competenties	in	de	organisatie	brengen	door	er	enerzijds	naar	op	zoek	te	gaan	
bij	potentiële	medewerkers	en	anderzijds	door	je	medewerkers	leerkansen	te	bieden.	Hierbij	
gaat	het	niet	alleen	om	het	ontwikkelen	van	de	aanwezige	competenties,	maar	ook	om	deze	
zo	rendabel	mogelijk	in	te	zetten.	

Je	kunt	opleidingsnoden	op	verschillende manieren	in	kaart	brengen:

•	Een	 analyse	 van	 de	 doelstellingen van	 de	 organisatie	 en	 van	 de	 organisatienoden	 (zoals	 nieuwe	
technieken,	werkmethodieken,	machines,	 technologie	 en	nieuwe	medewerkers)	 kan	 inzicht	 geven	 in	
opleidingsnoden.

•	Observatie	op	de	werkvloer	en	analyse	van	werkprocessen	geven	een	idee	van	verder	te	ontwikkelen	
competenties.

•	Formele gesprekken:
•	Functioneringsgesprekken
•	Groeigesprekken
•	Evaluatie-	of	beoordelingsgesprekken
•	Persoonlijk	ontwikkelingsplangesprekken

• informele gesprekken:
•	Feedbackgesprek
•	Teamvergadering
•	Projectteam
•	Werkgesprekken
•	…

p 125
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Formele en informele gesprekken 

Gesprekken	met	medewerkers	geven	leidinggevenden	een	goed	inzicht	in	opleidings-	en	ontwikkelingsbehoeften.	
Zowel	formele	als	informele	gesprekken	tussen	leidinggevenden	en	hun	teamleden	hebben	daarenboven	meerdere	
doelstellingen:

•	Door	tijd	vrij	te	maken	voor	een	gesprek	toon	je	je	erkenning	voor	je	medewerker.
•	Iedereen	krijgt	een	gesprek,	niet	alleen	probleemmedewerkers.
•	Een	gesprek	geeft	je	de	kans	om	duidelijk	te	zijn	over	verwachtingen	en	afspraken.
•	Eender	welke	vorm	van	gesprek	geeft	je	de	kans	om	systematisch	in	kaart	te	brengen	welke	

ontwikkelingsbehoeften	medewerkers	formuleren	en	hebben.

Wanneer	je	met	medewerkers	in	dialoog	gaat	over	hun	functioneren	krijg	je	zicht	op:
•	de	mogelijkheden	om	hun	job	(nog)	beter	uit	te	oefenen;
•	de	noodzakelijke	hulpmiddelen	die	hiervoor	nodig	zijn;
•	het	evenwicht	binnen	de	taakverdeling/werkbelasting;
•	eventuele	andere	taken	die	de	werknemer	in	kwestie	nog	zou	kunnen	vervullen	of	zelfs	welke	andere	jobs	

zij	zouden	kunnen	uitoefenen	binnen	de	organisatie.

Hoewel	we	 in	de	 zinvolheid	 van	 informele	gesprekken	geloven,	beperken	we	ons	hier	
tot	 een	 overzicht	 van	 verschillende	 soorten	 formele	 gesprekken.	 In	 het	 kader	 van	
competentieontwikkeling	baseer	je	je	voor	deze	gesprekken	met	je	medewerkers	op	een	
vooraf	bepaald	competentieprofiel.	Dit	profiel	vormt	de	basis	voor	het	samen	vastleggen	van	
ontwikkelingsdoelen,	voor	de	manier	waarop	werknemers	deze	kunnen	 realiseren	en	voor	de	
evaluatie	ervan.	Het	is	hierbij	belangrijk	dat	alle	betrokkenen	achter	dit	profiel	staan.	Enkel	
zo	worden	gesprekken	met	medewerkers	over	hun	functioneren	zinvol.

Onderstaand	schema	geeft	een	goed	overzicht	van	verschillende	soorten	
formele	gesprekken	en	hun	onderlinge	verschillen:

Bron: Laperre en Audenaert, 2007

Functioneringsgesprek evaluatiegesprek pOp-gesprek

Doel Oplossen	van	hindernissen	in	

werksituaties,	verbeteren

Motiveren	en	ondersteunen

=	tweerichting	communicatie

Beoordelen	en	waarderen

Motiveren

=	eenrichting	communicatie

Gefocust	streven	naar	een	

haalbaar	(	ontwikkelings)doel

Motiveren	en	ondersteunen

=	tweerichting	communicatie

Gespreksonderwerp Toekomst

Werk,	werksfeer,	werkomgeving

Werkrelaties,	ondersteuning;

begeleiding,	persoonlijk	functioneren

Verleden

Resultaten,	competenties,	acties

Toekomst

Gewenste	competenties	en	

ontwikkeling

Positie Horizontaal

Samen	agenda	opstellen

Vertrouwensrelatie	vereist

Vertikaal Horizontaal

Vertrouwensrelatie	vereist

Rol	gesprekspartner Coach Rechter Coach

Wie Leidinggevende	met	coachende	

vaardigheden

Hiërarchisch	leidinggevende Leidinggevende	met	coachende	

vaardigheden

POP	(persoonlijk	

ontwikkelingsplan)

Opmaken	na	functioneringsgesprek Opmaken	na	evaluatiegesprek POP	als	volwaardig	gesprek

Doel	op	zich

p 105
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Functioneringsgesprekken

Tijdens	 een	 functioneringsgesprek	 bespreek	 je	 samen	 met	 de	 werknemer	 zijn	 persoonlijke	 ontwikkeling	 en	
loopbaan.	Hierin	kunnen	vragen	aan	bod	komen	als:

•	Wat	zijn	je	sterke	kanten?	(mening	van	zowel	de	leidinggevende	als	van	de	medewerker	zelf)
•	Wat	zijn	je	drijfveren,	welke	ambitie	koester	je	en	waarom?
•	In	welke	richting	wil	je	je	verder	ontwikkelen?
•	Naar	welke	functies,	taken,	verantwoordelijkheden	gaat	je	belangstelling	uit?
•	Welke	behoefte	aan	opleiding	is	er	nodig	om	goed	in	de	huidige	functie	te	blijven	functioneren	of	om	

in	een	toekomstige	functie	te	gaan	functioneren?
•	Welke	ondersteuning	en	begeleiding	is	hiervoor	nodig?	En	in	welke	vorm?
•	Wat	ga	je	doen	om	eerder	belemmerende	factoren	weg	te	nemen?

Groeigesprekken11

Aan	de	hand	van	groeigesprekken	gebaseerd	op	een	competentieprofielmeting	kun	je	(nieuwe	en	evoluerende)	
opleidings-	 en	 begeleidingsbehoeften	 niet	 alleen	 op	 regelmatige	 basis	 duidelijk	 in	 kaart	 brengen,	 maar	 ook	
opvolgen	en	bijsturen.	Opvolging	en	begeleiding	gebaseerd	op	een	werkbaar	competentieprofiel	en	een	adequate	
competentieprofielmeting	zetten	immers	aan	tot	het	stimuleren	van	leren.	De	basis	van	een	groeigesprek	is	een	
wederzijdse	betrokkenheid	en	een	open	eerlijke	communicatie.	Het	groeigesprek	vindt	plaats	in	een	sfeer	van	
gedeelde	verantwoordelijkheid	en	met	een	gemeenschappelijke	taal	 tussen	cursist	of	nieuweling	en	de	direct	
leidinggevende,	ploegbaas	en/of	peter.

evaluatie- of beoordelingsgesprekken

Een	evaluatiegesprek	 is	 een	gesprek	dat	 een	direct	 leidinggevende	met	 zijn	medewerkers	 voert	op	het	 einde	
van	 een	 vooraf	 afgesproken	 periode.	 De	 bedoeling	 van	 het	 gesprek	 is	 een	 eindbalans	 op	 te	 stellen	 van	 het	
functioneren	 van	 de	 medewerker	 in	 de	 voorbije	 periode.	 Vandaar	 dat	 het	 soms	 ook	 “balansgesprek”	 wordt	
genoemd.	De	 leidinggevende	geeft	aan	of	volgens	hem	de	afspraken	die	 in	het	 functioneringsgesprek	en	het	
persoonlijk	ontwikkelingsplan	zijn	gemaakt,	werden	nagekomen	en	geeft	feedback	over	het	functioneren	van	de	
medewerker	in	het	algemeen.

persoonlijk ontwikkelingsplangesprek

In	een	persoonlijk	ontwikkelingsplan	geeft	een	werknemer	aan	welke	stappen	hij	in	de	nabije	toekomst	zal	zetten	
om	zijn	competenties	voor	de	functie	die	hij	uitoefent	te	vergroten.	De	werknemer	omschrijft	m.a.w.	–	na	een	
gesprek	met	de	direct	leidinggevende	-	zijn	doelstellingen	m.b.t.	zijn	competentieontwikkeling.

Waarom?
•	Doelstellingen	werken	motiverend.
•	Verwachtingen	zijn	duidelijk.
•	Medewerker	leert	nadenken	over	zijn	ontwikkeling/loopbaan.
•	Medewerker	krijgt	de	verantwoordelijkheid	voor	zijn	eigen	ontwikkeling.
•	Leren	en	ontwikkelen	worden	een	evidentie.

Hoe?
Op	basis	van	de	vastgestelde ontwikkelingsbehoeften	formuleert	een	medewerker	samen	met	de	leidinggevende	
SmARt doelen:

•	Specifiek:	het	doel	is	toegespitst	op	een	onderwerp,	concreet	uitgedrukt
•	Meetbaar:	je	kan	aantonen	dat	het	doel	bereikt	werd	in	functie	van	opvolging
•	Aanvaardbaar/acceptabel:	voor	medewerker	en	organisatie
•	Realistisch:	het	doel	is	haalbaar	voor	medewerker	en	organisatie
•	Tijdsgebonden:	er	is	een	duidelijke	timing	om	het	doel	te	bereiken

11  Heeremans et al., 2004, p. 10
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Vervolgens	leggen	ze	de	acties	m.b.t.	opleiding	en	ontwikkeling	vast.

Voorbeelden	van	SMART	doelstellingen	(specifieke):
Leren om beter te communiceren wordt 
Medewerker leert op een beleefde manier aan collega’s en leidinggevende te zeggen waarmee hij niet 
akkoord gaat

Technische vaardigheden ontwikkelen wordt
Medewerker leert specifieke productie-installatie instellen en bedienen

Gesprekstechnieken aanleren wordt
Medewerker leert een functioneringsgesprek voeren

Een	organisatie	die	in	de	echte	zin	van	het	woord	competentieontwikkeling	toepast	zal	veel	
aandacht	besteden	aan	de	loopbaanplanning	van	haar	medewerkers.	Deze	organisatie	zal	
immers	trachten	de	ontplooiing	van	de	competenties	van	haar	medewerkers	zo	goed	mogelijk	
te	laten	verlopen	in	overeenstemming	met	de	organisatiedoelen,	maar	met	respect	voor	de	
wensen	van	de	werknemers.	Gemotiveerde	werknemers	stellen	graag	hun	competenties	ten	
dienste	van	de	organisatie.

3.1.6 een heel gamma aan ontwikkelingsmogelijkheden

Werknemers	 en	organisaties	moeten	 samen	op	 zoek	gaan	naar	die	ontwikkelingsmogelijkheden	die	het	beste	
passen	bij	 de	 algemene	 visie	 en	 leercultuur	 van	de	organisatie	 en	bij	 de	 leerstijl	 en	 persoonlijkheid	 van	de	
werknemer.	Een	werknemer	kan	op	verschillende	manieren	en	op	verschillende	plaatsen	competenties	ontwikkelen:	

•	Activiteiten	op	het	werk
•	Activiteiten	buiten	het	werk
•	Begeleiding	op	het	werk
•	Zelfstudie
•	Formele	opleiding

Hieronder	lichten	we	een	aantal	van	deze	mogelijkheden	toe	die	kunnen	leiden	tot	leren	en	het	verwerven	van	
competenties.

Activiteiten op het werk: leren door ervaringen of leren van anderen

•	ervaring opdoen via werkmethodes, werkinstructies, procedures	
	 Een	werknemer	doet	nieuwe	kennis	op	door	het	verwerken	van	informatie	in	de	vorm	van	handleidingen,	

werkinstructies,	 enz.	 Hij	 leert	 meer	 naarmate	 de	 taak	 gevarieerder	 wordt	 en	 hij	 daardoor	 meer	
verschillende	handelingen	kan	uitvoeren	en	inoefenen.

•	problemen oplossen die zich voordoen in de praktijk
	 Werknemers	die	de	kans	krijgen	–	zowel	in	tijd	als	ruimte	-	om	zelf	naar	oplossingen	te	zoeken	voor	

problemen	die	zich	voordoen,	krijgen	tijdens	dit	oplossingstraject	mogelijkheden	om	hun	competenties	
te	versterken.	Leren	door	ervaring	is	immers	de	meest	efficiënte	vorm	van	leren.

•	moeilijke opdrachten uitvoeren met ondersteuning
•	jobrotatie
	 Vaardigheden	 en	 inzetbaarheid	 vergroten	 wanneer	 werknemers	 binnen	 een	 team	 wisselen	 van	 taak.	

Werknemers	hebben	niet	alleen	meer	afwisseling	in	hun	takenpakket,	maar	oefenen	ook	verschillende	
taken	uit	en	leren	andere	producten,	machines,	procedures,	taken	kennen.

•	jobverbreding en jobverrijking
	 Het	uitvoeren	van	een	 ‘breder	 takenpakket’	of	een	 ‘verrijkt	 takenpakket’	biedt	aan	werknemers	meer	

kansen	om	nieuwe	competenties	te	verwerven.
	 Voorbeeld	van	jobverbreding:	Een	ervaren	werknemer	inzetten	als	peter/meter	daagt	deze	werknemer	uit	

om	zijn	coachende	vaardigheden	en	instructievaardigheden	te	ontwikkelen.
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	 Voorbeeld	van	jobverrijking:	Eén	of	meerdere	taken	van	een	hiërarchische	collega	toevertrouwen	aan	
een	medewerker	zodat	die	ook	leidinggevende	competenties	kan	ontwikkelen.	

•	Raad of hulp vragen 
•	Werkervaringen uitwisselen
	 Werknemers	krijgen	kansen	om	hun	competenties	te	vergroten	als	je	mogelijkheden	voorziet	om	nieuw	

opgedane	kennis	 te	verspreiden	binnen	een	organisatie.	Ervaringen	uitwisselen	over	de	grenzen	van	
de	 organisatie	 heen	 is	 een	 minder	 evidente	 vorm	 van	 leren	 die	 echter	 zeer	 effectief	 blijkt	 te	 zijn.	
Werknemers	ervaren	op	deze	manier	dat	collega’s	van	andere	organisaties	met	gelijkaardige	uitdagingen	
worden	geconfronteerd.	Daarnaast	verhoogt	het	beluisteren	van	oplossingen	en	werkmethodes	om	op	
deze	uitdagingen	in	te	spelen,	de	kennis	en	vaardigheden	van	werknemers.

	 De organisatie van de leergroep van hoofdverpleegkundigen in het kader van dit lerend netwerk is 
een voorbeeld van het uitwisselen van werkervaringen. Hoofdverpleegkundigen kregen de kans om 
hun leidinggevende competenties te versterken via het uitwisselen van ervaringen gekoppeld aan 
intervisie. Dit heeft effect gehad op hun concrete werkuitvoering. Het proces op zich heeft ook een 
duidelijk leereffect gehad aangezien zij dit traject na afloop van het project op eigen houtje wilden 
verderzetten.

•	Kijken hoe een collega een opdracht uitvoert
	 Vooral	‘beslissers’	(zie	Kolb)	hebben	baat	bij	het	kijken	naar	een	collega	die	deze	taak	voordoet.	
•	Samenwerken met (meer ervaren) collega’s
	 Alle	mogelijke	 ‘sociale	contacten’	 tijdens	het	werk	geven	werknemers	de	mogelijkheid	om	iets	bij	 te	

leren	over	het	werk	of	over	werkgerelateerde	onderwerpen.	Via	het	uitwisselen	van	tips,	ervaringen,	
enzovoort	 kunnen	 werknemers	 hun	 competenties	 verder	 ontwikkelen.	 Het	 peter-/meterschap	 is	 ook	
gebaseerd	op	dit	leerprincipe.

•	Leren via projecten of in teams
	 Projecten	en	teamwerkingen	dagen	werknemers	uit	om	van	elkaar	te	leren	en	om	samen	zo	effectief	

en	efficiënt	mogelijk	te	werken.	Hierdoor	schaaf	je	de	competenties	van	medewerkers	continu	bij	en	
krijgen	 ze	 leerkansen	om	nieuwe	 competenties	 te	 verwerven.	 Tijdens	 team-	of	 projectoverleg	wordt	
daarenboven	heel	wat	nuttige	informatie	doorgegeven.	Bovendien	krijgen	ze	zo	de	kans	om	hun	sociale	
vaardigheden	te	optimaliseren.

Activiteiten buiten het werk

•	Leren via stage/bezoek aan een andere organisatie
	 Er	zijn	verschillende	vormen	van	stages	–	werkend	leren,	snuffelstage,	observatiestage,	bedrijfsstage,	

participatiestage.	Stages	en	bezoeken	geven	werknemers	de	kans	om	elders	ervaringen	en	kennis	op	te	
doen.

	 In een organisatie uit de logistieke sector werkte men een systeem rond kennisborging uit om het 
verlies van expertise omwille van pensioneringen op te vangen. Men liet niet alleen de collega’s die 
de personen die op pensioen gingen zouden vervangen een tijdje dubbellopen, men stuurde hen 
ook op stage naar andere organisaties. Door bij zusterorganisaties in binnen- en buitenland stage 
te lopen, konden zij nieuwe ideeën opdoen om de werking van de eigen organisatie te verbeteren. 
Door eens ‘over het muurtje te gaan kijken’ kwam er een frisse wind in de organisatie die zowel de 
productie als de medewerkers ten goede kwam.

•	Leren via projectgroep of werkgroep met externe collega’s
	 Ervaringsuitwisseling,	kennisopbouw,	competentieversterking	via	project-	en	werkgroepen	met	externe	

collega’s	gebeurt	meestal	in	het	kader	van	grote	(internationale)	projecten.	Nochtans	biedt	dit	heel	wat	
kansen	op	leren.
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Begeleiding op het werk

•	Leren via coaching
	 Een	 coachingstraject	 laat	 werknemers	 stil	 staan	 bij	 hun	 eigen	 handelen	 en	 streeft	 ernaar	 de	

verantwoordelijkheid	 t.a.v.	 hun	 taak	 te	 vergroten.	 Een	 coach	 helpt	 werknemers	 nadenken	 over	 hun	
taken	en	over	de	manier	waarop	zij	ze	uitvoeren.	De	werknemers	gaan	na	of	ze	hun	werk	goed	doen	
en	of	ze	eventueel	iets	kunnen	verbeteren.	Dit	leertraject	vertrekt	vanuit	het	zelf	ontdekken	van	een	
groeitraject.

	 Coachingstrajecten	 zijn	 zeer	 interessante	 leerkansen	 voor	 werknemers	 die	 zijn	 doorgestroomd	 naar	
een	 leidinggevende	 functie.	 Het	 leren	 door	 ervaring	 en	 bewustwording	 wordt	 hierbij	 gestimuleerd.	
Leidinggevenden	 zijn	 over	 het	 algemeen	 –	 na	 het	 wegwerken	 van	 de	 nodige	 weerstand	 –	 snel	
gewonnen	voor	dergelijke	coachingstrajecten	omdat	zij	vertrekken	vanuit	de	eigen	situatie,	de	eigen	
persoonlijkheid,	de	eigen	werkcontext	en	de	eigen	competenties.	Daarenboven	biedt	het	leerkansen	om	
ook	in	de	toekomst	op	eenzelfde	manier	te	blijven	kijken	naar	de	eigen	taakuitvoering.

•	Leren via introductieprogramma of instructie, peter/meterschap, inscholingstraject …
	 Een	peter/meter	staat	een	nieuwe	collega	met	raad	en	daad	bij	in	zijn	job.	Hierdoor	verwerft	die	de	

nodige	kennis	en	vaardigheden	om	de	job	zo	goed	mogelijk	uit	te	voeren.	Deze	individuele	begeleiding	
is	volledig	op	maat	van	het	niveau,	de	ervaring	en	wensen	en	behoeften	van	de	nieuwe	medewerker.

•	Werkplekleren – on-the-job-training – training-op-de-werkplek - leren van ervaren collega
	 Deze	vormen	van	vorming,	training	en	opleiding	impliceren	dat	werknemers	‘les’,	‘opleiding’	of	‘training’	

krijgen	op	de	werkvloer,	m.a.w.	op	de	plaats	waar	ze	altijd	werken,	met	de	machines	en	materialen	
waarmee	 ze	 werken,	 en	 gebruik	 makend	 van	 de	 procedures	 en	 werkmethoden	 die	 ze	 zullen	 blijven	
gebruiken	bij	de	uitvoering	van	hun	taak.	Wil	dergelijke	training	effect	hebben	dan	moet	je	medewerkers	
kunnen	vrijmaken	tijdens	deze	opleiding	en	moet	de	mogelijkheid	bestaan	om	de	opgedane	kennis	en	
vaardigheden	 individueel	 te	 kunnen	 inoefenen.	Het	 is	 belangrijk	 als	 organisatie	 om	 deze	 vorm	 van	
leren	goed	voor	te	bereiden	en	stil	te	staan	bij	de	concrete	mogelijkheden	en	valkuilen	binnen	de	eigen	
organisatie.

Een organisatie die paletten herstelt heeft bij de aanwerving van anderstalige medewerkers 
geëxperimenteerd met on-the-job-training. Bij aanvang werden de nieuwe medewerkers samen 
met hun peter aan de band gezet om de taak en de noodzakelijke kennis en vaardigheden onder 
de knie te krijgen. Na verloop van tijd bleek echter dat de rumoerige omgeving en de snelheid 
van het productieproces belemmerend werkten op de leerkansen van deze nieuwe medewerkers die 
allemaal anderstalig waren. Er werd een aparte opleidingsruimte voorzien waarin nieuwe medewerkers 
ruimschoots de kans kregen om de taak volledig te leren beheersen – op eigen ritme - en waar ze de 
instructies van de peter gemakkelijker konden verstaan. 

•	individuele beroepsopleiding in de onderneming – iBO
	 De	individuele	beroepsopleiding	is	een	opleiding	waarbij	een	cursist	op	de	werkplek	wordt	getraind	en	

begeleid.	Meer	informatie	hierover	vind	je	op	de	website	van	VDAB.
•	Leren via functioneringsgesprekken, evaluatiegesprekken, feedback …
	 Een	gesprek	tussen	werknemer	en	direct	leidinggevende	biedt	kansen	om	inzicht	te	krijgen	in	het	eigen	

functioneren.

zelfstudie

•	Leren door het opzoeken van informatie
• Afstandsleren
	 Na	het	bepalen	van	het	persoonlijk	leertraject	krijgen	de	werknemers	het	benodigde	leermateriaal.	Leren	

doen	ze	thuis	of	op	het	werk.	Een	instructeur/coach	begeleidt	hen	via	een	afgesproken	communicatievorm.
•	e-learning
	 Met	webleren	studeer	je	via	een	pc	met	internetaansluiting.	Je	bepaalt	zelf	wat	en	wanneer	je	leert.	Het	

cursusmateriaal	is	24	uur	op	24	online	beschikbaar.	Een	coach	volgt	de	vorderingen.	Communicatie	met	
de	coach	verloopt	via	de	virtuele	leeromgeving.
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Formele opleiding

•	intern met eigen of externe trainer
	 Een	interne	opleiding	wordt	doorgaans	op	maat	van	de	organisatie	of	de	doelgroep	samengesteld.	Een	

interne	of	 een	externe	 trainer	geeft	deze	opleiding,	afhankelijk	 van	de	competenties	die	binnen	de	
organisatie	beschikbaar	zijn.

•	extern met externe lesgever
	 Werknemers	 leren	 competenties	 aan	 buiten	 de	 eigen	 werksituatie.	 Bij	 het	 kiezen	 van	 een	 externe	

opleiding	stem	je	best	eerst	de	werkvormen	en	methodieken,	de	doelgroep,	de	randvoorwaarden	(uren,	
planning,	locatie	…)	af.
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3.2 Geef je voldoende leer- en ontwikkelings-
 kansen aan je medewerkers? 

Wat doe je al wel? en wat doe je (nog) niet? Waar loop je vast?

Hoe staat je organisatie tegenover opleidingen?
•	Wordt	opleiding	gezien	als	een	‘noodzakelijk	kwaad’	om	aan	bepaalde	regels	te	voldoen	of	wordt	het	

gezien	als	een	investering	met	langetermijnrendement?
•	Moedigt	de	organisatie	(nieuwe)	medewerkers	aan	om	te	leren	en	te	blijven	leren?
•	Krijgen	de	medewerkers	de	kans	om	mee	richting	te	geven	aan	hun	loopbaan	binnen	de	organisatie?		

Kunnen	zij	zelf	bepaalde	opleidingsnoden	aanbrengen?
•	Maak	je	automatisch	een	link	tussen	het	opleidingsplan	en	de	persoonlijke	ontwikkelingsplannen	van	je	

medewerkers?
•	Volg	 je	 opleidingen	 op?	 Wie	 volgt	 ze	 dan	 op?	 Wordt	 het	 effect	 van	 opleidingen	 op	 de	 werkvloer	

geëvalueerd?
•	Wil	je	de	competentieontwikkeling	van	je	medewerkers	individueel	opvolgen?
•	Koppel	 je	 opleidingen	 (zowel	 intern	 als	 extern)	 aan	 functieprofielen,	 taakomschrijvingen	 en/of	

competentieprofielen?
•	Worden	opleidingen	meestal	intern	of	extern	aangeboden?
•	Gaan	er	veel	tijd	en	middelen	naar	opleidingen?
•	Krijgen	medewerkers	enkel	opleiding	als	ze	bepaalde	competenties	nog	niet	voldoende	beheersen	of	

krijgen	ze	ook	opleiding	om	bepaalde	sterktes	nog	verder	te	verbeteren?
•	Stuur	 je	 het	 opleidingsbeleid	 en	 concrete	 opleidingen	 regelmatig	 bij	 naar	 aanleiding	 van	 opgedane	

ervaringen?

is de organisatie ‘ingericht’ om goed te leren?
•	Is	er	een	duidelijke	missie	en	visie	waarbinnen	leren	een	centrale	plaats	inneemt?
•	Is	er	een	visie	op	opleiding?	

•	Zijn	de	doelstellingen	wat	betreft	de	visie	op	opleiding	duidelijk?	
•	Weet	iedereen	in	de	organisatie	welke	plaats	hij	inneemt	binnen	het	opleidingsverhaal?	
•	Welke	zijn	de	middelen	die	naar	opleiding	kunnen/moeten	gaan?

•	Hoe	leervriendelijk	is	je	organisatie?	Hoe	staat	ze	tegenover	de	verschillende	soorten	leren:
•	individueel	versus	collectief	leren
•	verbeterend	versus	vernieuwend	leren
•	formeel	versus	informeel	leren
•	gepland	versus	toevallig	leren
•	ontwikkelingsgericht	versus	overdrachtsgericht	leren
•	leren	op	de	werkvloer	versus	leren	buiten	de	werkplek

is er binnen je organisatie een leercultuur?
•	Zijn	leren	en	ontwikkeling	belangrijke	waarden	in	de	organisatie?
•	Krijgen	medewerkers	voldoende	ruimte	om	te	gaan	ontdekken,	experimenteren,	onderzoeken,	proberen?
•	Heerst	er	een	cultuur	van	bespreekbaarheid	en	vertrouwen?
•	Gaat	de	organisatie	constructief	om	met	conflicten?
•	Stimuleer	je	de	medewerkers	om	van	elkaar	te	leren?
•	Worden	verschillen	als	kans	en	uitdaging	gezien?
•	Hebben	medewerkers	de	gewoonte	om	regelmatig	in	vraag	te	stellen	of	ze	nog	goed	bezig	zijn	of	nog	

met	het	goede	bezig	zijn?
•	Worden	fouten	afgestraft	of	gezien	als	een	ontwikkelkans?
•	Moedigen	de	direct	leidinggevenden	het	geven	van	feedback	aan?
•	Zijn	direct	leidinggevenden	vertrouwd	met	observeren	en	coachen?
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Krijgen nieuwe medewerkers wanneer ze in de organisatie beginnen nog opleiding?
•	Is	 er	 voor	 nieuwe	medewerkers	 een	 individueel	 opleidingsplan	waarin	 de	 verschillende	 aan	 te	 leren	

zaken	en	de	bijhorende	fases	zijn	opgenomen?
•	Krijgen	nieuwe	medewerkers	voldoende	tijd	om	de	nieuwe	job	aan	te	leren?
•	Leiden	 ervaren	 collega’s	 nieuwe	medewerkers	 op?	Hebben	deze	daar	 de	 juiste	 competenties	 voor	 of	

krijgen	ze	ondersteuning	in	het	verwerven	van	deze	competenties?

Welke middelen zet je organisatie in om het opleidingsbeleid uit te bouwen of op punt te stellen?
•	Zijn	er	regelmatig	opvolgingsmomenten	met	de	medewerkers	om	hun	functioneren	binnen	de	organisatie	

te	bespreken?	
•	Hoe	worden	deze	opvolgingsmomenten	omschreven:	als	functioneringsgesprekken,	evaluatiegesprekken,	

beoordelingsgesprekken,	werkgesprekken,	groeigesprekken	…	?	
•	Is	voor	alle	betrokken	partijen	daarbij	duidelijk	waarop	de	klemtoon	in	een	dergelijk	gesprek	ligt?	Op	

evaluatie,	op	afspraken	rond	groei	…	?	
•	Krijgen	medewerkers	 tijdens	 deze	gesprekken	de	 kans	 om	 te	 praten	over	 hun	 loopbaanwensen	 en	–

mogelijkheden,	aanwezige	en	benodigde	competenties,	ambities	en	doorgroeimogelijkheden?
•	Zijn	de	doelen	om	competenties	 te	verbeteren	of	aan	 te	 scherpen	meetbaar,	 realistisch,	motiverend	

en	gedoseerd	gesteld	en	kunnen	ze	in	overleg	met	de	medewerkers	indien	nodig	worden	bijgestuurd?	
Worden	deze	doelen	formeel	vastgelegd	en	gekoppeld	aan	een	opleidingsplan?

•	Hoe	verloopt	volgens	jou	een	gesprek	rond	competentieverbetering	van	een	medewerker	het	best?
•	Aan	welke	voorwaarden	moet	een	dergelijk	gesprek	voldoen?
•	Over	welke	competenties	dient	een	goede	‘evaluator’	te	beschikken?

Welke rol spelen de leidinggevenden in het opleidingsbeleid van de organisatie?
•	Zijn	de	direct	leidinggevenden	betrokken	bij	het	evalueren	van	competenties	van	hun	medewerkers	of	

gebeurt	dit	door	een	andere	persoon	of	dienst	binnen	de	organisatie?
•	Observeren	de	leidinggevenden	hun	medewerkers	terwijl	ze	hun	job	uitoefenen?	Baseren	zij	zich	op	deze	

observaties	om	met	de	medewerkers	gesprekken	te	voeren	over	het	evalueren	en	versterken	van	hun	
competenties?

•	Zijn	de	leidinggevenden	zich	bewust	van	de	verschillende	manieren	waarop	zij	instructies	kunnen	geven	
en	hun	mensen	kunnen	ondersteunen	in	het	beter	uitoefenen	van	hun	job?

•	Beschikken	 je	 leidinggevenden	 zelf	 over	 voldoende	 competenties	 om	 hun	 team	 blijvend	 te	 kunnen	
stimuleren	in	hun	competentieontwikkeling?	Hoe	ondersteun	je	hen	daarin?

•	Krijgen	de	leidinggevenden	ook	tijd	en	ruimte	om	de	competenties	van	hun	mensen	te	versterken	of	is	
hun	taak	enkel	gericht	op	het	doorgeven	van	instructies	en	het	opvolgen	van	de	werkzaamheden?
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3.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?

Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

Werk met basis- en doelcompetentieprofielen
Wanneer	 je	 je	 opleidingsbeleid	 op	 competentieprofielen	 baseert,	 heb	 je	 een	 goed	 kader	
waarbinnen	medewerkers	zich	kunnen	ontplooien	en	basiscompetenties	kunnen	verdiepen	
en	verder	uitbreiden.	

introduceer een meer coachende stijl van leidinggeven, een ontwikkelingsgerichte houding 
met aandacht voor de individuele leerbehoeftes, loopbaanfase, sterktes, zwaktes en ambities. 

Besef	dat	het	coachen	van	de	mensen	in	hun	team	een	vast	onderdeel	van	het	takenpakket	
van	leidinggevenden	is.	Niet	iedereen	is	echter	van	nature	een	goede	coach.	Ondersteun	
je	 direct	 leidinggevenden	 in	 het	 verwerven	 van	 competenties	 die	 nodig	 zijn	 om	 hun	
medewerkers	op	een	goede	manier	te	coachen.

Gebruik het opleidingsplan als leidraad bij het coachen van nieuwe medewerkers. 
Het	coachen	van	medewerkers	is	pas	succesvol	als	nieuwe	medewerkers	gemotiveerd	zijn	om	
bepaalde	doelen	te	bereiken.

Werk bij het verbeteren of aanscherpen van competenties van medewerkers steeds met 
meetbare, realistische en motiverende doelen. 

Bepaal	doelen	in	de	mate	van	het	mogelijke	samen	met	je	medewerkers.	Wanneer	deze	door	beide	
partijen	herkend	en	erkend	worden	is	de	kans	op	succes	en	een	positieve	evolutie	veel	groter.

Volg het vormingsproces systematisch op.
Het	voortdurend	opvolgen	en	op	voorhand	vastleggen	van	opvolgingsmomenten	draagt	bij	
tot	het	succes	van	competentieontwikkeling.

maak van begeleiding op de werkvloer steeds een totaalconcept dat niet los staat van de 
opleidingsplanning, eventuele attitudetraining, functionerings- en/of evaluatiegesprekken 
en ingebed is in de organisatievisie. 
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Goede feedback op de competenties van je medewerkers geef je als volgt:
•	Geef	feedback	rechtstreeks	aan	de	betrokkenen;
•	Benoem	helder	wat	je	bedoelt	en	hoe	zaken	bij	je	overkomen	(werk	met	een	ik-boodschap,	

bv.	ik	heb	het	gevoel	dat	je	er	verloren	bij	loopt,	ik	ervaar	je	als	minder	gemotiveerd,	ik	
zie	duidelijke	vorderingen	…);

•	Benoem	gedrag;
•	Maak	er	een	dialoog	van	(beide	partijen	hebben	evenveel	recht	van	spreken)
•	Benoem	processen	die	zich	eventueel	tijdens	het	gesprek	afspelen	(bv.	zie	ik	het	juist	dat	

je	je	aangevallen	voelt?,	ik	heb	het	gevoel	dat	ik	me	moet	verdedigen	…);
•	Geef	veel	positieve	feedback,	schep	banden	(als	er	veel	vertrouwen	is	tussen	mensen,	zal	

de	communicatie	opener	verlopen	en	zal	de	feedback	doeltreffender	zijn);
•	Geef	feedback	toekomstgericht,	bekijk	samen	hoe	bepaalde	werkpunten	positief	kunnen	

evolueren;
•	Geef	feedback	op	maat	van	de	persoon	met	wie	je	praat,	pas	je	stijl	aan	je	gesprekspartner	

aan	om	hem	zo	veel	mogelijk	op	zijn	gemak	te	stellen;
•	Maak	 de	 feedback	 concreet	 en	 specifiek:	 benoem	 concrete	 daden	 van	 iemand	 met	

voorbeelden	zodat	de	persoon	in	kwestie	zich	erin	kan	herkennen.

Het kan nuttig zijn om jaarlijks ook eens stil te staan bij het teamfunctioneren:
In	een	‘teamfunctioneringsgesprek’	ga	je	kijken	naar	de	werking	van	het	team:	wat	doet	het	
team	al	goed,	waar	liggen	er	eventuele	verbeterpunten	en	hoe	kan	het	team	daar	samen	
aan	werken.	Bij	deze	gesprekken	zijn	alle	teamleden	en	hun	leidinggevende	betrokken.	In	
sommige	organisaties	werkt	men	met	een	competentieprofiel	voor	het	ideale	team	dat	het	
uitgangspunt	is	voor	de	jaarlijkse	gesprekken.
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3.4 Cases

philips Lighting turnhout

Sector:  metaal (profi t)
Regio:  Kempen

Philips	Lighting	Turnhout	is	wereldwijd	koploper	op	het	vlak	van	verlichtingstechnologie	en	is	het	kenniscentrum	

voor	de	ontwikkeling	en	productie	van	hogedruk-gasontladingslampen,	Ultra	High	Performance	lampen	en	metalen	

componenten.	Deze	Kempense	organisatie	telt	om	en	bij	de	1700	personeelsleden.

Om	hun	visie	te	verwezenlijken,	nl.	de	inzetbaarheid	van	hun	medewerkers	vergroten,	hebben	ze	binnen	Philips	

een	opleidings-	en	persoonlijk	ontwikkelingsbeleid	uitgewerkt.

Allereerst	doen	ze	binnen	Philips	een	nulmeting.	Om	te	kunnen	meten	of	de	medewerkers	nog	voldoende	inzetbaar	

zijn,	 heeft	 Philips	 ervoor	 gezorgd	dat	 er	basiscompetenties	werden	opgesteld	 en	die	werden	ondergebracht	

in	een	competentieprofi el.	De	basiscompetenties	heeft	iedereen	minimaal	nodig	om	in	alle	functies	sowieso	

te	 kunnen	 functioneren	 binnen	 Philips.	 Dit	 competentieprofi	el	 bevat	 in	 totaal	 acht	 gedragscompetenties	 en	

vier	technische	competenties.	Om	de	nulmeting	te	kunnen	doen,	is	het	de	bedoeling	dat	elke	medewerker	de	

indicatoren	die	op	hem	van	toepassing	zijn	binnen	dit	competentieprofi	el,	gaat	aankruisen	en	schrijft	hierbij	ook	

concrete	voorbeelden	op	van	hoe	hij	weet	dat	deze	competentie	op	hem	van	toepassing	is.	De	verantwoordelijke	

leidinggevende	vult	ook	dit	competentieprofi	el	in	voor	de	medewerker	in	kwestie.

Het	 opgestelde	 competentieprofi	el	 vormt	 de	 basis	 voor	 de	 jaarlijkse	 functioneringsgesprekken.	 Tijdens	

het	 functioneringsgesprek	 is	 het	 de	 bedoeling	 dat	 er	 een	 consensus	wordt	 bekomen.	Dit	wil	 zeggen	 dat	 de	

leidinggevende	en	de	medewerker	samen	een	competentieprofi	el	voor	de	medewerker	in	kwestie	opstellen.	Dit	

doen	ze	door	het	ingevulde	competentieprofi	el	van	de	medewerker	te	vergelijken	met	het	competentieprofi	el	dat	

de	leidinggevende	heeft	ingevuld	over	zijn	medewerker	en	dit	grondig	te	bespreken	aan	de	hand	van	voorbeelden.

De	consensus	die	werd	bekomen	uit	het	functioneringsgesprek	wordt	ingevoerd	in	de	inzetbaarheidsapplicatie	die	

Philips	zelf	heeft	ontwikkeld.	De	gegevens	die	in	het	gezamenlijke	competentieprofi	el	staan,	worden	automatisch	

verwerkt	en	aan	de	hand	van	vooropgestelde	criteria	komt	hier	een	resultaat	uit.	Er	zijn	verschillende	uitkomsten	

mogelijk,	maar	de	drie	hoofdgroepen	die	te	onderscheiden	zijn,	is	dat	je	ofwel	een	‘risico-operator’	bent,	ofwel	

‘juiste	m/v	op	de	juiste	plaats’,	ofwel	een	operator	met	‘potentieel	doorgroeivermogen’.

Aan	de	hand	van	deze	uitkomst	wordt	voor	de	medewerker	een	op maat	gemaakt	persoonlijk ontwikkelingsplan 

opgesteld.	Dit	persoonlijk	ontwikkelingsplan	dat	wordt	opgesteld	in	een	terugkoppelgesprek	houdt	ten	eerste	

een	aantal	afspraken	tussen	de	leidinggevende	en	de	medewerker	in.	Ten	tweede	houdt	dit	plan	ook	een	aantal	

aspecten	 in	 die	 afhangen	 van	 welk	 resultaat	 uit	 de	 inzetbaarheidsapplicatie	 komt.	 Zo	 krijgen	 bv.	 de	 risico-

operatoren	 verplicht	 een	 ontwikkeltraject	 waarin	 ze	 verschillende	 opleidingssessies	 moeten	 doorlopen.	 De	

medewerkers	met	potentieel	mogen	een	ontwikkeltraject	voor	potentiële	doorgroeiers	volgen,	maar	dit	is	niet	

verplicht.	Daarnaast	wordt	er	voor	iedere	medewerker	een	individueel	plan	op	maat	opgesteld	dat	rekening	houdt	

met	ieders	leerstijl.

Na	een	vastgelegde	periode	volgt	een	evaluatiegesprek waarin	opnieuw	het	competentieprofi	el	wordt	ingevuld	

door	leidinggevende	en	medewerker.	Deze	gegevens	worden	opnieuw	ingegeven	in	de	inzetbaarheidsapplicatie	en	

er	wordt	dan	bekeken	of	de	persoon	gegroeid	is	in	zijn	competenties.

Philips	vindt	het	in	heel	deze	aanpak	belangrijk	om	te	kijken	naar	ieders	sterktes	en	niet	alleen	naar	ieders	

zwaktes.	Ze	proberen	hun	mensen	dan	ook	in	te	zetten	in	de	taken	waar	ze	goed	in	zijn	en	waar	hun	competenties	

bij	aanleunen,	zodat	mensen	plezier	hebben	in	hun	werk	en	hun	functie	met	veel	enthousiasme	uitvoeren.

open	feedback	én	in	groep	via	het	VTO-beleid	en	coachings-	en	overlegmomenten.	
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CKG Betlehem

Sector:  Opvoedingsondersteuning (social profi t)

Regio:  mechelen

CKG	Betlehem	–	Centrum	voor	Kinderzorg	en	Gezinsondersteuning	-	biedt	preventieve	opvoedingshulp.	

De	organisatie	richt	zich	op	gezinnen	met	kinderen	van	o	tot	12	jaar,	 in	al	hun	diversiteit,	die	

een	hulpvraag	stellen	omdat	het	opvoedingsgebeuren	voor	ouder	en/of	kind	vastloopt	of	dreigt	

vast	te	lopen	en	waarvoor	een	tijdelijk	hulpaanbod	voldoende	perspectief	op	verandering	biedt.	

De	hulpverlening	is	zeer	uitgebreid:	van	dag-	en	nachtopvang	tot	begeleiding,	thuisbegeleiding	en	

kortdurende	crisisopvang.	Voor	deze	dienstverlening	kan	CKG	rekenen	op	51	medewerkers,	van	wie	

bijna	4	op	5	een	vrouw	is.	Er	is	veel	ruimte	voor	deeltijdse	tewerkstelling.	

Binnen	 de	 organisatie	 werkt	 men	 met	 multidisciplinaire teams.	 CKG	 werkt	 sterk	 vanuit	 zijn	

mensgerichte	cultuur	en	vertrekt	van	een	grote	leer- en ontwikkelingsbereidheid	bij	de	medewerkers.	

De	begeleiders	worden	niet	alleen	individueel	ondersteund	in	hun	ontwikkelingstraject	maar	ook	

vanuit	de	organisatiecultuur	die	gebaseerd	is	op	open	feedback	én	in	groep	via	het	VTO-beleid	en	

coachings-	en	overlegmomenten.	

Elke	medewerker	kan	rekenen	op	coaching-on-the-job	om	zijn	ontwikkeltraject	vorm	te	geven.	

Eenmaal	per	 jaar	krijgt	elke	medewerker	een	functioneringsgesprek	op	basis	waarvan	in	overleg	

een	leertraject	wordt	uitgestippeld.	Tweejaarlijks	wordt	hieraan	een	evaluatiegesprek	gekoppeld.

De	 ontwikkeling	 van	 de	 medewerkers	 krijgt	 ook	 vorm	 in	 het	 VtO-beleid	 dat	 de	 organisatie	

uitstippelt.	In	functie	van	leertrajecten	worden	opleidingen	georganiseerd	of	kunnen	medewerkers	

deelnemen	aan	externe	opleidingen.	De	organisatie	focust	sterk	op	het	gesprek als draaischijf 

in het ontwikkelingsgebeuren:	 samenwerkingsoverleg,	 het	 jaarlijkse	 teamgesprek	 en	 externe	

coaching	vormen	het	kader	dat	leertrajecten	van	medewerkers	ondersteunt.	

Deze	ondersteunende	trajecten	vertrekken	allemaal	van	een	leercultuur	die	gericht	is	op	persoonlijke	

ontwikkeling,	op	het	open	staan	voor	feedback	en	het	leren	van	elkaar.	De	organisatie	gaat	ervan	

uit	 dat	 de	 collega’s	 binnen	 het	 team	 het	 groeipad	 van	 iedere	 werknemer	 kunnen	 stimuleren.	

De	 verantwoordelijkheidsgraad	 van	 de	 teams	 m.b.t.	 het	 leren	 van	 de	 teamleden	 is	 zeer	 hoog.	

Medewerkers	 worden	 aangesproken	 op	 hun	 zelfverantwoordelijkheid	 en	 zelfredzaamheid.	 Teams	

vertonen	een	grote	mate	van	zelfsturing.
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tHemA 4 De rol van de direct leidinggevende

4.1 Leidinggevenden … een onmisbare schakel

4.1.1 ‘ik’ als leidinggevende

Om	 van	 competentieontwikkeling	 een	 succesverhaal	 te	 maken,	 spelen	 de	 direct	 leidinggevenden	 binnen	 de	
organisatie	een	onmisbare	rol.	Het	is	hun	taak	om	de	visie	en	strategie	van	de	organisatie	ingang	te	doen	vinden	
in	en	om	te	zetten	naar	de	praktijk	vanuit	hun	rechtstreeks	contact	met	de	mensen	op	de	werkvloer.

Competentieontwikkeling	 is	 voor	 de	 meeste	 leidinggevenden	 geen	 gemakkelijke	 materie,	 omdat	 ze	 er	 in	 de	
praktijk	 doorgaans	 nog	 geen	 of	weinig	 ervaring	mee	hebben.	Het	 is	 daarom	belangrijk	 dat	 zij	 een	 degelijke	
achtergrond	meekrijgen	rond	de	verschillende	aspecten	van	het	competentiebeleid:

•	Wat	zijn	competenties?
•	Wat	houdt	competentiebeleid	in?
•	Wat	zijn	de	doelstellingen	van	competentieontwikkeling?
•	Wat	is	de	rol	van	leidinggevenden	bij	competentieontwikkeling?
•	Waar	kunnen	leidinggevenden	tegenaan	lopen?
•	Wat	wordt	er	juist	van	een	leidinggevende	verwacht?

Wil	het	werken	met	competenties	slagen,	dan	is	het	van	fundamenteel	belang	om	een	zicht	te	hebben	op	de	
persoonlijkheid	(het	 ‘ik’)	van	elke	 leidinggevende.	Het	 is	belangrijk	om	te	weten	of	de	direct	 leidinggevende	
achter	competentieontwikkeling	staat,	erin	gelooft.	Deze	keuze	heeft	ook	consequenties	voor	de	werkgever	en/of	
de	personeelsverantwoordelijke.	Indien	de	leidinggevende	er	moeite	mee	heeft,	zal	een	werkgever	of	personeels-
verantwoordelijke	tijd	moeten	vrijmaken	om	hen	hierin	te	ondersteunen,	om	het	proces	mee	op	te	volgen.	Ook	
als	leidinggevenden	geloven	in	het	werken	met	competenties	kan	het	belangrijk	zijn	om	
eerst	met	hen	een	traject	af	te	leggen.	Mogelijke	weerstanden	die	dan	nog	ontstaan,	kan	
je	dan	vanuit	eigen	ervaring	weerleggen.

Niet	 alleen	 werkgevers	 en	 personeelsverantwoordelijken	 hebben	 een	 belangrijke	 rol	 om	
leidinggevenden	 know-how	 over	 competentieontwikkeling	 bij	 te	 brengen	 en	 te	 betrekken	
bij	 het	 implementatieproces.	 Ook	 intervisie	 tussen	 verschillende	 leidinggevenden	 kan	 een	
meerwaarde	 bieden	 om	 kennis	 te	 vergaren	 over	 competentieontwikkeling	 en	 de	 concrete	
toepassing	ervan	op	de	werkvloer.

Tijdens het LNC heeft VIVO – het sectoraal opleidingsinstituut van de social profit – twee intervisiegroepen 
begeleid van hoofdverpleegkundigen uit een groep rusthuizen uit de Kempen. Tijdens deze intervisie kregen ze 
de kans om als direct leidinggevenden informatie uit te wisselen over aspecten van competentieontwikkeling 
waarmee zij zelf in de praktijk te maken krijgen. In een open sfeer deelden leidinggevenden in groepen 
van telkens een 10-tal personen hun vragen en problemen met elkaar. Ze wisselden ook ervaringen uit over 
mogelijke oplossingen. Voor elke sessie bepaalden ze in overleg welk thema de volgende keer aan bod zou 
komen en wie van de deelnemers hierover een case/vraagstelling zou presenteren.

Hoewel de hoofdverpleegkundigen een kaderopleiding volgden waarin het thema competentieontwikkeling is 
behandeld, is dit niet altijd voldoende om er in de praktijk mee aan de slag te gaan. Door medewerkers met 
een gelijkaardige rol samen te brengen die elkaar daardoor zeer goed begrijpen, creëer je de mogelijkheid om 
actief te leren. Tijdens de intervisie werden de deelnemers uitgenodigd om hun werkwijze en zichzelf in vraag 

te stellen om van daaruit te groeien in hun rol als leidinggevende. Door deze intervisie kregen 
ze niet alleen praktische tips om competentieontwikkeling toe te passen op de werkvloer, maar 
konden ze ook groeien in hun eigen competenties. 

Om te voorkomen dat dergelijke uitwisselingsmomenten beperkt blijven tot het praten en ‘klagen’ 
over alle problemen van de werkvloer is een goede begeleiding onontbeerlijk. De begeleider van VIVO 

fungeerde als een neutrale procesbegeleider die de deelnemers gefocust hield op de doelstelling 
van de intervisiebijeenkomsten. 
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De rol van de leidinggevende bij competentieontwikkeling

Als	organisatie	kan	je	leidinggevenden	op	verschillende	vlakken	in	het	werken	met	competenties	betrekken	en	
kan	je	hen	een	specifieke	rol	toewijzen.	Deze	figuur	geeft	een	overzicht	van	de	verschillende	aspecten	uit	het	
HR-beleid	waarin	leidinggevenden	formeel	een	rol	kunnen	spelen.	

Bron: Novare, 2009

Daarnaast	speelt	de	leidinggevende	ook	een	–	zij	het	eerder	informele	-	rol	in	het	dagdagelijkse	ontwikkelen	van	
medewerkers,	bv.	in	dagelijkse	werkgesprekken,	in	het	ondersteunen	van	medewerkers	bij	vragen	of	suggesties,	in	
het	oprecht	in	relatie	staan	tot	medewerkers,	telkens	de	medewerker	contact	met	hem	zoekt	…	

De	 rol	 van	 de	 leidinggevende	 is	 cruciaal	 in	 het	 werken	 met	 competenties,	 maar	 de	 HR-verantwoordelijke	 of	
personeelsdienst	moet	wel	voldoende	ondersteuning	bieden.	Hieronder	vind	je	naast	de	rol	van	de	leidinggevende	
dan	ook	welke	ondersteunende	 rol	de	personeelsdienst	 kan	hebben.	Als	 je	organisatie	geen	personeelsdienst	
heeft,	dan	kan	je	ofwel	zelf	deze	rol	opnemen	ofwel	deze	rol	toevertrouwen	aan	(een	van)	de	leidinggevende(n)	
die	hiervoor	wordt	vrijgemaakt	en	opgeleid.

Opmaak van competentieprofielen

Het	is	belangrijk	om	leidinggevenden	al	bij	de	opmaak van competentieprofielen	te	betrekken.	Zij	staan	dicht	
bij	de	werkvloer	en	hebben	zicht	op	de	competenties	die	nodig	zijn	om	verschillende	functies	uit	te	oefenen.

Wanneer	je	leidinggevenden	en	medewerkers	bij	het	opmaken	van	competentieprofielen	betrekt,	vergroot	je	ook	
het	draagvlak.	Zij	kunnen	immers	op	een	constructieve	manier	mee	richting	geven	aan	het	competentiebeleid	
in	 de	 organisatie.	 Door	 competenties	 met	 eigen	 woorden	 te	 omschrijven	 en	 termen	 te	 gebruiken	 die	 zij	 en	
hun	 medewerkers	 goed	 kennen	 en	 dagelijks	 gebruiken,	 raken	 ze	 sneller	 vertrouwd	 met	 de	 meerwaarde	 van	
competentieontwikkeling.	

Als	organisatie	is	het	belangrijk	goed	na	te	denken	over	de	strategische	momenten	waarop	je	leidinggevenden	
wilt	 betrekken	 in	 het	 implementatieproces.	 Je	 vergroot	 de	 betrokkenheid	 van	 de	 leidinggevenden	 door	 hen	
bijvoorbeeld	de	opgemaakte	competentieprofielen	te	laten	voorstellen	aan	hun	team.	Hierdoor	maak	je	hen	er	
ook	mee	verantwoordelijk	voor.

p 35



171

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Actief	deelnemen	aan	workshop	rond	het	opstellen	
van	competentieprofielen

•	Resultaat	 van	de	workshop	 terugkoppelen	 aan	het	
team

•	Organiseren	 van	 een	 workshop	 rond	 het	 opstellen	
van	competentieprofielen	

•	Uitwerken	 van	 competentieprofielen	 a.d.h.v.	 input	
uit	workshop

•	Beheren	competentieprofielen

Om	 competentieprofielen	 op	 te	 stellen,	 kan	 je	werken	met	workshops.	Met	 een	 relatief	
beperkte	tijdsbesteding	bekom	je	een	maximum	output	doordat	verschillende	medewerkers	
uit	verschillende	functies/rollen	input	geven	voor	de	opmaak	van	de	competentieprofielen.

Voorbeelden	van	competentieprofielen	kun	je	terugvinden	op	de	USB-stick.

Een biofarmaceutische organisatie heeft zijn leidinggevenden betrokken bij het uitwerken van 
competentieprofielen. In een eerste fase maakten ze profielen op voor hun eigen functie. Nadien was 
het de bedoeling om deze kerncompetenties te gebruiken als basis voor een 360° feedback proces. De 
HR-dienst deed in dit kader een oproep bij leidinggevenden om mee te werken aan het opstellen van 
competentieprofielen. Leidinggevenden die hiervoor interesse hadden, konden zich inschrijven voor 
een werkgroep. Deze formule bleek succes te hebben: de werkgroep is opgestart met zeer gemotiveerde 
leidinggevenden die er allemaal 100% voor wilden gaan.

De competentieprofielen werden opgesteld in verschillende workshops, waar leidinggevenden, 
management en medewerkers aan deelnamen: “We zijn een resultaatgedreven bedrijf. We hadden 
slechts 3 workshops, dus we hebben dan ook alle tijd zo efficiënt mogelijk benut. De deelnemers 
kregen vooraf een opdracht, die ze dienden in te sturen. Ze dienden op voorhand na te denken en zich 
te verplaatsen in de rol van een leidinggevende. Hulpvragen die ze meekregen waren: Wat is de rol van 
de leidinggevende? Wat verwacht je van een leidinggevende? Wanneer zijn werknemers tevreden over 
een leidinggevende? Wanneer is het management tevreden? Door de deelnemers er op voorhand over 
te laten nadenken, hadden we meteen materiaal om mee te werken.”

Na deze voorbereidingen stonden de deelnemers tijdens een eerste workshop stil bij de rol van 
de leidinggevende via een discussiemoment en bepaalden ze in overleg welke competenties 
leidinggevenden nodig hebben om hun rol zo optimaal mogelijk in te vullen. In een tweede sessie 
werden de competenties verder verfijnd, waarna in een laatste sessie de uiteindelijke competenties 
werden voorgesteld. Ze bepaalden samen hoe ze die gingen gebruiken in functie van ontwikkeling 
en persoonlijke groei. 

Uiteraard	 heeft	 het	 voeren	 van	 een	 competentiebeleid	 ook	 impact	 op	 het	 competentieprofiel van de 
leidinggevende.	 Een	 goede	 taakafbakening	 is	 dan	 ook	 aangewezen.	 Leidinggevenden	 krijgen	 immers	 een	
aantal	 extra	 taken	 waardoor	 een	 aantal	 van	 hun	 andere	 taken	 mogelijk	 intern	 doorschuiven.	 Wanneer	 je	
competentieprofielen	 opstelt,	 kan	 je	 ook	 telkens	 bekijken	 welke	 taken	 je	 eventueel	 kan	 delegeren	 naar	 de	
medewerkers	van	de	leidinggevende.
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Selectie

Ook	bij	het	 selecteren	van	nieuwe	medewerkers	betrek	 je	best	de	 leidinggevende	van	de	betreffende	dienst/
afdeling	bij	de	selectie.	Hij	weet	welke	competenties	er	al	in	het	team	aanwezig	zijn	en	welke	competenties	een	
nieuwe	werknemer	bij	voorkeur	heeft,	complementair	aan	het	team.	Doordat	leidinggevenden	vertrouwd	zijn	met	
technische	competenties	en	de	specifieke	uitvoering	van	de	taak	zijn	zij	de	aangewezen	personen	om	hierover	
kandidaten	te	bevragen.

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Deelnemen	aan	gedragsgericht	interview
•	Kandidaten	inschatten
•	Beslissen

•	Voorbereiden	ervaringsgerichte	vragen
•	Leiden	gedragsgericht	interview
•	Kandidaten	inschatten
•	Leiden	besluitvormingsproces

Voorbeelden	van	gedragsgerichte	vragen	die	een	leidinggevende	zou	kunnen	stellen	
tijdens	het	selectiegesprek	zijn:
• Geef een voorbeeld van een situatie waarin je een persoon op een medisch 

verantwoorde wijze hebt verzorgd?
• Omschrijf een situatie waarin je een machine hebt hersteld? Wat was daarin jouw 

rol? Hoe heb je het aangepakt? Ben je erin geslaagd? Wat heb je hieruit geleerd?

Functioneringsgesprek

De	leidinggevende	is	de	aangewezen	persoon	om	functioneringsgesprekken	met	medewerkers	te	voeren.	Hij	heeft	
immers	de	mogelijkheid	om	de evolutie	van	de	werknemer	–	eventueel	van	bij	de	indiensttreding	–	op	te	volgen.	
De	leidinggevende	kan	de	medewerker	dagelijks	aan	het	werk	zien	en	kan	de	aanwezige/afwezige	competenties	
bij	 de	 bespreking	 in	 het	 functioneringsgesprek	 illustreren	 aan	 de	 hand	 van	 concrete voorbeelden	 die	 hij	
geobserveerd	heeft.	Door	regelmatig	observaties	neer	te	schrijven	in	een	notitieboekje	kan	de	leidinggevende	
tijdens	het	functioneringsgesprek	vaststellingen	illustreren	met	concrete	voorbeelden.	

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Teamleden	informeren	over	
functioneringsgesprekken	en	hen	opleiden	in	het	
voeren	van	deze	gesprekken

•	Resultaten	van	de	gesprekken	terugkoppelen	aan	
de	eigen	leidinggevende

•	Uitwerken	visie	en	formulier	voor	het	voeren	van	
gesprekken	(eventueel	in	werkgroep)

•	Informeren	leidinggevenden	over	doel	en	
methodiek

•	Opvolgen	aantal	gevoerde	gesprekken
•	Beheren	van	formulieren

Bij	het	uitwerken	van	een	sjabloon	voor	functioneringsgesprekken	is	het	belangrijk	om	na	
te	gaan	of	je	niet	beter	verschillende	formulieren	uitwerkt	voor	verschillende	functies	in	

plaats	van	één	standaardsjabloon	dat	voor	iedere	functie	geldt.	Deze	keuze	is	voor	iedere	
organisatie	verschillend.	Er	is	geen	juiste	of	goede	methode.

Op	de	USB-stick	vind	je	een	voorbeeldformulier	terug	dat	je	tijdens	het	gesprek	kan	gebruiken.

p 132
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persoonlijk ontwikkelingsplan

Om	medewerkers	te	laten	groeien in hun competenties	kan	je	na	afloop	van	de	functioneringsgesprekken	de	
afspraken	bundelen	in	hun	persoonlijk ontwikkelingsplan.	Daarin	omschrijven	beide	partijen	welke	inspanning	
zij	zullen	leveren	om	de	persoonlijke	groei	van	de	werknemer	te	ondersteunen.

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Inventariseren	van	opleidings-	en	
ontwikkelbehoeften	van	teamleden

•	Behoeften	vertalen	naar	opleidingen	of	naar	
persoonlijke	ontwikkelingsplannen

•	Opstellen	van	opleidingsplan	voor	de	afdeling
•	Opleidingsplan	bezorgen	aan	HR

•	Leidinggevenden	informeren	over	mogelijke	
opleidingen

•	Opleidingsplannen	inventariseren
•	Opstellen	van	opleidingsplan	voor	de	organisatie.

Voor	leidinggevenden	is	het	doorgaans	iets	moeilijker	om	op	zoek	te	gaan	naar	een opleidingsaanbod	of	aanbod 
op maat	voor	de	specifieke	behoeften	van	hun	medewerkers.	De	HR-	of	personeelsdienst	kan	de	leidinggevende	
hierin	ondersteunen:	 zij	 kunnen	een	voorstel	opmaken	op	maat	van	de	medewerker.	Via	een	gesprek	kunnen	
leidinggevende	en	medewerker	dit	aanbod	bekijken	en	verder	verfijnen.	

Een social profit organisatie stelde vast dat de integratie van nieuwe, jonge werknemers moeilijk 
verliep. Collega's met nieuwe ideeën, een andere kijk op de zaak en/of een andere aanpak hadden het 
moeilijk om hun plaats in het team te verwerven. Veel jonge, en vooral ook de 'diverse' medewerkers 
haakten daarop af. De weerstand van de teams hing heel erg samen met veranderingen in de 
organisatiestructuur en de manier van werken: van autonoom functionerende teams naar een meer 
uniforme manier van werken. Daarom werd ervoor gekozen om met de leidinggevenden een stap terug 
te zetten en te starten met het uitwerken van een gezamenlijke missie en visie, om van daaruit te 
komen tot o.a. een uniform onthaalbeleid en een meer uniforme manier van aansturen van de teams. 
Hiervoor werd er een coachingstraject met een externe begeleider opgestart en werd er gestart met het 
uitwerken van een missie en een SWOT-analyse van de organisatie. Sterk binnen deze actie was vooral 
de inzet, gedrevenheid en motivatie van de coördinatoren en de openheid in ieder 
team. De direct leidinggevenden hebben tijdens dit traject ervaren dat ze nog meer en 
beter planmatig zouden kunnen werken. Dit werd in een ontwikkelingstraject gegoten.

Op	de	USB-stick	kun	je	een	voorbeeld	vinden	van	een	persoonlijk	ontwikkelplan.

evolutiegesprek/groeigesprek

Op	 tussentijdse	momenten	 kun	 je	 verschillende	evolutiegesprekken of groeigesprekken	 inplannen.	 Tijdens	
deze	gesprekken	bespreek	je	met	de	medewerker	de	evolutie	in	zijn	ontwikkeling.	Op	deze	manier	ondersteun	je	
als	leidinggevende	je	medewerker	in	het	ontwikkelen	van	zijn	competenties.	Je	kunt	nagaan	of	de	medewerker	
alle	mogelijkheden	krijgt	om	zich	te	ontwikkelen	en	of	hij	deze	kansen	ook	werkelijk	grijpt.	Indien	nodig	kan	je	
nieuwe	of	aanvullende	afspraken	maken	en	deze	noteren	in	het	persoonlijk	ontwikkelingsplan.

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Afspraken	maken	over	de	evolutiegesprekken	
tijdens	het	functioneringsgesprek

•	Evolutiegesprekken	voeren	op	het	afgesproken	
tijdstip

•	Opvolgen	van	de	afspraken

•	Uitwerken	formulier	voor	evolutiegesprekken
•	Doelstelling	en	formulier	toelichten	aan	de	

leidinggevenden
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De verantwoordelijke van een sociale economie organisatie heeft samen met haar medewerkers 
het competentieprofiel van polyvalent medewerker opgemaakt. Hierdoor heeft iedereen veel meer 
duidelijkheid gekregen over het concrete takenpakket en werd er een aanzet gegeven om dit 
bespreekbaar te maken en te houden. Op basis van deze competentieprofielen werd een eerste keer 
een functioneringsgesprek gehouden met elke medewerker waaruit per medewerker aandachts- en 
werkpunten zijn gekomen. Dit traject heeft men op regelmatige basis herhaald. Via jobcoaching 
kregen de doelgroepwerknemers de nodige ondersteuning om verder te groeien, rekening houdend met 
de geformuleerde aandachts- en werkpunten. Er werd ook gestart met teamvergaderingen: op deze 
teamvergaderingen komen zowel inhoudelijke agendapunten aan bod als elementen die betrekking 
hebben op communicatie, attitudeaspecten, onderlinge samenwerking, enz. Aangezien het voor 
de verantwoordelijke niet vanzelfsprekend was om in en met een team met doelgroepwerknemers 
te werken, heeft ze een opleiding ‘oplossingsgericht werken met mijn team’ gevolgd. In deze zeer 
praktijkgerichte opleiding kwamen zowel de basis van het oplossingsgericht denken en werken als 
het beïnvloeden van motivatie, het omgaan met weerstanden, onderhandelen, coachen tot een 
gemeenschappelijk doel, het voeren van individuele en teamgerichte oplossingsgerichte gesprekken, 
enz. aan bod.

evaluatiegesprek

In	 navolging	 van	 de	 functioneringsgesprekken,	 het	 opstellen	 van	 het	 persoonlijk	 ontwikkelingsplan	 en	 de	
groeigesprekken,	heeft	de	medewerker	–	al	dan	niet	onder	begeleiding	van	zijn	leidinggevende	–	ruimte	en	tijd	
gekregen	 om	 zijn	 competenties	 verder	 te	 ontwikkelen.	 Op	 een	 afgesproken	 tijdstip	 evalueer	 je	 de	 gemaakte	
afspraken	en	vul	je	het	resultaat	in	op	een	evaluatieformulier.

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Teamleden	informeren	over	de	gesprekken
•	Gesprek	voorbereiden	met	eigen	leidinggevende
•	Voeren	van	de	evaluatiegesprekken
•	Afspraken	opvolgen

•	Uitwerken	visie,	schalen	en	formulier	voor	het	
voeren	van	evaluatiegesprekken

•	Informeren	leidinggevenden	over	doel	en	
methodiek

•	Opvolgen	aantal	gevoerde	gesprekken
•	Beheren	van	formulieren

exitgesprek

Als	blijkt	dat	een	medewerker	niet	voldoet	aan	de	verwachtingen	van	de	organisatie	en	 je	 -	 in	 samenspraak	
met	de	HR-dienst	-	beslist	om	over	te	gaan	tot	ontslag,	dan	kan	de	leidinggevende	een	exitgesprek	voeren.	Een	
exitgesprek	kan	een	enorme	meerwaarde	hebben	omdat	de	medewerker	op	een	open manier	over	zijn	ideeën	
kan	communiceren.	Zo	kan	je	te	weten	komen	waar	er	dingen	fout	gelopen	zijn,	welke	aspecten	in	het	HR-beleid	
aanpassing	vragen,	enzovoort.

ROL LeiDiNGGeVeNDe ROL HR

•	Gesprek	voorbereiden	met	de	eigen	leidinggevende
•	Voeren	van	de	gesprekken	(indien	mogelijk)
•	Op	basis	van	informatie	het	beleid	aanpassen

•	Uitwerken	visie	en	vragen	voor	het	voeren	van	
exitgesprekken

•	Voeren	van	de	gesprekken
•	Informeren	leidinggevenden	over	doel	en	

methodiek
•	Beheren	informatie	uit	gesprekken	en	aanpassen	

van	HR-beleid
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Een	exitgesprek	voer	je	bij	voorkeur	vlak	voor	de	werknemer	uit	dienst	gaat.	Indien	mogelijk	kan	iemand	van	de	
personeelsdienst	of	een	andere	staffunctie	het	gesprek	afnemen.	Dit	omdat	de	relatie	met	de	leidinggevende	in	
vele	situaties	net	de	aanleiding	voor	het	vertrek	is.	Als	de	leidinggevende	zelf	aan	het	stuur	van	het	gesprek	zit	
kan	de	objectiviteit	van	de	rapportering	hierover	eronder	leiden.	

Bij een social profit organisatie worden de exitgesprekken tijdens de laatste werkweek van een 
medewerker die uit dienst gaat afgenomen door de HR-verantwoordelijke. Op dat moment zijn er nog 
weinig remmingen om zaken aan te halen i.v.m. het mogelijk minder goed functioneren van een aantal 
aspecten in de organisatie. Een onafhankelijke HR-medewerker kan doorvragen over verschillende 
thema's. De direct leidinggevende heeft soms ook een minder breed beeld van de organisatie dan de 
HR-medewerker.

Helpende modellen om je relatie met medewerkers in kaart te 
brengen

In	 de	 rol	 van	 de	 leidinggevenden	 kunnen	 we	 een	 duidelijke	 rode	 draad	 terugvinden:	 het	 ontwikkelen van 
competenties is een gedeelde verantwoordelijkheid.	 De	 leidinggevenden	 dienen	 immers	 de	 ideale	
omstandigheden	te	creëren	voor	medewerkers	om	te	kunnen	groeien,	en	de	medewerkers	zijn	er	op	hun	beurt	
verantwoordelijk	voor	dat	ze	deze	kansen	grijpen.	Hierbij	is	het	belangrijk	om	als	leidinggevende	bewust	te	zijn	
van	een	aantal	aspecten:

•	het	niveau	van	bekwaamheid	van	je	medewerkers,
•	de	leerstijl	van	je	medewerkers,
•	je	eigen	leidersschapsstijl.

Deze	aspecten	beschrijven	we	hieronder	kort.

Niveau van bekwaamheid van je medewerkers

De	rode	draad	voor	de	leidinggevenden	bestaat	erin	om	de	competenties	van	hun	medewerkers	te	ontwikkelen	
en	hierdoor	hun	zelfredzaamheid te	verhogen.

Onderstaand	schema	kan	je	hierbij	helpen:	

In	de	fase	‘onbewust incompetent’	weet	de	medewerker	nog	niet	waarin	hij	minder	competent	is.	De	werknemer	is	
zich	er	niet	van	bewust	en	doet	daarom	niet	wat	er	van	hem	wordt	verwacht.	De	taak	van	de	direct	leidinggevende	
bestaat	er	dan	in	om	de	medewerker	te	trainen	in	zijn	competenties.	Geef	de	medewerker	inzicht	in	de	verwachte	
competenties	en	geef	aan	waar	de	werknemer	goed	en	minder	goed	scoort.

Een hoofdverpleegkundige in een rusthuis werd bij ziekte van haar medewerkers steeds verwittigd. 
Ze zocht steeds vervangend personeel, zelfs op haar verlofdagen en ‘s nachts. Fysiek en emotioneel 
werd dit na verloop van tijd erg zwaar. Ze bleef deze taak opnemen en was zich niet bewust van het 
feit dat het evenwicht werk-privé hierdoor in het gedrang kwam. Bovendien was ze zich niet bewust 
van het feit dat ze kansen liet liggen om de competentie ‘zelfredzaamheid’ van haar medewerkers te 
ontwikkelen.
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In	een	volgende	fase	wordt	de	medewerker	zich	bewust	van	wat	er	van	hem	verwacht	wordt,	maar	hij	zal	nog	niet	
in	staat	zijn	om	het	gewenste	gedrag	te	stellen	omdat	dit	oefening	vraagt.	Hij	is	dus	bewust incompetent.	De	
leidinggevende	kan	de	medewerker	hier	dan	weer	in	opleiden	of	coachen	door	feedback	te	geven,	door	actief	te	
vragen	naar	zelfreflectie,	enzovoort.

Tijdens een intervisiebijeenkomst werd bovenstaande leidinggevende door de andere deelnemers 
bevraagd over het hoe en waarom van de hierboven beschreven situatie. Het bleek zeer moeilijk om 
een antwoord te geven dat iedereen kon overtuigen. Na de intervisie bleef ze hierover nadenken en 
werd ze zich bewust van het ‘probleem’. Ze bleef nog wel doorgaan met het zoeken naar vervanging 
voor zieke collega’s. De andere hoofdverpleegkundigen wezen haar er nadien op dat het ook anders 
kan: ‘Je kunt het probleem voorleggen op een teamvergadering en daar samen een beurtrol opstellen’.

Een	derde	fase	is	de	‘bewust competente fase’.	De	medewerker	is	zich	heel	goed	bewust	van	wat	er	van	hem	wordt	
verwacht	en	probeert	dit	ook	te	doen.	Het	voelt	echter	nog	ongemakkelijk	en	onnatuurlijk	aan.	De	leidinggevende	
kan	de	medewerker	hierin	steunen	door	hierover	coachingsgesprekken	te	houden.	Zo	groeit	de	medewerker	in	zijn	
competenties	en	wordt	hij	er	steeds	beter	in.

Deze	fase	is	geen	evidente	fase:	medewerkers	hebben	de	neiging	om	terug	in	hun	vroegere	gewoonten	te	vervallen	
omdat	die	nu	eenmaal	meer	vertrouwd	zijn.	Dit	is	ook	vaak	de	reden	waarom	werknemers	zeggen	dat	ze	niets	aan	
een	opleiding	gehad	hebben.	Ze	willen	terug	naar	hun	veilige	vertrouwde	omgeving;	nieuwe	dingen	brengen	hen	
uit	hun	evenwicht.	De	leidinggevende	kan	via	coaching	en	begeleiding	een	belangrijke	rol	spelen	bij	het	toch	
accepteren	en	vertonen	van	het	nieuwe	gedrag.

De hoofdverpleegkundige heeft haar probleem voorgelegd aan haar collega’s. Ze nam het voortouw 
om een schema in de vorm van een beurtrol op te stellen, zodat iedere medewerker om de beurt ‘van 
wacht’ zou zijn bij het oplossen van acute vervangingen. De hoofdverpleegkundige was blij dat ze deze 
stap had gezet. Nochtans verviel ze soms in haar oude gewoonte door een collega die haar hierover 
opbelde toch verder te helpen.

De	laatste	fase	is	de	fase	van	het	‘onbewust competente’.	De	medewerker	heeft	zich	de	competentie	zo	eigen	
gemaakt	dat	het	voor	hem	als	zeer	natuurlijk	aanvoelt	en	er	zich	geen	vragen	meer	bij	stelt.

Nu het beurtrolsysteem helemaal is ingeburgerd bij de medewerkers verloopt alles weer vlot 
binnen het team. De taken zijn meer gelijkwaardig verdeeld en iedereen doet zijn job graag. De 
hoofdverpleegkundige met het oorspronkelijke probleem stimuleert de zelfredzaamheid van haar 
team. Het voelt nu natuurlijk aan: ze voelt zich niet meer schuldig wanneer ze haar telefoon ’s nachts 
uitschakelt.

Leerstijlen

Wanneer	je	als	leidinggevende	je	medewerkers	zo	optimaal	mogelijk	wilt	ondersteunen,	moet	je	je	ervan	bewust	
zijn	dat	iedere	medewerker	een	andere	manier	van	leren	heeft,	dat	iedereen	een	andere	leerstijl	hanteert.

De	psycholoog	Kolb	deed	onderzoek	naar	hoe	mensen	leren	en	hij	onderscheidde	daarin	vier	fasen.	Deze	vier	fasen	
zijn:	concrete	ervaringen	('feeling'),	observatie	en	reflectie	('watching'),	concept-	en	begripsvorming	('thinking')	
en	actief	experimenteren	('doing').	Deze	fasen	volgen	elkaar	logisch	op.	Wanneer	je	iets	meemaakt	(ervaring),	
dan	is	het	belangrijk	daarna	je	ervaringen	te	overdenken	(reflectie)	en	te	veralgemenen	(begripsvorming).	Je	kan	
dan	bedenken	hoe	je	je	in	een	gelijkaardige	situatie	gaat	gedragen	(experimenteren).	Als	je	het	geleerde	gedrag	
daadwerkelijk	gebruikt,	dan	kan	je	weer	nieuwe	ervaringen	opdoen.	Hierover	kan	je	dan	weer	reflecteren	tot	je	
weer	nieuwe	inzichten	krijgt.
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Leren	is	volgens	Kolb	een	zich	herhalend	en	dus	cyclisch	proces.	Iedereen	heeft	daarin	zijn	
eigen	stijl.	Je	kan	dit	waarnemen	door	te	observeren	waar	de	medewerker	tijdens	het	leerproces	
het	meeste	nadruk	op	legt:	 is	hij	een	dromer,	denker,	beslisser	of	doener.	Elke	leerstijl	 is	
legitiem.	Te	veel	nadruk	op	één	van	deze	fasen	doet	het	leren	vertragen.

Als een operator bijvoorbeeld voor het eerst een inpakmachine moet bedienen, dan kan hij op 
verschillende manieren proberen uit te vinden hoe ze werkt. Hij kan allerlei knoppen indrukken 
(experimenteren) en kijken wat er gebeurt (ervaring). De operator kan ook nadenken over wat hij 
weet over gelijkaardige apparaten, bijvoorbeeld over een machine die hij op een vorige werkplek heeft 
moeten bedienen. Zo kan hij een idee krijgen van de bediening van de machine (begripsvorming) dat 
hij kan toetsen aan de praktijk (experimenteren).

Leiderschapsstijlen en situationeel leidinggeven

De	ene	medewerker	is	de	andere	niet	en	dit	vraagt	van	een	leidinggevende	dat	hij	zich	aanpast	al	naargelang	de	
situatie.	Werknemers	verschillen	bijvoorbeeld	in	motivatie	en	competentie.	Maar	ook	het	ene	soort	werk	is	het	
andere	niet;	de	risico's	en	feedback	die	je	als	direct	leidinggevende	van	je	medewerkers	en	leidinggevende	krijgt,	
kunnen	aanzienlijk	verschillen,	evenals	de	producten	en	de	levensfase	van	een	organisatie.	Als	gevolg	hiervan	
kan	je	verschillende	leiderschapsstijlen	waarnemen.	
Als	leidinggevende	is	het	belangrijk	dat	je	je	kan	aanpassen	in	functie	van	de	behoeften	van	iedere	individuele	
medewerker.	 Iedereen	 leert	 immers	op	 een	ander	manier.	 Leidinggevenden	moeten	 zich	bewust	 zijn	 van	hun	
dominante	leiderschapsstijl.	Kunnen	wisselen	tussen	verschillende	leiderschapsstijlen	is	een	onmisbare	kwaliteit	
voor	een	leidinggevende.	Succesvolle	leidinggevenden	kunnen	hun	stijl	(hun	gedrag)	aanpassen	aan	de	situatie.	

In	de	acties	die	je	als	leidinggevende	onderneemt,	kan	je	twee	belangrijke	aspecten	onderscheiden:

•	taakgerichte aspecten
Dit	is	de	mate	waarin	de	leidinggevende	aangeeft	naar	zijn	medewerkers:
•	wat	er	moet	gebeuren;
•	hoe	dat	moet	gebeuren;
•	waar	en	wanneer	dat	moet	gebeuren.

•	mensgerichte aspecten
Dit	 zijn	 alle	 acties	 die	 gericht	 zijn	 op	 ondersteuning	 van	 de	 medewerkers	 	 via	 tweerichtings-
communicatie	en	persoonlijke	belangstelling.

p 150
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Afhankelijk	van	de	situatie	zal	een	bepaalde	combinatie	van	bovenstaande	twee	factoren	tot	een	
effectiever	resultaat	leiden	dan	een	andere	combinatie.	Dus	afhankelijk	van	de	medewerker	pas	je	
je	stijl	aan	om	zo	een	optimaal	resultaat	te	bekomen.

Leiderschapsstijlen	kunnen	soms	diep	in	de	organisatiecultuur	geworteld	zijn.	Robert	Quinn	gebruikt	hiervoor	een	
model	met	vier	dimensies	die	tegelijkertijd	ook	de	organisatiecultuur	typeren.	Die	dimensies	zijn	mensgericht,	

beheersgericht,	innovatief	en	resultaatgericht.	De	leiderschapsstijlen	zijn	in	de	figuur	afgebeeld.

Bron: www.123management.nl

Bij	de	stijlen	producent	en	bestuurder	zijn	productiviteit	en	winst	de	belangrijkste	aspecten	om	een	organisatie	
goed	te	laten	functioneren.	De	direct	leidinggevende	stelt	duidelijke	doelen	en	is	duidelijk	naar	zijn	medewerkers	
toe.	

•	Producent:	 productief	 werken	 staat	 centraal.	 De	 leidinggevende	 is	 sterk	 in	 het	 bevorderen	 van	 een	
productieve	werkomgeving	en	kan	goed	omgaan	met	tijd	en	stress.	

•	Bestuurder:	 	plannen	en	doelen	formuleren	kenmerken	deze	stijl.	De	 leidinggevende	heeft	een	visie,	
ontwerpt	en	organiseert	en	weet	effectief	te	delegeren.	

Bij	de	stijlen	controleur	en	coördinator	gaat	het	minder	om	productiviteit	en	winst,	maar	eerder	om	stabiliteit	
en	continuïteit.	Alles	moet	volgens	de	regels	gaan	en	alles	wordt	geregistreerd.	De	leidinggevende	heeft	vooral	
een	controlerende	en	coördinerende	functie.	

•	Controleur:	 centraal	 staat	 het	 bewaken	 van	 individuele	 prestaties	 evenals	 het	 controleren	 van	 het	
functioneren	van	de	gehele	organisatie.	

•	Coördinator:	deze	stijl	legt	de	nadruk	op	projectmanagement	en	op	het	ontwerpen	van	taken.	

In	het	kwadrant	linksboven	staan	de	rollen	van	mentor en	stimulator.	Deze	rollen	gaan	ervan	uit	dat	betrokkenheid	
van	mensen	leidt	tot	een	verbeterde	inzet.	

•	Mentor:	besteedt	veel	aandacht	aan	de	ontwikkeling	van	mensen,	is	zorgzaam	en	bereid	om	te	helpen.	
•	Stimulator:	 Deze	 leidinggevende	 richt	 zich	 op	 het	 verbeteren	 van	 de	 samenwerking.	 Gericht	 op	 het	

verbeteren	van	samenhang	en	teamwork	en	op	het	oplossen	van	conflicten.	

In	 de	 stijlen	 innovator	 en	 bemiddelaar	 uit	 het	 laatste	 kwadrant	 rechtsboven	 ligt	 de	 focus	 primair	 op	 het	
aanpassings-	 en	 reactievermogen	 van	 de	 organisatie	 als	 overlevingsstrategie	 in	 concurrentie	 met	 andere	
organisaties.	

•	Innovator:	accent	ligt	op	vernieuwingen	en	aanpassingen	van	de	organisatie.	
•	Bemiddelaar:	het	accent	ligt	op	externe	relaties	en	effectief	onderhandelen.	Reputatie	en	imago	zijn	

belangrijk.	

De	boodschap	van	Quinn	is	dat	een	effectieve	leidinggevende	meer	dan	één	rol	kan	vervullen	en	zelfs	tegenstrijdige	
stijlen	kan	integreren.

p 71



179

Een	gelijkaardige	benadering	van	combinaties	van	de	voorgaande	twee	factoren	vind	je	in	het	model	van	Blake	&	
Mouton	(1968).	Zij	onderscheiden	volgende	stijlen12:

Bureau-stijl
Zowel	de	taakgerichtheid	als	de	zorg	voor	de	medewerkers	beperkt	zich	tot	een	minimum.	
In	de	praktijk	zal	deze	leidinggevende	weinig	sturen	en	aansturen.

mensgerichte-stijl 
De	leidinggevende	benadrukt	het	belang	van	een	goede	verstandhouding	in	zijn	team.	Hij	
zal	alles	doen	om	de	harmonie	te	bewaken	en	een	prettige	werksfeer	te	creëren,	de	taak	
krijgt	veel	minder	aandacht.

taakgerichte-stijl
Alles	staat	ten	dienste	van	het	organisatiebelang,	de	zorg	voor	medewerkers	is	minimaal.	
Voor	deze	leidinggevende	telt	enkel	het	resultaat.

Compromis-stijl
Deze	 leidinggevende	 verdeelt	 zijn	 aandacht	 over	 mensen,	 organisatiedoelen	 en	
persoonlijke	doelen.	Geen	van	de	drie	heeft	echter	de	volledige	aandacht.	De	aanpak	van	
deze	leidinggevende	leidt	vaak	tot	een	compromis.

Overleg-stijl 
Deze	leidinggevende	richt	zich	op	teamvorming.	Hij	heeft	aandacht	voor	mensen	én	voor	
taken.	Door	te	werken	aan	sfeer	en	samenwerking	streeft	hij	naar	een	hoge	efficiency.	De	
stijl	van	leidinggeven	rust	op	betrokkenheid,	overleg	en	inzet.

Ondanks	het	feit	dat	je	als	leidinggevende	kan	wisselen	tussen	de	verschillende	stijlen	heb	je	een	voorkeursstijl	
die	 het	 beste	 past	 bij	 je	 persoonlijkheid.	 De	 situatie	 bepaalt	 echter	 of	 deze	 voorkeursstijl	 ook	 de	 meest	
effectieve	is.	Het	oefenen	in	andere	stijlen	is	een	goed	hulpmiddel	om	je	eigen	vaardigheden	uit	te	bouwen.	Een	
leidinggevende	die	vlot	kan	wisselen	tussen	de	verschillende	stijlen	zal	vlotter	kunnen	inspelen	op	de	wensen	en	
behoeften	van	de	medewerkers	en	efficiënter	taken	kunnen	afwerken.

Als	je	wilt	weten	welke	leiderschapsstijl	jouw	natuurlijke	voorkeur	heeft,	dan	kan	je	de	
vragenlijst	rond	leiderschapsstijlen	die	je	in	de	bijlage	vindt	invullen.	Dit	model	houdt	je	
een	spiegel	voor	waarin	 je	 je	eigen	 leiderschapsstijl	kan	herkennen.	Het	 is	goed	mogelijk	
dat	je	je	herkent	in	verschillende	stijlen,	maar	aan	de	hand	van	de	vragenlijst	kan	je	opmaken	
welke	stijl	overheerst	en	welke	stijlen	je	nog	kan	inoefenen.	Uit	deze	vragenlijst	is	ook	op	te	
maken	hoe	groot	je	stijlbereik	is:	hoe	meer	stijlen	waar	je	goed	in	scoort,	des	te	groter	je	
stijlbereik.

Leiderschapsstijlmodellen	gebruik	je	in	combinatie	met	het	model	van	‘taakbekwaamheid’.	Dit	
is	belangrijk	omdat	bijvoorbeeld	het	model	van	Blake	en	Mouton	mensen	inschaalt	op	basis	van	karakter	en	het	
karakter	van	een	persoon	kun	je	niet	veranderen.	Maar	je	kunt	het	wel	gebruiken	in	combinatie	met	het	model	
van	‘taakbekwaamheid’.

Een	leidinggevende	die	zich	aanpast	aan	de	situatie	waarin	hij	moet	gaan	leidinggeven,	past	zich	aan	de	mensen	
die	 hij	 voor	 zich	 heeft	 aan.	 Voor	 iedere	 competentie	 van	 een	 werknemer	 kan	 hij	 de	 betrokken	 medewerker	
plaatsen	op	het	taakbekwaamheidsmodel.	Zo	kan	hij	rekening	houden	met	de	verschillende	stadia	van	willen	en	
kunnen	die	een	medewerker	die	iets	nieuws	leert	kan	doorlopen.

12 Presentatie tijdens LNC-bijeenkomst Novare, 2010
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Hierin	zijn	volgende	combinaties	mogelijk:

1)	De	medewerker	wil	het	niet	en	hij kan	het	niet:
Wanneer een medewerker met anciënniteit met een computer moet werken om zijn taak sneller te 
laten verlopen, zal hij er in het begin nog niet mee kunnen omgaan. Hij zal er ook weigerachtig 
tegenover staan omdat hij altijd alles schriftelijk invulde, wat altijd goed gewerkt heeft.

2)	Vervolgens	krijgt	hij	wel	interesse	voor	de	taak,	maar	kan	hij	het	nog	steeds	niet.	Hij	wil het wel,	maar	
hij	kan	het	niet:

Wanneer de medewerker de computer opzet, krijgt hij interesse voor het toestel. Hij vindt het 
interessant om dingen open te klikken, maar hoe programma’s juist werken, weet hij nog niet.

3)	Een	derde	stap	is	dat	de	persoon	al	wat	heeft	kunnen	oefenen,	maar	het	gedrag	nog	niet	durft	stellen	
uit	angst	voor	reacties,	angst	voor	falen,	angst	voor	verandering.	Hij	past	nog	niet	toe	wat	hij	geleerd	
heeft.	De	persoon	kan	het	wel,	maar	wil	het	niet:

Wanneer je de medewerker een opleiding hebt laten volgen, dan kan de persoon al aardig werken met 
de computer. Hij weet hoe de programma’s werken. Wanneer hij dan terugkomt op de werkplek en een 
collega vraagt om eens te laten zien wat hij geleerd heeft, dan past hij nog niet toe wat hij heeft 
geleerd uit angst voor reacties.

4)	Een	laatste	stap	is	dat	de	persoon	zich	vertrouwd	voelt	met	de	nieuwe	taak	en	de	taak	ook	uitvoert.	De	
persoon	wil	het	en	kan	het:	

Na	nog	wat	op	zijn	gemak	te	hebben	gewerkt	met	de	computer,	voelt	hij	zich	nu	zeker	genoeg	om	
in	zijn	functie	alles	te	doen	met	de	computer.

Stijl van leidinggeven

Als	leidinggevende	is	het	hierbij	belangrijk	om	je	stijl	van	leidinggeven	aan	te	passen	aan	de	fase	waarin	de	
werknemer	zich	op	dat	moment	bevindt:
	

• DiRiGeReN
Wanneer	een	medewerker	bijvoorbeeld	in	de	eerste	fase	van	‘niet willen en niet kunnen’	zit,	dan	is	het	
belangrijk	als	leidinggevende	om	het	WAT	en	het	HOE	mee	te	delen	van	de	taak,	samen	met	een	korte	
opvolging	van	de	persoon.	Een	stijl	die	hier	bij	past	is	het	‘dirigeren’.	Je	zegt	mensen	wat	ze	moeten	
doen	 en	 gaat	 daarbij	 niet	met	 hen	 in	 discussie	 aangezien	 een	medewerker	 honderden	 redenen	 kan	
verzinnen	om	het	niet	te	leren.	Je	zult	door	te	discussiëren	de	medewerker	nooit	overtuigen,	dus	neem	
hem	gewoon	bij	de	hand	en	zeg	hem	wat	hij	moet	doen.

• VeRKOpeN
Bij	 een	 medewerker	 die	 in	 de	 tweede	 fase	 van	 ‘wel willen, maar niet kunnen’	 zit,	 kun	 je	 als	
leidinggevende	best	de	stijl	van	‘verkopen’	toepassen.	Je	deelt	niet	enkel	het	WAT	en	het	HOE	mee,	
maar	ook	het	WAAROM.	Je	maakt	de	medewerker	met	argumenten	duidelijk	waarom	je	bepaalde	taken	
van	hem	vraagt	en	waarom	hij	die	moet	doen.

• ONDeRSteUNeN
In	de	derde	fase	‘niet willen, wel kunnen’,	hanteer	je	als	leidinggevende	best	de	stijl	van	‘ondersteuner’.	
Je	weet	dat	de	medewerker	het	kan,	maar	toch	doet	hij	het	niet.	Deze	persoon	heeft	vooral	ondersteuning	
nodig.	Vragen	als	“Waar	kan	ik	je	helpen?	En	waarom	doe	je	het	niet?”	zijn	handige	hulpvragen.

• DeLeGeReN
In	de	laatste	fase	‘wel willen, wel kunnen’	zal	de	medewerker	graag	op	een	zelfstandige	manier	willen	
werken.	Als	leidinggevende	ga	je	dan	‘delegeren’,	waarbij	je	de	medewerker	verantwoordelijkheid	en	
zelfstandigheid	geeft.
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Wanneer	je	nu	de	figuur	van	de	leiderschapsstijlen	van	Blake	en	Mouton	er	terug	bijneemt,	zie	je	dat	bepaalde	
stijlen	overeenkomen	met	bovenstaande	manieren	van	aanpak.

tAAKBeKWAAmHeiD LeiDeRSCHApSStijL BLAKe & mOUtON AANpAK

Kunnen	en	willen Bureau-stijl DELEGEREN

Kunnen	en		niet	willen Mensgerichte	stijl ONDERSTEUNEN

Niet	kunnen	en	wel	willen Overleg	stijl VERKOPEN

Niet	kunnen	en	niet	willen Taakgerichte	stijl DIRIGEREN

In	 het	 werken	 met	 competenties	 hou	 je	 als	 direct	 leidinggevende	 bij	 voorkeur	 rekening	 met	 je	 dominante	
leiderschapsstijl.	 In	 functie	 van	 het	 ontwikkelen	 van	 competenties	 van	 medewerkers	 kan	 je	 best	 uitzoeken	
welke	 leerstijl	 ze	hebben	(in	vergelijking	met	 je	eigen	 leerstijl)	en	probeer	 je	een	 inschatting	 te	maken	van	
de	leiderschapsstijl	die	je	bij	voorkeur	hanteert	om	medewerkers	te	ondersteunen	in	hun	ontwikkeling.	Dit	kan	
verschillen	van	medewerker	tot	medewerker	en	van	de	mate	waarin	competenties	reeds	ontwikkeld	zijn.

4.1.2 ‘iK’ en mijn team … hoe kan ik mijn team laten groeien?

Als	 leidinggevende	 heb	 je	 de	 belangrijke	 taak	 om	 te	 bekijken	 hoe	 je	 team	 het	 beste	
functioneert.	 Binnen	 elk	 team	 kan	 je	 verschillende	 rollen	 onderscheiden.	 Sommige	
teams	hebben	veel	ondersteuning	nodig,	andere	kunnen	bijna	volledig	autonoom	werken	
(zelfsturende	teams).	Je	bent	als	leidinggevende	ook	verantwoordelijk	voor	elk	nieuwe	lid	
van	een	team.	Om	nieuwe	medewerkers	te	onthalen	en	begeleiden	kan	je	beroep	doen	op	
een	peter	of	meter.

Rollen binnen teams

Om	binnen	teams	 te	werken	met	competenties	 is	het	belangrijk	om	 je	bewust	 te	zijn	van	
elke	teamrol.	Een	gezond	en	evenwichtig	team	beschikt	over	verschillende	kwaliteiten	(competenties)	en	
rollen.	Hierdoor	krijg	je	de	kans	om	complementariteit	na	te	streven.	Om	werknemers	zo	optimaal	mogelijk	in	te	
zetten	is	het	belangrijk	je	er	allereerst	bewust	van	te	zijn,	maar	ook	om	de	aanwezige	kwaliteiten	te	‘managen’.

Belbin	onderscheidt	een	achttal	rollen	die	in	combinatie	kunnen	voorkomen:	

De	coördinator	 richt	 zich	op	doelstellingen	en	bewaakt	procedures	 en	 rollen.	Hij	
dwingt	respect	af	en	kan	motiveren.	Sterke	en	zwakke	kanten	van	mensen	merkt	hij	
op.	Inhoudelijk	iets	bijdragen	of	creatief	zijn,	is	niet	per	se	noodzakelijk.

De	vormgever	 zoekt	 patronen	 in	 discussies	 en	 zet	 het	 team	op	het	 spoor.	Hij	 is	
gedreven	en	overtuigd	van	zijn	kunnen.	Hij	kan	soms	ongeduldig	zijn	t.a.v.	collega’s	
die	zaken	meer	beschouwend	bekijken.

De	bedenker	of	uitvinder	levert	vooral	creatieve	oplossingen	en	inspiratie.	Hij	mijdt	
eerder	bedachte	oplossingen	en	is	meer	individualistisch	ingesteld.

p 199
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De	 toetser	 of	 afweger	 kan	 problemen	 goed	 analyseren	 en	 kritisch	 kijken	 naar	
oplossingen.	Hij	is	eerder	nuchter	en	voorzichtig.	Soms	kan	hij	een	team	afremmen.

De	werker	zet	beslissingen	om	in	concrete	oplossingen.	Hij	voert	die	systematisch	en	
efficiënt	uit.	Vaagheid	is	niet	aan	hem	besteed,	daden	en	discipline	wel.

De	onderzoeker	of	verkenner	zoekt	kennis	buiten	het	team	en	heeft	veel	externe	
relaties	die	hij	goed	onderhoudt.	Hij	is	sociaal	vaardig	en	enthousiast.

De	 groepswerker	 of	 ondersteuner	 bewaakt	 de	 teamgeest	 en	 verzorgt	 de	 interne	
communicatie.	Hij	is	gevoelig	en	luistert	heel	goed	naar	wat	er	gebeurt.	Hij	heeft	
een	hekel	aan	confrontaties.

De	 afmaker	 zet	 de	 puntjes	 op	 de	 ‘i’.	 Hij	 voelt	 zich	 verantwoordelijk	 voor	 het	
eindresultaat	en	is	consciëntieus	en	waakzaam,	maar	kan	ook	te	lang	doorzeuren	en	
opjagen.

Bron: de Caluwé & Vermaak, 2003, p. 166-168

Elke	rol	heeft	zijn	meerwaarde	in	een	team.	Om	het	evenwicht	binnen	een	team	te	bewaren	houd	je	zowel	bij	
instroom	als	bij	doorstroom	en	persoonlijke	ontwikkeling	rekening	met	deze	verschillende	rollen.	Daarenboven	
kan	dit	model	 je	ook	ondersteunen	om	te	gaan	inschatten	welke	medewerkers	nog	kunnen	groeien	in	één	of	
meerdere	rollen.	

zelfsturende teams

Een	 zelfsturend	 team	 is	 een	 stabiele	 groep	 van	 medewerkers/teamleden	 die	 elkaar	 aanvullen	 qua	 kennis	 en	
vaardigheden.	Een	zelfsturend	team	functioneert	zo	autonoom	mogelijk	en	is	verantwoordelijk	voor	het	uitvoeren,	
regelen	en	verbeteren	van	een	afgebakend	proces.	De	teamleden	richten	hun	werking	op	het	behalen	van	doelen	
en	resultaten	en	krijgen	hiervoor	de	nodige	bevoegdheden,	middelen	en	ondersteuning.	Doordat	een	zelfsturend	
team	de	mogelijkheid	heeft	om	zelf	beslissingen	te	nemen,	hebben	ze	de	mogelijkheid	om	de	concretisering 
van het competentiebeleid	mee	te	beïnvloeden.	Het	team	kan	bijvoorbeeld	zelf	instaan	voor	de	opmaak	van	
competentieprofielen,	kan	zelf	(werkplek)leren	inrichten,	invulling	geven	aan	peter/meterschap,	enzovoort.
Het	werken	in	zelfsturende	teams	vergroot	over	het	algemeen	het	plezier	in	het	eigen	werk.	Binnen	deze	teams	
kunnen	teamleden	optimaal	gebruik	maken	van	elkaars	competenties.	
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Hoe kan je als leidinggevende de werking van je team optimaliseren?

Wanneer	 je	 als	 leidinggevende	 merkt	 dat	 je	 team	 minder	 goed	 functioneert,	 dan	 kan	 je	 op	 zoek	 gaan	 naar	
mogelijkheden	om	de	werking	te	verbeteren.	Dit	betekent	dat	 je	als	 leidinggevende	een	verandertraject	gaat	
opzetten	om	bepaalde	items	binnen	de	teamwerking	te	veranderen,	zodat	het	team	weer	vlot	kan	samenwerken	
en	de	vooropgestelde	resultaten	kan	behalen.	Om	dergelijke	verandertrajecten	te	ondersteunen,	zijn	verschillende	
modellen	beschikbaar.	Tijdens	de	verschillende	sessies	van	het	lerend	netwerk	bespraken	de	deelnemers	onder	
andere	de	GAP-benadering	versus	Appreciative	Inquiry,	de	krachtenveldanalyse	en	de	veranderkleuren.

GAp-benadering versus Appreciative inquiry 

Wanneer	 je	vanuit	een	GAP-benadering	vertrekt,	 vergelijk	 je	de	gewenste situatie	met	de	huidige situatie.	
Je	bekijkt	welke	gap	of	‘kloof’	er	is	tussen	de	competenties	die	een	medewerker	zou	moeten	hebben	en	welke	
hij	 op	 dit	 ogenblik	 heeft.	 Deze	 benadering	 heeft	 als	 voordeel	 dat	 je	 heel	 gericht	 ontwikkelactiviteiten	 kan	
opzetten,	maar	als	nadeel	dat	het	demotiverend	kan	werken.	Je	wijst	een	medewerker	in	deze	benadering	immers	
voortdurend	op	zijn	‘tekorten’.

Wanneer	 je	vertrekt	van	de	Appreciative	 Inquiry	benadering	 (AI),	dan	vertrek	 je	vanuit	de	sterktes	 van	een	
medewerker.	Je	bekijkt	waarin	de	persoon	sterk	is	en	zet	hem	in	op	deze	competenties.	Het	voordeel	van	deze	
benadering	is	dat	de	werknemers	op	deze	manier	kunnen	groeien	in	datgene	waar	ze	in	eerste	instantie	al	goed	
in	zijn.	Je	kan	hen	enthousiasmeren	door	hen	datgene	te	laten	doen	wat	ze	graag	doen.	Het	nadeel	hiervan	is	dat	
de	minder	sterke	competenties	minder	tot	ontwikkeling	komen.	Een	combinatie	van	de	GAP-	en	de	AI-benadering	
zou	dit	nadeel	kunnen	oplossen.

Krachtenveldanalyse

Veranderprocessen	kan	je	vergelijken	met	een	strategisch	spel:	actoren	oefenen	invloed	op	elkaar	uit	en	deze	
beïnvloeding	bepaalt	de	route	en	uitkomst	van	je	verandertraject.	Daarom	is	het	belangrijk	om	in	kaart	te	brengen	
wie	de	belangrijkste	 ‘beïnvloeders’	zijn,	hoe	hun	onderlinge	relaties	zijn	en	 in	welke	richting	zij	hun	 invloed	
aanwenden.	Op	basis	van	deze	analyse	kan	je	als	leidinggevende	een	strategie	bedenken	om	je	verandertraject	op	
de	rails	te	zetten.	Je	hebt	alvast	meer	kans	op	succes	om	je	verandertraject	tot	een	goed	einde	te	brengen.	Deze	
werkwijze	vind	je	terug	in	het	model	‘krachtenveldanalyse13’.

Tijdens	een	bijeenkomst	van	het	lerend	netwerk	hebben	de	deelnemers	een	krachtenveldanalyse	opgemaakt	rond	
het	thema	‘waarom	slagen	we	er	niet	in	om	ons	traject	rond	competentieontwikkeling	verder	te	zetten?’.	Alle	
organisaties	brachten	in	kaart	welke	aspecten	allemaal	in	het	voordeel	speelden	en	welke	aspecten	tegenwerkten.	
Ze	maakten	deze	analyse	aan	de	hand	van	volgende	stappen:

1. Definieer de huidige situatie
2. Definieer je doelstelling
3. Brainstorm over de drijvende krachten
4. Brainstorm over de belemmerende krachten
5. Analyseer de krachten
6. Ontwikkel een actieplan

13 Presentatie tijdens LNC-bijeenkomst, Novare, 2010



Geeldruk Blauwdruk Rooddruk Groendruk Witdruk
Er	verandert	iets	
als	je	...

belangen	bij	elkaar	brengt eerst	denkt	dan
(planmatig)	doet

mensen	op	de	juiste	
manier	prikkelt

mensen	in	leer
situaties	brengt

ruimte	beidt	voor	
spontane	evolutie

in	een	... machtspel rationeel	proces ruilexercitie leerproces dynamiserend	
proces

naar	... een	haalbare	oplossing,	
win-win-situatie

de	beste	oplossing,	
een	maakbare	analyse

een	motiverende	
oplossing,	de	beste	
'fit'

een	oplossing	die	
mensen	samen	
vinden

een	oplossing	die	
energie	losmaakt

Interventies	
zoals...

coalitievorming,	
topstructurering

projectmatig	werken,
strategische	analyse

beoordelen	en	
belonen,sociale	
bijeenkomsten

opleiding	en	
coaching,	open	
systems	planning

open	space	
meetings,	
zelfsturende	teams

door	een	... procesbegeleider	die	zijn	
macht	gebruikt

een	inhoudelijk	expert een	HRM-expert procesbegeleider	
die	mensen	steunt

persoonlijkheid	die	
zich	op	het	spel	zet

gericht	op	... posities	en	context kennis	en	resultaten procedures	en	sfeer setting	en	
communicatie

patronen	en	
betekenissen

Het	resultaat	is	... deels	onbekend	en	
verschuivend

omschreven	en	
gegarandeerd

bedacht,	niet	
gegarandeerd

geschetst,	niet	
gegarandeerd

onvoorspelbaar

De	borging	schuilt	
in	...

beleidsdocumenten	en	
machtsbalans

meten	=	weten HRM-systemen lerende	organisatie zelforganisatie

De	valkuil	schuilt	
in	...

luchtfietsen	en	'lose-lose' negeren	van	externe	
en	irrationele	
aspecten

negeren	van	macht	
en	verstikkende	
systemen

niemand	uitsluiten	
en	gebrek	aan	actie

opppervlakkig	
begrip	en	laissez	
faire
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Deze	analyse	leverde	volgende	resultaten	op:

Drijvende krachten (+) Belemmerende krachten (-)

Directie	ondersteunt	en	staat	achter	
competentieontwikkeling

Tijdsdruk	–	weinig	tijd	om	te	kunnen	
investeren	in	mensen

Gemotiveerd	personeel	om	met
competentieontwikkeling	te	werken

Personeelsgebrek

Ervaring Communicatie	naar	medewerkers

Inbedden	in	cultuur Taalprobleem

Informatie	en	communicatie Takenpakket	overvol

... ...

Op	basis	van	het	bovenstaand	overzicht	kan	je	in	je	eigen	organisatie	volgende	stappen	ondernemen	om	het	
veranderingstraject	terug	vlot	te	trekken:

•	Groepeer	bovenstaande	krachten	in	clusters
•	Waardeer	elke	cluster	op	10	vanuit	jouw	functie	Laat	iedereen	van	het	team	dit	doen
•	Leg	de	verschillende	waarderingen	naast	elkaar
•	Bespreek	de	eventuele	perceptieverschillen
•	Definieer	acties	ter	versterking	van	de	drijvende	krachten
•	Definieer	acties	ter	afzwakking	van	de	belemmerende	krachten

Veranderkleuren	

Via	 het	 kleurendenken	 krijg	 je	 suggesties	 om	 veranderingen	 te	 ondersteunen,	 bij	 te	 sturen	 of	 terug	 vlot	 te	
trekken.	Dit	model	gaat	ervan	uit	dat	elke	organisatiecultuur	gekenmerkt	wordt	door	een	bepaalde	kleur	en	dat	
je	daarmee	rekening	moet	houden	als	je	iets	wilt	veranderen.

In	onderstaande	schema’s	vind	 je	een	overzicht	van	de	belangrijkste	kenmerken	per	veranderkleur	en	van	de	
vaardigheden	en	houding	waarover	je	als	veranderaar	bij	voorkeur	beschikt.

Bron: Vermaak, 2002, p. 12



Geeldruk Blauwdruk Rooddruk Groendruk Witdruk

Vaardig-
heden

•	netwerkidentificatie	
en	-analyse

•	gevoeligheid	
voor	machtsver-
houdingen	en	
context

•	conflicthantering	en	
beïnvloeding

•	strategisch	
interveniëren

•	projectontwerp	en	
fasering

•	planning	en	
beheersing

•	analytisch	
vermogen/	
onderzoekskunde

•	mondelinge	en	
schriftelijke	
presentatie

•	ontwerp	van	HRM-
systemen

•	communicatie	en	
weerstand	hanteren

•	leiden	van	teams
•	interviewen/

gespreksvoering
•	overtuigen,	

motiveren

•	leersituatie	
ontwerpen	en	
begeleiden

•	participatieve	
processen	leiden

•	veiligheid	scheppen
•	coachen,	luisteren	

en	feedbachk	geven
•	rolmodel	zijn

•	patroonherkenening	
en	explicitering

•	betekenisgeving
•	breekijzer	kunnen	

zijn	naar	de	'macht'
•	optimaliseren	van	

conflicten/dialogen
•	omgaan	met	

onzekerheid

Houding onafhankelijkheid
stabiliteit
zelfbeheersing
flexibiliteit
diplomatie
doorzettings-
vermogen

resultaatgerichtheid`
besluitvaardigheid
zelfstandigheid
intelligentie
accuratesse
inzet

zorgvuldigheid
flexibiliteit
besluitvaardigheid
loyaliteit
inzet
vertrouwenwekkend
vermogen

empathie
creativiteit
openheid
flexibiliteit
zelfvertouwen
inspirerend	vermogen

onafhankelijkheid
authenticiteit
zelfvertouwen
eerlijkheid
zelfbewustzijn
spiritualiteit
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Bron: Vermaak, 2002, p. 21

Op maat van de organisatie ontwikkelde methodieken

Als	 leidinggevende	 heb	 je	 een	 goed	 beeld	 van	 de	 heersende	 cultuur	 in	 je	 organisatie	 en	 in	 je	 team.	 Deze	
kennis	is	belangrijk	om	veranderingen	op	te	zetten.	Het	kan	een	meerwaarde	zijn	om	volledig	op	maat	van	je	
organisatie	creatief	aan	de	slag	te	gaan	en	zelf	een	methodiek	te	ontwikkelen	om	het	functioneren	van	je	team	
te	optimaliseren.

In het kader van een experiment werd er binnen een social profit organisatie een traject opgezet 
om de communicatie te optimaliseren. Tijdens de bijeenkomsten van de werkgroep die dit traject 
begeleidde, werd het idee geopperd om een dobbelsteen te ontwikkelen met op de verschillende 
vlakken bepaalde aspecten van communicatie. Op teamvergaderingen konden leidinggevenden met 
deze dobbelsteen aan de slag. Ervaringen hiermee werden zeer positief geëvalueerd. De dobbelsteen 
geeft een aanzet om elementen m.b.t. de communicatie binnen en buiten het team bespreekbaar 
te maken en op basis van dit gesprek gevoeligheden te leren kennen en afspraken te maken waarbij 
iedereen zich goed voelt.

p 76
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4.2 Hoe vul je de rol van direct leidinggevenden bij 
 competentieontwikkeling in?

 Wat doe je al wel? en wat doe je (nog) niet? Waar loop je vast?

Staan de direct leidinggevenden achter competentieontwikkeling? 
•	Welke	visie	op	competentieontwikkeling	hebben	ze?
•	Hoe	weet	je	dat?	
•	Worden	zij	hier	ook	op	geëvalueerd	in	hun	functioneringsgesprekken?

Communiceert de organisatie naar de leidinggevenden wat de bedoeling is van competentieontwikkeling?

Krijgen de leidinggevenden tijd, ruimte en middelen om het competentiebeleid goed uit te voeren?

Worden de direct leidinggevenden opgeleid in het omgaan met competentieontwikkeling?

Vanaf welke stap betrek je de leidinggevenden in het competentieverhaal?
•	Bij	het	uitwerken	van	de	visie	op	competentiebeleid?
•	Bij	de	aanwerving	van	een	nieuwe	medewerker?
•	Bij	het	onthaal	van	een	nieuwe	medewerker?
•	Bij	het	voeren	van	functioneringsgesprekken?
•	…?

Hoe ziet de betrokkenheid van leidinggevenden eruit?
•	Betrokken	bij	opstellen	vacature?
•	Betrokken	bij	de	selectiegesprekken?
•	Betrokken	bij	opstellen	opleidingsplannen?
•	Betrokken	bij	opstellen	competentieprofielen?
•	Betrokken	bij	onthaalprocedure?
•	Betrokken	bij	functioneringsgesprekken?
•	…

Welke rol spelen de leidinggevenden in het opleidingsbeleid van de organisatie?
•	Zijn	de	direct	leidinggevenden	betrokken	bij	het	evalueren	van	competenties	van	hun	medewerkers	of	

gebeurt	dit	door	een	andere	persoon	of	dienst	binnen	de	organisatie?
•	Observeren	de	 leidinggevenden	hun	medewerkers	 terwijl	 ze	 hun	 job	 uitoefenen?	Baseren	 zij	 zich	 in	

hun	 gesprekken	 met	 medewerkers	 over	 het	 evalueren	 en	 versterken	 van	 hun	 competenties	 op	 deze	
observaties?

•	Zijn	de	leidinggevenden	zich	bewust	van	de	verschillende	manieren	waarop	zij	instructies	kunnen	geven	
en	hun	mensen	kunnen	ondersteunen	in	het	beter	uitoefenen	van	hun	job?

•	Beschikken	 je	 leidinggevenden	 zelf	 over	 voldoende	 competenties	 om	 hun	 team	 blijvend	 te	 kunnen	
stimuleren	in	hun	competentieontwikkeling?	Hoe	ondersteun	je	hen	daarin?

•	Krijgen	de	leidinggevenden	ook	tijd	en	ruimte	om	de	competenties	van	hun	mensen	te	versterken	of	is	
hun	taak	enkel	gericht	op	het	doorgeven	van	instructies	en	het	opvolgen	van	de	werkzaamheden?
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Schakel je de leidinggevenden in als coaches om de competenties van hun medewerkers mee te helpen 
versterken?

•	Hebben	je	leidinggevenden	naast	hun	meestal	zeer	goede	technische	kennis	ook	voldoende	kaas	gegeten	
van	communicatieve	vaardigheden	om	hun	medewerkers	(al	dan	niet	uit	de	kansengroepen)	te	coachen	
in	het	verder	ontwikkelen	van	hun	vaardigheden?

•	Weten	je	leidinggevenden	waar	ze	op	moeten	letten	als	ze	instructies	geven?	Zijn	ze	vertrouwd	met	de	
verschillende	leerstijlen?

•	Hebben	ze	voldoende	inzicht	in	de	verschillende	rollen	die	ze	kunnen	opnemen?
•	Beschikken	 ze	 over	 voldoende	 bagage	 om	 hun	 teams	 blijvend	 te	 stimuleren	 in	 hun	 verdere	

competentieontwikkeling?
•	Investeer	 je	 al	 in	 het	 versterken	 van	 hun	 leidinggevende	 competenties?	 Voelen	 ze	 zich	 voldoende	

ondersteund/opgeleid	voor	hun	taak	van	coach?
•	Krijgen	ze	voldoende	tijd	om	hun	coachingsopdracht	goed	uit	te	voeren?

zijn de leidinggevenden voldoende gewapend om met diversiteit om te gaan? 
•	Beschikken	ze	naast	hun	technische	competenties	over	voldoende	vaardigheden	om	medewerkers	(uit	de	

kansengroepen)	te	coachen	in	het	verder	ontwikkelen	van	hun	competenties?
•	Kunnen	 ze	 in	 voldoende	mate	omgaan	met	diversiteit	 en	hun	 stijl	 van	 leidinggeven	aanpassen	aan	

situatie	en	aan	persoon?
•	Hebben	zij	de	competentie	om	met	weerstanden	op	de	werkvloer	ten	gevolge	van	diversiteit	om	te	gaan?
•	Zijn	de	mogelijke	succesfactoren	en	valkuilen	gekend	bij	het	werken	met	bijvoorbeeld	anderstaligen	of	

personen	met	een	arbeidshandicap?

zijn de leidinggevenden zich bewust van:
•	Hun	leerstijl?
•	Hun	leiderschapsstijl?
•	Het	niveau	van	taakbekwaamheid	van	hun	medewerkers?
•	De	impact	van	hun	persoon	als	leidinggevende?
•	Hun	rol	als	leidinggevende?
•	De	invloed	van	hun	team	op	het	eigen	functioneren?

passen ze hun stijl van leidinggeven aan aan de situatie en de medewerkers?
•	Kan	je	hiervan	een	concreet	voorbeeld	geven?
•	Gaan	ze	hier	creatief	mee	om?

Welk model hanteren leidinggevenden? Hoe zie je dat? Heb je hen daarin ondersteund?
•	Het	GAP-model?
•	Het	AI-model?
•	Het	model	van	taakbekwaamheid?
•	…

Hoe hebben je direct leidinggevenden inzicht gekregen in competentieontwikkeling van hun medewerkers?
•	Via	opleiding?
•	Via	literatuur?
•	Via	intervisie?
•	Via	ervaringsuitwisseling?
•	Via	gesprekken	met	eigen	leidinggevenden?
•	Via	eigen	medewerkers?
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4.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?

Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

De leidinggevende is de dragende figuur voor het slagen van competentieontwikkeling binnen 
teams.

Als	hij	er	niet	achter	staat	kan	 je	competentieontwikkeling	met	een	vrij	grote	zekerheid	
op	je	buik	schrijven.	Hij	bepaalt	immers	op	welke	manier	je	iets	uitvoert.	Het	is	dan	ook	
van	 wezenlijk	 belang	 deze	 trajecten	 goed	 met	 de	 leidinggevende	 door	 te	 praten	 en	 te	
kijken	waar	weerstanden	liggen.	Deze	weerstanden	kunnen	vervolgens	weer	in	de	trajecten	
verweven	worden.

Om competentieontwikkeling tot haar recht te laten komen, heb je een coachende 
leiderschapsstijl nodig.

Autoritaire	of	nonchalante	leiders	zullen	competentieontwikkeling	niet	op	de	wereld	kunnen	
plaatsen.	Als	leidinggevende	heb	je	immers	een	aantal	essentiële	leiderschapseigenschappen	
nodig	om	competentieontwikkeling	te	 implementeren.	Denk	daarbij	aan	een	zelfkritische	
ingesteldheid,	 zaken	 goed	 kunnen	 benoemen,	 feedback	 geven,	 confronteren,	waarderen,	
coachen,	het	eigenaarschap	bij	de	medewerker	laten,	doelstellingen	bepalen	…

Leer jezelf als leidinggevende kennen.
Let	eens	op	je	typische	manier	van	denken,	van	reageren	en	op	je	emoties.	Zo	ontdek	je	je	
eigen	kwaliteiten	en	zwakheden	en	weet	je	beter	waar	je	op	moet	letten	wanneer	je	een	
team	aanstuurt.

Geef leidinggevenden voldoende de mogelijkheid om zich ook niet-technische vaardigheden 
eigen te maken. 

Ondersteun	hen	daarom	zeker	bij	het	versterken	van	volgende	competenties:
•	 Inzicht	in	manieren	van	leidinggeven
•	 Inzicht	in	leerstijlen
•	 Inzicht	in	niveau	van	taakbekwaamheid	van	medewerkers
•	 Omgaan	met	diversiteit
•	 Instructies	geven
•	 Communiceren	(motiveren,	feedback,	conflicten	…)
•	 Omgaan	met	weerstanden
•	 Tips	voor	het	werken	met	anderstaligen
•	 Inzicht	in	de	gecoachte	persoon
•	 Actief	luisteren
•	 Waarderende	benadering	versus	GAP-denken
•	 Voeren	van	functionerings-	en	evaluatiegesprekken
•	 Omgaan	met	veranderingen
•	 …

Stel als coach, mentor of leidinggevende steeds meetbare, realistische en motiverende doelen! 
Let	op	dat	ze	haalbaar	zijn:	doseren	is	de	kunst.

Geef leidinggevenden de mogelijkheid om hun ervaringen, vragen en noden te delen met 
elkaar. 

Besef dat het versterken van competenties van medewerkers een vast onderdeel is van het 
takenpakket van leidinggevenden. 

Niet	 iedereen	 is	 geschikt	 om	 als	 coach	 te	 functioneren.	 Houd	 hier	 rekening	 mee	 als	 je	
nieuwe	leidinggevenden	aanstelt.	Zorg	voor	voldoende	ondersteuning	en	vorming.	
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Vergeet niet regelmatig feedback te geven. 
Positieve	 feedback	 kun	 je	 ook	 publiekelijk	 geven,	 zo	weet	 iedereen	welke	 competenties	
je	als	leidinggevende	belangrijk	vindt	en	welke	attitudes	je	naar	waarde	schat.	Negatieve	
bemerkingen	neem	je	met	de	betrokken	medewerker	persoonlijk	op.	Koppel	deze	feedback	
zeker	aan	de	vooropgestelde	doelen,	misschien	moet	je	een	aantal	zaken	bijsturen	en	kan	je	
samen	het	persoonlijk	ontwikkelingsplan	van	de	werknemer	hieraan	ophangen.
Bij	het	geven	van	feedback	kan	je	als	leidinggevende	volgende	zaken	in	het	achterhoofd	
houden:
•	durf	zelfkritisch	zijn:	ken	je	eigen	sterktes	en	zwaktes	en	probeer	inzicht	te	krijgen	in	hoe	

ze	meespelen	in	individuele	gesprekken	met	mensen;
•	wees	je	ervan	bewust	dat	mensen	snel	de	neiging	hebben	om	te	veralgemenen:	houd	het	

bij	concrete	feiten	en	voorbeelden	om	je	medewerkers	feedback	te	geven:
•	let	er	op	dat	je	niet	alleen	kijkt	naar	gedrag	uit	het	zeer	recente	verleden,	maar	bekijk	de	

hele	periode	die	je	samen	evalueert	zodat	je	niet	te	veel	belang	hecht	aan	gedrag	van	de	
laatste	weken	voor	het	gesprek;

•	de	kans	is	reëel	dat	de	persoon	die	je	feedback	geeft	anders	naar	zijn	competenties	kijkt	
dan	jij,	houd	daar	rekening	mee;

•	zorg	ervoor	dat	 je	niet	 te	 snel	 conclusies	 trekt,	 reserveer	 voldoende	 tijd	om	bepaalde	
zaken	blijvend	in	vraag	te	stellen;

•	werk	met	voorbeelden	om	je	feedback	te	illustreren	(bv.	tijdens	de	opendeurdag	heb	je	je	
heel	collegiaal	opgesteld,	ik	waardeer	het	erg	dat	je	tot	het	einde	bent	gebleven	om	alles	
mee	op	te	ruimen);

•	het	is	mogelijk	om	het	functioneren	van	één	van	je	medewerkers	te	bespreken	met	een	
collega-leidinggevende.	Zo	bekijk	je	de	competenties	van	de	betrokken	medewerker	eens	
met	een	breder	en	divers	perspectief;

•	wees	positief	 ingesteld,	 je	moet	bewust	 kunnen	 stilstaan	bij	 successen	en	waardering	
voelen.

Wat kan er allemaal aan bod komen in een functioneringsgesprek:
•	de	 kwaliteiten	 van	 de	 betrokken	 medewerker:	 hoe	 kan	 je	 diens	 kwaliteiten	 nog	 beter	

benutten	en	hoe	kun	je	helpen	bij	het	aanpakken	van	werkpunten;
•	de	kwaliteit	van	leidinggeven:	steun,	motivatie,	dialoog,	duidelijke	instructies	en	taken,	

gericht	op	het	verkrijgen	van	inzicht	in	de	onderlinge	relatie;
•	de	 sfeer	 binnen	 het	 team:	 leuk	 en	 ontspannen	 of	 ieder	 voor	 zich,	 wat	 geeft	 energie	

of	wat	zou	nog	meer	energie	kunnen	geven	…;•	 de	 organisatie:	 sfeer,	 openheid,	
communicatie,	algemene	problematieken,	eventuele	doorgroeimogelijkheden	…	;

•	het	werk	op	zich	(het	takenpakket):	te	licht	of	te	zwaar,	te	veel	of	te	weinig,	te	saai	of	
uitdagend	genoeg	…	;

•	de	 organisatie	 van	 het	 werk	 (uitvoering	 van	 het	 werk	 en	 de	 omstandigheden):	
samenwerking,	werkverdeling,	verantwoordelijkheden,	structuur	en	overzicht,	beschikbare	
middelen,	eventuele	verbetersuggesties	…;

•	behaalde	successen	door	de	medewerker,	de	leidinggevende,	de	organisatie:	uitschieters,	
successen,	toppen	en	dalen	…	;

•	lijnen	naar	de	toekomst:	wensen	over	taken,	bijscholingen,	betere	afstemming	arbeid	–	
privé	(zowel	wat	betreft	het	gezin	als	de	vrijetijdsbesteding);

•	afspraken	over	de	eerder	besproken	punten	en	hoe	ze	op	te	volgen.

Vraag indien mogelijk een medewerker die je coacht/gecoacht hebt of een collega om 
feedback te geven op de manier waarop je hen helpt in het versterken van hun competenties. 

Laat	hen	vertellen	hoe	zij	de	coaching	ervaren.	Wat	ging	goed	en	wat	zou	beter	kunnen?	
Neem	mee	wat	je	kunt	gebruiken	en	oefen	hiermee.

Aangezien ze een centrale plaats innemen bij het werken met competenties in organisaties 
vind je doorheen deze map tips en tricks die leidinggevenden kunnen helpen bij het 
ondersteunen van de competentieontwikkeling van hun medewerkers.
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4.4 Cases

Genzyme Flanders bvba

Sector:  Biofarmaceutica (profi t)

Regio:  Kempen

Genzyme	 is	 een	 biofarmaceutisch	 bedrijf	 in	 Geel	 dat	

zich	 specialiseert	 in	 de	 productie	 van	 innovatieve	

geneesmiddelen	voor	zeldzame	ziekten.	Genzyme	stelt	

wereldwijd	 meer	 dan	 12	 000	 werknemers	 te	 werk,	

waarvan	in	Geel	een	350-tal.	

Genzyme	heeft	ingetekend	voor	een	experiment	binnen	het	Lerend	Netwerk	Competentieontwikkeling	waarmee	

ze	het	competentieverhaal	binnen	Genzyme	verder	op	poten	wilden	zetten.	In	het	verleden	werden	er	namelijk	

nog	geen	competenties	bepaald	voor	hun	eerstelijnsleidinggevenden.	Er	zijn	zeer	veel	verschillende	afdelingen	

binnen	Genzyme	en	de	taken	van	een	leidinggevende	kunnen	per	afdeling	verschillen.	Genzyme	was	daarom	op	

zoek	naar	een methodiek	om	de	competenties	van	hun	leidinggevenden	te	bepalen	en	uit	te	werken.

De	methodiek	van	de	verschillende	workshops	werd	uitgedacht	door	een	medewerker	van	de	HR-dienst,	samen	

met	 een	 externe	 consultant	 en	 met	 een	 ‘externe	 bril’,	 een	 medewerker	 van	 Philips	 Lighting	 Turnhout.	 Deze	

combinatie	zorgde	voor	een	enorme	rijkheid	aan creativiteit.	

Bij	de	start	van	het	experiment	had	de	HR-dienst	een	oproep	gedaan	bij	de	leidinggevenden	om	mee	te	werken	

aan	 het	 project	 om	 competentieprofi	elen	 op	 te	 stellen.	 Leidinggevenden	 die	 hiervoor	 geïnteresseerd	 waren,	

konden	zich	hiervoor	inschrijven.	Deze	formule	bleek	een	succes	te	zijn,	want	op	deze	manier	was	de	werkgroep	

samengesteld	uit	zeer gemotiveerde leidinggevenden,	die	er	allemaal	100%	voor	wilden	gaan.

De	competentieprofi	elen	werden	opgesteld	in	3	verschillende	workshops	waaraan	leidinggevenden,	management	

en	medewerkers	deelnamen.	De	deelnemers	kregen	vooraf	een	opdracht	die	ze	dienden	in	te	sturen	via	e-mail.	Ze	

dienden	op	voorhand	na	te	denken	en	zich	te	verplaatsen	in	de	rol	van	een	leidinggevende.	Hulpvragen	die	ze	

meekregen	waren:	Wat	is	de	rol	van	de	leidinggevende?	Wat	verwacht	je	van	een	leidinggevende?	Wanneer	zijn	

werknemers	tevreden	over	een	leidinggevende?	Wanneer	is	het	management	tevreden?	…	Door	de	deelnemers	er	

op	voorhand	over	te	laten	nadenken,	was	er	bij	de	start	van	de	workshops	al	een	schat	aan	informatie	voorhanden.

Na	deze	voorbereidingen	werd	in	een	eerste	workshop	dieper	ingegaan	op	de rol van de leidinggevende.	De	

voorbereidingen	van	de	deelnemers	werden	uitgehangen	op	fl	ipcharts	en	bij	de	start	mocht	iedereen	de	fl	ipcharts	

bezichtigen	en	kreeg	iedereen	3 stickertjes	ter	beschikking	om	aan	te	duiden	welk	van	de	beschreven	rollen	

ze	het	belangrijkste	vonden.	De	rollen	die	de	meeste	bolletjes	hadden	gekregen,	werden	er	uit	gehaald	en	met	

behulp	van	competentiekaartjes	werd	er	bepaald	welke	competenties	leidinggevenden	nodig	hebben	om	deze	

rollen	te	kunnen	vervullen.	Ook	de	‘externe	bril’	André	Swannet	werd	in	de	workshops	betrokken	om	zijn	visie	op	

de	rol	van	de	leidinggevenden	toe	te	lichten.

In	een	tweede	sessie	werden	de	competenties	verder	verfi	jnd	en	vormgegeven,	waarna	in	een	laatste	sessie	de	

uiteindelijke	competenties	zijn	voorgesteld.	De	leidinggevenden	zélf	bepalen	wat	ze	er	verder	mee	doen	in	het	

kader	van	ontwikkeling en persoonlijke groei.
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De Duurzame Drukker
Sector: Drukkerij (profi t)
Regio:  mechelen

De	Duurzame	Drukker	is	een	familiebedrijf	uit	Sint-Amands	en	bestaat	uit	een	7-koppig	team.	In	
2007	kozen	zij	ervoor	om	maatschappelijk verantwoord ondernemen	te	implementeren	in	de	
hele	werking	van	de	organisatie.	Naast	het	bijna	exclusief	werken	met	FSC-papier,	het	alcoholvrij	
en	sterk	-reducerend	drukproces,	het	werken	met	100%	groene	stroom,	het	schrijven	van	een	
duurzaamheidsrapport,	...	hebben	zij	er	bewust	voor	gekozen	om	via	competentieontwikkeling 
hun	personeelsbeleid	op	hun	mVO-koers af te stemmen.

In	het	kader	van	een	diversiteitsplan	hebben	zij	-	in	nauwe	samenwerking	met	hun	medewerkers	
-	o.a.	competentieprofi elen	opgesteld	voor	alle	aanwezige	functies.	Deze	vormen	de	basis	voor	
de	invulling	van	hun	HR-beleid.	Zo	worden	ze	ingezet	om	oudere medewerkers te heroriënteren 
binnen	de	organisatie	om	zo	ervaring	langer	in	huis	te	houden	en	om	ervoor	te	zorgen	dat	ze	
niet	uitgeblust	geraken	in	hun	job.	Daarnaast	willen	ze	in	de	toekomst	extra	investeren	in	het	
aantrekken van medewerkers uit de kansengroepen	waarbij	de	competentieprofi	elen	hen	een	
objectieve	basis	geven	om	kandidaten	in	te	schatten.

Binnen	 het	 lerend	 netwerk	 kregen	 ze	 de	 kans	 om	 een	experiment	 uit	 te	 werken	waarbij	 de	
focus	lag	op	de	rol van de leidinggevende.	Aangezien	de	organisatie	aan	het	groeien	is,	werd	
al	snel	duidelijk	dat	de	rol	van	de	leidinggevende	moest	worden	geherdefi	nieerd.	Op	basis	van	
de	competentieprofi	elen	werd	er	gekeken	naar	welke	taken	naar	de	andere	medewerkers	konden	
worden	 gedelegeerd	 en	 welke	 bij	 de	 leidinggevende	 moesten	 blijven.	 De	 conclusie	 was	 dat	
kleine	en	eerder	praktische	taken	verdeeld	konden	worden	onder	de	medewerkers.	Hierdoor	kwam	
er	tijd	en	energie	vrij	voor	de	leidinggevende	om	zich	ook	te	focussen	op	het	coachen	van	de	
medewerkers	en	om	hen	voldoende	ontwikkelingskansen	te	bieden.

Hierbij	aansluitend	werd	er	ook	dieper	ingegaan	op	hoe	deze	coaching	het	beste	zou	verlopen.	Er	
werd	geopteerd	voor	het	invoeren	van functioneringsgesprekken	waarbij	de	competentieprofi	elen	
kunnen	helpen	om	bepaalde	zaken	aan	te	kaarten.	
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Willemen General Contractor NV

Sector:  Bouw (profi t)
Regio:  mechelen

Willemen	 profi	leert	 zich	 als	 hoofdaannemer	 van	 gebouwen,	 van	 zowel	 eenvoudige	 als	 meer	

complexe	constructies,	van	zowel	nieuwbouw	als	renovatie:	kantoorgebouwen,	magazijnen	en	distributiecentra,	

appartementsgebouwen,	openbare	gebouwen,	scholen	…	Klanten	behoren	zowel	tot	de	openbare	als	de	private	

sector.	De	ruwbouwactiviteiten	van	een	project	worden	uitgevoerd	door	eigen	vaklui,	terwijl	voor	de	afwerking	

beroep	wordt	gedaan	op	betrouwbare	en	vakkundige	onderaannemers	en	gespecialiseerde	bedrijven.

Als	bouwbedrijf	had	Willemen	het	lange	tijd	zeer	moeilijk	om	geschoolde	arbeidskrachten	aan	te	werven	en	ze	

te	begeleiden	op	de	werkplek.	Er	was	veel	verloop	en	dat	demotiveerde	de	ploegbazen	om	nog	nieuwe	mensen	

te	begeleiden.	Via	een	Compas–project,	in	het	kader	van	een	diversiteitsplan,	is	tegemoet	gekomen	aan	deze	

specifi	eke	behoeften	van	de	organisatie.	In	2005	werden	een	aantal	instrumenten	ontwikkeld	die	op	lange	termijn	

de	instroom	van	nieuwe	medewerkers	optimaliseerden	en	waaruit	er	een	betere	integratie	van	kansengroepen	is	

gegroeid.	

Ploegbazen	werden	 betrokken	 bij	 het	 opstellen	 van	 competentieprofi	elen,	 de	 organisatie	maakte	 kennis	met	

nieuwe	kanalen	voor	instroom	van	diverse	medewerkers,	ploegbazen	werden	begeleid	en	opgeleid	rond	onthaal,	

begeleiding	en	evaluatie	van	nieuwe	medewerkers	uit	de	kansengroepen.	Zo	werden	er	onder	meer	formulieren	

opgesteld	 voor	 het	 onthaal	 van	 nieuwe	 medewerkers,	 werden	 competentieprofi	elen	 voor	 diender,	 metser	 en	

bekister	 opgesteld,	 werden	 opvolgingsformulieren	 voor	 functionerings-	 en	 groeigesprekken	 ontwikkeld.	 Het	

bestaande	sollicitatieformulier	werd	grondig	gewijzigd,	zodat	de	competenties	en	de	competentieontwikkeling	

hierin	meer	aan	bod	komen.	De	onthaalbrochure	werd	compacter	en	overzichtelijker	gemaakt.	De	interne	afspraken	

inzake	onthaal	werden	verduidelijkt	en	de	verantwoordelijkheden	werden	vastgelegd.	

Het	traject	dat	de	direct leidinggevenden	in	het	kader	van	dit	project	hebben	afgelegd	is	cruciaal	geweest	voor	

het	welslagen	van	de	instroom	van	nieuwe	medewerkers	uit	de	kansengroepen.	Alle	ploegbazen	werden	gedurende	

een	aantal	dagen	vrijgesteld	om	opleiding	te	volgen.	Tijdens	deze	opleiding	kregen	ze	een	introductie	in	principes	

van	leidinggeven,	leiderschapsstijlen,	leerstijlen,	motivatie	van	medewerkers,	het	geven	van	instructies	enz.	Deze	

opleiding	werd	gegeven	door	een	externe	begeleider.	Aanvullend	op	deze	opleiding	kregen	deze	ploegbazen	de	

kans	om	–	eenmaal	de	nieuwe	medewerkers	op	de	werven	gestart	waren	met	hun	opleiding	–	deel	te	nemen	aan	

intervisiemomenten.	Tijdens	deze	intervisiemomenten	kregen	ze	de	kans	om	ervaringen	uit	te	wisselen	en	te	

leren	van	elkaar.	Een	externe	begeleider	heeft	dit	proces	ondersteund.	Uit	deze	intervisiemomenten	is	nadien	

het	maandelijkse	ploegbazenoverleg	gegroeid.	Door	dit	project	werd	de	functie	van	ploegbaas	opgewaardeerd	

en	kregen	de	ploegbazen	een	forum	om	vragen	en	behoeften	te	kanaliseren,	maar	ook	om	nieuwe	voorstellen	en	

suggesties	te	formuleren	die	het	werk	kunnen	verbeteren.

Bij	aanvang	van	het	project	waren	de	ploegbazen	echter	minder	enthousiast	en	was	er	enige	overtuigingskracht	

nodig.	Een	toelichting	van	de	algemeen	bedrijfsleider	over	het	project	en	hun	rol	daarin	heeft	echter	hun	houding	

t.a.v.	het	project	sterk	beïnvloed.	De	ervaringen	op	de	werkvloer	hebben	deze	houding	versterkt.

Intussen	heeft	de	organisatie	ervaren	dat	de	ontwikkelde	instrumenten	ook	ingezet	kunnen	worden	in	functie	van	

doorstroom	van	medewerkers.	Er	werd	een	competentieprofi	el	opgemaakt	voor	ploegbazen	waarin	gezocht	werd	

naar	een	gezond	evenwicht	tussen	technische competenties	en	competenties die vereist zijn om goed leiding 

te kunnen geven.	Aangezien	heel	wat	ervaren	ploegbazen	de	organisatie	binnen	onafzienbare	tijd	zullen	verlaten,	

werd	aan	de	hand	van	het	competentieprofi	el	van	ploegbaas	(dat	samen	met	hen	werd	opgemaakt)	een	deel	van	

de	medewerkers	geëvalueerd	op	dit	profi	el	en	kregen	zij	ontwikkelingskansen	via	opleiding	en	ondersteuning.	

Op	termijn	zullen	zij	doorgroeien	tot	ploegbaas.	Door	aan	de	 leidinggevende	competenties	meer	aandacht	te	

besteden	en	hierop	te	selecteren,	is	het	effect	voelbaar	op	het	vlak	van	samenwerking	op	de	werkvloer.

De	acties	werden	uitgevoerd	in	het	kader	van	een	diversiteitsplan	waarin	sociaal	overleg	een	absolute	voorwaarde	

is.	Alle	acties	werden	uitvoerig	besproken	op	het	comité	voor	veiligheid	en	preventie	op	de	werkplek.	Daarenboven	

werd	heel	sterk	gewerkt	aan	de	interne	communicatie	en	aan	de	inbreng	van	medewerkers.	
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tHemA 5 Diversiteit en 
 leeftijdsbewust personeelsbeleid
Diversiteit is een dagelijkse realiteit.	Elke	organisatie	–	klein	en	groot	-	wordt	gekenmerkt	door	diversiteit:	
diversiteit	 in	 producten	 of	 diensten,	 diversiteit	 in	 klanten,	 diversiteit	 in	 functies,	 diversiteit	 in	 leeftijden,	
diversiteit	in	seksen,	diversiteit	in	nationaliteiten	…	diversiteit	in	competenties.	Diversiteit	en	in	het	bijzonder	
verschillen	tussen	mensen	bieden	een	meerwaarde	en	moeten	benut	worden	in	het	kader	van	een	door	iedereen	
in	de	organisatie	gedragen	diversiteitsbeleid.	

Naast	het	aantrekken	van	medewerkers	met	diverse	achtergronden	is	er	in	veel	organisaties	vaak	al	een	grote	
diversiteit	op	de	werkvloer	aanwezig.	Vooral	wat	leeftijd	betreft,	zijn	er	vaak	verschillende	leeftijdsgroepen	binnen	
één	organisatie	aanwezig.	Deze	vorm	van	diversiteit	zal	-	gezien	de	toenemende	vergrijzing	en	ontgroening	van	
de	 bevolking	 -	 vooral	 de	 komende	 jaren	 en	 decennia	 uitdagingen	 met	 zich	 meebrengen.	 Binnen	 het	 thema	
diversiteit	besteden	we	daarom	extra	aandacht	aan	de	mogelijkheden	van	een	leeftijdsbewust	personeelsbeleid.

Diversiteit en de organisatiecultuur

Bij	de	kritische	succesfactoren	benadrukken	we	de	impact	van	een	organisatiecultuur	op	competentieontwikkeling.	
Houd	er	rekening	mee	dat	je	organisatiecultuur zal veranderen	wanneer	de	diversiteit	onder	je	medewerkers	
toeneemt.	Bijvoorbeeld	 in	een	productieomgeving	waar	voornamelijk	mannen	werken,	 zal	het	aanpassen	zijn	
als	 er	 meer	 vrouwelijke	 collega’s	 bij	 komen:	 er	 zal	 over	 andere	 zaken	 gepraat	 worden,	 de	 toiletten	 zullen	
misschien	moeten	veranderen	…	De	kans	is	reëel	dat	deze	cultuurveranderingen	spanningen	en	onzekerheden	
met	zich	meebrengen.	Wanneer	je	merkt	dat	de	nieuwe	of	toenemende	diversiteit	ervoor	zorgt	dat	mensen	zich	
ongemakkelijk	of	zelfs	bedreigd	voelen,	zorg	er	dan	voor	dat	je	voldoende	tijd	en	mogelijkheden	creëert	om	hier	
open	over	 te	communiceren.	 In	het	hoofdstuk	 rond	communicatie	geven	we	 je	meer	 informatie	over	hoe	 je	
hieraan	kan	werken.

Een internationale profit organisatie had al geruime tijd een ‘diversitybeleid’ en wilde dit tot op 
de werkvloer brengen om ook daar voldoende draagvlak voor diversiteit te creëren. Hiervoor kregen 
alle leidinggevenden een opleiding waarin werd ingezoomd op interculturele communicatie via 
ervaringsgerichte communicatieoefeningen. Aansluitend werd informatie gegeven over verschillende 
culturen en de implicaties ervan voor de werkvloer. Via uitgebreide ervaringsuitwisseling en 
informatieverstrekking kregen de leidinggevenden handvaten aangereikt om met diverse 
medewerkers aan de slag te gaan. De leidinggevenden evalueerden deze opleiding als 
zeer waardevol omdat zij via concrete ervaringen ondervonden wat een allochtone 
medewerker ervaart op de werkvloer en tegelijkertijd ook concrete tips kregen om hun 
omgang met diverse medewerkers te optimaliseren.

5.1 Diverse competenties

Het	 werken	 met	 competenties	 biedt	 kansen	 om	 meer	 diversiteit	 binnen	 te	 brengen	 in	 een	
organisatie.	De	meerwaarde	van	werken	met	competenties	is	dat	je	objectiever	gaat	kijken	naar	sollicitanten en 
medewerkers	en	naar	hun	inzetbaarheid	in	je	organisatie.	Competentieontwikkeling	biedt	met	andere	woorden	
een	structuur om	kansengroepen	in	jouw	organisatie	in-	en	doorstroommogelijkheden	te	geven.	

Onder	kansengroepen	verstaat	men	categorieën	van	personen	waarvan	de	werkzaamheidgraad	
[…]	 lager	 ligt	 dan	 het	 gemiddelde	 bij	 de	 totale	 Vlaamse	 beroepsbevolking.	 De	 Vlaamse	
regering	 bepaalt	 jaarlijks,	 na	 advies	 van	 de	 Sociaaleconomische	 Raad	 van	 Vlaanderen,	
de	 nadere	 omschrijving	 van	 deze	 groepen.	 Dit	 zijn	 voornamelijk	 allochtonen,	 langdurig	
werklozen,	laaggeschoolde	werklozen,	ouderen,	arbeidsgehandicapten	...

Bron: www.socialeeconomie.be
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5.1.1 Diversiteit bij instroom, doorstroom en retentie

iNStROOm

Hoewel	veel	organisaties	de	oprechte	intentie	hebben	om	medewerkers	uit	de	kansengroepen	aan	te	trekken,	
blijkt	 dat	 hun	 instroom	 nog	 al	 te	 vaak	 minder	 vlot	 verloopt.	 Al	 bij	 het	 wervings-	 en	 selectieproces	 stoten	
kandidaatwerknemers	uit	de	kansengroepen	op	struikelblokken	die	hun	kansen	verminderen.	Wanneer	organisaties	
op	zoek	gaan	naar	nieuwe	medewerkers	maken	zij	bijvoorbeeld	vaak	gebruik	van	formele	wervingskanalen	(bv.	
VDAB,	 Vacature,	 Jobat	 …)	 waarlangs	 kansengroepen	 minder	 snel	 solliciteren	 of	 zoeken	 ze	 eerder	 informeel	
kandidaten	 via	 het	 reeds	 aanwezige	 personeel.	Wanneer	 er	 dan	 al	 zo	 goed	 als	 geen	diversiteit	 is	 binnen	de	
aanwezige	medewerkers	zal	het	ook	niet	evident	zijn	om	via	hen	wel	diversiteit	binnen	te	brengen.	Wil	je	als	
organisatie	kansengroepen	aantrekken,	dan	is	het	belangrijk	om	hiermee	rekening	te	houden.	In	het	hoofdstuk	
over	 werving	 en	 selectie	 vind	 je	 een	 aantal	 suggesties	 van	 andere	 wervingskanalen	 en	 manieren	 om	 meer	
kansengroepen	aan	te	trekken.

Wanneer	je	sollicitanten	uit	de	kansengroepen	weerhoudt	en	uitnodigt	om	deel	te	nemen	
aan	de	 selectieprocedure	 kunnen	 er	 nog	 steeds	drempels	 voorkomen	die	 hun	 effectieve	
aanwerving	belemmeren.	Eén	van	de	meest	gekende	drempels	is	waarschijnlijk	die	van	de	
intelligentietesten14.	Hoewel	er	al	inspanningen	worden	gedaan	om	deze	vrij	te	maken	van	
culturele bias of vertekening	 blijkt	 in	de	praktijk	nog	 vaak	dat	 kansengroepen	er	niet	
voor	slagen	omdat	ze	niet	vertrouwd	zijn	met	sommige	cultureel	bepaalde	vragen	of	
voorbeelden	uit	de	testen	die	ze	moeten	afleggen.

We	spreken	van	culturele	bias	als	het	minder	goede	resultaat	op	testen	bij	verschillende	
culturele	groepen	niet	veroorzaakt	wordt	door	verschillen	in	vaardigheid,	maar	door	
factoren	die	niet	relevant	zijn	voor	wat	de	toets	wil	meten.

Een profitorganisatie stelde vast dat uitzendkrachten van allochtone origine minder gemakkelijk 
doorstroomden naar een contract van onbepaalde duur dan hun autochtone collega’s. Tijdens 
een analyse van de oorzaken bleek dat er in de selectieprocedure om door te stromen naar een 
vaste tewerkstelling naast een interview ook testen op de computer zaten. Deze testen bleken naar 
vaardigheden te peilen die wel bij allochtone uitzendkrachten aanwezig bleken te zijn, maar die 
bevraagd werden op een manier waarmee ze niet vertrouwd waren. Omdat er geen alternatieve testen 
beschikbaar zijn, werd voorzien in een voortraject voor allochtone uitzendkrachten waarbij zij konden 
oefenen met gelijkaardige testen. 

Ook	 op	 andere	momenten	 in	 de	 selectieprocedure	 kan	 deze	 vertekening	 voorkomen:	 bij	het inschatten van 
kandidaten,	bij	de eisen die je stelt	en	in	functieprofielen.	Doordat	je	bij	de	selectie	vertrekt	vanuit	bepaalde	
vooronderstellingen	over	groepen	van	mensen	kan	het	gebeuren	dat	je	goede	kandidaten	niet	weerhoudt	of	dat	
je	een	verkeerde	keuze	maakt.	Je	neemt	dan	misschien	wel	iemand	uit	de	kansengroepen	aan,	maar	die	blijkt	
uiteindelijk	toch	niet	de	juiste	persoon	voor	de	job	te	zijn	omdat	je	een	verkeerde	inschatting	hebt	gemaakt.	
Deze	minder	positieve	ervaring	kan	er	op	haar	beurt	voor	zorgen	dat	je	aanvankelijk	negatieve	beeld	over	een	
bepaalde	kansengroep	bevestigd	wordt.

Het	competentieprofiel	is	een	goed	instrument	om	op	een	objectieve	manier	(kandidaat)werknemers	in	te	schatten	
waardoor	ook	kansengroepen	meer	kansen	kunnen	krijgen	op	de	arbeidsmarkt.	Toch	blijkt	dat	nog	al	te	vaak	
kansengroepen	worden	afgewezen	omdat	ze	niet	voldoen	aan	de	gedragsindicatoren	die	in	het	competentieprofiel	
voor	een	bepaalde	functie	staan.	Hoe	concreter	je	het	vereiste	gedrag	uitwerkt,	hoe	kleiner	de	kans	dat	er	zowel	
bij	diegene	die	de	selectie	doet	als	bij	de	sollicitant	een	verkeerde	interpretatie	ontstaat	die	kan	leiden	tot	een	
foute	inschatting.	Uit	onderzoek	is	bovendien	gebleken	dat	bij	het	selecteren	van	nieuwe	medewerkers	kenmerken	

14 Hebben autochtonen en allochtonen gelijke kansen bij selectieproeven met intelligentietests?
Meulders, Vandenberck, De Boeck, & De Witte, maart 2005
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zoals	sekse,	etnische	afkomst	en	leeftijd	veel	meer	invloed	hebben	dan	kenmerken	zoals	
opleiding	en	ervaring.	
Het	bevragen	van	kandidaten	volgens	de	StARR-methodiek	kan	je	helpen	om	hen	vrij	van	
vooronderstellingen	te	benaderen.

Stereotypen en het inschatten van (potentiële) medewerkers

Stereotypen	over	mensen	spelen	bij	de	inschatting	die	we	van	hen	maken	vaak	een	rol	en	
kunnen	daarbij	zowel	in	het	nadeel	als	in	het	voordeel	van	de	‘beoordeelde’	spelen.	

Stereotiepe	 beoordelingen	 zijn	 beoordelingen	 waarbij	 we	 kenmerken	 toeschrijven	 aan	
individuen	 op	 basis	 van	 de	 groep	 waartoe	 ze	 behoren.	 Voorbeelden	 van	 stereotypen	
zijn	 ‘allochtone	 jongens	geven	niets	 dan	 last’,	 ‘vrouwen	met	 jonge	 kinderen	 zijn	minder	
flexibel	in	te	zetten,	‘oudere	werknemers	zijn	niet	meer	tot	verandering	te	bewegen’,	‘pas	
afgestudeerden	zijn	snel	mee	met	nieuwe	evoluties	op	de	werkvloer’	…	

Als	je	(kandidaat)medewerkers	inschat,	spelen	deze	stereotypes	vaak	onbewust	een	rol.	Vooral	wanneer	ze	niet	
tot	 je	eigen	 ‘groep’	behoren,	 loop	 je	het	 risico	mensen	 in	 te	schatten	op	basis	van	stereotypen.	Wanneer	 je	
iemand	beoordeelt	die	tot	je	eigen	‘groep’	behoort	(bijvoorbeeld	iemand	die	net	zoals	jij	allochtoon	is	of	een	
jonge	dertiger),	zal	je	veel	meer	letten	op	de	individuele	kenmerken	van	die	persoon	dan	wanneer	je	te	maken	
hebt	met	iemand	van	wie	je	vindt	dat	die	tot	een	‘andere	groep’	behoort.	Dan	ga	je	eerder	kijken	naar	de	‘groep’	
waartoe	die	persoon	behoort,	dan	naar	de	individuele	competenties.	Bovendien	hebben	we	ook	de	neiging	om	
(kandidaat)werknemers	die	tot	onze	eigen	‘groep’	behoren	positiever	in	te	schatten	dan	diegenen	die	er	niet	toe	
behoren.

Wanneer	 je	 competenties	 van	 (kandidaat)werknemers	 gaat	 inschatten	 is	 het	 bijgevolg	 erg	 belangrijk	 om	
daarmee	rekening	te	houden.	Probeer	er	bijvoorbeeld	voor	te	zorgen	dat	je	voldoende diversiteit hebt in je 
selectiecommissie,	zo	verminder	je	de	kans	dat	er	naar	de	sollicitanten	gekeken	wordt	vanuit	het	perspectief	
van	één	bepaalde	groep	(in	de	praktijk	vaak	die	van	de	autochtone	man	tussen	de	30	en	de	45)	en	dat	daardoor	
waardevolle	medewerkers	uit	de	kansengroepen	uit	de	boot	vallen.	

Belang van peters of meters bij instroom van kansengroepen

Het	voorzien	van	een	peter of meter	bij	de	instroom	en	verdere	doorstroom	van	een	nieuwe	medewerker	in	je	
organisatie	zorgt	ervoor	dat	de	kans	op	retentie	–	en	in	het	bijzonder	de	retentie	van	kansengroepen	-	vergroot.	

Wanneer	 je	een	peter	of	meter	koppelt	aan	nieuwe	medewerkers	help	 je	hen	om	zich	sneller	 thuis	 te	voelen	
in	de	organisatie,	het	helpt	bij	hun	 integratie	en	socialisatie.	De	nieuwe	medewerker	 raakt	sneller	vertrouwd	
met	de	ongeschreven	regels	die	eigen	zijn	aan	de	cultuur	van	de	organisatie	en	kan	zich	makkelijker	generieke	
competenties	eigen	maken.

Helga	Gielen	(2005)	omschrijft	peterschap	als	een	vorm	van	individuele	begeleiding	op	de	werkplek	waarbij	een	
ervaren	of	deskundige	medewerker:

•	een	‘nieuwe’	medewerker	helpt	bij	zijn	sociale	integratie	en/of	
•	de	nieuwe	collega	helpt	om	zaken	sneller	of	vroeger	te	leren	en/of	
•	de	nieuweling	zaken	aanleert	die	hij	anders	niet	zou	hebben	geleerd.	

Wanneer	de	‘nieuweling’	volledig	ingewerkt	is,	kan	de	peter/meter	nog	altijd	raad	blijven	geven	en	de	medewerker	
helpen	bij	vragen.
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Peterschap	kan	ertoe	bijdragen	om	nieuwkomers	motiverend	op	te	vangen	door:
•	een	warm	onthaal	aan	te	bieden	(al	dan	niet	in	de	eigen	taal)	door	iemand	
	 die	hiervoor	de	nodige	tijd	uittrekt;
•	de	nieuweling	gerust	te	stellen	en	in	contact	te	brengen	met	iemand	op	wie	hij	kan	vertrouwen;
•	duidelijke	en	direct	bruikbare	informatie	te	geven	en	correct	te	antwoorden	op	de	gestelde	vragen;
•	opleiding	te	verzorgen	waardoor	de	nieuweling	sneller	zijn	nieuwe	job	naar	behoren	kan	uitvoeren.	Je	

kan	hiervoor	werken	met	startcompetenties	en	competenties	na	1	jaar;
•	een	begeleidingsperiode	te	voorzien	waarbij	de	nieuweling	het	gevoel	heeft	kansen	te	krijgen	en	niet	

onmiddellijk	voor	100%	operationeel	hoeft	te	zijn.	

Via	peterschap	kan	je	waardevolle kennis en knowhow	die	doorheen	de	jaren	werd	opgebouwd,	
doorgeven	aan	collega’s.	Ook	voor	het	aanleren	van	specifieke	en	organisatiegebonden	kennis	
en	 vaardigheden	 in	 het	 kader	 van	 de	 verhoging	 van	 de	 inzetbaarheid	 van	medewerkers	 doe	

je	beter	beroep	op	een	meer	ervaren	collega	om	de	taak	van	opleider	en	begeleider	op	de	
werkplek	op	zich	te	nemen.

DOORStROOm

Kansengroepen	zijn	in	het	algemeen	oververtegenwoordigd	in	de	lagere	functiegroepen	en	zijn	minder	terug	te	
vinden	in	hogere	functies.	Zij	maken	bovendien	minder	kans	op	doorstroom	binnen	de	organisatie	dan	collega’s	
die	niet	tot	de	kansengroepen	behoren.	Door	een op competenties gebaseerd opleidings- en loopbaanbeleid 
te	 voeren,	 verhoog	 je	 de	 kansen	 van	medewerkers	 uit	 de	 kansengroepen	 om	 binnen	 de	 organisatie	 –	 zowel	
horizontaal	als	verticaal	-	door	te	stromen.	Dit	betekent	dat	je	bij	werving	en	selectie	al	bij	kandidaten	op	zoek	
gaat	naar	de	voor	je	organisatie	nodige	basis-	of	startcompetenties.	Je	voorziet	beter	ook	de	mogelijkheid	dat	
(kandidaat)werknemers	hun	competenties	kunnen	verbeteren,	zowel	door	interne	als	door	externe	opleidingen	
aan	te	bieden.	Het	is	ook	hier	belangrijk	dat	je	je	daarbij	baseert	op	competentieprofielen.	

In de ondersteunende diensten van een non-profitorganisatie werkten een groot aantal medewerkers 
uit de kansengroepen, onder wie ook een groot deel allochtonen. Tijdens de looptijd van hun 
diversiteitsplan werd duidelijk dat de communicatie tussen deze medewerkers en hun collega’s en 
leidinggevenden niet steeds even gemakkelijk verliep. In dit kader werd beslist een taalbeleid voor 
de organisatie uit te werken. Op basis van taalscans en behoefteanalyses werd er een taalbeleid 
uitgewerkt dat een vertaling kreeg in procedures, werkafspraken, communicatiemiddelen, afspraken, 
en dergelijke meer. Op deze manier werd ook gegarandeerd dat dit taalbeleid ingebed werd in het 
inclusieve personeelsbeleid dat men binnen de organisatie vorm gaf. Om het taalbeleid concreet vorm 
te geven en in te bedden in de organisatie werd er geïnvesteerd in VDAB-opleidingen Nederlands op de 
Werkvloer en in HELP-modules voor collega’s van anderstalige medewerkers. Via deze complementaire 
aanpak heeft de organisatie duidelijk gemaakt dat het realiseren van een taalbeleid enkel kans op 
slagen heeft als het een gezamenlijke verantwoordelijkheid is en blijft.

Zoals	we	eerder	vermeldden,	spelen	ook	bij	het	inschatten	van	mensen	en	het	in	kaart	brengen	van	opleidingsbehoeften	
stereotypen	een	rol.	Onder	invloed	van	stereotiepe	verwachtingen	kan	het	zijn	dat	leidinggevenden	medewerkers	
uit	de	kansengroepen	niet	helemaal	correct	inschatten	waardoor	ze	ontplooiingskansen	zouden	kunnen	mislopen.	

Dit	 verdient	 extra	 aandacht	 aangezien	 leerkansen	 krijgen	 vooral	 voor	 werknemers	 uit	 de	
kansengroepen	belangrijk	is:	hoewel	vooral	zij	behoefte	hebben	aan	leerkansen	krijgen	zij	
vaak	minder	leermogelijkheden.	

Zorg	ervoor	dat	je	leidinggevenden	voldoende	competent	zijn	om	functioneringsgesprekken	
te	 voeren	 waarbij	 ze	 competentieprofielen	 als	 een	 hulpmiddel	 kunnen	 gebruiken	 om	 de	
objectiviteit	van	de	beoordeling	te	bewaken.	Daarnaast	kan	je	er	ook	voor	zorgen	dat	ze	tijdens	

de	 functioneringsgesprekken	 bij	 medewerkers	 peilen	 naar	 hoe	 zij	 met	 de	 diversiteit	 in	 de	
organisatie	omgaan.
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Een profitorganisatie wenste het belang van diversiteit binnen de organisatie te benadrukken door 
dit te verankeren in het personeelsbeleid. Dit impliceerde dat men ook het evaluatiebeleid hierop 
diende aan te passen. In plaats van op het evaluatieformulier een apart item ‘diversiteit’ te voorzien, 
werd er na overleg voor gekozen om binnen elk evaluatie-item het aspect diversiteit mee te nemen. 
Dit betekende dat voor elke omschrijving van deze items moest bekeken worden hoe diversiteit hierin 
verwoord kon worden. Een werkgroep met zowel de personeelsverantwoordelijke als leidinggevenden 
en werknemers, en een werknemersafvaardiging heeft gezocht naar de meest passende omschrijving 
voor elk van deze items. Na afloop bleek deze oefening zeer waardevol.

ReteNtie

De	 uitstroom	 van	 kansengroepen	 uit	 organisaties	 ligt	 over	 het	 algemeen	 hoger	 dan	
bij	niet-kansengroepen.	Zij	 zijn	vaker	de	eersten	die	de	organisatie	 (moeten)	verlaten	
bij	 gedwongen	 collectieve	 ontslagen,	 bij	 reorganisaties,	 na	 het	 aflopen	 van	 tijdelijke	
contracten	…	Daarnaast	 zouden	 redenen	 voor	 hun	ontslag	 volgens	 onderzoek	ook	 vaak	
gelinkt	 zijn	 aan	 het	 feit	 dat	 zij	 volgens	 werkgevers	 onvoldoende	 beschikken	 over	 een	
competentie	als	 ‘brede	inzetbaarheid’.	Zeker	wanneer	het	ontbreken	of	beperkt	aanwezig	zijn	
van	bepaalde	competenties	 redenen	zouden	zijn	om	medewerkers	uit	de	kansengroepen	te	
ontslaan,	is	het	goed	om	als	organisatie	je	opleidingsbeleid	onder	de	loep	te	nemen.	Wat	
investeer	je	in	de	ontwikkeling	van	je	medewerkers?	Op	basis	waarvan	bepaal	je	dat?	Hoe	
laat	je	medewerkers	zichzelf	binnen	de	organisatie	ontwikkelen?	…	Exitgesprekken	geven	je	
een	goed	beeld	van	redenen	waarom	mensen	de	organisatie	verlaten	en	van	de	rol	die	de	organisatie	daar	
eventueel	in	speelt.

5.1.2 Leeftijdsbewust personeelsbeleid

Een personeelsbeleid enkel gericht op de oudere werknemers 
is een TE LAAT-beleid.
(oud maar niet out)

In	Vlaanderen	hebben	we	vandaag	te	maken	met	een	verouderende	bevolking.	De	babyboomgeneratie	van	na	
de	Tweede	Wereldoorlog	begint	stilaan	met	pensioen	te	gaan	en	zal	daar	normaal	gezien	dankzij	de	stijgende	
welvaart	 en	 gezondheidsvoorzieningen	 nog	 lang	 van	 kunnen	 genieten.	 Ondertussen	 werden	 er	 de	 laatste	
decennia	 steeds	 minder	 kinderen	 geboren.	 Als	 we	 deze	 situatie	 omzetten	 in	 de	 Vlaamse	 bevolkingspiramide	
dan	 zie	 je	 dat	 deze	 daardoor	 op	 dit	moment	 een	 zware	 buik	 en	 een	 relatief	 smalle	 basis	 heeft.	 Deze	 trend	
van	veroudering	van	de	Vlaamse	bevolking	zal	zich	de	komende	 jaren	nog	verder	zetten.	Hierdoor	zal	de	top	
van	de	Vlaamse	bevolkingspiramide	steeds	zwaarder	worden	en	de	basis	verder	versmallen.	Dit	zal	als	gevolg	
hebben	 dat	 de	 arbeidsgeschikte	 leeftijdsgroep	 in	 Vlaanderen	 in	 aantal	 zal	 dalen.	 De	 groep	 jongeren	 die	 de	
komende	 jaren	 de	 arbeidsmarkt	 zal	 betreden,	 zal	 stilaan	 in	 verhouding	 kleiner	 worden	 dan	 de	 groep	 die	 de	
pensioensgerechtigde	leeftijd	nadert	en	de	arbeidsmarkt	zal	verlaten.	Op	termijn	kan	dit	zorgen	voor	een	nijpend	
tekort	aan	arbeidskrachten15.

Bron: Presentatie Steunpunt WSE, 3 maart 2010

15 VDAB-Cahier Langer Werken 
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Aangezien	de	meeste	organisaties	op	termijn	met	dit	soort	uitdagingen	geconfronteerd	(zullen)	worden	is	het	
belangrijk	om	hier	pro-actief	op	te	reageren	en	bij	het	uitwerken	of	optimaliseren	van	een	competentiebeleid	
rekening	te	houden	met	de	verschillende	leeftijdsfases	van	de	werknemers.	Leeftijdsbewust personeelsbeleid	
start	dus	vanaf	het	moment	dat	een	nieuwe	werknemer	in	de	organisatie	komt.	Het	doel	is	immers	werknemers 
van alle leeftijden zo lang mogelijk gemotiveerd en inzetbaar te houden.	
Meer	 en	 meer	 organisaties	 ontwikkelen	 vandaag	 de	 dag	 –	 al	 dan	 niet	 uit	 noodzaak	 –	 een	 leeftijdsbewust	
personeelsbeleid.	Vaak	is	de	concrete aanleiding	hiervoor	de	groter	wordende	groep	oudere	werknemers	die	de	
pensioensgerechtigde	leeftijd	bereiken,	het	daarmee	samenhangend	te	verwachten	verlies	aan	kennis	en	ervaring,	
de	vraag	van	vrouwen	en/of	mannen	met	jonge	kinderen	om	tijdelijk	deeltijds	te	werken	of	een	sabbat	in	te	
lassen	…	

Leeftijdsbewust of levensfasebewust personeelsbeleid?

Leeftijdsbewust personeelsbeleid	 houdt	 rekening	 met	 de	 actuele	 levensfase	 en	
de	 daarbijhorende	 specifieke	 kenmerken	 en	 behoeften	 van	 werknemers.	 Je	 komt	
daarom	ook	 vaak	de	 term levensfasebewust personeelsbeleid tegen.	Het	 is	 een	
beleid	dat	zich	richt	op	het	ontwikkelen,	benutten	en	behouden	van	competenties,	
kennis	 en	ervaring	van	alle	medewerkers	binnen	een	organisatie.	 Leeftijdsbewust	
personeelsbeleid	en	competentieontwikkeling	gaan	dan	ook	hand	in	hand.

De	term	‘leeftijdsbewust	personeelsbeleid’	kan	misleidend	zijn.	Het	is	immers	niet	de	leeftijd	die	doorslaggevend	is	
om	je	personeelsbeleid	leeftijdsbewust	te	maken,	maar	het	zijn	anciënniteit,	de	aard	van	de	job	en	de	afstemming	
werk-privé	die	de	bepalende	rol	spelen:

Anciënniteit/de periode waarin iemand eenzelfde functie uitvoert:	een	starter	heeft	vaak	meer	
tijd	nodig	om	zich	aan	te	passen,	om	het	werk	te	leren	kennen	…	Iemand	die	al	lang	in	dezelfde	
functie	zit,	kan	net	een	gebrek	voelen	aan	uitdagingen,	aan	erkenning	…

Er	zijn	organisaties	die	er	bewust	voor	kiezen	om	hun	medewerkers	niet	langer	dan	5	jaar	op	een	bepaalde	functie	
in	 te	 zetten.	 Zo	 willen	 ze	 ervaringsconcentratie	 tegen	 gaan	 en	 medewerkers	 ‘fris’	 houden.	 Om	 medewerkers	
makkelijk	 intern	 te	 kunnen	 heroriënteren,	 bieden	 competentieprofielen	 en	 opleidingsplannen	 een	 handig	
instrument	 om	 op	 te	 volgen	 welke	 werknemers	 voor	 welke	 andere	 functies	 in	 aanmerking	 komen	 o.b.v.	 hun	
interesses	en	competenties.

Aard van de job:	sommige	jobs	zijn	psychisch	of	fysisch	meer	belastend.	Soms	geven	een	aantal	
functies	geleidelijk	aan	meer	stress	of	belasting	door	een	verschuiving	in	takenpakketten.	Het	zijn	
vaak	zaken	die	niet	echt	opvallen	omdat	ze	geleidelijk	aan	gebeuren.
Een	woon-	en	zorgcentrum	in	de	regio	Mechelen	zet	zijn	kinesist	en	ergotherapeut	bewust	in	als	
rugpreventiecoaches	voor	de	medewerkers.	Zij	lopen	1	keer	per	week	mee	met	hun	collega’s	(in	het	
bijzonder	de	verzorgenden	en	de	verpleegkundigen)	om	tips	te	geven	die	hen	helpen	om	rugsparend	
te	werken.	

Afstemming werk-privé	 (zowel	 gezin	 als	 vrije	 tijd):	 er	 zijn	 momenten	 in	 het	 leven	 van	 de	
werknemer	waarbij	het	evenwicht	(tijdelijk)	verschuift	en	het	privé-leven	meer	aan	gewicht	wint	
tegenover	het	werk.	Denk	maar	aan	kinderen	krijgen,	voor	een	(ziek)	familielid	zorgen,	een	relatie	
starten,	een	bijkomende	opleiding	volgen	…
Wanneer	 je	 personeelssamenstelling	 dit	 toelaat,	 kan	 je	 proberen	 om	 teams	 samen	 te	 stellen	
waarin	verschillende	levensfases	vertegenwoordigd	zijn.	Hierdoor	ontstaat	er	meer	diversiteit	in	de	
zorgbehoeftes	wat	de	flexibiliteit	in	de	inzetbaarheid	van	je	medewerkers	verhoogt.	Daarnaast	krijg	
je	zo	ook	een	gezonde	mix	van	ervaring	en	nieuwe	ideeën.	
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Leeftijdsbewust	 personeelsbeleid	 heeft	 als	 doel	 om	 via	 het	 inzetten	 van	 HR-instrumenten	 (bv.	
functioneringsgesprekken,	 POP’s	 …)	 een	 goede	 afstemming	 te	 realiseren	 tussen	 de	 doelstellingen	 van	 de	
organisatie	en	de	(veranderende)	behoeften	en	mogelijkheden	van	haar	medewerkers,	zodat	die	op	een	duurzame	
en	kwaliteitsvolle	manier	in	de	organisatie	aan	de	slag	kunnen	en	willen	blijven.	De	bedoeling	is	dat	zowel	de	
organisatie	als	de	medewerker	er	beter	van	worden.	

Voordelen van het voeren van een levensfasebewust personeelsbeleid

Organisaties	 die	 een	 op	 competenties	 gebaseerd	 levensfasebewust	 personeelsbeleid	 uitwerken,	 kunnen	 op	
termijn	voordelen	zien.	De	werkdruk	en	het	ziekteverzuim	zullen	verminderen	wanneer	 je	medewerkers	op	
hun	competenties	inzet.	Ze	zullen	daardoor	namelijk	gemotiveerder zijn	om	te	werken	en	zijn	minder	geneigd	
om	 je	 organisatie	 (vroegtijdig)	 te	 verlaten.	 De	 medewerkerstevredenheid	 en	 het	 inzetten	 van	 competenties	
betekenen	een versterking van de kwaliteit	van	je	organisatie.	Hierdoor	krijgt	ze	een	positiever imago	naar	de	
maatschappij,	zowel	naar	toekomstige	klanten	als	naar	werknemers	toe.

In	hun	boek	‘De	Hofnar	en	de	kanarie	onderweg’	(2009)	halen	Hilda	Martens	en	Gunter	Bombaerts	een	aantal	
voordelen	aan	van	een	leeftijdsbewust	personeelsbeleid,	zowel	voor	werknemers	als	werkgevers:

Voordelen leeftijdsbewust personeelsbeleid voor werknemers
•	Werknemers	krijgen	ontwikkelkansen	binnen	de	organisatie;
•	Werknemers	hebben	meer	werkgoesting	door	een	betere	afstemming	arbeid-privé;
•	De	direct	leidinggevende	heeft	aandacht	voor	de	verhouding	belasting	–	belastbaarheid	

van	de	mensen	in	zijn	team;
•	Voor	werknemers	zijn	er	meer	mogelijkheden	aan	nieuwe	taken,	functies	…	aangepast	aan	

de	levensfase;
•	Zowel	 oude(re)	 als	 jonge(re)	 werknemers	 worden	 naar	 waarde	 geschat	 en	 op	 hun	

competenties	ingezet.

Voordelen leeftijdsbewust personeelsbeleid voor werkgevers
•	Er	is	een	verhoogde	productiviteit	door	verhoogde	‘werkgoesting’;
•	Het	voorkomt	dat	kennis,	ervaring	en	competenties	vroegtijdig	de	organisatie	verlaten;
•	Het	 biedt	 een	 tegengewicht	 voor	 functionele	 en	 relatieve	 veroudering	 en	

ervaringsconcentratie;
•	Het	bevordert	ervaringsvariatie;
•	Het	voorkomt	voortijdige	uitval	van	medewerkers	en	ziekteverzuim;
•	Mogelijkheden	 van	 permanente	 vorming	 houden	 medewerkers	 gemotiveerd	 en	 langer	

inzetbaar	en	maken	hen	flexibel;
•	Verhoogde	 arbeidstevredenheid	 van	 medewerkers	 heeft	 een	 positief	 effect	 op	 de	

arbeidsverhoudingen.

Loopbaanfases: aandachtspunten voor een levensfasebewust personeelsbeleid

Elke	levens-	of	loopbaanfase	waarin	je	medewerkers	zich	bevinden,	heeft	een	impact	op	hun	inzetbaarheid	en	
beschikbaarheid	in	de	organisatie.	Een	goed	inzicht	in	de	bijhorende	kenmerken	en	uitdagingen	zijn	dan	ook	
essentieel	om	een	goed	en	werkbaar	leeftijdsbewust	of	levensfasebewust	personeelsbeleid	op	te	zetten	en/of	
verder	uit	te	werken.

Loopbaanfases	zijn	patronen	in	individuele	loopbanen	die	samenhangen	met	de	levensfase	
waarin	iemand	zich	bevindt	(bv.	Jonge	ouders	die	ouderschapsverlof	willen	opnemen,	oudere	
werknemers	die	zorgen	voor	familieleden	…).	Iedere	loopbaanfase	brengt	specifieke	kansen	
en	bedreigingen	met	zich	mee	voor	de	optimale	inzetbaarheid	op	het	werk.
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Hieronder	vind	je	een	beknopt	overzicht	van	de	verschillende	loopbaanfases	waarin	een	medewerker	zich	kan	
bevinden	en	hoe	je	daar	als	organisatie	met	een	levensfasebewust	personeelsbeleid	op	kan	inspelen.	Uiteraard	is	
iedereen	verschillend	en	mensen	functioneren	anders	op	hun	werk,	afhankelijk	van	vele	invloeden.	Dit	overzicht	
is	dus	enkel	een	leidraad,	geen	bindend	overzicht.

LOOpBAANFASe FASeGeBONDeN KeNmeRKeN
UitDAGiNGeN VOOR De 

iNzetBAARHeiD

AANDACHtSpUNteN iN Het 

peRSONeeLSBeLeiD

Oriëntatie	op	het	werk/de	
jonge	starter–	tot	circa	
25-30	jaar

•	 Eerste	stappen	op	de	
arbeidsmarkt

•	 Zoektocht	naar	eigen	kwaliteiten	
en	competenties	(‘Wat	wil	ik?;	
Wat	kan	ik?’)

•	 Erg	enthousiast,	elke	ervaring	is	
welkom	(soms	wat	versnipperd)

•	 Zorg	ervoor	dat	ze	niet	overbelast	
geraken

•	 Bied	voldoende	uitdagingen	aan
•	 Coachen	en	begeleiden

•	 Zorg	ervoor	dat	
ze	niet	overbelast	
geraken

•	 Bied	voldoende	
uitdagingen	aan

•	 Coachen	en	begeleiden
•	 Feedback	geven
•	 Werken	met	leerplannen
•	 Werkdruk	mee	bewaken

Groei	en	ontwikkeling	of	
vroege	stilstand	–	vanaf	
25	tot	45	jaar

•	 Spanning	in	verhouding	werk/
privé

•	 Ontbreken	carrièreperspectief
•	 Te	weinig	ontwikkelingsmogelijk-

heden
•	 Verandering	werkdoelen

•	 Zorg	ervoor	dat	
ze	niet	overbelast	
geraken

•	 Bewaak	hun	
flexibiliteit

•	 Ontwikkelingsmoge-
lijkheden	in	functies	en	
taken	aanbieden

•	 Uitdagingen	bieden
•	 Werkdruk	bewaken
•	 Aandacht	voor	

loopbaanplanning
•	 Flexibiliseren	arbeidstijden

Piek,	stilstand	en	
heroriëntatie	–	ongeveer	
tussen	45	en	50	jaar

•	 Fysieke	achteruitgang
•	 Superspecialist
•	 Stilstand	van	de	ontwikkeling	en	

mobiliteit
•	 Onvoldoende	bijscholing

•	 Verandering	in	
belastbaarheid

•	 Niet	te	sterk	
specialiseren

•	 Houd	hun	kennis	en	
kunde	actueel	

•	 Motiveer	
•	 Investeer	in	

lichamelijke	en	
psychische	weerstand

•	 Screenen	belastbaarheid
•	 Inspraak	en	

regelmogelijkheden
•	 Ruimte	voor	uitbouw	van	

expertise
•	 Voortzetten	scholing
•	 Aandacht	voor	gezond	

bewegen	en	voeding
•	 Ondersteuning	bij	

heroriëntatie

Doorstart,	stabilisatie	of	
afbouw	–	vanaf	circa	50	
jaar	tot	aan	het	pensioen

•	 Fysieke	achteruitgang
•	 Onvoldoende	noodzaak	

van	onderhoud	kennis	en	
vaardigheden

•	 Stagnatie	mobiliteit
•	 Onvoldoende	scholing
•	 Andere	waarden	(o.a.	afstand	tot	

organisatie,	relativering)
•	 Verandering	in	werkdoelen

•	 Zorg	ervoor	dat	
ze	niet	overbelast	
geraken

•	 Inzetbaarheid	meer	
gericht	op	overdracht	
kennis	en	kunde

•	 Signaleren	van	verminderde	
belast-baarheid

•	 Aanpassen	belasting	en	
taakdifferentiatie

•	 Aangepaste	werktijden
•	 Voortzetten	scholing
•	 Ondersteunen	bij	

heroriëntatie
•	 Ruimte	voor	overdracht	

kennis	en	kunde
•	 Gebruik	van	nieuw	

ververworven	vaardigheden	
en	enthousiasme

Bron: gebaseerd op het schema van het FCB, Handboek Levensfasebewust Personeelsbeleid (HBS, 2008)
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Kritische succesfactoren voor een levensfasebewust personeelsbeleid

•	De	 organisatiecultuur	 is	 bepalend	 voor	 het	 succes	 van	 een	 leeftijdsbewust	
personeelsbeleid.	 Hoe	 meer	 je	 organisatie	 open	 staat	 voor	 het	 bespreekbaar	
maken	van	privéomstandigheden	en	levensfasegerelateerde	behoeftes,	hoe	groter	
de	kans	dat	je	tot	initiatieven	komt	die	werken	en	die	de	kwaliteit	van	de	arbeid	
van	je	medewerkers	ten	goede	komen.	Door	je	medewerkers	te	betrekken	in	het	zoeken	
naar	oplossingen	en	regelingen,	vergroot	je	het	effect	ervan.

In	organisaties	waar	 er	met	 uurroosters	 gewerkt	wordt	hoor	 je	 vaak	dat	het	 invullen	 van	de	
schoolvakanties	moeilijk	loopt.	Als	je	de	teams	zelf	verantwoordelijk	maakt	voor	de	planning	in	
deze	periodes	moeten	ze	samen	zoeken	naar	het	beste	alternatief.

•	Direct leidinggevenden	hebben	een	grote	impact	op	het	welzijn	van	hun	medewerkers	op	de	werkvloer	
en	dus	ook	op	de	wijze	waarop	zij	werk	en	privé	op	mekaar	afstemmen.	Leidinggevenden	kunnen	

ervoor	zorgen	dat	medewerkers	hun	eventuele	moeilijkheden	bij	het	combineren	van	hun	job	
en	hun	privé	kunnen	en	willen	bespreken.	Ze	kunnen	mee	nadenken	over	mogelijkheden	om	
deze	beter	op	mekaar	af	te	stemmen	rekeninghoudend	met	de	levensfasebehoeftes	van	de	

werknemer	en	de	organisatiedoelstellingen.	Uit	onderzoek	blijkt	dat	vooral	oudere	werknemers	
gevoelig	zijn	voor	de	manier	waarop	hun	leidinggevende	hen	benadert.

Je kan in functioneringsgesprekken een luikje rond afstemming werk-privé opnemen 
waarmee je medewerkers de kans geeft om expliciet aan te geven, waar ze tegenaan 
lopen om werk en privé goed op mekaar af te stemmen, waar ze eventueel collega’s 
kunnen ondersteunen om die afstemming beter te maken … Deze momenten bieden de 
mogelijkheid om vroegtijdig bepaalde signalen rond burn-out, verminderde werkgoesting 
… te ontdekken en er samen oplossingen voor te zoeken.

•	Collega’s spelen	een	belangrijke	rol	om	een	goede	afstemming	tussen	werk	en	privé	te	krijgen	en	te	
behouden.	Wanneer	je	medewerkers	open	met	hun	collega’s	kunnen	communiceren	over	hun	thuissituatie	
dan	zullen	ze	meer	begrip	tonen	wanneer	daardoor	al	eens	iets	minder	goed	loopt,	wanneer	er	moet	
gewisseld	worden	in	uurroosters	…

Werkgroepjes of teambijeenkomsten kunnen afgestemd worden op de agenda van bijvoorbeeld collega’s 
met ouderschapsverlof of collega’s die nog een bijkomende opleiding volgen. Door rekening te houden 
met hun beschikbaarheid houd je hen betrokken bij de organisatie en bij het team.

p 71

p 169
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5.2 Wat betekent diversiteit in en voor 
 jouw organisatie?

Wat is er al wel? en wat is er (nog) niet? Waar loop je tegenaan?

DiVeRSiteit

is er in je organisatie een duidelijke visie op diversiteit? 
•	Is	diversiteit	geïntegreerd	in	heel	het	HR-beleid	of	is	het	een	apart	project?
•	Vertrekt	de	organisatie	vanuit	een	diversiteit	aan	competenties	die	medewerkers	moeten	bezitten	of	zet	

ze	competentiedenken	in	om	meer	diversiteit	in	de	organisatie	te	brengen?	
•	Zet	ze	de	diversiteit	aan	competenties	bewust	in	in	verschillende	functies?
•	Besteed	je	extra	aandacht	aan	het	onthaal	van	nieuwe	medewerkers	uit	de	kansengroepen:	allochtonen,	

personen	met	een	arbeidshandicap,	jongeren,	laaggeschoolden	…?

Hoe groot is de bereidheid van je organisatie (om extra inspanningen te doen) om meer diversiteit (en dus 
ook meer of andere competenties) binnen te brengen?

•	Zijn	de	vacatures	 talig	 toegankelijk	of	 zijn	 ze	 in	vrij	 formeel	 taalgebruik	opgesteld?	Worden	er	veel	
Engelse	termen	in	de	tekst	gebruikt?

•	Zijn	er	solliciteeraanpassingen	voor	kansengroepen?	Verwijs	je	bijvoorbeeld	in	een	uitgebreide	versie	
van	de	vacature	naar	aanpassingen	voor	personen	met	een	zintuiglijke	of	fysieke	handicap?	

•	Is	de	vereiste	kennis	van	het	Nederlands	aangepast	aan	wat	er	nodig	is	om	het	takenpakket	binnen	de	
vacante	functie	goed	te	kunnen	uitoefenen?

•	Stuur	je	vacatures	ook	door	naar	Jobkanaal,	OCMW’s,	derdenorganisaties	…?
•	Zet	 je	opleidingsmaatregelen	zoals	 IBO	(Individuele	Beroepsopleiding	 in	de	Onderneming)	 in	om	de	

competenties	van	kandidaatwerknemers	uit	de	kansengroepen	beter	af	 te	 stemmen	op	de	gevraagde	
competenties?

Welke rol spelen de direct leidinggevenden bij het werken met diversiteit op de werkvloer?
•	Beschikken	de	direct	leidinggevenden	naast	hun	technische	competenties	over	voldoende	vaardigheden	

om	medewerkers	(uit	de	kansengroepen)	te	coachen	in	het	verder	ontwikkelen	van	hun	competenties?
•	Kunnen	de	direct	leidinggevenden	in	voldoende	mate	omgaan	met	diversiteit	en	hun	stijl	van	leidinggeven	

aanpassen	aan	situatie	en	aan	persoon?
•	Hebben	zij	de	competentie	om	om	te	gaan	met	weerstanden	op	de	werkvloer	ten	gevolge	van	diversiteit?
•	Zijn	de	mogelijke	succesfactoren	en	valkuilen	gekend	bij	het	werken	met	bijvoorbeeld	anderstaligen	of	

personen	met	een	arbeidshandicap?

Welke rol spelen je werknemers bij het werken met diversiteit op de werkvloer?
•	Ben	je	je	bewust	van	eventuele	weerstanden?	Hoe	ga	je	daarmee	om:	laat	je	het	oogluikend	toe,	ga	je	

het	gesprek	erover	aan,	organiseer	je	vorming	en	opleiding	om	die	te	doen	kantelen	…?
•	Signaleren	 je	 medewerkers	 eventuele	 moeilijkheden	 op	 de	 werkvloer	 die	 te	 maken	 zouden	 kunnen	

hebben	met	diversiteit?	Vinden	ze	bijvoorbeeld	dat	de	communicatie	met	de	anderstalige	collega’s	stroef	
verloopt?	Hebben	jongere	medewerkers	het	gevoel	dat	ze	moeten	opdraaien	voor	de	vele	afwezigheden	
van	hun	oudere	collega’s?	Hebben	ze	het	gevoel	dat	collega’s	met	fysieke	beperkingen	toch	hetzelfde	
werk	moeten	doen	als	zij?

zijn de diversiteitsdoelstellingen van de organisatie vertaald in competenties op de werkvloer?
•	Bevatten	de	competentieprofielen	competenties	die	verwijzen	naar	het	omgaan	met	diversiteit	op	de	

werkvloer?
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LeeFtijDSBeWUSt peRSONeeLSBeLeiD

Kent je organisatie een leeftijdsbewust personeelsbeleid?
•	Houdt	ze	–	in	de	mate	van	het	mogelijke	-	rekening	met	de	combinatie	werk	en	privé	van	de	medewerkers?	

Indien	ja,	gebeurt	dit	op	basis	van	competentiedenken?
•	In	welke	leeftijdsgroepen	vindt	de	meeste	in-,	door-	en	uitstroom	plaats?
•	Welke	beelden	leven	er	binnen	de	organisatie	over	50-plussers	en	de	inzetbaarheid	van	hun	competenties?
•	Welke	uitdagingen	ervaren	je	50-plussers	in	hun	werk	en	in	de	inzetbaarheid	van	hun	competenties?	
•	Komen	dezelfde	knelpunten	bij	andere	leeftijdsgroepen	voor?	
•	Zet	je	competentiedenken	in	om	hier	creatief	mee	om	te	gaan?

Heb je een goed beeld van de stand van zaken wat betreft leeftijdsgebonden uitdagingen in je organisatie?
•	Zie	je	ergens	pieken	of	dalen	in	de	leeftijdsgrafiek	van	je	medewerkers?	Op	welke	termijn	brengt	dit	

mogelijk	problemen	met	zich	mee	(bv.	Veel	pensioneringen	die	eraan	komen,	veel	jonge	vrouwen	die	aan	
een	gezin	beginnen	…)

•	Zijn	er	bepaalde	afdelingen	waar	de	levensfase	waarin	de	medewerkers	zich	bevinden	uitdagingen	met	
zich	zou	kunnen	meebrengen	(bv.	Afstemmen	van	uurroosters)?	Hoe	ga	je	daarmee	om?

•	Zijn	er	bepaalde	leeftijdsgroepen	die	vaker	gebruik	maken	van	speciale	verlofstelsels,	deeltijds	werken	
…	dan	andere	groepen?	Hoe	vang	je	deze	wisselende	personeelsbezetting	op?

•	Merk	je	dat	er	een	verschil	is	tussen	het	ziekteverzuim	tussen	de	verschillende	leeftijdsgroepen	in	de	
organisatie?	Of	heb	je	het	gevoel	dat	het	eerder	functie-	of	afdelinggebonden	is?	Heb	je	een	zicht	op	
mogelijke	oorzaken	en	eventuele	oplossingen?

Krijgen oudere medewerkers evenveel kansen als jongere collega’s om hun competenties verder te 
ontwikkelen?

•	Bestaan	er	leeftijdsgrenzen	voor	het	deelnemen	aan	opleiding?	Nemen	ouderen	nu	evenveel	deel	als	
jongeren?

•	Worden	alle	medewerkers	gestimuleerd	om	te	blijven	leren?
•	Wordt	er	bij	het	organiseren	van	opleidingen	rekening	gehouden	met	de	manier	waarop	(oudere)	mensen	

leren?
•	Heeft	 de	 organisatie	 er	 al	 bij	 stil	 gestaan	 over	 hoe	 oudere	 medewerkers	 kunnen	 bijdragen	 aan	 de	

versterking	van	de	organisatie?
•	Wie	‘beoordeelt’	de	competenties	van	de	medewerkers?	Zijn	de	leidinggevenden	voornamelijk	oudere	of	

jongere	krachten?
•	Welke	medewerkers	stromen	door	naar	een	hoger,	gelijkwaardig	of	lager	niveau	in	de	organisatie?	Zijn	

daar	verschillen	in	leeftijd	in	te	herkennen?

zet de organisatie oudere medewerkers bewust en relevant in voor kennisoverdracht en ervaringsopbouw 
bij jongere medewerkers?
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5.3 tips & tricks

Hoe ga je aan de slag met competentieontwikkeling?

Wat kan nog beter of anders? Hoe kan je weer verder?

DiVeRSiteit

Werken met en in diversiteit leidt tot het werken met competenties
Uit	het	Nederlandse	ESF-EQUALproject	Different	people	blijkt	het	belang	van	de	wisselwerking	
tussen	een	competentiebeleid	en	een	diversiteitsbeleid.	Werken	met	en	in	diversiteit	leidt	
tot	het	werken	met	competenties;	het	werken	met	competenties	is	op	zijn	beurt	essentieel	
om	diversiteit	in	een	organisatie	binnen	te	brengen	en	succesvol	te	behouden.

Kritische Succesfactoren voor het optimaal benutten van divers talent
•	Er	is	een	heldere	visie	op	diversiteit	die	consistent	is	met	de	algemene	organisatievisie	

(zowel	economisch	als	sociaal).	
•	Er	 is	draagvlak	en	betrokkenheid	van	directie	én	 leidinggevenden,	zodat	diversiteit	op	

organisatieniveau	wordt	gedragen.	
•	Directie	én	leidinggevenden	hebben	een	voorbeeldfunctie	m.b.t.	diversiteit.
•	Alle	medewerkers	hebben	kennis	en	inzicht	in	het	kunnen	omgaan	met	verschillen.
•	Leidinggevenden	hebben	kennis,	inzicht	én	vaardigheden	m.b.t.	diversiteit.	
•	Diversiteit	maakt	 integraal	 deel	 uit	 van	 de	 organisatiecultuur,	 de	missie	 en	 visie,	 het	

personeelsbeleid	…
•	Er	is	inzicht	in	de	aanwezige	competenties	van	de	medewerkers	in	combinatie	met	de	voor	

de	organisatie	relevante	competenties.
•	Diversiteit	dient	in	de	samenstelling	van	het	personeel	op	alle	niveaus	van	de	organisatie	

voldoende	aanwezig	te	zijn.
•	De	organisatiecultuur	wordt	gekenmerkt	door	veranderingsbereidheid	en	door	openheid	

voor	divers	gedrag	en	denkwijzen.
•	De	meerwaarde	van	diversiteit	wordt	meegegeven	aan	klanten	en	relaties.

Bepaal waarom de organisatie werk wil maken van diversiteit. 
•	Vanuit	 de	 dienstverlening:	 sluiten	 de	 huidige	 producten	 of	 diensten	 aan	 bij	 de	

mogelijkheden/kansen/uitdagingen	die	de	vergrijzing	en	ontgroening	van	de	maatschappij	
bieden?

•	Vanuit	 de	 samenstelling van het personeelsbestand:	 zijn	 er	 voldoende	 mensen	 en	
competenties	 in	 de	 organisatie	 aanwezig	 om	 in	 te	 spelen	 op	 het	 verbeteren	 van	 de	
dienstverlening?	Welke	uitdagingen	kent	de	organisatie	wat	betreft	het	werven,	behouden,	
doorstromen	 en	 motiveren	 van	 goede	 medewerkers?	 Komt	 de	 meerwaarde	 van	 divers	
samengestelde	teams	voldoende	naar	boven	in	de	organisatie?

•	Vanuit	de	maatschappij:	in	hoeverre	zijn	de	aanwezige	medewerkers	een	weerspiegeling	
van	de	maatschappij	en	hoe	belangrijk	vind	je	dat?	

Neem je tijd om diversiteit op de werkvloer ingang te doen vinden.
Het	werken	aan	en	in	diversiteit	is	niet	vanzelfsprekend	en	vraagt	om	een	duurzame	aanpak,	met	
doelen	op	korte,	middellange	en	lange	termijn.	Betrek	je	medewerkers	voldoende	bij	het	vastleggen	
van	deze	doelen	om	het	draagvlak	voor	diversiteit	te	vergroten.	Het	werken	met	competenties	geeft	
je	een	basis	om	op	een	objectieve	manier	met	diversiteit	om	te	gaan	en	om	eventuele	vooroordelen	
tegen	te	gaan.
Wees	je	ervan	bewust	dat	elk	veranderingsproces	verschillende	fases	kent	van	algemene	motivatie	
en	enthousiasme	voor	het	project	tot	absolute	demotivatie	en	onwil.	
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Wees je ervan bewust dat allochtonen het vaak moeilijker hebben om de organisatiecultuur 
te begrijpen.

Voor	allochtone	medewerkers	is	het	niet	altijd	even	duidelijk	welke	de	informele	gedragscodes	
en	ongeschreven	regels	zijn	die	de	gang	van	zaken	in	je	organisatie	bepalen.	Zorg	er	dus	
voor	dat	je	de	medewerkers	die	instaan	voor	het	onthaal	en	de	begeleiding	van	(nieuwe)	
medewerkers	voldoende	competent	maakt	 in	het	herkennen	van	kenmerken	van	de	eigen	
organisatiecultuur.	 Laat	hen	eventueel	een	opleiding	 interculturele	 communicatie	volgen	
om	verschillen	in	culturen	bespreekbaar	te	maken.

Breng de diversiteit in de organisatie in kaart.
Een	goed	beeld	van	de	in	je	organisatie	aanwezige	diversiteit	krijg	je	door	de	aanwezige	
aantallen	in	deze	tabel	in	te	vullen:

ADMINISTRATIE

(bedienden	...)

PRODUCTIE

(arbeiders	…)

mannen vrouwen mannen vrouwen

Allochtonen

Autochtonen

Diploma	Lager	secundair

Diploma	Hoger	secundair

Diploma	Hoger	onderwijs

Universitair	diploma

Uitvoerenden

Leidinggevenden

<	25	jaar

25	–	35	jaar

35	–	45	jaar

45	-	55	jaar

>	55	jaar

Arbeidsgehandicapten

Vaste	contracten

Tijdelijke	contracten

Uitzendkrachten

IBO-ers

Leercontracten

Stagiaires

TOTAAL

Naast	deze	cijfermatige	analyse	kan	je	ook	proberen	een	idee	te	krijgen	van	de	heersende	
visie	 of	 ideeën	 rond	 diversiteit.	 Er	 bestaan	 instrumenten	 die	 je	 helpen	 om	 in	 kaart	 te	
brengen	hoe	je	organisatie	en	je	medewerkers	staan	tegenover	diversiteit.	
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Werken aan diversiteit gaat gepaard met het voortdurend werken aan draagvlak.
Iedere	medewerker	moet	 achter	 de	meerwaarde	 van	diversiteit	 staan	 en	 indien	nodig	of	
mogelijk	mee	werken	aan	acties	 in	kader	daarvan.	Door	medewerkers	actief	 te	betrekken	
bij	acties	die	diversiteit	bevorderen	vergroot	je	hun	betrokkenheid	en	engagement.	Het	is	
hierbij	belangrijk	dat	je	een	duidelijk	signaal	geeft	vanuit	de	directie	en	de	leidinggevenden	
dat	diversiteit	belangrijk	is	en	waarom	jullie	het	belangrijk	vinden	dat	dit	in	de	organisatie	
ingang	vindt.	Sta	hierbij	open	voor	eventuele	vooroordelen	en	taboes	en	communiceer	hier	
open	over.	Geef	medewerkers	eventueel	een	opleiding	rond	diversiteit.

Doelen in het diversifiëren van het personeelsbestand link je best aan instroom, doorstroom 
en retentie en bijvoorbeeld niet enkel aan instroom van 1 specifieke kansengroep.

Wees	je	ervan	bewust	dat	als	je	een	bepaalde	groep	kiest	om	rond	te	werken,	je	het	risico	
loopt	bij	andere	medewerkers		weerstand	hieromtrent	op	te	roepen.	

Bespreek knelpunten rond diversiteit met de werknemers en ga ze niet uit de weg.
•	Inventariseer	 eventuele	 knelpunten	 of	 uitdagingen	 rond	 diversiteit	 in	 heterogeen	

samengestelde	 werkgroepen.	 Laat	 de	 medewerkers	 daarbij	 zelf	 aangeven	 hoe	 zij	 hier	
verandering	in	zouden	brengen.

•	Geef	bij	het	aanpakken	van	deze	uitdagingen	de	medewerkers	zelf	de	verantwoordelijkheid	
over	 eventuele	 doelen.	 Zorg	 er	 wel	 voor	 dat	 ze	 hierbij	 op	 voldoende	 steun	 van	
leidinggevenden,	directie,	HR	…	kunnen	rekenen.

•	Kijk	 of	 bepaalde	 maatregelen	 of	 initiatieven	 die	 voor	 een	 specifieke	 groep	 worden	
georganiseerd	ook	niet	zinvol	kunnen	zijn	voor	de	andere	medewerkers.

plan acties rond diversiteit in samenhang met elkaar.
Als	je	moeite	doet	om	kansengroepen	aan	te	trekken,	zorg	er	dan	ook	voor	dat	je	investeert	
in	het	behouden	van	deze	medewerkers.	Het	heeft	weinig	zin	om	mensen	aan	te	werven	op	
basis	van	hun	competenties	en	hen	daarna	aan	hun	lot	over	te	laten.	Als	iemand	zich	niet	
goed	voelt	 in	de	organisatie,	zal	deze	persoon	ook	niet	 lang	blijven.	Probeer	vooral	het	
onthaal-	en	het	opleidingsbeleid	goed	op	mekaar	af	te	stemmen.	Wanneer	je	nieuwelingen	
op	een	goede	manier	onthaalt,	zal	daar	zeker	al	een	stuk	opleiding	in	vervat	zitten.

maak je vacature talig toegankelijker voor kansengroepen.
Je	kunt	 je	vacature	 laagdrempeliger	maken	door	de	gezochte	competenties	 te	benoemen	
zoals	 in	 de	 competentieprofielen.	 Vermijd	 ook	 nietszeggende	 begrippen	 als	 flexibiliteit,	
stressbestendigheid	…	Gebruik	liever	een	omschrijving	die	overeen	komt	met	de	dagdagelijkse	
praktijk.	Flexibiliteit	wordt	dan	bijvoorbeeld:	werken	in	diverse	ploegen	of	locaties,	werken	
met	vaak	wisselende	opdrachtgevers	…

Neem in je vacature een zin op waarmee kansengroepen zich aangesproken voelen om te 
solliciteren.

Voorbeelden	hiervan:	
Wij streven naar een zo groot mogelijke verscheidenheid in de organisatie. Daarom moedigen 
we mensen uit minderheidsgroepen extra aan om te solliciteren. We selecteren kandidaten 
op basis van hun competenties en maken geen onderscheid op basis van leeftijd, geslacht, 
afkomst, taal, cultuur, seksuele geaardheid of geloof.

RESOC Mechelen stimuleert gelijke kansen en diversiteit. Wij werven aan op basis van 
competenties, ongeacht leeftijd, geslacht, afkomst of handicap.

zijn diploma’s echt een vereiste om een bepaalde functie te kunnen uitoefenen?
Ook	mensen	zonder	de	gevraagde	diploma’s	kunnen	over	de	nodige	kennis	en	vaardigheden	
beschikken,	 ideaal	 voor	 de	 job.	 Denk	 hierbij	 niet	 enkel	 aan	 professionele	 ervaring.	 Ook	
ervaringen	uit	de	vrije	tijd	-	zoals	voorzitter	van	een	vereniging,	leider	in	een	jeugdbeweging	
-	kunnen	bijvoorbeeld	een	idee	geven	van	iemands	leidinggevende	competenties.
Voor	heel	wat	beroepen	zijn	er	ondertussen	Ervaringsbewijzen	die	je	een	goed	beeld	geven	
van	de	elders	verworven	competenties	(EVC’s)	van	kandidaten	of	van	medewerkers	die	in	
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aanmerking	zouden	kunnen	komen	voor	interne	doorstroom	naar	een	andere	functie.	Op	www.
ervaringsbewijs.be	vind	je	een	overzicht	van	alle	beroepen	waarvoor	al	ervaringsbewijzen	
worden	uitgereikt.

zorg dat de gevraagde kennis van het Nederlands in overeenstemming is met de uit te voeren 
functie.

Vaak	 zie	 je	 dat	 er	 voor	 bepaalde	 jobs	 een	 betere	 beheersing	 van	 het	 Nederlands	 wordt	
gevraagd	dan	nodig	is	om	ze	uit	te	oefenen.	Door	te	hoge	eisen	te	stellen,	kan	je	een	zeer	
geschikte	werknemer	mislopen.	 Als	 kennis	 van	 het	 Nederlands	 belangrijk	 is	 voor	 de	 job	
omschrijf	dan	goed	of	het	om	mondelinge	en/of	schriftelijke	kennis	gaat	en	welk	niveau	je	
daarin	vereist.	Pas	je	vereisten	hierbij	aan	aan	de	job.	Het	heeft	weinig	zin	een	perfecte	
schriftelijke	beheersing	van	het	Nederlands	te	vragen	als	die	voor	de	functie	niet	echt	nodig	
is.
Indien	je	merkt	dat	een	kandidaat	wel	over	de	gevraagde	competenties	beschikt,	maar	het	
Nederlands	nog	niet	voldoende	beheerst	om	de	job	uit	te	oefenen,	bekijk	dan	zeker	ook	de	
mogelijkheden	van	Nederlands	op	de	werkvloer.	Heel	wat	opleidingsorganisaties	bieden	een	
cursus	Nederlands	aan	die	ze	op	de	werkvloer	komen	geven,	zodat	de	werknemer	meteen	de	
juiste	woordenschat	voor	de	functie	leert	en	waardoor	er	zo	weinig	mogelijk	productieverlies	
is.	Ook	de	Nederlandstalige	collega’s	kunnen	in	een	dergelijke	opleiding	tips	krijgen	om	met	
hun	anderstalige	collega’s	te	communiceren.

Neem je selectieprocedure onder de loep.
Voor	heel	wat	functies	organiseren	organisaties	vaak	nog	een	schriftelijke	proef.	Is	deze	
wel	steeds	nodig?	Voor	laaggeschoolde	en	allochtone	sollicitanten	is	een	schriftelijke	proef	
vaak	een	struikelblok	waar	ze	omwille	van	het	taalgebruik	vaak	niet	voor	slagen	en	ze	niet	
de	kans	krijgen	om	hun	competenties	te	tonen.
Zorg	ervoor	dat	de	vragen	die	je	stelt	vrij	zijn	van	cultureel	bepaalde	vooronderstellingen.	
Ook	al	stel	je	competentiegerichte	vragen,	dan	loop	je	nog	het	risico	competente	kandidaten	
te	 missen	 door	 cultureel	 bepaalde	 voorbeelden	 te	 gebruiken.	 Wanneer	 je	 bijvoorbeeld	
een	hulpkok	zoekt,	en	er	stelt	zich	een	allochtoon	voor	de	functie	kandidaat	dan	loop	je	
misschien	wel	het	risico	een	goede	werknemer	mis	te	lopen	als	je	als	praktische	proef	enkel	
vraagt	om	typisch	Vlaamse	gerechten	te	maken.	De	kans	is	immers	reëel	dat	de	kandidaat	
niet	weet	hoe	die	te	bereiden.

Bekijk de mogelijkheden van taakverbreding en taaksplitsing.
Maak	een	overzicht	van	enerzijds	alle	competenties	die	bij	bepaalde	taken	en	functies	in	de	
organisatie	horen	en	anderzijds	de	competenties	van	je	medewerkers	(ook	diegene	die	niet	
direct	voor	hun	functie	noodzakelijk	zijn).	Dit	maakt	het	makkelijker	om	aan	taakverbreding	
of	taaksplitsing	te	doen.	Daardoor	is	het	voor	medewerkers	soms	mogelijk	om	een	functie	
ook	met	beperkte	(fysieke)	mogelijkheden	te	kunnen	uitoefenen.	
In	een	organisatie	uit	de	audiovisuele	sector	heeft	men	een	specifiek	takenpakket	opgesteld	
om	 een	 stagiaire	 met	 een	 autismespectrumstoornis	 nadien	 te	 kunnen	 aanwerven.	 De	
medewerker	in	kwestie	is	verantwoordelijk	voor	het	controleren	van	fouten	in	dvd’s,	voor	
het	controleren	van	tijdscodes	…	Deze	taken	zaten	daarvoor	verdeeld	over	verschillende	
collega’s,	maar	door	dit	precisiewerk	nu	toe	te	vertrouwen	aan	één	persoon	die	hier	erg	
competent	in	is,	hebben	ze	een	win-winsituatie	gecreëerd:	minder	fouten	en	tewerkstelling	
voor	iemand	die	anders	moeilijker	zijn	weg	zou	vinden	in	het	normaal	economisch	circuit.

maak gebruik van opleidingsmaatregelen.
Dankzij	de	financiële	steun	van	opleidingsmaatregelen	als	IBO	(individuele	beroepsopleiding	
in	de	onderneming)	kan	je	de	competenties	van	(kandidaat)werknemers	uit	de	kansengroepen	
versterken	 en	 beter	 afstemmen	 op	 de	 door	 de	 organisatie	 gevraagde	 competenties.	 Ook	
heel	wat	sectorale	opleidingsfondsen	komen	tussen	in	de	opleidingskosten.	Neem	dus	zeker	
contact	op	met	je	sector	om	de	mogelijkheden	voor	jouw	organisatie	te	bekijken.
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maak je medewerkers en je leidinggevenden competent in het omgaan met diversiteit.
Wanneer	je	je	leidinggevenden	ondersteunt	in	het	‘managen’	van	competenties,	geef	je	hen	
ook	handvaten	om	met	diversiteit	op	de	werkvloer	om	te	gaan.	Zij	kunnen	medewerkers	
coachen	op	basis	van	hun	competenties	en	zo	eventuele	vooroordelen	–	bij	henzelf	of	bij	
andere	teamleden	–	weerleggen.
Indien	nodig	kan	je	hen	ook	opleidingen	zoals	interculturele	communicatie,	omgaan	met	
anderstalige	collega’s	…	geven	om	hun	competenties	hierin	te	versterken.

LeeFtijDSBeWUSt peRSONeeLSBeLeiD

maak een leeftijdsanalyse van je medewerkers.
Als	je	een	leeftijdsbewust	personeelsbeleid	wil	invoeren,	is	het	goed	om	te	starten	met het 
in kaart brengen van de leeftijdspiramide	van	de	organisatie:
•	Is	de	verdeling	evenwichtig	qua	leeftijd	of	zijn	er	leeftijdsgroepen die in het oog  

springen	(bv.	opvallend	veel	50-plussers,	voornamelijk	dertigers	…)?
•	Zijn	er	opvallende verschillen	tussen	afdelingen,	functies	of	werksoorten?
•	Welke	kwantitatieve en kwalitatieve ontwikkeling	qua	personeel	is	er	op	korte		e n / o f	

lange	termijn?	Welke	kansen	en/of	uitdagingen	doen	zich	daardoor	voor?
•	Wat	verliest	de	organisatie	als	ouderen	vroegtijdig	vertrekken?	En	(wat)	wint		 ze	daar	

misschien	bij?
Zorg	ervoor	dat	 je	een	duidelijk	overzicht	krijgt	van	de	huidige	en	de	verwachte	situatie	
(bijvoorbeeld	 in	 de	 vorm	 van	 grafieken).	 Op	 die	 manier	 kan	 je	 met	 duidelijke cijfers	
kenbaar	maken	waarom	het	nodig	is	om	actie	te	ondernemen	rond	het	invoeren	van	een	
leeftijdsbewust	personeelsbeleid.	Een	goede	leeftijdsanalyse	biedt	je	ook	meer	inzicht in 
de prioriteiten	die	je	moet	stellen.	
Als	uit	een	dergelijke	analyse	blijkt	dat	je	organisatie	een	scheve	leeftijdspiramide	kent,	
hoeft	dit	geen	probleem	te	vormen	voor	het	goed	functioneren	van	de	organisatie.	Door	in	
kaart	te	brengen	welke	competenties	er	in	de	organisatie	aanwezig	zijn,	kunnen	er	vaak	al	
‘kleine	brandjes	geblust’	worden.	

Creëer voldoende draagvlak om leeftijdsbewust personeelsbeleid te introduceren.
•	Een	leeftijdsbewust	personeelsbeleid	staat	niet	los	van	het	al	aanwezige	personeelsbeleid.	

Toch	moet	je	ervoor	zorgen	dat	iedereen	mee	is	wanneer	je	het	introduceert.	Zorg	ervoor	
dat	 je	de	directie	mee	hebt	en	dat	het	middenkader	 (of	de	direct leidinggevenden)	
erachter	 staan.	Draagvlak	bij	deze	mensen	 is	essentieel	om	de	 implementatie	van	een	
leeftijdsbewust	personeelsbeleid	te	doen	slagen.	De	organisatiespecifieke	gegevens	uit	de	
leeftijdsanalyse	kunnen	de	argumenten	opleveren	om	hen	te	overtuigen.

•	Als	er	in	je	organisatie	een	ondernemingsraad	of	CPBW	is,	betrek	de	leden	dan	van	bij	
de	 opstartfase	 bij	 je	 levensfasebewust	 personeelsbeleid.	 Samen	 kan	 je	 op	 zoek	 naar	
initiatieven	die	zowel	je	organisatie	als	de	medewerkers	ten	goede	komen.	In	heel	wat	
organisaties	leven	er	vragen	rond	tijdskrediet,	brugpensioen,	thematische	verloven	zoals	
ouderschapsverlof,	zorgverlof,	enzovoort.	Je	werknemersvertegenwoordiging	is	dan	vaak	
de	eerste	aanspreekpersoon	daarover	op	de	werkvloer.	Door	samen	na	te	denken	over	een	
visie	op	leeftijdsbewust	personeelsbeleid	zorg	je	ervoor	dat	iedereen	er	eenduidig	over	
communiceert.

Communiceer voldoende en regelmatig over het thema op een laagdrempelige manier.
•	Kies	 concrete	 onderwerpen	 die	 je	 wilt	 gaan	 aanpakken	 en	 koppel	 ze	 aan	 levensfases	

om	de	herkenbaarheid	voor	je	medewerkers	te	vergroten.	Bijvoorbeeld	overbelasting	van	
dertigers,	het	hoge	verloop	van	jonge	starters	…

•	Maak	 deze	 verhalen	 zo	 persoonlijk	 mogelijk	 als	 je	 ze	 brengt	 op	 bijeenkomsten,	 in	
personeelsblaadjes	…

•	Zorg	 ervoor	 dat	 de	 medewerkers	 hun	 feedback	 kunnen	 geven	 op	 de	 verhalen	 en	 de	
veranderingen,	bv.	via	focusgroepjes,	een	ideeënbus	…
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Vertrek bij het invoeren van een leeftijdsbewust personeelsbeleid van een goede basisfilosofie.
Vaak	wordt	het	invoeren	van	een	leeftijdsbewust	personeelsbeleid	gezien	als	het	zoveelste	
HR-project	in	een	lange	rij.	Dit	hoeft	niet	zo	te	zijn.	Het	bestaande	personeelsbeleid	kan	wel	
levensfasevriendelijker	worden	gemaakt.	Een	goed	vertrekpunt	daarbij	is	het	“werken aan 
werkgoesting”.	Deze	doelstelling	komt	alle	medewerkers	ten	goede.	Indien	het	toch	nodig	
is,	kan	je	uiteraard	nog	steeds	acties	opzetten	voor	bepaalde	leeftijdsgroepen.
Let	 wel,	 leeftijdsbewust	 personeelsbeleid	 is	 maatwerk.	 Hoe	 het	 leeftijdsbewust	
personeelsbeleid	in	jouw	organisatie	eruit	ziet,	is	erg	afhankelijk	van	de	eigen	specifieke	
situatie	en	context.	Je	kunt	dus	best	geen	leeftijdsbewust	personeelsbeleid	van	een	andere	
organisatie	kopiëren.	Je	kunt	je	uiteraard	wel	laten	inspireren	door	ervaringen	te	delen.

maak van je huidige personeelsbeleid een leeftijdsbewust personeelsbeleid.
Waarschijnlijk	werk	 je	 al	met	bepaalde	HR-instrumenten	om	 je	personeelsbeleid	vorm	 te	
geven.	Ga	na	waar	er	aanknooppunten	zijn	voor leeftijdsbewust personeelsbeleid.	Dit	
kan	bijvoorbeeld	 door	 in	 functioneringsgesprekken	 extra	 aandacht	 te	 besteden	 aan	de	
levensfase	waarin	een	medewerker	zich	bevindt.	Bespreek	de	(on-)mogelijkheden	om	het	
werk	nu	en	in	de	nabije	toekomst	uit	te	voeren.	Focus	daarbij	niet	te	sterk	op	wat	mensen	
niet	meer	kunnen,	maar	kijk	vooral	naar	de	competenties	die	ze	in	huis	hebben	die	je	nog	
in	de	organisatie	kan	inzetten.	
Hoe	meer	 je	 leeftijdsgerichte acties linkt aan bestaande structuren en instrumenten	
hoe	groter	de	kans	op	slagen	van	je	leeftijdsbewust	personeelsbeleid.

maak je competentieontwikkeling op maat van elke levensfase.
Competentieontwikkeling	kan	je	perfect	afstemmen	op	de	verschillende	leeftijden	die	in	de	
organisatie	aanwezig	zijn.	Als	je	aan	bepaalde	competenties	andere	nuances	geeft	al	naar	
gelang	de	leeftijdsgroep	zorg	er	dan	wel	voor	dat	je	hierover	open	communiceert.	Houd	er	
ook	rekening	mee	dat	ouderen	vaak	niet	gewend	zijn	om	te	denken	in	competenties.	Maak	
extra	tijd	vrij	om	hen	goed	te	informeren	over	wat	je	precies	onder	competenties	verstaat	en	
hoe	je	ze	inzet	om	zich	verder	te	ontwikkelen,	hen	in	te	schatten	en	te	belonen.	

Kijk eens naar het opleidingsbeleid.
•	Krijgen	ouderen	dezelfde	kansen	als	jongere	collega’s	om	hun	competenties	te	versterken	

of	er	nieuwe	bij	te	leren?	Je	ziet	nog	vaak	dat	het	vooral	de	jongere	medewerkers	zijn	
die	opleidingen	aangeboden	krijgen.	Hoewel	 levenslang	 leren	ook	 in	een	professionele	
context	belangrijk	is	en	werkgoesting	bevordert,	is	het	dan	ook	niet	verwonderlijk	dat	vaak	
oudere werknemers minder de behoefte voelen om zich nog verder te ontplooien in 
hun job.	Om	de	leerbereidheid	van	je	medewerkers	te	behouden	is	het	dus	belangrijk	om	
een	goed	opleidingsbeleid	uit	te	bouwen	dat	ervoor	zorgt	dat	mensen	het	gewend	zijn	om	
te	leren	en	ook	op	oudere	leeftijd	nog	zin	hebben	om	nieuwe	competenties	te	verwerven.	

•	Wanneer	je	oudere	medewerkers	opleidingen	aanbiedt,	houd	er	dan	rekening	mee	dat	zij	
nieuwe	informatie	op	een	andere	manier	verwerken	dan	hun	jongere	collega’s.	Zij	hebben	
vaak	een	breder	kader,	geef	hen	tijd	om	nieuwe	informatie	vanuit	dit	kader	te	verwerken.	
Verder	leren	ze	graag	on	the	job,	in	een	rustige	omgeving	met	voldoende	licht	en	ruimte.

•	Oudere	werknemers	zien	hun	loopbaan	anders	evolueren	dan	hun	jongere	collega’s.	Oudere	
werknemers	hebben	vooral	nood	aan	zelfontplooiing.	De	wijze	waarop	zij	zichzelf	binnen	
de	 organisatie	 verder	 kunnen	 ontplooien,	 kan	 heel	 verschillend	 zijn.	 Sommigen	 geven	
hun	 kennis	 en	 expertise	 graag	 door	 aan	 nieuwe	 of	 minder	 ervaren	 collega’s.	 Anderen	
specialiseren	zich	het	liefst	verder	in	hun	domein	of	takenpakket.

zet competenties in voor functievariatie.
Voorkom	dat	medewerkers	vastroesten	in	hun	job,	voorkom het verouderen van competenties 
en vaardigheden.	Hoe	 langer	 iemand	een	bepaalde	 job	uitoefent	hoe	groter	de	kans	op	
demotivatie	of	burn-out	of	hoe	moeilijker	het	wordt	om	die	persoon	een	ander	takenpakket	
te	laten	uitvoeren.	Je	houdt	mensen	gemotiveerd	en	voorkomt	ervaringsconcentratie	door	
ervoor	te	zorgen	dat	zij	enerzijds	hun	competenties	blijven	benutten	en	anderzijds	nieuwe	
kennis	en	vaardigheden	opdoen.
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Je	kunt	dit	doen	door:
•	medewerkers	de	mogelijkheid	te	geven	om	zich	verder	te	ontplooien	(door	het	aanbieden	

van	zowel	interne	als	externe	opleidingen);	
•	hen	regelmatig	te	laten	wisselen	van	taken	of	functie;	
•	hen	af	en	toe	eens	‘buiten	de	deur’	te	laten	kijken,	zowel	binnen	als	buiten	het	team	of	

de	organisatie	(bv.	via	‘stages’	of	tijdelijke	uitwisselingen	met	zusterorganisaties).

Versterk je leidinggevenden in leeftijdsbewust leidinggeven.
•	 In	 andere	 delen	 van	 deze	 map	 wijzen	 we	 op	 de	 rol	 van	 de	 leidinggevende	 bij	 het	
werken	 met	 competenties.	 Ook	 bij	 het	 introduceren	 en	 voeren	 van	 een	 leeftijdsbewust	
personeelsbeleid	 is	 hun	 inbreng	 onmisbaar.	 Een	 leidinggevende	moet	 zowel	 oog	hebben	
voor	de	 taken,	 als	 voor	de	verdere	ontwikkeling	en	ondersteuning	van	 zijn	medewerkers	
en	de	organisatie.	Om	hen	hierop	te	wijzen	en	in	te	ondersteunen	kan	je	hen	evalueren	en	
belonen	op	leeftijdsbewust	leidinggeven.	
•	 Je	kunt	leeftijdsbewust	leidinggeven	opnemen	in	de	opleiding	van	je	leidinggevenden.	
Zorg	ervoor	dat	ze	beschikken	over	de	competenties	om	met	medewerkers	te	spreken	over	
hun	motivatie,	hun	wensen	etc.	Leidinggevenden	zijn	immers	de	aangewezen	persoon	om	
hun	medewerkers	bijvoorbeeld	meer	te	stimuleren	om	opleidingen	te	volgen.
•	 Zorg	ervoor	dat	 je	 leidinggevenden	 inzicht	hebben	 in	mogelijke	uitdagingen	voor	de	
inzetbaarheid	van	hun	medewerkers	als	gevolg	van	hun	 leeftijd,	de	 levensfase	waarin	ze	
zitten	…
•	 De	leidinggevende	bepaalt	grotendeels	de	openheid	van	de	communicatie:	Creëer	een	
sfeer	die	medewerkers	uitnodigt	om	over	hun	wensen,	beperkingen	en	mogelijkheden	over	
hun	inzetbaarheid	te	bespreken.	Dit	kan	je	doen	door	medewerkers	actief	te	betrekken	in	
het	zoeken	naar	oplossingen	over	hoe	het	werk	gedaan	moet	worden,	door	hen	het	gevoel	te	
geven	dat	je	verschillen	als	een	meerwaarde	ziet,	door	complimenten	en	positieve	feedback	
te	geven,	door	open	te	communiceren	over	de	mogelijkheden	en	middelen	om	opleidingen	
te	volgen	of	om	in	de	organisatie	van	functie	te	veranderen.

maak gebruik van leeftijdsgebonden competenties.
Koppel	 jonge	 instromers	 aan	 ervaren	 oudere	 medewerkers	 die	 hen	 in	 hun	 nieuwe	 job	
opleiden.	Hierdoor	behoud	je	de	kennis	en	de	ervaring	van	de	oudere	medewerker	en	zorg	
je	ervoor	dat	die	ook	gemotiveerd	blijft.	Om	dit	goed	te	laten	verlopen,	kan	je	de	ervaren	
medewerkers	trainen	tot	mentor	of	coach.
Een	goede	afstemming	 tussen	de	 competenties	 van	een	werknemer	 en	de	 eisen	die	 een	
organisatie	stelt,	is	cruciaal.	Wanneer	je	de	rijke	ervaring	van	oudere	werknemers	onder-	of	
overschat	bijvoorbeeld,	door	respectievelijk	te	lage	of	te	hoge	eisen	te	stellen,	dan	kan	de	
motivatie	van	de	oudere	werknemer	er	onder	lijden.

Waar mogelijk kan je ‘groepsgebonden’ maatwerk inzetten.
In	 sommige	 organisaties	 is	 het	 mogelijk	 om	 zelfsturende	 teams	 te	 organiseren,	 op	 die	
manier	regelen	de	medewerkers	zelf	op	maat	hun	werk	zonder	de	match	met	de	rest	van	de	
organisatie	uit	het	oog	te	verliezen.	Zo	kunnen	teams	met	medewerkers	die	bijvoorbeeld	
gebruik	maken	van	tijdskredietsystemen	zichzelf	inroosteren.

Afwisseling in het uitoefenen van een job biedt een belangrijke bijdrage aan de kwaliteit 
(vaardigheden en ervaringskennis) en de motivatie van medewerker.

Wanneer	er	weinig	of	geen	doorstroommogelijkheden	zijn	in	de	aanwezige	functies	is	het	
goed	om	een	volledig	overzicht	te	hebben	van	de	verschillende	taken	die	in	de	organisatie	
worden	uitgevoerd.	Via	een	medewerkersbevraging	(schriftelijk	in	de	vorm	van	enquête	of	
mondeling	 via	 focusgroepjes)	 toegespitst	 op	mogelijke	 interesses	 en	 aanwezige	 ervaring	
kan	 je	 zicht	 krijgen	 op	mogelijke	 en	 gewenste	 veranderingen	 in	 de	 taken	 en	 rollen	 van	
medewerkers.
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Leeftijdsbewust personeelsbeleid en flexibiliteit gaan vaak hand in hand. 
Wanneer	 je	 meer	 flexibiliteit	 in	 je	 organisatie	 wilt	 binnenbrengen,	 denk	 dan	 eens	 aan	

volgende	mogelijkheden:
•	Duobanen:	twee	deeltijdse	medewerkers	kunnen	eenzelfde	functie	uitoefenen,	dit	zie	je	

vaak	in	basisscholen	waar	twee	leerkrachten	voor	1	klas	staan.
•	Thuiswerken:	voor	werknemers	die	nog	zorg	dragen	voor	kinderen	of	familieleden	is	het	

soms	handiger	om	thuis	te	werken,	zo	kunnen	ze	zelf	hun	werkdag	indelen	op	basis	van	
afgesproken	taken	die	binnen	een	bepaalde	termijn	afgewerkt	moeten	worden.

•	Gezamenlijke	pool	van	invalkrachten:	in	sommige	organisaties	heb	je	een	vliegende	ploeg	
van	medewerkers	die	graag	flexibel	 ingezet	worden	om	zo	eventueel	vervangingen	ten	
gevolge	van	ziekte,	tijdskrediet	…	op	te	vangen.

•	Flexibele	 werktijden:	 werknemers	 met	 schoolgaande	 kinderen	 zijn	 vaak	 gebaat	 met	
flexibele	werktijden	die	het	makkelijker	maken	om	werk	en	privé	op	mekaar	af	te	stemmen.

Neem eens een kijkje op de website www.leeftijdenwerk.be	voor	een	hele	waaier	aan	
goede	 voorbeelden,	 interessante	 methodieken	 en	 cijfers,	 tewerkstellingsmaatregelen	 …	
rond	leeftijdsbewust	personeelsbeleid.

Bekijk samen met een projectontwikkelaar van de SeRR/ReSOC in je regio de 
mogelijkheden van een diversiteitsplan.

Diversiteitsplannen

Om organisaties die op zoek willen gaan naar een doordachte introductie of optimalisatie 
van diversiteit op de werkvloer inhoudelijk en financieel te ondersteunen, heeft de Vlaamse 
overheid aangepaste subsidieregelingen uitgewerkt: de diversiteitsplannen. Dit zijn 
organisatiespecifieke actieplannen op vraag en op maat van de betrokken organisatie.

De actiemogelijkheden hierbij zijn zeer ruim: verruiming van wervingskanalen en 
instroomprojecten, opleidingen Nederlands op de werkvloer, diversiteitsopleidingen 
voor personeelsverantwoordelijken, introduceren van een opleidingsbeleid, opmaak van 
competentieprofielen, uitwerken van een onthaalbeleid en/of peterschapformule, opleidingen 
rond diversiteit op de werkvloer, en dergelijke meer. Voor de uitvoering van een plan dat 
één of meerdere van deze acties omvat, kan de organisatie – naast de gratis inhoudelijke 
ondersteuning door een projectontwikkelaar - rekenen op een financiële tegemoetkoming.

De SERR/RESOC’s in Vlaanderen staan in voor de begeleiding en ondersteuning bij de indiening 
en voor de procesbegeleiding van de diversiteitsplannen. Met vragen rond mogelijke acties, 
bijhorende subsidiëring of ondersteuning kan je steeds terecht bij de SERR/RESOC in je regio.

Zie: www.werk.be/diversiteitsplannen
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5.4 Cases

mondi Foods
Sector: Voeding (profi t)
Regio:  Kempen

Mondi	Foods	is	een	bedrijf	uit	de	voedingsnijverheid	en	heeft	als	centrale	arbeidsactiviteit	het	verwerken	van	rood	fruit	tot	puree	en	daarnaast	ook	het	blenden	van	puree	en	sapconcentraat.	Er	zijn	61	werknemers	werkzaam,	met	een	personeelsbestand	gekenmerkt	door	grote	diversiteit.	Mondi	 Foods	 ziet	de	 interne	verscheidenheid	als	een	enorme	meerwaarde.

In	2008	werd	een	diversiteitsplan	opgestart	omdat	het	personeelsbeleid	nog	te	weinig	was	afgestemd	op	de	aanwezige	diversiteit.	Voor	de	arbeiders	was	er	bijvoorbeeld	nog	geen	uitgewerkt	beoordelings-	en	 competentiemanagement	 systeem.	 Binnen	 Mondi	 Foods	 werd	 dan	 ook	 besloten	 een	 systeem van competentieontwikkeling	te	ontwikkelen	om	op	die	manier	arbeiders	doorheen	het	traject	te	kunnen	coachen.	Tezelfdertijd	werd	 ruimte	gecreëerd	om	 in	 te	spelen	op	de	diverse	(vormings)behoeften	en	noden	van	de	arbeiders	en	zo	interne	doorstroom	van	eigen	personeel	te	optimaliseren.

Mondi	Foods	is	dan	ook	begonnen	met	het	opmaken	van	functiekaarten en competentieprofi elen	voor	de	uitvoerende	functies.	In	een	volgend	stadium	werden	competentiegebaseerde	documenten	opgemaakt	voor	het	voeren	van	 functioneringsgesprekken	(met	behulp	van	niveaus	en	gedragsindicatoren),	welke	gekoppeld	 werden	 aan	 de	 opmaak	 van	 een	 Persoonlijk	 Ontwikkelings	 Plan	 (POP).	 Met	 de	 introductie	van	 functioneringsgesprekken	 zijn	 bepaalde	noden	 veel	 concreter	 naar	 boven	gekomen.	Dit	 heeft	met	zich	meegebracht	dat	hier	beter	op	ingespeeld	kon	worden	(bijv.	open	conversaties	over	ramadan,	taal-opleiding	…).	Bovendien	brengt	de	objectiviteit	van	het	systeem	met	zich	mee	dat	de	doorgroeikansen	van kansengroepen	(o.a.	allochtonen)	aanzienlijk	verhoogd	werden.
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Van Dievel transport
Sector:  transport (profi t)
Regio:  mechelen

Van	Dievel	is	een	transportbedrijf	actief	op	het	vlak	van	
full-load	transport	(vervoer,	laden	en/of	lossen,	beheer	
vervoersdocumenten	en	rapportering	van	de	uitvoering)	
en	klantgebonden	transport	(vervoer	voor	klanten).

Dit	familiebedrijf	onderscheidt	zich	al	geruime	tijd	van	andere	transportbedrijven	omwille	van	zijn	visie	op	personeelsbeleid.	Hun	ambitieuze	diversiteitsplan	dat	werd	opgestart	in	2003	maakte	werk	van	de	instroom	en	behoud	van	allochtone	medewerkers	en	een	sensibiliseringsactie	rond	diversiteit.	Alle	medewerkers	kregen	een	opleiding	rond	de	stelling	 ‘verschillen	tussen	mensen	kunnen	ook	positief	bijdragen	tot	de	dienstverlening	die	de	organisatie	biedt.’	Allochtone	medewerkers	kregen	kansen	om	hun	competenties	m.b.t.	de	Nederlandse	taal	aan	te	scherpen.

Ook	 in	 hun	 aanwervingsbeleid	 onderscheidt	 Van	Dievel	 zich:	 de	 organisatie	 hecht	 veel	 belang	 aan	de	vakbekwaamheid	van	zijn	chauffeurs.	Hoewel	het	om	een	knelpuntberoep	gaat,	 is	de	organisatie	 toch	selectief	op	het	vlak	van	aanwerving.	Een	positieve	ingesteldheid	en	een	juiste	attitude	primeren	op	een	rijbewijs	C.	Om	toch	voldoende	chauffeurs	te	kunnen	aanwerven,	verlaagt	de	organisatie	de	drempel	door	ook	chauffeurs	met	rijbewijs	B	aan	te	werven	en	hen	op	te	leiden	tot	typische	Van	Dievel	chauffeurs.

De	organisatie	besefte	reeds	voor	vele	andere	bedrijven	dat	ervaren	medewerkers	van	cruciaal	belang	zijn	voor	het	eigen	voortbestaan	en	werkte	een leeftijdsbewust personeelsbeleid	uit.	In	dit	kader	werd	één	van	de	meer	ervaren	medewerkers	opgeleid	tot	mentor-coach	en	kregen	verschillende	ervaren	chauffeurs	een	opleiding	peterschap.

Omdat	een	aantal	oudere	chauffeurs	ook	vragen	stelden	rond	arbeidsduurvermindering	en	omdat	de	werklast	voor	een	aantal	onder	hen	niet	 steeds	haalbaar	bleek	 te	 zijn,	 is	de	organisatie	gaan	experimenteren.	Oudere	chauffeurs	kregen	de	kans	om	deeltijds	te	werken.	Twee	chauffeurs	deelden	gedurende	één	week	een	vrachtwagen:	de	eerste	chauffeur	 reed	de	eerste	helft	 van	de	week,	de	 tweede	chauffeur	 reed	de	tweede	helft.	Deze	taaksplitsing	werd	maar	mogelijk	doordat	de	chauffeurs	hun	attitude	aanpasten	m.b.t.	het	‘beheer	van	hun	eigen	vrachtwagen’.	De	chauffeurs	die	in	dit	experiment	mee	stapten	werden	er	op	gewezen	dat	ze	hun	vrachtwagen	netjes	moesten	achterlaten	voordat	hun	collega	aan	zijn	werkweek	begon.	Daarenboven	verwachtte	de	organisatie	ook	onderlinge	communicatie	en	afspraken	m.b.t.	de	staat	van	de	vrachtwagen	en	de	overdracht	van	de	taken.	Dit	experiment	werd	positief	onthaald	door	de	chauffeurs.

Via	een	Ervaringsfondsproject	kreeg	een	chauffeur-peter	de	kans	om	de	overstap	te	maken	naar	operationeel	wagenparkbeheerder.	De	directie	wilde	hiermee	de	ervaring	van	deze	werknemer	met	meer	dan	30	jaar	dienst	als	chauffeur	in	de	organisatie	inzetten	om	diverse	kleine	en	grote	praktische	problemen	met	het	wagenpark	veel	sneller	op	te	lossen.	Hierdoor	kreeg	deze	ervaren	medewerker	de	kans	om	door te stromen naar	een	totaal	andere	functie	binnen	de	organisatie.	De	organisatie	maakte	gebruik	van	zijn	verworven competenties	om	een	groeiende	behoefte	binnen	de	organisatie	op	te	lossen.
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indaver Willebroek

Sector: zuiveren, vermalen en 
 sorteren niet-gevaarlijke

 afvalstoffen (profi t)
Regio:  mechelen

In	het	milieupark	van	Indaver	Willebroek	worden	niet-gevaarlijke	selectief	ingezamelde	afvalstoffen	(vnl.	

PMD,	papier	en	plastic)	verwerkt	en/of	gerecycleerd.	Daarnaast	doet	de	site	ook	dienst	als	overslagstation	

voor	grofvuil	en	huishoudelijke	afvalstoffen	van	omliggende	gemeentes.	Er	werken	een	50-tal	mensen.

Omwille	van	de	aard	van	het	werk	bestaat	ongeveer	de	helft van het personeel	op	de	site	in	Willebroek	

uit	kansengroepen	 (in	 het	 bijzonder	allochtonen en laaggeschoolden).	 Hoewel	 het	 om	 competente	

medewerkers	gaat,	voelde	de	organisatie	dat	er	toch	extra	inspanningen	nodig	waren	om	deze	mensen	alle	

mogelijke	kansen	te	geven	en	om	hen	succesvol	te	integreren.	In	het	kader	van	een	diversiteitsplan	werden	

er	samen	met	hen	een	aantal	acties	uitgewerkt	die	leidden	tot	een	weldoordacht	competentiebeleid	op 

maat van de in de organisatie aanwezige kansengroepen.

In	één	van	de	acties	uit	het	diversiteitsplan	werden	de	bestaande en vrij algemene functieomschrijvingen 

aangevuld en uitgebreid met competenties,	specifi	ek	voor	de	site	in	Willebroek.	In	telkens	2	sessies	

hebben	werkgroepjes	van	een	5-tal	medewerkers	onder	externe	begeleiding	nieuwe	competentieprofi	elen	

opgesteld.	Deze	werkgroepjes	bestonden	uit	vertegenwoordigers van de verschillende nationaliteiten 

en functies binnen de organisatie.	 Er	 was	 bewust	 voor	 gekozen	 om	 aan	 elk	 werkgroepje	 ook	 een	

aantal	anderstalige	medewerkers	met	een	beperkte	kennis	van	het	Nederlands	te laten deelnemen.	De	

uiteindelijke	competentieprofi	elen	zijn	daardoor	ook	bruikbare	instrumenten	geworden	voor	collega’s	die	

het	Nederlands	 in	beperkte	mate	beheersen.	Bij	het	opstellen	van	de	 competentieprofi	elen	kwam	ook	

de	 kennis	 van	 het	 Nederlands	 ter	 sprake.	 Door	 hier	 met	 de	 werkgroepjes	 dieper	 op	 in	 te	 gaan	 werd	

ook	duidelijk	dat	deze	competentie	niet	enkel	belangrijk	is	voor	de	anderstalige	medewerkers,	maar	dat	

ook	de	Nederlandstalige	collega’s	daarin	hun	verantwoordelijkheid	moeten	nemen.	Voor	de	competentie 

‘Kennis van het Nederlands’	staan	er	dus	voor	zowel	de	Nederlandstalige	als	de	anderstalige	medewerkers	

duidelijke	gedragsindicatoren	om	elkaar	daarin	tegemoet	te	komen.

Door	 de	 nodige	 competenties	 en	 de	 bijhorende	 gedragsindicatoren	 te	 omschrijven	 op	 een	manier	 die	

voor	 iedereen	 duidelijk	 is,	 is	 men	 tot	 een	 instrument	 gekomen	 dat	 bijvoorbeeld	 de	 ploegleiders	 een	

concreet	 houvast	 geeft	 om	 op	 een	 talig laagdrempelige	 manier	 met	 hun	 medewerkers	 de	 jaarlijkse	

feedbackgesprekken	te	houden.

In	2010	werden	de	inspanningen	van	Indaver	Willebroek	beloond	met	de	11de	diversiteitsprijs	van	Plus	

Uitzendkrachten.
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Hoebeek NV
Sector:  Hout (profi t)
Regio:  mechelen

Hoebeek	 NV	 is	 een	 industriële	 houtschaverij	 opgericht	 in	 1904.	 Samen	 met	 70	 medewerkers	 maakt	de	 vierde	 generatie	 Hoebeek	 kwalitatieve	 houtproducten.	 Deze	 vinden	 hun	 toepassing	 zowel	 in	nieuwbouwtoepassingen	als	in	de	renovatiemarkt.

De	aanzet	voor	de	 implementatie	van	competentieontwikkeling	 vond	de	organisatie	 in	de	zoektocht	naar	vervangingen	voor	medewerkers	die	op	brugpensioen	gingen.	Deze	zoektocht	werd	opengetrokken	naar	 het	 ganse	 personeelbeleid.	 In	 eerste	 instantie	 werd	 tijdens	 een	 aantal	 bijeenkomsten	 van	 een	werkgroep	het	competentieprofi	el	van	helperzager	en	van	helperschaver	opgemaakt.	De	werkgroep	heeft	aansluitend	kritisch	nagedacht	over	de	startcompetenties,	de	vertaling	ervan	in	een	vacature,	de	vertaling	van	de	ideale	competentieprofi	elen	in	opleidingsplanning	(o.m.	in	functie	van	IBO)	…	Op	basis	van	deze	profi	elen	en	de	toegenomen	aandacht	voor	opleiding	en	coaching	op	de	werkvloer	ontstond	de	behoefte	aan	ondersteuning	van	de	leidinggevenden	die	verantwoordelijk	zijn	voor	de	opleiding	en	coaching	van	nieuwe	medewerkers.	Om	aan	deze	bijkomende	behoefte	tegemoet	te	komen,	werd	in	samenwerking	met	het	 Opleidingscentrum	 Hout	 (OCH)	 een	 opleiding	 voor	 leidinggevende/instructeur	 opgestart.	 Hieraan	namen	5	medewerkers	deel.	

Zowel	het	sensibiliseringsproces	dat	voorafgegaan	is	aan	het	implementeren	van	een	competentiebeleid	als	de	concrete	uitwerking	van	de	eerste	stappen	van	dit	competentiebeleid	heeft	ertoe	geleid	dat	zowel	het	management	van	de	organisatie	als	de	leidinggevenden	een	eigen	visie	hebben	vormgegeven	t.a.v.	het	instroombeleid.	Er	is	een	grotere	openheid	gegroeid	voor	kansengroepen (voornamelijk allochtonen)	vanuit	een	objectivering	van	het	aanwervingsbeleid	op	basis	van	de	uitgewerkte	competentieprofi	elen,	er	 is	meer	kennis	verworven	over	de	verschillende	culturen	 in	de	 regio,	er	 zijn	meer	open	gesprekken	gevoerd	over	een	congruent	personeelbeleid	…	De	organisatie	heeft	bovendien	kennis	gemaakt	met	de	principes	van	het	gedragsgericht	interview,	de	toepassing	en	de	voordelen/valkuilen	ervan.	Dit	alles	heeft	ertoe	geleid	dat	er	een	hernieuwd	contact	is	gegroeid	met	VDAB	in	functie	van	IBO.	Een	aantal	nieuwe	medewerkers	zijn	ingestroomd	via	IBO	en	hebben	een	attitudetraining	gekregen	naast	de	opleiding	op	de	werkvloer.	Daarnaast	is	ook	de	nieuwe	visie	en	het	aangepaste	personeelbeleid	gecommuniceerd	naar	de	uitzendkantoren	(inclusief	rondleiding	op	de	werkvloer).	De	organisatie	heeft	zich	ook	aangeboden	op	een	aantal	jobbeurzen	met	de	nieuwe	vacatures.	Bovenstaande	acties	werden	ontwikkeld	in	het	kader	van	een	diversiteitsplan	waarin	de	sociale dialoog	van	fundamenteel	belang	is.	Het	ganse	traject	van	het	uitwerken	van	een	competentiebeleid	tot	het	implementeren	van	dit	beleid	werd	ondersteund	door	een	werkgroep	waarin	ook	een	vakbondsafgevaardigde	zetelde.	Alle	acties	en	resultaten	werden	ook	toegelicht	en	besproken	op	de	ondernemingsraad	/	het	comité	voor	preventie	en	bescherming	op	het	werk.	

De	 link tussen diversiteit en competentieontwikkeling	betekende	voor	de	organisatie	een	absolute	meerwaarde,	een	fi	losofi	e	waaraan	de	organisatie	haar	eigen	visie	m.b.t.	personeelsbeleid	heeft	opgehangen.	Er	is	binnen	de	organisatie	een	nieuwe	manier	van	kijken	naar	opleiding	ontstaan	(opleiding	staat	meer	prominent	op	de	bedrijfsagenda),	instroom	van	nieuwe	medewerkers,	onthaal	en	begeleiding	van	nieuwe	en	 ‘zittende’	medewerkers.	Er	werd	veel	aandacht	besteed	aan	de	versterking	van	de	competenties	van	de	direct	leidinggevenden.	Door	bij	deze	laatste	groep	meer	aandacht	te	besteden	aan	de	leidinggevende	kwaliteiten	en	hieraan	te	werken,	is	het	effect	voelbaar	op	het	vlak	van	samenwerking	op	de	werkvloer.	Alle	neuzen	kwamen	 in	dezelfde	 richting.	De	organisatie	heeft	nu	een	 ruim	gamma	aan	 instrumenten	ter	 ondersteuning	 van	 het	 personeels-	 en	 diversiteitsbeleid	 (competentieprofi	elen,	 onthaalbrochure,	opleidingsplannen	nieuwe	medewerkers,	opleiding	direct	leidinggevenden,	…).
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Group eribel
Sector: Hout en metaal (profi t)
Regio:  Kempen

Group	Eribel	overkoepelt	twee	ondernemingen,	beide	actief	binnen	de	sector	deuren:	productiefi	rma	Eribel	

en	montagebedrijf	Vernibouw	Campens.	Het	aandeel	van	de	kansengroepen	binnen	deze	bedrijven	nam	

sinds	2004	sterk	 toe.	Bij	 Eribel	 zijn	nu	10%	oudere	werknemers	 (+45	 jaar)	actief,	30%	 jongeren	 (-25	

jaar),	 20%	 allochtonen	 en	 5%	 arbeidsgehandicapten.	 Het	 personeelsbestand	 bij	 Vernibouw	 Campens	

bestaat	 uit	 32%	 ouderen,	 27%	 jongeren,	 3%	 allochtonen	 en	 5%	 arbeidsgehandicapten.	 Group	 Eribel	

heeft	 in	 de	 periode	 2004-2009	 een	 diversiteitsplan	 afgesloten.	 In	 het	 plan	 focuste	 de	 onderneming	

op	de	verschillende	kansengroepen:	bij	Eribel	lag	de	nadruk	vooral	op	de	begeleiding	van	allochtonen,	

kortgeschoolde	 jongeren	 en	 arbeidsgehandicapten,	 terwijl	 bij	 Vernibouw	 Campens	 de	 nadruk	 lag	 op	

ouderen	en	arbeidsgehandicapten.	

Competentieontwikkeling	 werd	 als	 instrument	 ingezet	 om	 de	 verschillen	 die	 er	 bestaan	 tussen	

werknemers	te	waarderen	en	optimaal	in	te	zetten.	Zo	heeft	Eribel	deelgenomen	aan	het	EQUAL	project	

Napoleon	Revised	ondermeer	met	de	bedoeling	om	tot	een	betere begeleiding van jongeren uit de CDO’s 

(Centra	voor	Deeltijds	Onderwijs)	te	komen.	Er	werd	een functieprofi el	voor	de	jongere	opgesteld	door	

middel	van	een	gedragsgericht	interview	dat	werd	getoetst	aan	zijn	takenpakket.	Dit	functieprofi	el	vormde	

de	basis voor de verdere begeleiding van de leerlingen.	Er	werd	eveneens	een	proef	afgenomen	om	de	

leerstijl en het leervermogen	van	de	jongere	in	kaart	te	brengen,	zodanig	dat	een	begeleiding op maat 

ontwikkeld	kon	worden.	

Eribel	 heeft	 niet	 enkel	 competentieprofi	elen	 ontwikkeld	 voor	 de	 jongeren	 die	 via	 CDO’s	 tijdelijk	

tewerkgesteld	worden.	Het	bedrijf	heeft	dit	eveneens	uitgebreid naar andere functies	ondermeer	met	

de	 expliciete	bedoeling	om	werknemers	de	meerwaarde van diversiteit	 te	 laten	 inzien.	Dit	 gebeurde	

telkens	in	overleg	met	de	functiehouders.	De	interviews	die	opgezet	werden	om	de	competentieprofi	elen	

te	 ontwikkelen	 werden	 als	 zeer	 waardevol	 ervaren.	 Werknemers	 apprecieerden	 enorm	 de	 mogelijkheid	

om	te	vertellen	over	hun	 job.	Het	uiteindelijke	competentieprofi	el	gaf	hen	 inzicht	 in	de	verschillende	

onderdelen	van	hun	eigen	 job	en	de	manier	waarop	die	aangeleerd	kan	worden	aan	nieuwkomers.	Het	

maakte	eveneens	duidelijk	dat	er	gelijke	verwachtingen	waren,	maar	dat	niet	iedereen	zich	noodzakelijk	al	

op	hetzelfde	competentieniveau	bevond	en	dat	er	de	mogelijkheid	moest	zijn	om	te	leren	en	te	evolueren.	

Het	werd	duidelijk	dat	de	verschillen	die	er	bestaan	tussen	mensen	een	meerwaarde zijn,	doordat	er	veel	

verschillende	talenten	nodig	zijn	om	een	bedrijf	te	doen	functioneren.	Competentieontwikkeling	was	dus	

het	instrument	om	te	komen	tot	een	cultuur	van	respect	en	begrip	voor	elkaar.
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‘Het concept is absoluut voor herhaling vatbaar! 

Elke organisatie stuurt voor de bijeenkomst van 

de leergroep waar zijn case besproken wordt de 

nodige informatie door. Je krijgt interessante 

suggesties, tips en tricks van de andere ‘experten’. 

Elke deelnemer geeft én krijgt … ‘

 (Chris Sultiens – Genzyme)

‘De leergroep bood een meerwaarde omdat theorie en praktijk samen gaan. Praktische concrete problemen worden wat theoretisch onderbouwd, maar worden vooral vanuit de praktijk getoetst door de andere bedrijven. Een aangename en leerrijke manier om in een vertrouwelijke sfeer met ‘collega’s’ ervaringen te delen en te leren.’
(ivan malfliet –  Willemen General Contractor)

‘Via de inbreng van de leergroep werden we sterk 
geïnspireerd om ons wervingsbeleid efficiënter uit te 
bouwen.’

(Willy piedford en Hilde Verhoeven – De ploeg)
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Opzet Lerend Netwerk 
Competentiemanagement
Enkele	deelnemers	aan	het	woord	…	

1 Achtergrond 
Deze	CompetentieCompagnon	is	het	resultaat	van	ervaringsuitwisseling	tussen	en	met	kleine	en	grote	bedrijven	en	
organisaties	uit	de	profit,	social	profit	en	sociale	economie	die	met	competentieontwikkeling	aan	de	slag	willen/
zijn.	Deze	netwerking	kwam	tot	stand	in	het	kader	van	het	ESF-project	Lerend Netwerk Competentiemanagement 
‘Competent met je talent!’.	Het	 is	een	neerslag	van	aspecten	die	cruciaal	bleken	te	zijn	 in	het	werken	met	
competenties	en	van	aspecten	die	organisaties	kunnen	ondersteunen	bij	het	concretiseren	van	hun	competentie-	
en	personeelsbeleid.

Het	 project	 –	 gesubsidieerd	 door	 het	 Europees	 Sociaal	 Fonds	 (ESF)	 -	 is	 één	 van	 de	 concretiseringen	 van	 de	
Competentieagenda 2010	die	–	op	voorspraak	van	toenmalig	minister	van	onderwijs	en	werk	Frank	Vandenbroucke	
-	in	mei	2007	werd	goedgekeurd	door	de	Vlaamse	regering	en	de	Vlaamse	sociale	partners.	De	uitgangspunten	
en	doelstellingen	van	de	Competentieagenda	worden	ook	gedeeld	door	het	onderwijsveld.	Hiermee	willen	de	
regering	en	de	sociale	partners	een	antwoord	bieden	op	de	sociaaleconomische	uitdagingen	voor	Vlaanderen	
en	 zo	 bijdragen	 tot	 haar	 duurzame	 en	 innovatieve	 groei.	 De	 Competentieagenda	 2010	 bevat	 10	 prioriteiten	
die,	over	de	grenzen	van	onderwijs	en	arbeidsmarkt	heen,	de	competenties	van	zowel	 leerlingen,	 studenten,	
werkzoekenden	als	werknemers	willen	erkennen,	ontwikkelen	en	inzetten.	

DeeL 3
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Eén	 van	 deze	 10	 prioriteiten	 omvat	 het	 stimuleren	 van	 competentiebeleid,	 in	 al	 zijn	
facetten,	in	bedrijven	en	organisaties.	Bedrijven	en	organisaties	worden	uitgedaagd	om	een	
kwaliteitsvol	en	strategisch	competentiebeleid	uit	te	werken	dat	verankerd	is	in	de	globale	
strategie	 en	 bedrijfsvoering	 van	 de	 onderneming.	 Voor	 bedrijven/organisaties	 kan	 een	
competentiebeleid	immers	een	antwoord	bieden	op	bepaalde	concrete	problemen	waarmee	
ze	worden	geconfronteerd,	bv.	het	inzetten	van	de	juiste	personen	op	de	juiste	plaats,	het	
voorbereiden	van	een	organisatie	op	veranderingen,	het	goed	integreren	van	nieuwkomers	
in	de	onderneming,	e.d.m.

Competentiemanagement	is	echter	een	complex	gebeuren	en	heeft	vele	facetten.	Vele	vragen	
naar	invulling	en	uitvoering	krijgen	pas	vorm	bij	de	concrete	vertaling	in	ondernemingen	
en	organisaties.	De	invulling	van	competentiemanagement	kan	ook	verschillen	naargelang	
de	grootte	en	de	aard	van	de	onderneming/organisatie.	Deze	vaststellingen	vragen	om	het	
scheppen	 van	 duidelijkheid,	 het	 overtuigen	 van	 ondernemingen	 en	 hun	werknemers	 van	
de	win-winopportuniteiten,	het	uitdiepen	van	vragen	en	het	verspreiden	van	kennis	over	
competentiemanagement.	
Bron: www.werk.be

Om	 competentiebeleid	 meer	 ingang	 te	 doen	 vinden	 in	 Vlaamse	 organisaties	 werden	 de	 ‘Lerende	 Netwerken	
Competentiemanagement’	 opgestart.	 Binnen	 deze	 ‘proeftuinen’	 werkten	 een	 aantal	 organisaties	 samen	 rond	
het	 geheel of facetten van competentiebeleid.	 Deze	 proeftuinen	 moesten	 aan	 een	 aantal	 voorwaarden	
voldoen:	 er	 dienden	 voldoende	KMO’s	 betrokken	 te	 zijn,	 de	 dialoog	met	 de	werknemers	was	 prioritair	 en	 de	
diversiteitsthematiek	diende	ook	zijn	weerslag	te	vinden	in	deze	projecten.

RESOC	Mechelen	en	RESOC	Kempen	hebben	zowel	via	hun	diversiteitswerking	als	via	projecten	in	het	verleden	
expertise	opgebouwd	rond	competentieontwikkeling.	Vertrekkende	vanuit	deze	ervaringen	en	expertise	hebben	
we	samen	met	een	30-tal	partnerorganisaties	uit	de	profit,	social	profit	en	sociale	economie	het	Lerend	Netwerk	
‘Competent	 met	 je	 talent!’	 opgezet.	 Dit	 netwerk	 werd	 ook	 mee	 ondersteund	 via	 het	 partnerschap	 van	 twee	
sectorfondsen	(VIVO16	en	IPV17),	VDAB	en	vertegenwoordigingen	van	werkgevers	en	werknemers.

Het	 Lerend	 Netwerk	 Competentiemanagement	 (verder	 LNC	 genoemd)	 ‘Competent	 met	
je	 talent!’	 streefde	 ernaar	 werkgevers	 en	 HR-verantwoordelijken	 te	 ondersteunen	 en	 te	
versterken	op	het	vlak	van	competentiebeleid.	Deze	ervaringen	en	verworven	vaardigheden	
zetten	 zij	op	hun	beurt	 in	om	het	 talent	en	de	competenties	 van	de	eigen	 (potentiële)	
werknemers	te	optimaliseren.	Hierdoor	zijn	meer	organisaties	in	staat	om	de	juiste	persoon	
op	de	juiste	plaats	in	te	zetten	en/of	te	houden.

In	het	LNC	creëerden	we	mogelijkheden	voor	organisaties	om	met	elkaar	kennis	en	ervaringen	te	delen.	Ze	kregen	
van	elkaar	advies	voor	vragen	en	probleemstellingen.	Daarnaast	reikten	verschillende	experts	theoretische	kaders	
ter	ondersteuning	aan	die	je	ook	in	de	bijlagen	kan	terugvinden.	Volgende	visie	op	lerende	netwerken	vormde	
ons	uitgangspunt:

Een	lerend netwerk	bestaat	uit:
•	Een	groep	vertegenwoordigers	van	organisaties	die	elkaar	op	een	gestructureerde	wijze	en	

op	geregelde	tijdstippen	ontmoeten	om	praktijkgerichte informatie, kennis en ervaring 
uit te wisselen.	Het	lerend	netwerk	schept	daartoe	een	eerlijke	en	vertrouwde	omgeving.

•	Een	lerend	netwerk	heeft	tot	doel	methodieken	te	ontwikkelen	voor	(onderdelen	van)	
competentieontwikkeling	 en	 concrete	modellen	 voor	 de	 invoering	 van	die	 (onderdelen	
van)	methodieken	in	pilootprojecten	in	organisaties.

16 VIVO: Vlaams Instituut voor Vorming en Opleiding voor de Social Profit

17 IPV: Initiatieven voor Professionele Vorming van de Voedingsnijverheid, is het opleidingscentrum van en voor de voedingsindustrie. 
Het ondersteunt via vorming en begeleiding de groei van de voedingsindustrie.
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Bij	 de	 opstart	 van	 het	 LNC	 werd	 duidelijk	 dat	 het	 een	 veelheid van knelpunten	 is	 die	 ervoor	 zorgt	 dat	
competentiedenken	in	heel	wat	organisaties	niet	of	onvoldoende	ingebed	raakt.	

We	zagen	in	zowel	de	ervaringen	van	de	bevraagde	organisaties	als	in	de	literatuur	dat	in	
organisaties	al	wel	een	zekere	goodwill	heerste	om	met	competenties	aan	de	slag	te	gaan,	of	
dat	reeds	de	eerste	stappen	gezet	waren	om	een	competentiebeleid	te	implementeren.	Toch	
ontbrak	het	hen	enerzijds	aan	handvaten	om	er	effectief	op	(middel)lange	termijn	voor	te	
(blijven)	gaan	en	bleken	anderzijds	een	aantal	randvoorwaarden	nog	niet	in	orde	te	zijn	om	
op	lange	termijn	van	een	succesvol	competentiebeleid	te	kunnen	spreken.	

Deze	veelheid	aan	knelpunten	was	terug	te	brengen	tot	één basisprobleem,	nl.	dat	het	niet eenvoudig is om de 
juiste persoon op de juiste plaats te krijgen en te houden.	Voor	deze	-	zowel	voor	de	werknemer	als	voor	de	
werkgever	-	onbevredigende	of	ongunstige	situatie	zijn	er	drie	oorzaken	die	we	thematisch	kunnen	onderbrengen	
in	het	ESH-model	van	Weggeman18:

1.Organisaties	 beseffen	 onvoldoende	 dat	 er	 in	 (toekomstige)	 medewerkers	 geïnvesteerd	 moet	 worden	
(menselijk	potentieel).

2.De	communicatie	over	competentieontwikkeling	verloopt	in	organisaties	inefficiënt	(cultuur).
3.In	 organisaties	 ontbreekt	 vaak	 een	 duidelijke	 visie	 op	 competentieontwikkeling	 waardoor	 het	 niet	

structureel	wordt	ingebed.	(structuur).

Wij	onthielden	uit	de	probleemanalyse	dat	er	een	duidelijke	nood	was	aan	instrumenten	die	
enerzijds	een	houvast	bieden	aan	organisaties	die:	
•		willen	werken	rond	competentieontwikkeling	–	al	dan	niet	doorheen	de	hele	HR-cyclus	of
•		hun	reeds	bestaande	praktijken	hierrond	willen	optimaliseren	en
anderzijds	hun	zelfredzaamheid	om	aan	competentieontwikkeling	te	verhogen.

Vanuit	deze	vaststelling	is	deze	actiemap	tot	stand	gekomen	die	werkgevers	en	HR-verantwoordelijken	inzicht	geeft	
in	de	kritische	succesfactoren	en	een	aantal	relevante	thema’s	bij	het	opstarten	en	voeren	van	een	kwaliteitsvol	
competentiebeleid.	Daarenboven	willen	we	met	deze	actiemap	ook	een	aantal	kritische	vragen	formuleren	en	tips	
en	tricks	aanreiken	om	het	competentiebeleid	concreet	op	te	volgen	en	bij	te	sturen	of	(terug)	vlot	te	trekken.

De	 actiemap	 is	 voornamelijk	 opgebouwd	 vanuit	 de	 besproken	 cases,	 de	 behandelde	 vragen	
en	 de	 adviezen	 die	 tijdens	 de	 bijeenkomsten	 en	 experimenten	 binnen	 het	 Lerend	 Netwerk	
Competentiemanagement	‘Competent	met	je	talent!’	aan	bod	kwamen.	Ze	heeft	niet	tot	doel	om	
enkel	theoretische	achtergronden	te	geven	bij	de	opstart	van	een	competentiebeleid	of	tijdens	de	
implementatie	 van	 competentiedenken,	maar	 is	 empirisch	 (vanuit	 praktijkervaring)	 opgevat.	 Ze	
biedt	een	antwoord	op	een	aantal	zeer	praktische	vragen	waar	HR-verantwoordelijken	en	werkgevers	
vaak	mee	worstelen,	maar	waar	we	in	de	wetenschappelijke	literatuur	onvoldoende	antwoorden	op	
vinden.

Het	gebruiksvriendelijke	en	praktische	karakter	van	deze	actiemap	zorgt	ervoor	dat	organisaties	op	een	zelfredzame	
manier	hun	competentiebeleid	verder	kunnen	vormgeven	en	er	zelf	mee	aan	de	slag	kunnen	gaan	en	blijven.	

18 ESH-model van Weggeman (2000). ESH staat hierin voor Evenwicht, Samenhang en Heterogeniteit. 
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2 Realisatie

Bij	de	opstart	 van	dit	ESF-project	hebben	we	een	methodiek	ontwikkeld	om	het	netwerk	een	werkbare	vorm	
te	geven	en	om	aan	zoveel	mogelijk	verwachtingen	van	de	deelnemende	organisaties	en	partners	tegemoet	te	
komen.	Deze	methodiek19	en	de	wijze	waarop	we	het	netwerk	concreet	vorm	en	inhoud	hebben	gegeven,	waren	de	
belangrijkste	inspiratie	voor	deze	actiemap.	Hieronder	zoomen	we	in	op	de	werkwijze	die	we	hanteerden.	

partnerschap

zoektocht organisaties

Onze	 zoektocht	 naar	 organisaties	 startte	 in	 november	 2007	 toen	 het	 Europees	 Sociaal	 Fonds	 de	
projectoproep	 ‘Lerende	 Netwerken	 Competentiemanagement’	 lanceerde.	 De	 projectontwikkelaars	
‘Evenredige	Arbeidsdeelname’	van	RESOC	Mechelen	en	RESOC	Kempen	hebben	een	 ruim	netwerk	vanuit	
hun	 contacten	 met	 organisaties	 in	 het	 kader	 van	 hun	 procesbegeleiding	 m.b.t.	 diversiteit.	 In	 het	
verleden	hebben	beide	RESOC’s	bovendien	verschillende	projecten20	lopende	gehad	met	organisaties	rond	
competentieontwikkeling.	

Vanuit	deze	contacten:
•	hebben	een	aantal	organisaties	zich	zelf	kandidaat	gesteld	om	mee	te	werken	als	partner;
•	zijn	andere	organisaties	aangesloten	nadat	er	contacten	waren	met	de	projectontwikkelaars	in	

functie	van	het	afsluiten	van	een	diversiteitsplan;
•	werden	nog	andere	organisaties	opnieuw	gecontacteerd	omwille	van	hun	interesse	voor	dit	thema	

in	het	verleden;
•	werden	ook	een	aantal	organisaties	aangesproken	die	nog	geen	enkele	link	hadden	met	RESOC	

maar	die	graag	wilden	participeren	aan	dit	lerend	netwerk.

Definitieve samenstelling partnerschap

Op	het	moment	dat	het	ESF-project	werd	goedgekeurd,	was	er	een	partnerschap	opgebouwd	met	een	dertigtal	
organisaties.	De	deelnemende	organisaties	kunnen	we	onderverdelen	in	3	categorieën,	nl.	profit,	social	profit	en	
sociale	economie.

profit
Willemen	General	Contractor	
NV,	Cummins	Diesel	NV,	
Drukkerij	Ignace	Wils	NV,	
Univeg	België,	Ergon	NV,	
Genzyme	Flanders	bvba,	
Glacio	NV,	Herbafrost	NV,	
Stoffels	bvba,	Beirinckx	Luc	
bvba,	De	Bergse	Heide,	Group	
Joos	NV

Social profit
Borgerstein	vzw,	WZH	Ten	
Kerselaere,	De	Ploeg	vzw,	vzw	
Foyer	De	Lork,	MPI	Oosterlo	
vzw,	WZC	De	Winde,	WZC	De	
Hoge	Heide,	WZC	St.	Lucia,	
Huize	St.	Elisabeth,	WZC	De	
Witte	Meren,	WZC	Lindelo,	
Home	O.L.V.	van	de	Kempen,	
WZC	Ter	Kempen,	WZC	
Zusterhof,	De	Hoge	Rielen,	
Het	GielsBos,	Emmaüs

Sociale economie

De	Boskat	vzw,	Vzw	Prisma,	
Natuurwerk	vzw,	vzw	De	
Sprong

19 Deze methodiek kan je vertalen naar eender welke context waarin je met een lerend netwerk aan de slag wil.

20 Projecten die binnen RESOC Mechelen en RESOC Kempen hebben gelopen, zijn: Compas, Buiten Categorie, Napoleon Revised en Iedereen 
Competent. Meer informatie over deze projecten vind je in de bijlage.
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Ondanks	de	grote	diversiteit	in	het	lerend	netwerk	hebben	de	deelnemers	de	verschillen	als	enorm	leerrijk	ervaren	
en	vonden	ze	het	een	grote	meerwaarde	dat	de	groep	heterogeen	was	samengesteld.	Door	te	kiezen	voor	een	
dergelijke	heterogene	samenstelling	vergrootte	het	 innovatief	karakter	van	het	LNC.	We	merkten	op	dat	deze	
partijen	in	het	verleden	nog	niet	rond	de	tafel	hadden	gezeten	om	te	leren	van	elkaars	goede	praktijken.
We	streefden	ernaar	een	instrument	of	hulpmiddel	te	ontwikkelen	dat	tot	stand	zou	komen	dankzij	de	input	van	
de	bijeenkomsten	van	het	LNC	en	van	de	daaraan	deelnemende	experimenterende	organisaties.	De	deelnemende	
organisaties	konden	binnen	dit	lerend	netwerk	drie mogelijke rollen	opnemen	om	de	nodige	‘real	life’	input	mee	
te	genereren:

Deelname aan de pool of 
experienced / optreden als leraar

De	 organisatie	 wil	 graag	 de	 ervaringen	 en	 expertise	 die	
werd	 opgebouwd	 rond	 één	 of	 meerdere	 aspecten	 van	
competentieontwikkeling	delen	met	andere	organisaties.

Deelname aan de pool of 
learners / optreden als leerling

De	 organisatie	 wil	 graag	 leren	 van	 de	 ervaringen	 en	 expertise	
die	 in	 de	 andere	 organisaties	 uit	 het	 lerend	 netwerk	 werd	
ontwikkeld	 in	 het	 kader	 van	 één	 of	 meerdere	 aspecten	 van	
competentieontwikkeling.

Deelname aan de pool of 
experimenters / optreden als 
experimenterende organisatie

De	 organisatie	 wil	 graag	 experimenteren	 rond	 één	 of	 meerdere	
aspecten	 van	 competentieontwikkeling	 met	 het	 oog	 op	 het	
ontwikkelen	van	een	intern	inzetbare	methodiek.

Het	was	mogelijk	dat	een	organisatie	op	verschillende	momenten	en/of	vanuit	verschillende	afdelingen/entiteiten	
verschillende	rollen	opnam.	

Soorten bijeenkomsten

Tijdens	een	kick-off	met	alle	partnerorganisaties	analyseerden	we	aan	de	hand	van	kenniskaarten	de	behoeften	
en	verwachtingen	van	de	deelnemers	en	toetsten	we	ze	af	aan	de	doelstellingen	van	het	project	(zie	bijlage).	
Aan	de	hand	van	deze	kenniskaarten	brachten	we	 in	kaart	over	welke	kennis	en	ervaringen	de	deelnemende	
organisaties	al	beschikten	en	in	welke	domeinen	ze	nog	geen	ervaring	hadden.	Hiervoor	lijstten	we	een	aantal	
items	op	die	gelinkt	zijn	aan	het	voeren	van	een	competentiebeleid:

Thema	1:	 ViSie	-	Is	er	ruimte	voor	implementatie	van	competentieontwikkeling?
Thema	2:	 DRAAGVLAK		-	Is	er	vertrouwdheid	en/of	weerstand	van	werknemers	t.o.v
	 competentieontwikkeling?
Thema	3:	 iNStRUmeNteN	-	Zijn	er	praktisch	bruikbare	werk-	en	meetinstrumenten?
Thema	4:	 COmpeteNtiepROFieL	-	Zijn	er	praktisch	hanteerbare	competentieprofielen	
	 aanwezig?
Thema	5:	 WeRViNG eN SeLeCtie	-	Hoe	krijg	ik	van	bij	de	start	de	juiste	persoon	op	de	
	 juiste	plaats	op	basis	van	competenties?
Thema	6:	 OpLeiDiNG -	Bestaat	er	een	link	tussen	opleidingsbehoeften	en	competenties?
Thema	7:	 DiReCt LeiDiNGGeVeNDeN	-	Hebben	ze	een	actieve	rol	in	het	vertalen	van	het	
	 competentiegebeuren	naar	de	werkvloer?
Thema	8:	 peRSOONLijKe ONtWiKKeLiNG	-	Worden	de	medewerkers	aangezet	tot	
	 persoonlijke	ontwikkeling?
Thema	9:	 LeeFtijDSBeWUSt peRSONeeLSBeLeiD	-	Zet	je	organisatie	competentieontwikkeling	
	 in	om	medewerkers	op	termijn	langer	in	dienst	te	houden?
Thema	10:	 DiVeRSiteit	–	Zet	je	competentieontwikkeling	in	ter	ondersteuning	van	kansengroepen?
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Per	item	kon	elke	organisatie	ook	aangeven	welke	rol	ze	wensten	op	te	nemen:	experienced,	learner	of	experimenter.

Bij	de	concretisering	van	het	lerend	netwerk	stonden	we	voor	volgende		uitdagingen:
Elke	partnerorganisatie	een	traject	aanbieden	op maat:	
•	We	streefden	er	niet	alleen	naar	organisaties	die	nog	een	hele	weg	af	 te	 leggen	hadden	m.b.t.	het	

uitwerken	van	een	eigen	competentiebeleid	iets	te	laten	leren,	maar	ook	voor	organisaties	die	eerder	al	
‘experienced’	waren	een	aanbod	te	kunnen	doen.

•	Blijven	focussen	op	de	eerder	vastgestelde	gezamenlijke	bekommernissen,	m.n.:
•	het	creëren	van	draagvlak,	
•	het	objectiveren	en	constructiever	maken	van	de	sociale	dialoog	rond	competentiedenken,	
•	het	pragmatisch	benaderen	van	competentieontwikkeling	in	functie	van	instroom,	doorstroom	en	

retentie	en	
•	het	optimaliseren	van	de	communicatie	m.b.t.	competentieontwikkeling.

•	Een	instrument	ontwikkelen	dat	pragmatisch	en	laagdrempelig	is.
	 We	wilden	een	instrument	ontwikkelen	dat:

•	gebruiksvriendelijk	is	voor	organisaties	–	groot	of	klein,	profit/social	profit	of	sociale	economie,	
al	dan	niet	ervaren	inzake	competentieontwikkeling,	

•	een	laagdrempelige	en	pragmatische	manier	van	werken	inhoudt	en	
•	volledig	op	maat	van	de	behoeften	en	verwachtingen	van	de	organisatie	kan	worden	ingezet.
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3 Gebruikte methodiek
Op	 basis	 van	 alle	 verzamelde	 informatie	 en	 een	 individueel	 gesprek	 met	 elk	 van	 de	 partnerorganisaties	
ontwikkelden	we	een	programma	op	maat.	De	organisaties	kregen	de	kans	om	kennis	en	ervaringen	met	betrekking	
tot	competentieontwikkeling	uit	te	wisselen	in	verschillende	soorten	bijeenkomsten:

•	Thematische	sessies
•	Projectgroepen
•	Leergroepen
•	Experimenten

thematische sessies

Deze	sessies	waren	bedoeld	voor	organisaties	die	meer achtergrond en informatie	wensten	over	de	wisselwerking	
tussen	competentieontwikkeling	en	een	bepaald	HR-thema.	Alle	thematische	sessies	volgden	eenzelfde	concept:	
er	werden	twee	best	practices	gepresenteerd	(uit	zowel	een	organisatie	van	de	profit	als	social	profit	of	sociale	
economie),	gevolgd	door	een	theoretische	omkadering	door	een	expert.	Deze	expert	(consultant)	had	de	nodige	
ervaring	met	betrekking	tot	het	thema,	waardoor	hij	de	theorie	aan	de	praktijk	kon	verbinden.	Op	deze	manier	
kregen	de	deelnemers	 inzichten	mee	die	 ze	 concreet	 in	de	praktijk	 konden	 toepassen.	Na	elke	uiteenzetting	
kregen	de	deelnemers	de	gelegenheid	om	vragen	te	stellen,	wat	de	interactie	verhoogde.	Aan	deze	sessies	namen	
voornamelijk	organisaties	deel	die	nog	niet	veel	ervaring	hadden	met	het	voeren	van	een	competentiebeleid.

Doelstelling Een	thematische	sessie	heeft	tot	doel	organisaties	–	vertrekkende	vanuit	hun	concrete	realiteit	
-	een	kader	aan	te	bieden	om	met	een	thema/onderdeel	van	competentieontwikkeling	aan	de	
slag	te	gaan	in	de	eigen	organisatie.

Doelgroep Elke	organisatie	met	interesse	voor	of	concrete	vragen	over	het	specifieke	thema	kan	deelnemen	
aan	een	thematische	sessie.
In	functie	van	het	thema	kan	binnen	de	organisatie	afgesproken	worden	wie	deelneemt.

periode November	2008	–	december	2009

Duurtijd 13u00	–	17u00

thema’s •	 Competentieprofielen	en	hun	inzetbaarheid
•	 Werving	en	selectie
•	 Opleiding	en	persoonlijke	ontwikkeling
•	 Direct	leidinggevenden
•	 Diversiteit	en	leeftijdsbewust	personeelsbeleid

Werkwijze 13u00	–	13u10:	 ontvangst
13u10	–	13u20:	 welkom	+	kadering	thema
13u20	–	13u40:	 best	practice	case	1
13u40	–	14u00:	 vragen
14u00	–	14u20:	 best	practice	case	2
14u20	–	14u40:	 vragen
14u40	–	15u00:	 pauze
15u00	–	16u00:	 kader	m.b.t.	het	thema	dat	uitgediept	wordt
16u00	–	16u45:	 vragen
16u45	–	17u00:	 afronding	en	materiaal

Output •	 Organisaties	 hebben	 kennis	 gemaakt	 met	 proces	 om	 één	 afgebakend	 thema	 uit	
competentieontwikkeling	te	introduceren.

•	 Cases:	uitgevoerde	trajecten
•	 Materiaalmap:	cases,	kader	van	een	expert,	ondersteunend	materiaal

engagement •	 Intekenen	op	basis	van	interesse	voor	het	thema	van	de	sessie
	 (elke	sessie	gaat	door	vanaf	minimum	5	ingeschreven	organisaties)
•	 Actieve	deelname
•	 Eigen	verantwoordelijkheid	voor	acties/opvolgen	van	verworven	kennis	en	ervaringen	m.b.t.	

het	thema
•	 Voorbereiden	en	presenteren	van	een	case	m.b.t.	het	thema,	 indien	organisatie	zich	heeft	

opgegeven

Locatie •	 Resoc	Mechelen	of	Resoc	Kempen	(eventueel	op	een	externe	locatie)



232

projectgroepen 

We	startten	twee	projectgroepen	op	rond	twee	verschillende	clusters	van	thema’s	die	ook	aan	bod	kwamen	in	de	
thematische	sessies:

•	Van	competentieprofiel	tot	strategisch	opleidingsbeleid
•	De	rol	van	de	direct	leidinggevenden	binnen	competentieontwikkeling

In	tegenstelling	tot	de	leergroep	werkten	we	in	de	projectgroep	niet	met	cases,	maar	vormden	concrete	vragen	
en	behoeften	 van	de	deelnemende	organisaties	het	uitgangspunt	 voor	de	onderwerpen.	Deze	projectgroepen	
werden	ondersteund	door	externe	consultants	(experten),	meer	bepaald	voor	het	gedeelte	rond	kennisoverdracht.	
Theoretische	kaders	en	methodieken	kwamen	aan	bod	indien	ze	aansloten	bij	de	vragen	van	de	deelnemers	en	
input	konden	geven	aan	de	deelnemers	om	er	in	de	concrete	praktijk	mee	aan	de	slag	te	gaan.

Doelstelling Een	projectgroep	heeft	tot	doel	organisaties	samen	te	brengen	en	te	laten	werken	rond	specifieke	
thema’s	uit	de	thematische	sessies	m.b.t.	competentieontwikkeling.	Dit	met	de	bedoeling	hen	
de	kans	te	geven	zich	in	bepaalde	thema’s	te	verdiepen	en	een	koppeling	naar	de	eigen	praktijk	
te	maken.	

Doelgroep Elke	organisatie	die	wil	werken	aan	een	specifiek	thema	m.b.t.	competentieontwikkeling.

periode November	2008	–	december	2009	Gemiddeld	een	drietal	bijeenkomsten	per	thema

Duurtijd 13u00	–	16u00

thema’s Twee	(clusters	van)	thema’s	uit	de	thematische	sessies	waarrond	een	aantal	organisaties	in	de	
diepte	willen	werken

Werkwijze 13u00	–	13u10:	 ontvangst
13u10	–	13u20:	 welkom	en	kadering	thema(’s)
13u20	–	14u00:	 elke	deelnemer	geeft	een	beknopt	overzicht	van
	 specifieke	vragen/behoeften/verwachtingen
14u00	–	14u30:	 voeling	krijgen	met	elkaars	vragen/behoeften/verwachtingen
14u30	–	14u45:	 pauze
14u45	–	15u45:	 brainstorm	over	mogelijkheden/suggestie
15u45	–	16u00:	 samenvatting	+	werkpunten	tegen	volgende	vergadering

Output •	 Overzicht	van	mogelijkheden/oplossingen	m.b.t.	‘bestudeerde’	thema(‘s).
•	 Organisaties	hebben	de	kans	gehad	om	op	een	creatieve	manier	met	collega-organisaties	na	

te	denken	over	specifiek	behandelde	thema’s	en	te	zoeken	naar	mogelijkheden/oplossingen.	
•	 Organisaties	hebben	de	kans	om	ervaringen	opgedaan	tijdens	de	projectgroep	te	vertalen	naar	

de	eigen	praktijksituatie	en	–	in	welbepaalde	omstandigheden	-	te	experimenteren.

engagement •	 Intekenen	op	basis	van	interesse	voor	specifiek(e)	thema(‘s)	
•	 Open	 en	 creatief	 mee	 willen	 nadenken,	 voorbereiden	 en	 mee	 participeren	 tijdens	 alle	

bijeenkomsten	van	de	specifieke	projectgroep
•	 Altijd	dezelfde	persoon	die	vanuit	de	organisatie	deelneemt

Locatie In	één	van	de	deelnemende	organisaties
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Leergroepen

Binnen	het	lerend	netwerk	richtten	we	twee	leergroepen	op.	

•	Leergroep 1	bestond	uit	een	vaste	groep	van	9	organisaties	–	grote	en	kleine,	uit	de	profit,	de	social	
profit	en	de	sociale	economie,	met	veel	en	met	minder	ervaring	inzake	competentieontwikkeling	-	die	op	
een	zeer intensieve wijze	met	elkaar	ervaringen	uitwisselden.	Tijdens	elke	sessie	kreeg	één	organisatie	
de	 kans	 om	 een	 case	 (probleemstelling	 en/of	 besprekingen	 van	 nieuwe	 gewenste	 stappen)	 voor	 te	
leggen	aan	de	andere	deelnemers.	Aansluitend	kregen	de	deelnemende	organisaties	de	gelegenheid	om	
vragen	te	stellen,	een	discussie	op	gang	te	brengen	en	elkaar	advies	te	geven	op	basis	van	hun	eigen	
ervaringen.

Doelstelling Een	 leergroep	heeft	 tot	doel	organisaties,	via	ervaringsuitwisseling	en	onderlinge	advisering	
(=	 geven/krijgen	 van	 pragmatische	 verbeteringsadviezen	 en	 verruimen	 van	 actiepistes	 en	
werkvormen),	binnen	het	ruime	kader	van	‘competentieontwikkeling’	te	laten	leren	van	en	met	
elkaar.	Hiervoor	vertrekken	we	steeds	vanuit	een	concrete	realiteit

Doelgroep Elke	organisatie	die	auteur	en	eigenaar	wil	zijn	van	haar	eigen	leerproces	en	–	via	een	minimale	
leerstructuur	en	procesbegeleiding	–	zelf	verantwoordelijk	wil/kan	zijn	voor	de	‘transfer’	van	het	
geleerde	naar	de	eigen	organisatiecontext.	Aangezien	dit	traject	intens	is	en	gebaseerd	is	op	
wederzijds	vertrouwen,	neemt	steeds	dezelfde	persoon	uit	de	organisatie	deel	aan	het	volledige	
traject.

periode November	2008	–	december	2009

Duurtijd 12u30	–	18u00

thema’s Alle	thema’s	die	gelinkt	zijn	aan	competentieontwikkeling

Werkwijze Voorbereiding:	
•	 De	gastorganisatie	samen	met	het	LNC-projectteam	
•	 Vraagstellingen	die	aansluiten	bij	gepland	of	lopend	
	 verbetertraject	waar	men	advies	over	wil	
•	 Case	die	zowel	de	gastorganisatie	als	deelnemers	verder	kan	helpen

Leergroep
12u30	–	13u00:	 onthaal	met	broodje
13u00	–	13u10:	 welkom	en	kadering	leergroep
13u10	–	14u10:	 case	gastorganisatie	(PowerPoint,	eventueel	rondleiding)
14u10	–	15u10:	 vraagstelling	door	andere	deelnemers
15u10	–	15u20:	 pauze
15u20	–	16u20:	 in	kleine	groep	werken	rond	vraagstelling	(evt.	flip-overs)
16u20	–	17u20:	 terugkoppeling	over	elkaars	adviezen
17u20	–	17u45:	 evaluatie	 leergroep	(ervaring	gastorganisatie	over	 inhoud	en	werkwijze,		
	 ervaring	van	de	deelnemers	over	inhoud	en	werkwijze,	verbetermogelijkheden	
	 voor	volgende	leergroep)
17u45	–	18u00:	afsluiting	met	een	drankje

ingrediënten •	 Diversiteit	aan	invalshoeken	
(min	of	meer)	vaste	leergroep

•	 Gerichte	voorbereiding
•	 Cultuurdoorbrekend
•	 Wederkerigheid	en	vertrouwen:	geven	=	krijgen

Output •	 Leerproces	dat	deelnemers	(samen)	doormaken:	leren	op	verschillende	niveaus:
•	 Op	 inhoudsniveau	 leren	 de	 deelnemers	 een	 uitgebreid	 en	 divers	 scala	 van	 verbeter-

mogelijkheden	en	actiepistes	kennen;
•	 Op	relationeel	niveau	 leren	deelnemers	dat	het	mogelijk	en	verrijkend	is	om	vanuit	een	

grote	 diversiteit	 qua	 soort	 organisatie,	 functie,	 niveau	 van	 ervaring	 leerrelaties	 uit	 te	
bouwen;

•	 Op	 het	 ‘leren	 leren’	 niveau	 leren	 de	 deelnemers	 beter	 leren	 en	 om	 te	 gaan	 met	 een	
verscheidenheid	aan	perspectieven	(netwerking).

engagement •	 Intekenen	op	basis	van	leergoesting	m.b.t.	competentieontwikkeling
•	 Zeer	actieve,	intensieve	en	consequente	deelname
•	 Verantwoordelijk	voor	de	transfer	van	het	geleerde	naar	eigen	organisatiecontext
•	 Grote	mate	van	zelfdiscipline	en	betrokkenheid

Locatie Gastorganisatie



234

•	Leergroep 2	 omvatte	 een	 intervisietraject	met	hoofdverpleegkundigen	uit	 een	 aantal	 Kempense	
rust-	en	verzorgingstehuizen,	waardoor	ook	input	van	direct	leidinggevenden	m.b.t.	het	voeren	van	een	
competentiebeleid	werd	verzameld.	Hoofdverpleegkundigen	zijn	immers	praktijkdeskundigen	over	hoe	
de	rol	van	de	direct	leidinggevende	invulling	kan	krijgen	binnen	organisaties	die	een	competentiebeleid	
voeren.	Deze	leergroep	werd	ondersteund	door	VIVO,	het	Vlaams	Instituut	voor	Vorming	en	Opleiding	
in	de	social	profit.	Deze	bijeenkomsten	verliepen	steeds	volgens	een	bepaald	stramien.	Op	basis	van	
een	inventaris	van	items	aangebracht	door	de	deelnemers,	werden	prioritaire	intervisiethema’s	bepaald.	
Hierop	werd	telkens	ingezoomd	waarbij	een	kader	gebracht	werd	ter	ondersteuning	en	op	de	volgende	
sessie	een	terugkoppeling	door	de	deelnemers	werd	gegeven.

Doelstelling Een	 leergroep	 heeft	 tot	 doel	 organisaties	 via	 ervaringsuitwisseling	 en	 onderlinge	 advisering	
(=	 geven/krijgen	 van	 pragmatische	 verbeteringsadviezen	 en	 verruimen	 van	 actiepistes	 en	
werkvormen),	binnen	het	ruime	kader	van	‘competentieontwikkeling’	te	laten	leren	van	en	met	
elkaar.	Hiervoor	vertrekken	we	steeds	vanuit	de	concrete	realiteit.

Doelgroep Hoofdverpleegkundigen	van	rust-	en	verzorgingstehuizen	binnen	de	regio	Kempen.
Aangezien	dit	traject	intens	is	en	gebaseerd	is	op	wederzijds	vertrouwen,	neemt	steeds	dezelfde	
persoon	deel	aan	het	volledige	traject

periode maart	2009	–	oktober	2009

Duurtijd 13u00	–	16u00

thema’s Alle	 thema’s	 die	 gelinkt	 zijn	 aan	 competentiemanagement	 en	 het	 versterken	 van	 de	 eigen	
competenties	van	de	direct	leidinggevenden.

Werkwijze Voorbereiding:
gezamenlijke	bepaling	van	de	thema’s	
case	die	zowel	casebrenger	als	deelnemers	verder	kan	helpen

Leergroep: 
modelvoorbeeld (specifieke voorbereiding en agenda afhankelijk van thema) 
13u00	–	13u15:	welkom	+	terugkoppeling	vorige	bijeenkomst/overlopen	huiswerk		
13u15	–	13u50:	inhoudelijke	inbreng	Vivo	
13u50	–	14u30:	case	brengen,	analyseren	+	suggestieronde	
14u30	–	14u45:	pauze	
14u45	–	15u45:	ervaringsuitwisseling	
15u45	–	16u00:	evaluatie	

ingrediënten •	 Diversiteit	aan	invalshoeken
•	 (min	of	meer)	vaste	leergroep
•	 Gerichte	voorbereiding
•	 Cultuurdoorbrekend
•	 Wederkerigheid	en	vertrouwen:	geven	=	krijgen

Output •	 Leerproces	dat	deelnemers	(samen)	doormaken:	leren	op	verschillende	niveaus:
•	 Op	 inhoudsniveau	 leren	 de	 deelnemers	 een	 uitgebreid	 en	 divers	 scala	 van	

verbetermogelijkheden	en	actiepistes	kennen;
•	 Op	 relationeel	niveau	 leren	deelnemers	dat	het	mogelijk	en	verrijkend	 is	om	vanuit	een	

grote	 diversiteit	 qua	 soort	 organisatie,	 functie,	 niveau	 van	 ervaring	 leerrelaties	 uit	 te	
bouwen;

•	 Op	 het	 ‘leren	 leren’	 niveau	 leren	 de	 deelnemers	 beter	 leren	 en	 om	 te	 gaan	 met	 een	
verscheidenheid	aan	perspectieven	(netwerking).

engagement •	 Intekenen	op	basis	van	leergoesting	m.b.t.	competentieontwikkeling
•	 Zeer	actieve,	intensieve	en	consequente	deelname
•	 Verantwoordelijk	voor	de	transfer	van	het	geleerde	naar	eigen	organisatiecontext
•	 Grote	mate	van	zelfdiscipline	en	betrokkenheid

Locatie Gastorganisatie
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experimenten 

Alle	organisaties	die	zich	ingeschreven	hadden	voor	één	van	de	projectgroepen	en/of	voor	leergroep	1	kregen	de	
kans	een	experiment	op	te	zetten	binnen	hun	eigen	organisatie	en	dit	vanuit	hun	eigen	specifieke	behoeften.	
Tijdens	een	experiment	werd	een	specifiek	deelaspect	van	competentieontwikkeling	geanalyseerd,	opgelost	en	
geïmplementeerd	in	samenwerking	met	een	externe	consultant.	De	opgedane	ervaringen	en	resultaten	van	deze	
experimenten	 werden	 ook	 gedeeld	 met	 het	 gehele	 LNC	 tijdens	 een	 plenaire	 sessie,	 tijdens	 de	 leergroep-	 en	
projectgroepbijeenkomsten.	Ze	kregen	ook	een	neerslag	in	deze	actiemap	in	de	vorm	van	casebesprekingen.

Deze	experimenten	gaven	ons	de	mogelijkheid	om	diverse	‘real life’-informatie	(knelpunten	en	succesfactoren	
bij	eender	welk	facet	van	competentieontwikkeling)	te	verzamelen	en	blinde	vlekken	te	detecteren.	Deze	input	
bleek	cruciaal	voor	het	ontwikkelen	van	deze	pragmatische	en	laagdrempelige	actiemap.	

Op	basis	van	de	input	die	we	tijdens	de	voorbereidende	gesprekken	over	het	HR-	en	organisatiebeleid	van	de	
experimenterende	organisatie	hebben	gekregen,	hebben	we	per	organisatie	bepaald:

•	 aan	welke	 facetten	 van	 competentieontwikkeling	 ze	 in	 hun	 specifieke	 situatie	 gingen	
werken,	en

•	hoe	ze	dit	effectief	gingen	vorm	geven:
•	wie	zou	bij	de	uitvoering	van	de	opgestelde	acties	worden	betrokken,
•	welke	input	en	output	hangt	hiermee	samen,
•	welk	tijdspad	wordt	hiervoor	bepaald,
•	…

Binnen	dit	project	ondersteunden	we	de	experimenterende	organisaties	door:
•	hen	inhoudelijk	te	ondersteunen	tijdens	het	uitvoeren	van	de	experimenten;
•	hen	met	andere	organisaties	in	een	lerend	netwerk	samen	te	brengen	zodat	zij	van	elkaars	(positieve	

en/of	eerder	negatieve)	ervaringen	met	competenties	kunnen	leren;
•	hen	bestaande	methodieken	en	instrumenten	rond	het	werken	met	competenties	aan	te	reiken	en	hen	

in	het	gebruiken	ervan	te	begeleiden	indien	gewenst;
•	hen	in	contact	te	brengen	met	externe	begeleiders	die	competentieontwikkeling	als	expertise	hebben.

Binnen	de	experimenterende	organisaties	werd	er,	waar	dit	gezien	de	grootte	van	de	organisatie	mogelijk	was,	
een interne paritaire werkgroep	samengesteld	die	de	acties	rond	het	competentiebeleid,	en	meer	bepaald	het	
experiment	opvolgde.	Deze	werkgroepen	waren	als	volgt	samengesteld	(indien	in	de	organisatie	aanwezig):

•	de	HR-verantwoordelijke	of	directie,
•	de	vakbondsafgevaardigden,
•	een	delegatie	van	productieverantwoordelijken,	afdelingsverantwoordelijken,	direct	leidinggevenden,
•	de	vormingsverantwoordelijke,
•	een	aantal	medewerkers	(met	oog	voor	een	zo	groot	mogelijke	diversiteit),
•	de	projectcoördinator	en
•	eventueel	andere	externe	betrokkenen.

Dit	kaderde	volledig	in	de	achterliggende	filosofie	van	het	LNC:	denken	in	en	werken	met	competenties	heeft	de	
meeste	kans	op	slagen	als	dit	gebeurt	in	voortdurende	dialoog	tussen	de	werknemer(s)	en	de	werkgever.	
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De	CompetentieCompagnon	is	het	resultaat	van	de	samenwerking	tussen	verschillende	partners	en	organisaties	
in	het	kader	van	het	ESF-project	Lerend	Netwerk	Competentiemanagement	‘Competent	met	je	talent!’.	

We	zijn	de	organisaties	die	meewerkten	aan	het	LNC	erg	dankbaar	voor	de	tijd	en	energie	die	ze	in	het	project	
hebben	geïnvesteerd.	Zonder	hun	inbreng	zou	deze	map	er	heel	anders	uit	zien!	

Willemen	General	Contractor	NV,	Cummins	NV,	De	Duurzame	Drukker	-	Drukkerij	Ignace	Wils	NV,	Univeg	
België,	Ergon	NV,	Genzyme	Flanders	bvba,	Glacio	NV,	Herbafrost	NV,	Luc	Beirinckx	bvba,	De	Bergse	Heide,	
Group	Joos	NV,	Borgerstein	vzw,	WZH	Ten	Kerselaere,	De	Ploeg	vzw,	vzw	Foyer	De	Lork,	MPI	Oosterlo	vzw,	
WZC	De	Winde,	WZC	De	Hoge	Heide,	WZC	Sint	Lucia,	Huize	Sint	Elisabeth,	Home	O.L.V	van	de	Kempen,	WZC	
Ter	Kempen,	WZC	Zusterhof,	Het	GielsBos,	de	Boskat	vzw,	Natuurwerk	vzw	en	vzw	Prisma.	
De	organisaties	behaalden	een	kwaliteitsopstap	volgens	de	normen	van	het	Europees	Sociaal	Fonds	(ESF)	
door	een	kwaliteitspaper	over	de	eigen	organisatie	 in	te	dienen.	Volgende	organisaties	fungeerden	als	
waarnemer	binnen	het	project:	vzw	De	Sprong,	WZC	De	Witte	Meren	en	Stoffels	bvba.	

Ook	de	stuurgroep	die	het	project	opvolgde	en	bekeek	vanuit	een	helikopterperspectief	verdient	een	woord	van	
dank.	Deze	stuurgroep	vertegenwoordigde	stakeholders	die	bij	het	project	betrokken	waren:	

Joke	Sweygers	(VIVO),	Els	Mertens	(IPV),	Luc	Liessens	(VDAB),	Frank	Lingier	(ABVV),	Dré	Wolput	(ACV),	
Marjan	De	Muynck	(Unizo),	Lien	Van	Meldert	(Unizo),	Liliane	Jansegers	(Ursulinen),	Werner	Van	Springel	
(Glacio),	Ann	Vancompernolle	(Borgerstein),	Ilse	Janssens	(Emmaüs),	Steven	Debbaut,	Peter	De	Ridder,	
Myriam	Heeremans,	Liesbeth	Michiels,	Nele	Coenen	(RESOC	Mechelen),	Dominique	van	Dijck	en	Chantal	
Hendrikse	(RESOC	Kempen).

Om	 de	 verschillende	 bijeenkomsten	 en	 experimenten	 een	 grotere	 toegevoegde	 waarde	 te	 geven,	 werden	
verschillende	externe deskundigen	aangetrokken:	

Dirk	Vandecruys	en	Carine	Drijkoningen	(Itineris-advies),	Leen	Peeters	en	Johan	Maes	(Hura),	Jan	Dijkmans	
(Novare),	Tracy	Vandenwijngaert	(Probis),	Gunter	Bombaerts	(Expertisecentrum	Leeftijd	en	Werk)	en	Ann	
Moreels	(M&L	Management	Services).

Volgende	personen	willen	we	graag	bedanken	voor	hun	toelichting	op	de	bijeenkomsten	van	het	lerend	netwerk:	
Nathalie	 Verbeeck	 (OCMW	 Herenthout),	 Liesbeth	 Van	 Rompaey	 (OCMW	 Herenthout),	 Frank	 Klockaerts	
(Philips	Lighting	Turnhout),	André	Swannet	(Philips	Lighting	Turnhout),	Johan	Feskens	(CKG	Betlehem),	
Marijke	Stiers	(VLAB)	en	Hubert	De	Neve	(IMEC).	

Een	laatste	woord	van	dank	is	voor	onze	ReSOC-collega’s	die	tijdens	het	project	samen	met	ons	hebben	nagedacht	
en	gebrainstormd	en	wiens	inbreng	en	collegialiteit	we	erg	op	prijs	stelden!	

DANKWOORD
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Allochtoon.	Volgens	de	Vesoc-definitie	is	iemand	een	allochtoon	indien	hij	of	zij	geen	nationaliteit	heeft	uit	één	
van	de	landen	van	de	Europese	Unie	of	indien	minstens	één	ouder	of	minstens	twee	grootouders	een	nationaliteit	
heeft	van	buiten	de	Europese	Unie.’

Appreciative inquiry (vrij vertaald de Waarderende Benadering).	 Appreciative	 Inquiry	 is	 in	 essentie	 een	
zoektocht	naar	de	sterktes	van	mensen	of	organisaties	en	naar	hoe	je	deze	sterktes	optimaal	kan	inzetten.	Deze	
waarderende	benadering	staat	tegenover	de	GAP-benadering	waarin	je	op	zoek	gaat	naar	de	tekorten	bij	mensen	
of	organisaties	en	naar	de	manier	waarop	je	aan	deze	tekorten	kan	werken.

Coach.	Een	coach	helpt	mensen	bij	het	ontwikkelen	van	hun	competenties	via	advies	en	begeleiding.	Vaak	wordt	
hiervoor	ook	de	term	‘mentor’	gebruikt.

Compasproject.	Een	Compasproject	heeft	een	collectieve	instroom	van	kansengroepen	in	knelpuntberoepen	als	
doel.	Binnen	deze	projecten	wordt	ook	ruim	aandacht	besteed	aan	de	introductie	van	het	competentiedenken	in	
bedrijven	en	de	ondersteuning/coaching	van	direct	leidinggevenden	tijdens	het	ganse	instroomtraject.

Competentie.	Een	observeerbare	eigenschap	onder	de	vorm	van	kennis,	vaardigheid	of	attitude	die	bijdraagt	tot	
het	succesvol	functioneren	in	een	specifieke	rol	of	functie.

•	Kennis:	kennis	die	nodig	is	om	een	functie	te	kunnen	uitvoeren.	
 bv. een taxichauffeur moet de verkeersregels kennen
•	Vaardigheid:	de	handeling	kunnen	verrichten	om	je	werk	goed	te	doen:	
	 bv. een taxichauffeur moet gas geven om vooruit te rijden.
•	Attitude:	de	houding	waarmee	je	je	werk	uitvoert.	
	 bv. een taxichauffeur dient klantvriendelijk te zijn (vragen met plezier beantwoorden ...)

Competentieagenda 2010.	Een	nota	die	10	prioriteiten	bevat	die	de	competenties	van	zowel	leerlingen,	studenten,	
werkzoekenden	als	werknemers	willen	erkennen,	ontwikkelen	én	inzetten.	Deze	werd	in	2007	goedgekeurd	door	
de	Vlaamse	regering	en	de	Vlaamse	sociale	partners.	Met	de	CompetentieCompagnon	spelen	we	in	op	de	zesde	
prioriteit,	namelijk	het	stimuleren	van	competentiebeleid,	in	al	zijn	facetten,	in	bedrijven	en	organisaties.

Competentiebeleid.		Een	competentiebeleid	wil	de	competenties	van	mensen	in	kaart	brengen,	ontwikkelen	en	
efficiënt	inzetten	(de	juiste	persoon	op	de	juiste	plaats	krijgen	en	houden).	Een	goed	competentiebeleid	leidt	tot	
de	groei	van	mensen	én	organisaties.

Competentiegericht selecteren.	Selecteren	is	het	kiezen	van	de	meest	geschikte	kandidaat	voor	een	bepaalde	
functie.	Wanneer	 je	hierbij	 focust	op	competenties	 (bv.	vertrekken	vanuit	competentieprofielen,	de	gewenste	
competenties	aftoetsen	via	rollenspelen	…)	noem	je	dit	competentiegericht	selecteren.

Competentiemanagement.	Het	beheren	en	sturen	van	competenties	in	een	organisatie	via	allerlei	activiteiten	en	
dit	met	het	oog	op	het	realiseren	van	de	missie	en	de	doelstellingen	van	de	organisatie.	In	de	CompetentieCompagnon	
staan	wij	eerder	achter	het	principe	van	het	ontplooien	of	ontwikkelen	van	competenties	in	dialoog	dan	achter	
dat	van	het	managen/beheren	of	sturen	ervan.

Competentiematrix.	Een	overzicht	van	de	aanwezige	competenties	bij	alle	medewerkers	binnen	een	dienst	of	
afdeling.

Competentieontwikkeling.	In	de	CompetentieCompagnon	staat	competentieontwikkeling	voor	het	 in	dialoog	
ontwikkelen	van	competenties	bij	werknemers	en	teams.	De	focus	ligt	hierbij	op	de	afstemming	tussen	personeel	
en	organisatie	en	niet	enkel	op	de	talent-	of	competentieversterking	van	individuele	medewerkers.

Competentieprofiel.	Een	verzamellijst	van	kerntaken	en	competenties	die	nodig	zijn	voor	een	bepaalde	functie.	
Daar	 waar	 een	 functiebeschrijving	 enkel	 de	 taken	 beschrijft	 die	 moeten	 uitgevoerd	 worden,	 beschrijft	 een	

VeRKLAReNDe BeGRippeNLijSt
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competentieprofiel	ook	het	gedrag	dat	idealiter	vereist	is	om	de	taken	met	succes	uit	te	voeren.	Het	is	een	profiel	
waarnaar	medewerkers	in	het	ideale	scenario	kunnen	ontwikkelen.	
Containerbegrip.	Een	woord	dat	vele	ladingen	dekt,	noem	je	een	containerbegrip.

Direct leidinggevende.	De	direct	leidinggevende	stuurt	(een	team	van)	werknemers	rechtstreeks	aan.	Hij	is	de	
tussenpersoon	tussen	deze	werknemers	en	de	directie	of	de	leidinggevende	die	op	een	hoger	niveau	staat.	Hij	heeft	
een	zicht	op	het	functioneren	van	de	werknemers.	Voorbeelden	van	direct	leidinggevenden	zijn:	diensthoofden,	
hoofdverpleegkundigen,	teamverantwoordelijken,	coördinatoren	…

Diversiteit.	 Diversiteit	 is	 verscheidenheid	 in	 alle	 mogelijke	 eigenschappen	 waarop	 individuen,	 organisaties,	
producten	…	van	elkaar	kunnen	verschillen.	Diversiteit	en	in	het	bijzonder	een	divers	personeelsbestand	biedt	
een	meerwaarde	voor	organisaties	indien	de	verschillen	tussen	de	werknemers	optimaal	benut	worden.

Diversiteitsplan.	Een	diversiteitsplan	wordt	gesubsidieerd	door	de	overheid	en	geeft	je	de	kans	om	acties	rond	
diversiteit	uit	te	werken	in	je	organisatie.	Het	gaat	om	acties	die	nodig	zijn	om	de	instroom,	doorstroom	en	het	
behouden	van	kansengroepen	binnen	je	organisatie	te	bevorderen	en	zo	de	diversiteit	te	vergroten.

Doorstroom.	Het	fenomeen	waarbij	werknemers	zich	‘verplaatsen	in	de	organisatie’,	bijvoorbeeld	zich	begeven	
naar	een	andere	functie,	andere	taken	krijgen,	veranderen	van	afdeling	of	doorgroeien	naar	een	hoger	niveau	…

Draagvlak.	Draagvlak	creeëren	 in	 je	organisatie	betekent	dat	 je	op	voorhand	werknemers	en	directie	betrekt	
bij	de	veranderingen	die	je	wilt	uitvoeren	of	de	beslissingen	die	je	wilt	nemen	en	ervoor	zorgt	dat	je	hiervoor	
ondersteuning	en	goedkeuring	van	hen	krijgt.	Zo	ontstaat	er	minder	snel	weerstand	en	hebben	je	veranderingen	
of	beslissingen	meer	kans	op	slagen.

Draaideureffect.	Het	fenomeen	waarbij	nieuwe	werknemers	in	een	organisatie	erg	snel	de	organisatie	opnieuw	
verlaten,	bijvoorbeeld	omdat	ze	geen	goed	onthaal	of	degelijke	opleiding	krijgen.

eigenaarschap.	Het	fenomeen	waarbij	mensen	zich	mee	eigenaar	gaan	voelen	van	veranderingen	of	beslissingen	
waarbij	ze	betrokken	werden.	Ze	voelen	zich	hier	dan	mee	verantwoordelijk	voor.	Indien	je	zorgt	voor	voldoende	
betrokkenheid	van	de	werknemers	en	de	directie	bij	het	vormgeven	van	het	competentiebeleid	in	jouw	organisatie,	
zullen	zij	zich	mee	verantwoordelijk	voelen	en	zich	hiervoor	inzetten.

ervaringsfonds.	Dit	 fonds	 is	er	op	gericht	oudere	werknemers	 langer	op	de	arbeidsmarkt	 te	houden.	Daartoe	
ondersteunt	het	Ervaringsfonds	processen	binnen	bedrijven	en	sectoren,	onder	andere	via	financiële	toelagen.

eSH-model van Weggeman (2000).	 Dit	 is	 een	model	met	 zes	 componenten	waarmee	 je	 een	 organisatie	 of	
afdeling	kan	karakteriseren.	Je	hebt	de	“harde”	componenten	strategie,	structuur	en	systemen	en	de	“zachte”	
componenten	managementstijl,	menselijk	potentieel	en	cultuur.	In	dit	model	is	iedere	component	even	belangrijk	
(Evenwicht),	 zorgt	 een	 verandering	 in	 één	 van	 componenten	 altijd	 voor	 een	 verandering	 in	 de	 andere	 vijf	
(Samenhang)	en	heeft	elke	component	effecten	op	formele	en	informele	aspecten,	meetbare	en	niet-meetbare	
verschijnselen	en	interne	en	externe	facetten	(Heterogeniteit)

evaluatiegesprek.	Een	gesprek	dat	een	leidinggevende	met	zijn	medewerkers	voert	op	het	einde	van	een	vooraf	
afgesproken	periode.	In	dit	gesprek	wordt	het	functioneren	van	de	medewerker	in	de	voorbije	periode	beoordeeld.	
In	een	evaluatiegesprek	ligt	de	focus	op	de	feedback	door	de	leidinggevende	maar	krijgt	de	werknemer	ook	de	
kans	om	zijn	mening	te	geven.

exitgesprek.	 Een	 gesprek	 dat	 een	 werkgever,	 leidinggevende	 of	 iemand	 van	 de	 personeelsdienst	 met	 een	
medewerker	voert	vlak	voordat	die	uit	dienst	gaat.	Dit	gesprek	geeft	je	een	goed	beeld	van	de	redenen	waarom	
mensen	de	organisatie	verlaten	en	van	de	rol	die	de	organisatie	daar	eventueel	 in	speelt.	Op	basis	van	deze	
informatie	kan	je	bekijken	hoe	je	het	in	de	toekomst	beter	of	anders	kan	doen.
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experiment.	 In	het	project	 ‘Competent	met	 je	 talent!’	waren	experimenten	korte,	 afgebakende	acties	die	de	
deelnemers	 aan	 de	 leergroep	 en	 projectgroep	 konden	 opzetten	 in	 hun	 organisatie.	 In	 deze	 acties	 kregen	 de	
deelnemers	de	kans	om	te	experimenteren	met	oplossingen	rond	bepaalde	probleemstellingen	in	het	kader	van	
competentieontwikkeling.	De	experimenten	werden	begeleid	door	een	externe	consultant	en	de	resultaten	hiervan	
werden	met	heel	het	lerend	netwerk	gedeeld.

Functiebeschrijving.		Een	functiebeschrijving	geeft	de	taken	weer	die	verbonden	zijn	aan	een	bepaalde	functie	
binnen	een	organisatie.

Functiespecifieke competenties.	 Competenties	 die	 noodzakelijk	 zijn	 in	 een	 bepaalde	 functie.	 Eenzelfde	
competentie	kan	bij	de	ene	functie	meer	gewicht	of	een	andere	invulling	krijgen	dan	in	een	andere	functie.

Functionerings-, evolutie- of groeigesprek.	Een	regelmatig	terugkerend	gesprek	dat	een	leidinggevende	met	
een	medewerker	voert	om	de	ontwikkeling	van	de	competenties	van	de	medewerker	(in	functie	van	de	job)	op	te	
volgen.	

GAp-benadering.	Als	je	vanuit	de	GAP-benadering	werkt,	vergelijk	je	de	gewenste	situatie	met	huidige	situatie.	Je	
probeert	het	verschil	tussen	beide	situaties	(de	gap	of	kloof)	weg	te	werken.	In	tegenstelling	tot	de	waarderende	
benadering	(Appreciative	Inquiry)	ga	je	hierbij	dus	op	zoek	naar	tekorten	in	plaats	van	naar	sterktes.

Gedrachtsgerichtinterview.	Een	interview	dat	je	kan	toepassen	in	een	sollicitatiegesprek	en	waarbij	je	ervan	
uitgaat	dat	het	gedrag	dat	een	kandidaat-werknemer	gesteld	heeft	in	een	vroegere	situatie	voorspelt	welk	gedrag	
hij	zal	vertonen	in	een	soortgelijke	situatie	in	de	toekomst.	Het	is	een	gesprek	over	het	verleden	van	de	kandidaat.	

Gedragsindicator.	Een	objectief	observeerbaar	gedrag	dat	een	uiting	is	van	een	competentie.	Een	gedragsindicator	
geeft	aan	door	welk	gedrag	een	bepaalde	competentie	weerspiegeld	wordt.

Genderneutraal.	 	Beschrijvingen	die	vrij	zijn	van	stereotiepe	denkbeelden	over	mannen	en	vrouwen	noem	je	
genderneutraal.	Het	uitschrijven	van	vacatures	zou	bijvoorbeeld	genderneutraal	moeten	gebeuren	indien	je	elke	
vorm	van	discriminatie	bij	werving	en	selectie	wilt	vermijden.

Good en bad practices.	Goede	voorbeelden	en	lessen	die	geleerd	kunnen	worden	uit	minder	geslaagde	acties.

Generieke competenties/kerncompetenties.	 Competenties	 die	 iedereen	 in	 de	 organisatie	 moet	 hebben.	
Voorbeelden	van	deze	competenties	zijn:	respect	voor	andere	culturen	en	materialen,	beleefd	en	vriendelijk	zijn	
…

HR-moleculen.	 Dit	 zijn	 HR-thema’s	 in	 de	 CompetentieCompagnon	 die	 gekoppeld	 kunnen	 worden	 aan	
competentieontwikkeling	zoals	bijvoorbeeld	competentieprofielen,	werving	en	selectie,	opleiding	en	persoonlijke	
ontwikkeling,	de	rol	van	de	direct	leidinggevende,	diversiteit	en	leeftijdsbewust	personeelsbeleid.

instroom.	Het	aantrekken	van	nieuwe	medewerkers	binnen	je	organisatie.

interculturele communicatie.	Communicatie	tussen	verschillende	culturen.	Communicatie	is	sterk	cultuurgebonden	
en	niet	alle	communicatie	is	even	logisch	en	evident	voor	iedereen.	De	kennis	die	je	hebt	van	elkaars	cultuur,	de	
situatie	waarin	de	communicatie	gebeurt	en	de	machtsverhoudingen	tussen	de	communicatiepartners	hebben	een	
invloed	op	de	interculturele	communicatie.

intervisiegroep.	Dit	is	een	instrument	waarbij	medewerkers	-	binnen	een	organisatie	of	over	organisaties	heen	–	
de	kans	krijgen	om	met	gelijken	ervaringen	uit	te	wisselen	over	vragen	en	problemen	waarmee	zij	geconfronteerd	
worden	in	hun	organisatie.	De	bedoeling	hiervan	is	om	te	leren	van	elkaars	ervaringen	en	samen	te	reflecteren	
over	mogelijke	oplossingen.

jobrotatie.	Het	‘doorschuifsysteem’	waarbij	werknemers	onderling	van	job/plaats	wisselen	volgens	een	bepaalde	
regelmaat	noemen	we	jobrotatie.
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jobverrijking/ jobverbreding.	Het	aanpassen	van	het	takenpakket	van	een	werknemer	(bv.	meer	variatie	of	extra	
taken	toevoegen)	opdat	deze	de	kans	krijgt	om	extra	competenties	te	ontwikkelen.

Kerncompetenties.	Zie	generieke	competenties

Krachtenveldanalyse.	Het	in	kaart	brengen	van	de	belangrijkste	actoren	(bv.	directie,	werknemers)	en	factoren	
(bv.	 ervaring,	 tijdsdruk)	 die	 een	 bepaald	 proces	 beïnvloeden,	 hun	 onderlinge	 relaties	 en	 de	 richting	 waarin	
zij	hun	invloed	aanwenden.	Op	basis	van	deze	analyse	kan	je	een	strategie	bedenken	om	het	proces	(bv.	een	
veranderingstraject)	tot	een	goed	einde	te	brengen.

Kritische succesfactoren.	Factoren	die	cruciaal	zijn	voor	het	opzetten	of	verderzetten	van	een	competentiebeleid	
noemen	wij	kritische	succesfactoren	in	de	CompetentieCompagnon.

Leeftijdsbewust personeelsbeleid.	Een	personeelsbeleid	waarbij	rekening	wordt	gehouden	met	de	verschillende	
leeftijdsfases	van	de	werknemers.	Het	is	een	beleid	dat	zich	richt	op	het	ontwikkelen,	benutten	en	behouden	
van	 competenties,	 kennis	 en	 ervaring	 van	 alle	medewerkers	 binnen	 een	 organisatie.	Het	 doel	 hiervan	 is	 om	
werknemers	van	alle	leeftijden	zo	lang	mogelijk	gemotiveerd	en	inzetbaar	te	houden.

Leercultuur.	De	manier	waarop	er	in	de	organisatie	geleerd	mag	en	kan	worden,	de	manieren	waarop	mensen	zich	
in	de	organisatie	mogen,	kunnen	en	moeten	ontwikkelen.

Leergroepen.	In	ons	project	‘Competent	met	je	talent!’	werden	twee	leergroepen	opgericht.	Leergroep	1	bestond	
uit	een	vaste	groep	van	9	deelnemers	uit	verschillende	organisaties	en	bedrijven.	Deze	groep	doorliep	een	intensief	
traject	waarbij	in	elke	sessie	één	organisatie	de	kans	kreeg	om	een	case	(probleemstelling	en/of	veranderingstraject)	
voor	te	leggen	en	waarbij	de	andere	deelnemers	de	kans	kregen	om	vragen	te	stellen,	te	discussiëren,	oplossingen	
te	 bedenken	 …	 In	 leergroep	 2	 werkten	 we	 met	 interviesiegroepen	 voor	 hoofdverpleegkundigen	 (direct	
leidinggevenden).	Zij	wisselden	in	elke	sessie	ervaringen	uit	over	competentieontwikkeling	op	praktijkniveau.

Lerend netwerk.	Een	lerend	netwerk	is	een	netwerk	van	mensen	uit	eenzelfde	organisatie	of	uit	verschillende	
organisaties	dat	gericht	is	op	leren.	Dit	leren	gebeurt	door	uitwisseling	van	ervaringen,	praktische	tips	en	kennis.	
Zo	doen	de	deelnemers	aan	een	lerend	netwerk	nieuwe	inzichten	op	omtrent	mogelijke	werkwijzes	en	oplossingen	
en	kunnen	ze	deze	vertalen	naar	de	eigen	situatie.

Loopbaanfases.	 Patronen	 in	 individuele	 loopbanen	 die	 samenhangen	met	 de	 levensfase	waarin	 iemand	 zich	
bevindt	(bv.	jonge	ouders	die	ouderschapsverlof	willen	opnemen,	oudere	werknemers	die	zorgen	voor	familieleden	
…).	Iedere	loopbaanfase	brengt	specifieke	kansen	en	bedreigingen	met	zich	mee	voor	de	optimale	inzetbaarheid	
op	het	werk.

missie, visie en strategie.	Een	missie	van	een	organisatie	is	het	antwoord	op	de	vraag:	wie	zijn	we	en	waar	staan	
we	op	dit	moment	voor?	Een	visie	verwijst	naar	wat	je	wilt	bereiken	als	organisatie	in	de	toekomst:	waar	willen	
we	naartoe?	De	strategie	volgt	op	deze	visie:	hoe	willen	we	bereiken	wat	we	willen	bereiken?

Nederlands op de werkvloer.	Dit	 is	een	opleiding	op	de	werkvloer	die	 je	kan	aanbieden	aan	je	anderstalige	
medewerkers.	Zij	leren	het	Nederlands	dat	ze	nodig	hebben	om	hun	job	goed	uit	te	voeren.	Deze	opleiding	wordt	
geïntegreerd	in	de	gewone	werktaken.	

Ondernemingsraad.	Een	overlegorgaan	tussen	een	werkgever	en	zijn	werknemers.	Een	ondernemingsraad	bestaat	
uit:vertegenwoordigers	die	bij	de	sociale	verkiezingen	verkozen	zijn	door	de	werknemers	van	de	organisatie	en	
uit	afgevaardigden	uit	het	leidinggevend	personeel	die	aangesteld	zijn	door	de	werkgever.

Organisatiecultuur.	Het	geheel	van	waarden	en	normen	dat	mensen	in	een	organisatie	met	elkaar	delen.	Ook	bij	
het	komen	en	gaan	van	mensen	hebben	deze	waarden	en	normen	de	neiging	te	blijven	bestaan.	De	cultuur	van	
de	organisatie	heeft	een	invloed	op	wat	er	binnen	de	organisatie	gebeurt	of	wordt	gedaan.

On the job training - training op de werkplek - Werkplekleren.	Bij	deze	vorm	van	training	en	leren	krijgen	de	
werknemers	‘les’	of	‘opleiding’	of	‘training’	op	de	werkvloer,	m.a.w.	op	de	plaats	waar	ze	altijd	werken.
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Opleidingsplan.	Leertrajecten	uitgeschreven	voor	bepaalde	functies	of	voor	de	gehele	organisatie.	In	tegenstelling	
tot	een	persoonlijk	ontwikkelingsplan	is	een	opleidingsplan	niet	op	maat	van	een	individu	uitgeschreven.

persoon met een arbeidshandicap.	Volgens	de	Vesoc-definitie	is	dit	iemand	met	een	aantasting	van	zijn	mentale,	
psychische,	lichamelijke	of	zintuiglijke	mogelijkheden	voor	wie	het	uitzicht	op	het	verwerven	en	behouden	van	
een	arbeidsplaats	of	vooruitgang	op	die	plaats	langdurig	en	in	belangrijke	mate	beperkt	is.

persoonlijk ontwikkelingsplan (pOp).	Een	plan	op	maat	van	een	individuele	werknemer,	waarin	de	werknemer	
en	zijn	leidinggevende	omschrijven	welke	inspanningen	zij	zullen	leveren	om	de	competentieontwikkeling	van	
de	werknemer	te	bevorderen.

peter- en meterschap.	Een	vorm	van	individuele	begeleiding	op	de	werkplek	waarbij	een	ervaren	medewerker	een	
nieuwe	medewerker	helpt	inwerken.	

pool of experienced.	De	groep	van	deelnemende	organisaties	aan	ons	lerend	netwerk	die	wilden	optreden	als	
leraar.	Deze	organisaties	wilden	graag	de	ervaringen	en	expertise	die	werd	opgebouwd	rond	één	of	meerdere	
aspecten	van	competentieontwikkeling	delen	met	andere	organisaties.

pool of experimenters.	De	groep	van	deelnemende	organisaties	aan	ons	 lerend	netwerk	die	wilden	optreden	
als	 experimenterende	 organisatie.	 Ze	 wilden	 graag	 experimenteren	 rond	 één	 of	 meerdere	 aspecten	 van	
competentieontwikkeling	met	het	oog	op	het	ontwikkelen	van	een	methodiek.

pool of learners.	De	groep	van	deelnemende	organisaties	aan	ons	lerend	netwerk	die	wilden	optreden	als	leerling.	
Ze	wilden	graag	leren	van	de	ervaringen	en	expertise	die	in	de	andere	organisaties	uit	het	lerend	netwerk	werd	
ontwikkeld	in	het	kader	van	één	of	meerdere	aspecten	van	competentieontwikkeling.

projectgroepen.	Deze	vorm	van	bijeenkomsten	van	ons	lerend	netwerk	had	twee	doelstellingen:	dieper	ingaan	
op	een	bepaald	thema	van	competentieontwikkeling	via	het	interactief	delen	van	ervaringen	en	inbrengen	van	
vragen.	Deze	projectgroepen	werden	omkaderd	door	een	extra	theoretisch	kader.	

Raad van Bestuur.	Het	hoogste	leidinggevende	orgaan	van	een	organisatie.	

Retentie.	 Het	 behouden	 van	 het	 bestaande	 personeel	 binnen	 de	 organisatie.	 Organisaties	 kunnen	
retentiemaatregelen	toepassen	om	medewerkers	te	behouden	(bv.	door	extra	opleiding	aan	te	bieden,	een	andere	
functie	of	taakinvulling	te	voorzien	…).	

Situationeel leidinggeven.	 Je	 leiderschapsstijl	 aanpassen	 in	 functie	 van	de	behoefte	 van	 iedere	 individuele	
medewerker.	Iedere	medewerker	leert	bijvoorbeeld	op	een	ander	manier.	Het	is	belangrijk	om	hierop	te	kunnen	
inspelen	als	leidinggevende.
Sociale	dialoog.	De	communicatie	tussen	de	werkgever	en	de	werknemers	in	een	organisatie.	Het	sociaal	overleg	
binnen	organisaties	is	tot	op	vandaag	vaak	toegespitst	op	het	verdedigen	van	de	belangen	van	werknemers.	Het	
sociaal	overleg	over	competentieontwikkeling	gaat	een	stap	verder.	Het	vraagt	van	alle	betrokken	partijen	een	
goed	inzicht	in	het	gevoerde	competentiebeleid	en	de	kansen,	risico’s	en	valkuilen	ervan.	Daarenboven	vraagt	het	
ook	een	gezamenlijk	proces,	een	samen	denken	over	de	concrete	realiteit	binnen	de	organisatie.

Sociale partners.	De	naam	voor	de	werkgevers	en	werknemers.	De	werkgevers	worden	vertegenwoordigd	door	
werkgeversorganisaties	zoals	Unizo,	Voka	…	De	werknemers	worden	vertegenwoordigd	door	vakbonden	zoals	ACV,	
ABVV,	ACLVB	…

Stakeholders.	Alle	belanghebbenden	bij	een	organisatie,	zoals	bijvoorbeeld	aandeelhouders,	de	lokale	bevolking,	
de	klanten,	de	leveranciers,	de	publieke	opinie,	de	werknemers,	de	omgeving	van	organisatie	en	werknemers	…	

StARR-methodiek.	Een	methodiek	die	je	in	selectiegesprekken	kan	gebruiken	en	die	vertrekt	vanuit	het	principe	
dat	het	gedrag	dat	iemand	in	het	verleden	gesteld	heeft	een	goede	voorspeller	is	voor	het	gedrag	dat	hij	in	de	
toekomst	zal	stellen.	Binnen	deze	methodiek	komen	de	volgende	vragen	over	het	gestelde	gedrag	aan	bod:	Wat	
was	de	Situatie?	Welke	Taak	had	je	in	die	situatie?	Welke	Actie	ondernam	je?	Wat	was	het	Resultaat	van	de	actie?	
En	Reflecteer:	hoe	kijk	je	hier	op	terug?	Wat	was	goed,	wat	kon	beter?
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Startcompetenties.	 Startcompetenties	 zijn	 die	 kwaliteiten	 waarvan	 je	 vindt	 dat	 medewerkers	 ze	 bij	 hun	
aanwerving	minimaal	moeten	bezitten

Strategie.	 Verwijst	 naar	 de	 wegen	 of	 manieren	 om	 je	 doelstellingen	 te	 bereiken.	 Dit	 kan	 bijvoorbeeld	 het	
ontwikkelen	van	nieuwe	diensten	of	producten	zijn	om	zo	beter	in	te	spelen	op	verwachtingen	en	behoeften	van	
klanten	of	het	invoeren	van	competentieontwikkeling.

Surf-principe.	Het	principe	waarmee	we	aangeven	dat	je	niet	noodzakelijk	heel	de	Competentiecompagnon	hoeft	
door	te	lezen,	maar	dat	je	kan	starten	waar	je	zelf	wenst	en	je	van	hoofdstuk	naar	hoofdstuk	kan	springen.	

taaksplitsing.	Een	proces	waarin	bepaalde	taken	van	een	bestaande	job	afgesplitst	worden	om	op	die	manier	
een	nieuwe	functie	te	creëren.	

taakverbreding.	Een	proces	waarin	een	werknemer	meer	verantwoordelijkheid	en	zelfstandigheid	krijgt	 in	de	
taken	die	hij	moet	uitvoeren.

talent.	Iets	waar	je	goed	in	bent.	Iedere	werknemer	heeft	zijn	talenten.	Deze	talenten	komen	slechts	tot	uiting	in	
bepaalde	contexten.	Indien	je	optimaal	gebruik	wilt	maken	van	deze	talenten	in	je	organisatie,	moet	je	hiernaar	
op	zoek	gaan	en	werknemers	de	kans	geven	deze	talenten	te	ontwikkelen.	

thematische sessies.	De	vijf	thematische	sessies	in	ons	project	 ‘Competent	met	je	talent!’	waren	sessies	die	
elk	een	ander	thema	met	betrekking	tot	competentieontwikkeling	behandelden	via	twee	best	practices	(door	de	
deelnemende	organisaties)	en	een	theoretisch	kader	(door	een	expert).

tijdskrediet.	Het	systeem	waarbij	werknemers	hun	activiteiten	tijdelijk	kunnen	beperken	of	stopzetten	zonder	
dat	hierdoor	een	einde	komt	aan	hun	bestaande	arbeidsovereenkomst.

Validiteit.	De	validiteit	geeft	aan	of	je	met	een	bepaalde	actie	meet	wat	je	wilt	meten.	Afhankelijk	van	de	functie	
waarvoor	er	een	aanwerving	gebeurt,	hebben	bepaalde	selectieprocedures	een	hogere	validiteit	dan	andere.	Een	
solliciterende	poetshulp	daadwerkelijk	een	kamer	laten	poetsen	als	selectieproef	heeft	bijvoorbeeld	een	hogere	
validiteit	dan	de	poetshulp	een	schriftelijke	proef	te	geven	over	hoe	je	een	kamer	poetst.

Veranderkleuren.	Léon	de	Caluwé	en	Hans	Vermaak	(2003)	beschrijven	in	hun	boek	‘Leren	veranderen’	verschillende	
visies	op	veranderen	aan	de	hand	van	vijf	kleuren.	Dit	noemen	zij	de	veranderkleuren	(zie	bijlage).

Werkgoesting.	Het	leuk	vinden	om	te	werken,	plezier	vinden	in	je	werk.

Werving en selectie.	Werving	is	het	op	zoek	gaan	naar	geschikte	kandidaten	voor	een	bepaalde	functie	en	hen	
motiveren	om	hiervoor	te	solliciteren.	Selectie	is	het	kiezen	van	de	meest	geschikte	persoon	uit	de	groep	van	
sollicitanten.

zelfsturende teams.	Teams	waarin	meerdere	medewerkers	samen	verantwoordelijk	zijn	voor	een	bepaalde	taak.	Er	
is	geen	teamleider	binnen	deze	teams:	er	wordt	onderling	afgesproken	wie	welk	onderdeel	van	de	taak	coördineert	
of	opvolgt.
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LijSt VAN AFKORtiNGeN

	 ABVV		 Algemeen	Belgisch	Vakverbond
	 ACLVB 	 Algemene	Centrale	der	Liberale	Vakbonden	van	België
	 ACV	 	Algemeen	Christelijk	Vakverbond
	 Ai	 Appreciative	Inquiry	(Ned:	Waarderende	Benadering)
	 CAW	 Centra	Algemeen	Welzijnswerk
	 CBO 	 Centra	voor	Beroepsopleiding
	 CpBW	 Comité	voor	Preventie	en	Bescherming	op	het	Werk
	 eAD	 Evenredige	Arbeidsdeelname
	 eSF	 Europees	Sociaal	Fonds
	 eSH	 Evenwicht,	Samenhang	en	Heterogeniteit
	 GtB	 Geïntegreerde	Trajectbegeleiding
	 HRm	 Human	Resource	Management
	 iBO	 Individuele	Beroepsopleiding	in	de	Onderneming
	 ipV	 Initiatieven	voor	Professionele	Vorming	van	de	Voedingsnijverheid
	 KSF	 Kritische	Succesfactoren
	 KmO	 Kleine	of	Middelgrote	Onderneming
	 LNC	 Lerend	Netwerk	Competentiemanagement
	 mVO	 Maatschappelijk	Verantwoord	Ondernemen
	 pOp	 Persoonlijk	Ontwikkelingsplan
	 ReSOC	 Regionaal	Sociaal	Economisch	Overlegcomité
	 SeRR	 Sociaal-Economische	Raad	van	de	Regio
	 SmARt	 Specifiek	Meetbaar	Aanvaardbaar	Realistisch	Tijdsgebonden
	 StARR	 Situatie	Taak	Activiteiten	Resultaat	Reflectie
	 UNizO	 De	Unie	van	Zelfstandige	Ondernemers
	 VDAB	 Vlaamse	Dienst	voor	Arbeidsbemiddeling	en	Beroepsopleiding
	 VeSOC	 Vlaams	Sociaal	Economisch	Overlegcomité
	 ViVO	 Vlaams	Instituut	voor	Vorming	en	Opleiding	voor	de	social	profit
	 VLAO	 Vlaams	Agentschap	Ondernemen
	 Voka	 Het	Vlaams	Netwerk	van	Ondernemingen
	 Vte	 Voltijds	Equivalent
	 VtO	 Vorming,	Training	en	Opleiding
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