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INLEIDING

Als centraal project binnen de onderzoekslijn “Ceteptiegebaseerde arbeidsmarkt”
werd in 2007 de panelstudie “Best practices in catentieontwikkeling: een barometer voor
bedrijven” opgestart. Meer specifiek wil dit ondeek inzicht verwerven in de bouwstenen
die deel uitmaken van een geintegreerde aanpakcwarpetentieontwikkeling. In deze
longitudinale studie, die loopt van 2007 tot 20d&rden 22 organisaties betrokken die een
voortrekkersrol spelen op het vlak van competentigikkeling. Dit panel van organisaties
werd opgesplitst in twee steekproeven van respeatijie 10 en 12 bedrijven die op drie
verschillende tijdstippen bevraagd zijn. De gedleiide resultaten van elk van deze
bevragingsgolven zijn neergeschreven in vier ragporuitgegeven bij het Steunpunt WSE
(Ryckaert & De Vos, 2008; De Hauw & De Vos, 2008& Hauw & De Vos, 2009b; De
Hauw, Van Laere, Willemse & De Vos, 2010).

Het voorliggend rapport vorm het afsluitend rappa@h deze studie. In dit rapport
worden de resultaten van alle onderzoeksluiken wen studie “Best practices in
Competentieontwikkeling” geintegreerd. Het eersieftistuk brengt een conceptueel model
voor competentieontwikkeling in kaart. Dit modehveompetentieontwikkeling is gebaseerd
op de kwalitatieve case studie bij 22 organisaties Engelse versie van dit hoofdstuk werd
eerder gepresenteerd op de EIASM workshop in Bru8®9), de conferentie van de
European Association of Work and OrganizationalcRelogy in Santiago de Compostela
(2009) en de Cranet conferentie in Gent. Daarnaast dit artikel ook reeds ingediend ter

review bij het International Journal of Human ReseuManagement.

Het tweede hoofdstuk beschrijfft de trends en eiegdutop het viak van
competentieontwikkeling doorheen de studie. Hetgitowinale karakter van de studie
maakte het namelijk mogelijk om evoluties in conepgieontwikkeling over de tijd heen te
capteren en hierdoor ook conclusies te trekken okeilinvioed van macro-economische
evoluties (met name de economische crisis) op éebveyde beleid. Hoewel deze trends en
evoluties reeds sporadisch aan bod komen in hsteeoofdstuk, worden ze uitgebreid

beschreven in het tweede hoofdstuk van dit ond&szapport.
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Als aanvulling op longitudinale studie bij orgartiea die zich enkel focust op het
perspectief van de werkgever, werd ook een vrajgealigenomen bij een steekproef van hun
werknemers. Deze werknemersbevraging werd mede lijkogemaakt door ondersteuning
vanuit het Academic Research Fund dat toegekend \wwan de Vlerick Leuven Gent
Management School. De gedetailleerde resultatendeae werknemersbevraging worden
beschreven in een WSE-rapport (Willemse, De HauwD& Vos, 2010). In het derde
hoofdstuk van dit rapport gaan we op basis van dezkknemersbevraging het verband
tussen competentieontwikkeling en verschillendeplb@@anuitkomsten na. Meer specifiek
zoeken we hierbij een antwoord op de vraag of coempieontwikkeling ook werkelijk leidt
tot de gewenste resultaten. Omdat deze studie betpgctief van werknemers op
competentieontwikkeling in kaart brengt vormt heh enooie aanvulling op de kwalitatieve
case studie bij organisaties die in hoofdstuk he@ofdstuk 2 beschreven wordt. Ook van dit
hoofdstuk werd de Engelse versie reeds eerder ggpeerd op de Academy of Management
conferentie in Montréal (2010). Bovendien werd kdofdstuk ook gepubliceerd in het

Journal of Vocational Behavior (De Vos, De Hauwyén der Heijden, 2011).

In het vierde hoofdstuk worden de resultaten vawelkknemersbevraging vanuit een
andere invalshoek benaderd. Dit hoofdstuk brengbetigk in kaart welke aspecten van
competentieontwikkeling de sterkste impact hebbpnverschillende loopbaanuitkomsten.
Hierbij staat zowel het gedrag van de werknemeopgrationaliseerd als participatie in
competentieontwikkeling, als de houding van de werker ten aanzien van de eigen
ontwikkeling centraal. De Engelstalige versie vanhdofdstuk werd reeds gepresenteerd op
de conferentie van de European Association of el Organizational Psychology in
Maastricht (2011), alsook op het Dutch HRM NetworkGroningen (2011). Daarnaast zal
dit hoofdstuk in de loop van 2011 ook ter reviewgdadiend worden bij het Journal of

Vocational Behavior.

Tot slot brengt het laatste hoofdstuk de conclusias vijf jaar onderzoek naar
competentieontwikkeling in kaart. In dit hoofdstwlorden de voornaamste conclusies van

het onderzoek gebundeld en samengevat in zevehtkjraen.

De verschillende hoofdstukken van dit rapport belspn de algemene bevindingen en
tendensen die uit de studie naar voor komen. Canpebntwikkeling is echter een breed

begrip, dat ongetwijfeld een verschillende invidlien aanpak kan kennen naargelang de
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doelgroep en de organisatie. Deze eigenheid woedtlev belicht aan de hand van

bedrijfscases die gedetailleerd beschreven worgateavebsite van het Steunpunt WSE.
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HOOFDSTUK 1: Competentieontwikkeling binnen de
bedrijffscontext: een conceptueel model

Binnen organisaties en de context waarin ze opereofgen veranderingen elkaar
steeds sneller op. Enkele belangrijke veranderizgarde evolutie naar een kenniseconomie
waarbij het menselijk kapitaal centraal staat, medhgische ontwikkelingen en een
veranderende organisatiestructuur met als bel&stgijkenmerk de opgang van vlakke
organisaties (Dewilde & De Vos, 2008). Deze veramgen hebben het loopbaanconcept
gewijzigd en Dbijgedragen tot de ontwikkeling van euwe modellen voor
loopbaanmanagement (Arthur, Inkson & Pringle, 1988¢uwe loopbaanmodellen, zoals de
“boundaryless” (Arthur & Rousseau, 1996) en de tgan” loopbaan (Hall, 1996) deden hun
intrede. Het centrale idee achter de zogenaamamiii@ loopbaan” is dat organisaties het
loopbaansucces van hun werknemers niet langer kumya@anderen door levenslange
tewerkstelling te voorzien (De Cuyper, Bernhardt@etBerntson, De Witte, & Alarco,
2008). Werknemers moeten zelf de verantwoordelikimemen voor hun loopbaansucces
door te streven naar levenslange inzetbaarheieétbaarheid wordt hierbij gedefinieerd als
“het continu vervullen, verwerven of creéren varrkvgoor de eigen competenties optimaal
in te zetten”(Van der Heijde en Van der Heijden, 2006, p.453).

De nieuwe loopbaanmodellen benadrukken dat hehtsskis voor werknemers om
continu te investeren in de ontwikkeling van hummpetenties (Scholarios, et al., 2008).
Door op een continue basis te investeren in denetgenpetenties, zo wordt gesteld, kunnen
werknemers hun eigen inzetbaarheid namelijk blijveraarborgen. Investeren in
competenties en inzetbaarheid is echter niet loe¢gr zaak van individuele werknemers.
Voor organisaties vormen investeringen in de inaatheid en continue ontwikkeling van
hun werknemers immers een belangrijke hefboom vbet realiseren van hun
bedrijfsdoelstellingen (Tampoe, 1994). De managéitenatuur erkent dan ook in
toenemende mate het belang van competentieontwikkeh het verbeteren van de
competitiviteit en prestatie van een organisatiedagnde is competentieontwikkeling een
strategische = managementtool geworden in de hedgselaa werkomgeving
(Bergenhenegouwen, ten Horn, & Mooijman, 1997; NiyH#£98).

De prominente rol van competentieontwikkeling irt kierbeteren van de prestatie

van werknemers en organisaties heeft de aandatiokigen van HR-professionals en heeft
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ertoe geleid dat competentieontwikkeling een cahtoderdeel werd van human resource
praktijken (Delamare Le Deist & Winterton, 2005;wlar, 1994). Als gevolg hiervan is het
gebruik van competenties binnen human resource geamant in westerse organisaties een
veel voorkomende praktijk (Athey & Orth, 1999; Hemman, de Hoogh, Koopman, & van
Muijen, 2006; Nybo, 2004). Deze sterke interessecompetentieontwikkeling vanuit de
praktijk is echter niet volledig overgeslagen ndaracademische wereld (Athey & Orth,
1999; Barrett & Depinet, 1991). In het bijzondereisweinig kennis over het proces van
competentieontwikkeling in organisaties. Daarn&astft vorig onderzoek zich voornamelijk
gericht op de afzonderlijke initiatieven die orgaaties voorzien op het vliak van
competentieontwikkeling, zonder hierbij rekenindhteiden met de onderlinge relaties tussen
deze initiatieven (Lai & Kapstad, 2009; Nybo, 200B)t is echter belangrijk aangezien
competentieontwikkeling een integratieve aanpak aatwikkelingsactiviteiten omhelst (De
Vos, De Hauw & Van der Heijden, 2011; Van der Heifd Van der Heijden, 2006). Hoewel
er dus wel Kkennis is over de individuele initiagav die vervat zitten in
competentieontwikkeling, is er weinig geweten oderrelaties tussen deze initiatieven en de
manier waarop deze initiatieven afgestemd kunnerd&wo op elkaar (Garavan, Morley,
Gunnigle, & Collins, 2001; Sandberg, 2000; Van #kijde & Van der Heijden, 2006).
Daarom willen we in dit hoofdstuk het proces vampetentieontwikkeling in organisaties
ontrafelen aan de hand van een kwalitatieve cagbesin 22 Vlaamse organisaties. Hierbij
zoeken we een antwoord op de volgende onderzogjesvra

- Hoe wordt competentieontwikkeling geimplementeerd ?

-  Welke specifieke initiatieven ondernemen orgamesatiop het vlak van

competentieontwikkeling? Met andere woorden, hoet Ziet proces van

competentieontwikkeling eruit in organisaties?

1. Inleiding

1.1Competenties en competentieontwikkeling: theoretigee achtergrond

Van der Klink en Boon (2003) zien competentiesess vaag of “fuzzy” concept en
ondersteunen hun stelling door te wijzen op hebrakien van een universele definitie en de
verwarring die in de literatuur bestaat over hehoapt. De hedendaagse definities van

competentieontwikkeling hanteren een brede omswhgjvan competenties en definiéren
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individuele competenties alfiét geheel van kennis, vaardigheden, persoonlijistezkken,
attitudes, motieven, waarden, sociale rol, zelfdesxi ervaringen die een persoon tot zijn of
haar bezit heeft en die via een beinvloeding vdrgldrag zorgen voor een effectieve en/of
superieure prestatie in de huidige jol{Boyatzis, 1982; De Prins & Melis, 2005; Van
Beirendonck, 2004). De vraag die men zich vervadgkan stellen is welke competenties
werknemers dienen te ontwikkelen opdat zij eencéffiee en/of superieure prestatie zouden
kunnen neerzetten in hun job. Kuijpers (2003) mdaktbij een onderscheid tussen drie
types van individuele competenties die een belgmginvioed hebben op het werk. Het
eerste type zijn de functionele competenties. Fonete competenties verwijzen naar de
kennis en vaardigheden die noodzakelijk zijn omfulectie op een succesvolle wijze te
vervullen. Deze competenties worden bepaald o hasi de specifieke taken en rollen die
de werknemer moet vervullen binnen de huidige fienet zijn dus nauw gerelateerd aan de
job en de sector waarin de werknemer tewerkgestglluijpers, 2003). Leercompetenties
zijn het tweede type individuele competenties emd&n omschreven als de mogelijkheden
van een individu om nieuwe functionele competenesntwikkelen (Kuijpers, 2003). Twee
deelcomponenten van deze leercompetenties zijlebatermogen en de leerbereidheid van
een individu. Volgens Lindley (2002) winnen leerqmetenties aan belang in de huidige
werkomgeving aangezien het, gegeven de opkomsti@ddeenniseconomie en de groeiende
nood aan flexibiliteit, steeds belangrijker wordiby werknemers om continu te investeren in
hun ontwikkeling. Een derde type individuele conepéies ten slotte omvat de
loopbaancompetenties. Deze loopbaancompetentiedewagedefinieerd als het vermogen
van het individu om de functionele en leercompétsnin de gewenste richting te sturen
(Kuijpers, 2003). Als dusdanig verwijzen loopbaampetenties naar de capaciteit van het
individu om een loopbaanidentiteit te creéren dowicht te verwerven in de eigen
mogelijkheden en motieven en die kennis en inziclhviervolgens op een proactieve manier
te vertalen naar acties gericht op het sturen eanigen loopbaan (De Vos & Soens, 2008;
DeFillippi & Arthur, 1994). Aangezien de individeel werknemer in de nieuwe
loopbaanmodellen gezien wordt als de hoofdverantsleipke voor zijn/haar loopbaan,

winnen loopbaancompetenties gestaag aan belanky {986).

In dit hoofdstuk bestuderen wij competentieontwlkig vanuit het perspectief van
de organisatie. Vanuit dit perspectief omschrijeederzoekers competentieontwikkeling als
een belangrijk onderdeel van het breder gedefideeeroncept competentiemanagement

(Heinsman, et al., 2006). Heinsman, et al. (2006}ahrijven competentiemanagement als

13
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“een belangrijke human resource tool die vaak gédrwordt in organisaties om human
resource praktijken zoals selectie, assessmentpblEnmanagement, ontwikkeling en
prestatiebeoordeling in goede banen te leideviérder bouwend op de definitie van Forrier,
Sels en Stynen (2009) definiéren wij competentidteling als“een belangrijk aspect van

competentiemanagement dat alle activiteiten omvwatdg organisatie en de werknemer
ondernemen om de functionele, leer- en loopbaanetenpes van de werknemer te
verbeteren’ Daar waar competentiemanagement in een orgausatext dus een brede
waaier van HR-activiteiten omvat, behelst comp&tentwikkeling dat onderdeel van
competentiemanagement dat gericht is op de onthtickevan competenties bij de

individuele werknemer.

De meeste studies hebben zich binnen hun ondermmkcompetentieontwikkeling
beperkt tot training en formele opleiding, waardeodere HR-praktijken op het viak van
competentieontwikkeling nauwelijks aan bod kwamétybp, 2004). Werkplekleren en
loopbaanmanagement zijn echter ook essentiéle ldRijen in de ontwikkeling van
werknemers (Lai & Kaapstad, 2009; Nybo, 2004; Van ldeijden, Boon, van der Klink, &
Meijs, 2009). Daarom hanteren wij in dit onderzosdn geintegreerde benadering van
competentieontwikkeling door alle initiatieven dieganisaties ondernemen op het vlak van
competentieontwikkeling in kaart te brengen en batlerlinge verband tussen deze
praktijken te onderzoeken.

1.2Competentieontwikkeling in Vlaanderen

De Vlaamse regio vormt een interessante contextpaahtijken op het vlak van
competentieontwikkeling te bestuderen. De Vlaamsgerkeid heeft het voorbije decennium
immers verschillende initiatieven genomen om comp@tontwikkeling binnen organisaties
te stimuleren. Het doel van deze initiatieven isewbbudig. Eerst en vooral wil men
bewustzijn creéren bij organisaties over het belarapn competentieontwikkeling.
Competentieontwikkeling kan namelijk de competigiti van organisaties verhogen door
ervoor te zorgen dat werknemers over de juiste etempies beschikken en zich kunnen
aanpassen aan veranderende omstandigheden (Vamdekdyr 2007). Ten tweede wil de
overheid onder de aandacht brengen dat ontwikkedigryg bredere waaier aan initiatieven

omvat dan de traditionele trainingsinvesteringesm domein waarin Vlaamse organisaties
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niet hoog scoren in vergelijking met andere EU-wkygi(European Centre for the
Development of Vocational Training (CEDEFOP), 2010)t slot wil de overheid individuen
stimuleren om deel te nemen aan initiatieven op @k van competentieontwikkeling
aangezien de hieruit resulterende verhoogde inzdtbal de kansen van het individu op de

arbeidsmarkt kan verhogen.

Sinds 2005 hebben de Vlaamse ministers van Wergeleeid heel wat concrete
initiatieven ondernomen binnen dit domein. Eerst ewooral werden verschillende
beleidsdocumenten  opgesteld die het belang van ndéwey leren en
competentieontwikkeling benadrukken. Zo keurden\Wl@amse Regering en de sociale
partners in 2007 de Competentieagenda goed, eerdsddcument waarin 10 prioriteiten
voor Vlaanderen op het vlak van competentieontwikigein het licht gesteld worden
(Vandenbroucke, 2007). Daarnaast bestaan er vkesc® werkgroepen, mede
ge(co)financierd door het Europees Sociaal Fongspjanisaties in staat stellen om hun
best practices op het vlak van competentieontwikalit te wisselen en de hindernissen die
zij tegenkomen te delen. Ook werd er een Taskfomapetentiemanagenet opgericht, en
lanceerde de SERV een intiatief om goede praktijkekaart te brengen en aan een breder
publiek kenbaar te maken. Verder keert de overlseidsidies uit aan organisaties die
bepaalde initiatieven nemen op het vlak van conmpetentwikkeling. Eén van deze
subsidies is de zogenaamde KMO-portefeuille dieinkleen middelgrote organisaties
financiéle ondersteuning verleent voor initiatievanhet vlak van training en ontwikkeling.
Naast deze subsidies voor organisaties, instabbedsd Vlaamse Overheid ook financiéle
ondersteuningsmechanismen voor werknemers. Werksemieunnen bijvoorbeeld
opleidingscheques aanvragen die ze kunnen gebruiken een training of
loopbaanbegeleiding te volgen. Via deze chequesiavibverheid de financiéle barriere om
deel te nemen aan deze initiatieven verlagen do%s Ban de totale kost bij te dragen. Tot
slot heeft de overheid de ontwikkeling van verdehie tools, zowel voor organisaties als
voor individuen, in het veld van competentieontvakikg gefinancierd. De tools voor
organisaties hebben als doel om bedrijven meennrdte te verschaffen over hoe ze
competentieontwikkeling kunnen implementeren. Destooor individuen zijn voornamelijk
gericht op het stimuleren van een proactieve h@udio wil men werknemers aanmoedigen
om proactief na te denken over hun competentiesvelke mogelijke acties ze kunnen

ondernemen om deze competenties verder te ontweifkel
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2. Methode

Om een antwoord te kunnen formuleren op de eerdemelde onderzoeksvragen,
werd een longitudinaal onderzoek uitgevoerd, geddsep casestudies en focusgroepen.
Daarbij werden 22 organisaties gevolgd over e@sganne van 5 jaar (2007-2011), waarbij

er voor elke organisatie drie meetmomenten of lggrgggolven werden vastgelegd.

2.1Steekproef
De deelnemende organisaties werden geselecteatd bpsis van de initiatieven die
ze ondernemen op het vlak van competentieontwikgelEnkel die organisaties die een
voortrekkersrol spelen binnen het domein van coergetontwikkeling door kwalitatief
hoogstaande initiatieven te ondernemen voor eedebgroep van werknemers werden
geselecteerd om deel te nemen aan het onderzoekle@erschillen in organisatiecontext te

maximaliseren werden de volgende criteria in aemognen:

* Een maximale spreiding over de verschillende sentor

* Een maximale spreiding in grootte van de orgarasati

* Minimaal 1 organisatie uit de sociale economie

* Minimaal 2 KMO'’s

» Een verscheidenheid aan functieprofielen met eafretijke
vertegenwoordiging van zowel arbeiders als bediende

* Representativiteit ten opzichte van de sector

Via een screening over de telefoon kwamen de opdkezs tot een lijst van 34
organisaties waarvan 22 organisaties bereid wanemmee te werken aan het onderzoek.
Hierbij werd een zekere diversiteit inzake grootsector en functietype gegarandeerd.
Onderstaande tabel geeft de descriptieve kenmerkenle bevraagde organisaties weer. Uit
deze tabel kan afgeleid worden dat er een inspgnmerd geleverd om in te gaan tegen de
tendens om competentieontwikkeling enkel bij hosgheolde werknemers te bestuderen. Er
werd namelijk gezorgd voor een evenredigheid tuseeganisaties met overwegend
hooggeschoolde en overwegend laaggeschoolde weekaemaarnaast blijkt uit de tabel

ook een opname van verschillende sectoren in hd¢raoek, waarbij bijna de helft van de
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organisaties deel uitmaken van de sociale econohdr. slotte is ook de grootte van de

organisaties evenredig verdeeld.

Tabel 1.1Descriptieve kenmerken van de steekproef

Kenmerken Aantal organisaties
Grootte Minder dan 250 werknemers 7
Meer dan 250 werknemers 15
Sector Transport en bouw 3
Schoonmaak en chemie 2
Gezondheidszorg en maatschappelijke 6

dienstverlening

Financiéle en zakelijke dienstverlening 7

Productie

Communicatie 2
Werknemers  Overwegend hooggeschoold 13

Overwegend laaggeschoold 7

Combinatie 2
Internationaal Ja 7
moederbedrijf Neen 15

Uiteindelijk bestond de steekproef die deelgenombeeft aan de drie
bevragingsgolven uit 20 organisaties. Eén van darosaties uit de steekproef werd door de
economische crisis namelijk gedwongen om de aetieit stop te zetten waardoor deze
organisatie niet meer meegenomen werd in de steekpanaf de tweede bevraging. Een
andere organisatie nam niet deel aan de laatsradgrygsgolf omwille van een gebrek aan

tijd om deel te nemen aan de studie.

Aangezien de studie gestart is in 2007 en vijf jgaduurd heeft, dient men er
rekening mee te houden dat de economische crisile gqporgrond trad tijdens deze periode
en dat deze crisis een aanzienlijke impact hedfiadeop de meeste organisaties in de
Vlaamse regio (Sociaal-Economische Raad van Vliaeand&SERV), 2009b).
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2.2Procedure

Na de selectie van de deelnemende organisatieslewete HR-professionals die
binnen de verschillende organisaties verantwogkdelaren voor competentieontwikkeling
gecontacteerd om hun deelname aan het onderzdmkéstigen en hen te informeren over
het longitudinale karakter van de studie. Gemiddelthen twee tot drie HR-professionals
per organisatie deel aan het onderzoek. Zij wentén maal geinterviewd tussen 2007 en
2011. Omwille van praktische redenen werd de steefyvan 22 organisaties onderverdeeld
in twee groepen. De eerste steekproef van 10 wgiies werd bevraagd in 2007, 2009 en
2011 terwijl de tweede steekproef van 12 orgargsaievraagd werd in 2008, 2010 en 2011.

Het interview

Binnen het onderzoek werd gebruik gemaakt van g@stiructureerde interviews.
Alle interviews werden afgenomen in het Nederlaopseen locatie die gekozen werd door
de geinterviewde en duurden ongeveer een tot tweeHet eerste interview peilde naar de
bredere structuur en strategie van de organisalge,motieven om te investeren in
competentieontwikkeling, de verschillende HR-prj&letn gericht op
competentieontwikkeling, de actoren die een rolegspéinnen competentieontwikkeling en
de grootste uitdagingen naar de toekomst toe. Agjdeet tweede en derde interview werd
verder gebouwd op de informatie die uit het earggrview naar voor kwam om zo trends en
evoluties op het vlak van competentieontwikkelingkaart te brengen. Daarnaast kwamen er
ook een aantal nieuwe onderwerpen aan bod. De nedeaad van de verschillende
interviews kan in Bijlage 1 teruggevonden wordenoWeen uitgebreide beschrijving van de
resultaten die uit de verschillende bevragingsgolvaar voor kwamen verwijzen wij u naar
de rapporten die eerder binnen deze onderzoekadjschenen zijn (Ryckaert & De Vos,
2009; De Hauw & De Vos, 2009a; De Hauw & De Vosp@® De Hauw, Van Laere,
Willemse & De Vos, 2011).

Vragenlijst

Als aanvulling op de interviews, werd een vragshlijontwikkeld die de
organisatiepraktijken ter stimulering van compeaemitwikkeling gedetailleerd in kaart
brengt (zie Bijlage 2). Vanaf de tweede bevragioffsgerd deze vragenlijst ingevuld door
de HR-verantwoordelijken van de deelnemende orgbies De uitkomsten van deze

kwantitatieve meting worden doorheen dit hoofdstokgevoegd aan de resultaten ter
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ondersteuning van de bevindingen die uit de inésvginaar voor kwamen. We beperken ons
hierbij tot de resultaten van de kwantitatieve lagurg uit de laatste bevragingsgolf, waarbij
we een volledig ingevulde vragenlijst ontvingen d&norganisaties. Voor de gedetailleerde
resultaten van deze kwantitatieve meting in de t@deevragingsgolf verwijzen wij u door
naar de WSE-rapporten die hierrond verschenenRgnHauw & De Vos, 2009b; De Hauw,
Van Laere, Willemse, & De Vos, 2010).

Focusgroepen

Na elke bevragingsgolf werden telkens twee focusgea georganiseerd, een
focusgroep met de deelnemende organisaties enoeangioep voor HR-professionals van
niet-deelnemende organisaties. Het doel van de sfpoepen met de deelnemende
organisaties was na te gaan in hoeverre de resultatereenkwamen met de mening van de
geinterviewden. Verder gaf deze focusgroep ons @ekmogelijkheid om interessante
bevindingen verder te exploreren. In de focusgroepet niet-deelnemende organisaties,
werden de HR-professionals gevraagd naar hun iteridh en opmerkingen bij de resultaten.
Meer specifiek waren we hierbij vooral geinteressei@ wat deze organisaties geleerd
hadden uit de resultaten, welke zaken geimplemehtkenden worden in hun eigen
organisatie en welke factoren hen hiervan weerbreldVia deze focusgroepen kon de

generaliseerbaarheid van de resultaten naar edarbrdoelgroep getoetst worden.

2.3Dataverwerking

De resultaten uit de interviews en focusgroependareronderworpen aan een
kwalitatieve inhoudsanalyse. Daarbij werd elk imiew schematisch verwerkt door de
verkregen informatie te categoriseren volgens topieze verwerking werd vervolgens
teruggekoppeld naar de geinterviewde persoon, zddaé de mogelijkheid kreeg om
wijzigingen of aanmerkingen bij de verwerking te kma. Na de goedkeuring van de
schematische verwerkingen werd een alomvattendgsengemaakt van alle informatie over
de verschillende organisaties heen. Daarbij welel iaformatie per topic verzameld en
daarna aan een diepere analyse onderworpen. Nacasgfoepen werd ook deze informatie

via een kwalitatieve inhoudsanalyse in de resuitatan de interviews verwerkt.

3. Resultaten
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Op basis van de resultaten die naar voor kwamedeustudie, werd een conceptueel
model ontwikkeld dat het proces van competentieiltkisling in organisaties weerspiegelt.
Figuur 1.1 geeft het model voor competentieontwlikikeweer. Dit conceptueel model is
gebaseerd op een integratieve benadering doorddt ihe kaart brengt hoe
competentieontwikkeling gelinkt is aan de bredeganisatie- en socio-economische context
en doordat het beschrijft hoe de verschillende Higjken rond competentieontwikkeling
gerelateerd zijn aan elkaar. In het model is coemietontwikkeling een integraal onderdeel
van het bredere concept competentiemanagement. O ohanier draagt
competentieontwikkeling bij tot verticale en horitale integratie doorheen de organisatie.
Enerzijds wordt verticale integratie bevorderd dderdoelen van de organisatie, de teams en
de individuele medewerkers op elkaar af te stemmeémderzijds verhoogt
competentieontwikkeling ook horizontale integrafi@ordat de verschillende HR-processen
in de organisatie gestroomlijnd worden en doordatmetenties aan de basis liggen van alle
HR-processen. Verder geeft het model aan dat wgies een duidelijk proces volgen
binnen competentieontwikkeling. Zo start het progas competentieontwikkeling met het in
kaart brengen van de competenties van een medawevr&e resulteert in een persoonlijk
ontwikkelingsplan. Dit persoonlijk ontwikkelingspla vormt de basis van het
competentieontwikkelingsproces waarin organisaiesompetenties van hun medewerkers
ontwikkelen via een combinatie van training, wedibtren en loopbaanmanagement. Deze
ontwikkeling van competenties resulteert in eerntegm inzetbaarheid van de medewerker.
Echter, omdat de werkomgeving voortdurend veranelertie set van competenties die een
werknemer nodig heeft continu fluctueert, zal deochosoor een nieuwe competentie
assessment optreden waardoor het proces van comeeidwikkeling geen einde kent. In
wat volgt bespreken we de verschillende onderded@rhet model in detail.
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Figuur 1.1 Integratief model voor competentieontwikkeling
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Competentieontwikkeling via een combinatie van training, werkplekleren en
loopbaanmanagement. De  organisaties uit onze  steekproef  beschrijven
competentieontwikkeling als een integraal verhaan vtraining, werkplekleren en
loopbaanmanagement. Hoewel de meeste Westerseisaii@s initiatieven rond training,
werkplekleren en loopbaanmanagement voorzien, wordeze drie praktijken in de
organisaties uit onze steekproef expliciet gelirddn competentieontwikkeling. Een
belangrijk onderscheidend element in deze benaglesidat competenties tot de kern van elk
proces behoren en dat training, werkplekleren epbdaanmanagement gezien worden als
instrumenten om het overkoepelende doel van competatwikkeling te realiseren. Deze
aanpak verschilt van die van andere organisatiesr e verschillende praktijken zoals
training, werkplekleren en loopbaanmanagement gemerden als aparte functionele HR-

domeinen die vaak een doel op zichzelf zijn.

De sterkte van een geintegreerde benadering vampetentieontwikkeling zoals die
in de organisaties van onze steekproef voorkomt,ifi het gebruik van een variéteit aan
leeractiviteiten. Training, werkplekleren en loopbmanagement maken deel uit van één
ontwikkelingstraject en stellen de werknemer inastam een ontwikkelingsnood vanuit

verschillende invalshoeken te benaderen.

“Formele training en opleiding hebben hun nut beam maar dit is slechts één
stukje van de puzzel. Ik geloof sterk in inforncelmpetentieontwikkeling. Persoonlijk
durf ik stellen dat een combinatie van 75% infoenebmpetentieontwikkeling en

25% formele competentieontwikkeling optimaal is.”

“Wanneer we in het verleden geconfronteerd werdest een ontwikkelingsnood,

schoven we training automatisch naar voor als desgng en dachten we dat deze
training voldoende moest zijn om de nodige compietere ontwikkelen. We hebben
echter ondervonden dat training vaak ontoereikendm de competenties van onze
medewerkers te ontwikkelen en hun prestatie teetemn. Vandaag geloven we dat
de oplossing ligt in een mix van training, werkpge&n en loopbaanmanagement.
Daarom ontwikkelen we de competenties van onze weekiers vandaag via een

lange termijn ontwikkelingstraject waarin zij eererbep kunnen doen op een

combinatie van training, werkplekleren en loopbaanagement.
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Verder zijn initiatieven op het vlak van trainingwerkplekleren en
loopbaanmanagement gericht op de ontwikkeling varschillende soorten competenties.
Zoals aangegeven door de organisaties uit onzeestusrden functionele competenties
voornamelijk ontwikkeld via training en werkplekdgr. Zo kunnen werknemers een taal leren
door een taalcursus te volgen of ze kunnen dezeéd@nen door ermee te werken in hun
dagelijkse activiteiten. Anderzijds worden leer- &opbaancompetenties voornamelijk
ontwikkeld via initiatieven op het vlak van werkkleren en loopbaanmanagement. Deze
initiatieven leggen namelijk een sterkere nadruk dep verantwoordelijkheid en actieve
betrokkenheid van de werknemer in competentieoislikg. Door bijvoorbeeld deel te
nemen aan loopbaanworkshops worden werknemers aatogezet om na te denken over
waar ze staan in hun loopbaan, hoe ze verder wa@tueren en welke stappen zij moeten
ondernemen om hun loopbaandoelen te bereiken. Deelk op zelfreflectie en zelfsturing

stimuleert de ontwikkeling van leer- en loopbaanpetanties.

Ook uit de kwantitatieve bevraging van de orgamsakwam naar voor dat training
voornamelijk gebruikt wordt om de functionele congmties van medewerkers te
ontwikkelen (zie Figuur 1.2). Zo gaven 13 van dedtBanisaties aan dat zij trainingen
organiseerden om de functionele competenties vamiedewerkers te versterken. Leer- en
loopbaancompetenties waren echter minder vaak héeraverp van formele training en
opleiding, aangezien respectievelijk slechts 9 earganisaties aangaven deze vorm van

training volledig ingevoerd te hebben in hun orgatie.
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Figuur 1.2 Trainingsinhoud (n=15)

Zoals aangegeven door de dubbele pijlen in ons nbdbben de praktijken op het
vlak van training, werkplekleren en loopbaanmanagdneen versterkende invioed op
elkaar. Training, werkplekleren en loopbaanmanageémign dus belangrijke aspecten van
competentieontwikkeling die niet alleen rechtstegeknaar ook onrechtstreeks via hun
onderlinge verbanden, competentieontwikkeling béemen. Zo kan de leerbereidheid van
een werknemer verbeterd worden door middel vaniatieven op het vlak van
loopbaanmanagement, waardoor de werknemer op =ymt bmeer gaat participeren in

formele opleidingen.

Samengevat geven de HR professionals uit de sieekpsman dat training,
werkplekleren en loopbaanmanagement hetzelfdetddden, namelijk de competenties van
medewerkers verbeteren. Toch worden er binnen deiti@tieven andere strategieén
gehanteerd om dit doel te bereiken en zijn ze geop het ontwikkelen van andere soorten
competenties. Deze complementariteit in middelerhetaelfde doel te bereiken verhoogt de

totale effectiviteit van de initiatieven op hetkhan competentieontwikkeling.

“Een van de grootste voordelen van het gebruik sampetentieontwikkeling is dat
de verschillende ontwikkelingspraktijken niet langep zichzelf staan, maar
verbonden zijn met elkaar. Dit vergroot de impaa elk van deze praktijken, wat er

wederom voor zorgt dat je het maximale rendemenjeuinvestering haalt. Door
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bijvoorbeeld training te linken aan praktijken opthvlak van werkplekleren, kan je
ervoor zorgen dat hetgene dat geleerd werd tijddestraining ook werkelijk

toegepast wordt op de werkvloer. Als je deze tngrbhovendien niet verder inbed in
de bredere loopbaanontwikkeling van werknemerserzwerknemers niet zien welk
persoonlijk voordeel zij uit de training halen wdaor ze minder gemotiveerd zullen
zijn om het geleerde toe te passen op de werkvlueor linken te voorzien tussen de
verschillende competentieontwikkelingspraktijkenn kgg¢ de impact van de

afzonderlijke praktijken verhogen. Je krijgt dug beste resultaat wanneer je de

praktijken op elkaar afstemt.”

Deze bevinding ligt in lijn mebnderzoek van Subramony (2009) dat aangeeft dat de
simultane werking van verschillende HRM-praktijkeret een gemeenschappelijk doel de
kans vergroot dat dit doel ook effectief bereikt rdto Zodoende vormt
competentieontwikkeling een complexe entiteit vardeylinge verbanden tussen training,
werkplekleren en loopbaanmanagement waarbij deaieifeen elkaar versterken en zo het
effect van competentieontwikkeling kunnen vergrofEarrier, et al., 2009; Lai & Kapstad,
2009; Nybo, 2004).

Training. Training vormt een belangrijk onderdeel van corapgtontwikkeling in
organisaties. Dit is niet verrassend gegeven degelamistoriek van training als
ontwikkelingspraktijk (Tannenbaum & Yukl, 1992).

“Training vormt een belangrijk onderdeel van onstwikkelingsprogramma. Het
houdt onze werknemers up-to-date en stelt heraat stn hun job ten allen tijde goed
uit te voeren. Daarom investeerden we de afgelggrem veel in training en doen we

dat ook nu nog.”

Onderzoek toont echter aan dat training op zichzadk niet tot het gewenste niveau
van competentieontwikkeling leidt (Lai & Kapstadp(®). Deze bevinding werd ook
bevestigd door de organisaties van onze steekptgaftkennen dit probleem steeds meer en
ontwikkelen gestructureerde trainingsplannen omefllectiviteit van training te verhogen.
Deze trainingsplannen bestaan uit drie componemamelijk een behoefteanalyse, de
training zelf en een follow-up. Daarnaast probererganisaties ook tijdens het

trainingsproces de ontwikkelingsnood te benadeegnui verschillende invalshoeken en met
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verschillende trainingsmethodieken (zie Figuur 1DBpor deze geintegreerde aanpak te

hanteren, probeert men de algemene effectivit@itthaning te verhogen.

“Bij onze behoefteanalyse zorgen we ervoor datale stakeholders betrekken,
zodat we de juiste opleiding organiseren en hienvamk de juiste richting kiezen en

de juiste tools gebruiken.”

“Sommige medewerkers verkiezen klassikale traamrigrwijl andere meer leren via
interactieve workshops met collega’s. Daarom houdenrekening met de leerstijl
van een medewerker en proberen we deze leerséjeen te laten komen met de

specifieke trainingsmethode die gebruikt wordt.”

“Aangezien de dingen die je leert tijdens een ajig snel kunnen vervagen, hebben
we teasers ingebouwd in de werkcontext om ervoporigen dat hetgene dat geleerd
werd tijdens de training ook effectief gebruikt dioin de praktijk. Enkele weken na
de training ontvangen alle trainees bijvoorbeeldh emmail die de belangrijkste
leerpunten van de training opnieuw onder de aantlhoéngt.”

14 14
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Figuur 1.3 Gebruik van diverse trainingsmethoden (n=15)

WerkpleklerenDoorheen de verschillende interviewgolven benatrulorganisaties

het belang van werkplekleren als onderdeel van etempieontwikkeling.
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“Je kan enkel iets leren door het effectief terdbe

“Je kan jezelf vooral ontwikkelen door je job teedaen vragen te stellen. De grootste
uitdagingen vind je in je werk zelf en dwingen jgomatisch om je competenties

verder te ontwikkelen.”

“Binnen onze sector is werkplekleren de belangtgkmanier om medewerkers

verder te ontwikkelen.”

Werkplekleren wordt doorgaans gedefinieerd alsrméel leren dat plaatsvindt op de
werkvloer en niet altijd gepland is (Burgoyne & Hsdn, 1983; Marsick & O’Neil, 1999).
Gegeven dit informele karakter van werkpleklerehasniet verrassend dat praktijken op het
vlak van werkplekleren niet ingebed zijn in formebeganisatieprocessen. Daar waar
verschillende organisaties een drieledig procebérelopgebouwd voor training, is dit zeker
niet het geval voor praktijken op het vlak van wiekleren. Deze praktijken zijn eerder
impliciet aanwezig op de werkvloer en worden niervat in formele procedures en
processen. Bovendien wordt werkplekleren vaak gkbals een middel om formele training
op te volgen. Op die manier wordt werkplekleremgggreerd in het ontwikkelingstraject van
de medewerker en gebruikt als trigger om ervoaotgen dat de medewerker het geleerde
toepast in de praktijk.

“We erkennen de noodzaak om te focussen op bldedeting. Daarom integreren

we de praktijken die bestaan op het vlak van weiltpten steeds meer met onze
formele trainingsoplossingen. Zo moeten werknerdexsdeelgenomen hebben aan
een training een persoonlijk actieplan opstellandit plan moeten ze aangeven hoe
ze het geleerde zullen implementeren in hun d&geliactiviteiten. Om werknemers

hierin te ondersteunen bieden we hen verschill@odehingssessies aan.”

Coaching is de meest frequent gebruikte vorm varkplekleren in de organisaties
van onze steekproef. Hierbij geven de organisases dat ze zowel met interne als met
externe coaches werken (zie Figuur 1.4). Verdentherkken een aantal organisaties dat ze
inspanningen leveren om een coachingscultuur terbek. In deze organisaties neemt de
lijnmanager de rol van coach op zich door regelgniatedback te geven aan elke medewerker
over zijn/haar prestaties, sterktes en verbetegounindere organisaties werken dan weer
met formele coachingstrajecten waarin gecertifieerdaches de medewerkers bijstaan en

begeleiden in hun ontwikkeling. Hoewel coaching rdigu kan zijn dan formele training, is
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de op-maat-gerichte aanpak die kenmerkend is voaching een belangrijke toegevoegde

waarde voor organisaties.

“We willen een lerende organisatie worden met astrale pijlers: communicatie,

kennisdeling, leren uit elkaars fouten en regelgatifeedback. Het is in onze
organisatie dan ook toegestaan voor medewerkersfauten te maken zolang ze
openstaan voor de feedback van hun supervisor ap fteiten en ze bereid zijn om

eruit te leren.”

“We hebben een aantal gecertifieerde coaches i anganisatie. Het kiezen van de
juiste coach voor een medewerker is cruciaal. Aflefifk van de specifieke

ontwikkelingsnood van de medewerker, stellen wandmit het HR-departement, het
eigen departement of een ander departement aatoalsh. Soms werken we ook met

externe coaches.”
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Figuur 1.4 Het gebruik van interne en externe coaching irmoigaties (n=15)

Loopbaanmanagemeride organisaties uit onze steekproef geven aamdaittieven
op het vlak van loopbaanmanagement de mobiliteitdm de organisatie verhogen en dat dit
leidt tot een verhoogde ontwikkeling van competntiDaarom ondernemen organisaties,
naast training en werkplekleren, ook initiatievgnhet vlak van loopbaanmanagement om zo

medewerkers te ondersteunen in hun competentiekieiing.
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“Mobiliteit is belangrijk voor ons. Daarom proberewe in deze organisatie een

positieve mindset tegenover mobiliteit te creéren.”

“We besteden meer aandacht aan jobrotatie. Zoewillwe ervoor zorgen dat
werknemers niet alleen hun eigen job kennen, madr die van hun collega’s.
Hoewel rotatie over verschillende functies geereiste is, moedigen we het wel sterk

aan.”

“Yandaag nemen we een meer proactieve houding iaahet stimuleren van
mobiliteit door onze werknemers regelmatig uitdggim te bieden en te vermijden dat
ze vastgeroest geraken in hun job. Zo organisereneen loopbaangesprek met
werknemers die een bepaalde functie reeds eenrkauigee uitoefenen. In dit gesprek
bespreken we de ambities van de medewerkers esrstdhende functies waarnaar
ze zouden kunnen evolueren. Door medewerkers ratiglin een nieuwe functie te
plaatsen, worden ze geconfronteerd met nieuwe giitdean en automatisch

getriggerd om nieuwe competenties te ontwikkelen.”

De organisaties uit dit onderzoek proberen moltiltee stimuleren aan de hand van
verschillende initiatieven. De drie meest geciteemitiatieven zijn: het creéren van een
interne arbeidsmarkt, de stimulatie van interngesaen het afbreken van grenzen tussen

departementen.

“Binnen onze organisatie hebben we een ‘jobstonegearicht. In deze ‘jobstore’
kunnen werknemers getuigenissen terugvinden valegetd die momenteel een
bepaalde functie uitoefenen. Zo kunnen werkneneersconcreet te weten komen wat
een functie inhoudt en wat de voordelen, nadeleimegelijke valkuilen van een
functie zijn. Op die manier krijgen ze een goeddean een functie en kunnen ze zelf

beter uitmaken of een functie al dan niet geschikbor hen.”

“We bieden onze werknemers de mogelijkheid omrgeme stage te volgen in één
of meerdere business units. Zo ontwikkelen ze essgr mmolistische kijk op de
organisatie, begrijpen ze beter wat de jobs van baltega’s inhouden, krijgen ze
meer respect voor hun collega’s en verwerven ze meeht in de jobs waarnaar ze

zouden willen evolueren of roteren in de toekomst.”
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Deze initiatieven zijn echter niet de enige faatomie een invioed hebben op
mobiliteit. Loopbaanmanagementpraktijken vanuitodganisatie, zoals loopbaanbegeleiding
en het creéren van loopbaanpaden, inspireren waaseom bewust na te denken over hun
loopbaan en de zogenaamde volgende stap waardgesstimuleerd worden om te bewegen
(Baruch & Peiperl, 2000; Campion, et al., 1994)riy@nderzoek heeft aangetoond dat 55%
van de organisaties geen loopbaanbegeleiding \aiovoior zijn werknemers (Sels & De
Winne, 2005) en dat slechts een beperkt aantahmafges loopbaanpaden ontwikkeld heeft
om horizontale bewegingen te stimuleren (Soens,VDg & Buyens, 2006). Hoewel de
meeste organisaties een aantal loopbaanmanagesidijiten opzetten, komen ze op dit
vlak vaak hindernissen op de werkplek tegen (SoBmsVos & Buyens, 2006). Deze
bevindingen worden bevestigd in ons onderzoek aasgede voortrekkersorganisaties
aangeven dat loopbaanmanagement nog in de kinderseh staat. Echter, doorheen de
verschillende jaren van de studie, benadrukken dgnisaties uit de steekproef dat
loopbaanmanagement steeds belangrijker wordt eteangrijke prioriteit zal zijn voor de

komende jaren.

“Hoewel we reeds een aantal tools ontwikkeld hebbe onze medewerkers bij te
staan in hun loopbaanontwikkeling, lopen we opvtiik nog steeds achter. Daarom

zal loopbaanmanagement onze nummer 1 prioriteitvopr volgend jaar.”

Bij de organisaties die loopbaanbegeleiding voorzieaakt het meestal deel uit van
het evaluatiegesprek. Tijdens dit gesprek besprelehijnmanager en de werknemer de
ambities van de werknemer en bepalen ze mogelijtgemde stappen en acties voor de

werknemer in zijn loopbaan.

“Hoewel we loopbaanbegeleiding voorzien voor oneedewerkers, is dit initiatief
nog niet structureel ingebed in onze organisatieet Miitzondering van enkele
individuele cases vindt loopbaanbegeleiding voorelgkn plaats tijdens het
evaluatiegesprek op het einde van het jaar. Naesmjen over de prestaties van de
medewerker het afgelopen jaar, stimuleren we dembjnagers ook om de
loopbaanambities en de verdere mogelijkheden enortypmteiten binnen de

organisatie te bespreken met de medewerkers.”

Verder stellen organisaties ook loopbaanpaden op deminterne mobiliteit te

bevorderen. Deze loopbaanpaden geven de versddllgiappen binnen een loopbaan weer

30



Best Practices in Competentieontwikkeling

alsook de competenties die nodig zijn om elke &tagetten. Zo krijgen werknemers inzicht

in de acties die ze moeten ondernemen om verd@migen groeien in de organisatie.

“Binnen de loopbaanpaden in onze organisatie makereen onderscheid tussen het
managementpad en het expertpad. Voor elke posiigbdn we het vereiste
competentieniveau op elk van onze kerncompetdmiesald. Deze loopbaanpaden
en de bijhorende competentievereisten worden owaeliik gecommuniceerd naar al
onze medewerkers en zijn vrij beschikbaar voor ke&n het intranet. Bij de
rekrutering worden nieuwe werknemers in princip@genomen voor €én van beide
loopbaanpaden. Ons systeem is echter voldoendébdlexpdat medewerkers

gemakkelijk de overstap van het ene pad naar hdgrarzouden kunnen maken.”

“We hebben loopbaanpaden ingevoerd in onze orgdéiismaar we proberen deze
paden niet te sterk in detail te beschrijven. W#ewigenoeg flexibiliteit in de

beschrijving van onze loopbaanpaden behouden zagatze gemakkelijk kunnen
aanpassen aan de veranderingen die zich zowel bialge buiten onze organisatie
voordoen. Bovendien zijn we er niet van overtuigtdjonge medewerkers blij zouden
zijn met loopbaanpaden die volledig voorgeschreverden door de organisatie. Zij

willen wel enige begeleiding, maar zij willen huoopbaan ook vooral zelf

uitstippelen.”

Naast het stimuleren van mobiliteit, ontwikkelergamisaties de competenties van
hun medewerkers ook via jobverrijking. Door nieuvegantwoordelijkheden en taken toe te
wijzen aan werknemers, kunnen medewerkers nieuwgetenties ontwikkelen zonder dat

ze van job veranderen.

“Medewerkers hoeven niet altijd een nieuwe funcijg@ te nemen om nieuwe
uitdagingen te kunnen vinden. Wanneer we onderrind® medewerkers vastzitten
in een sleur of op zoek zijn naar iets nieuw, prebeve tegemoet te komen aan hun

noden door hen de kans te geven om nieuwe verardeljikheden op te nemen.”

“Als je als organisatie levenslange inzetbaarhewdor je werknemers wil
garanderen, is het belangrijk dat je je werknemigren flexibel houdt. Je kan dit

stimuleren door regelmatig veranderingen in hun gor te voeren.”
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Van competentie assessment tot competentieontwikkeling: een verhaal zonder
einde. Volgens Heinsman, et al. (2006) maakt competentieikkeling deel uit van het
breder gedefinieerde concept competentiemanagerenhuidige studie ondersteunt deze
stelling aangezien de HR-professionals uit de cas@lies competentieontwikkeling

definiéren als zijnde een onderdeel van hun brectargetentiemanagementstrategie.

“Yoor mij omvat competentiemanagement de algemsnagtegie en is het een
parapluterm  waaronder een brede waaier van actigte valt.
Competentieontwikkeling is één van deze activite@ie behelst alle acties die we

ondernemen om de competenties van onze werknemarsiikkelen.”

Binnen de grenzen van competentiemanagement hantereorganisaties uit onze
studie een procesmatige aanpak om de competergiefiun werknemers te ontwikkelen.
Eerst worden de functionele, leer- en loopbaanctemties van een werknemer in kaart
gebracht om op basis daarvan de ontwikkelingsnoceam die werknemer te bepalen.
Vervolgens vormen deze ontwikkelingsnoden de bamishet persoonlijk ontwikkelingsplan
van de medewerker. Het merendeel van de orgarsgdtfevan de 15 organisaties) geeft aan
dat het gebruik van persoonlijke ontwikkelingsplanmwolledig ingevoerd is in de organisatie
(zie figuur 1.5). De overige organisaties (3 van Ide organisaties) geven aan dat deze
praktijk in ontwikkeling is.
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Figuur 1.5 Werken met persoonlijke ontwikkelingsplannen (nN=15

Het ontwikkelingsplan is een leidraad voor werknesmemdat het aangeeft welke

competenties zij nog verder moeten ontwikkelen ea e dit kunnen doen. Dit proces van
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competentieontwikkeling, waarin de medewerker emma competenties verwerft, leidt tot
een nieuwe set van functionele, leer- en loopbaapetenties. Deze nieuwe set van
competenties zal tot een nieuw persoonlijk ontwikigsplan leiden en vormt zo de basis

voor nieuwe initiatieven op het vlak van competeoitwikkeling.

“Het persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) vervukresleutelrol omdat op basis van
dit plan bepaald wordt welke ontwikkelingsactiesndedewerker moet ondernemen,
welke training we zullen aanbieden en welke mddeigen er zijn binnen de
organisatie. Het POP geeft werknemers dus eendiglleeeld van hun ontwikkeling

en de verdere mogelijkheden in het bedrijf.”

Omdat de werkomgeving en de set van vereiste canfies continu verandert,
eindigt het competentieontwikkelingsproces nooit th@y & Orth, 1999). In
overeenstemming met deze stelling, benadrukkenrdantaties uit onze studie dat het
proces van competentieontwikkeling een verhaal epr@nde is waarin de competentie
assessment via het creéren van een persoonlijkikkaimgsplan leidt tot de ontwikkeling
van competenties. Aangezien werknemers steeds meive uitdagingen geconfronteerd
worden, zal de nood aan een nieuwe competentissamsat na verloop van tijd opnieuw

optreden.

“We leven vandaag in een wereld die continu veesihdVe merken dit ook sterk bij
onze klanten: hun vragen en noden veranderen voeetdl. Als gevolg daarvan
hebben we werknemers nodig die gemakkelijk kunmgaan met veranderingen en
nieuwe competenties kunnen verwerven wanneer digns. Aangezien er altijd
nieuwe competenties nodig zijn in onze organisdsehet belangrijk dat onze

werknemers blijven investeren in de ontwikkeling an competenties.”

Verhoogde inzetbaarheid als de uitkomst van competentieontwikkeling. Binnen het
conceptueel procesmodel wordt inzetbaarheid besahoals de centrale uitkomst van

competentieontwikkeling.

“Door de kennis van onze werknemers te verbrelannen we hun inzetbaarheid

verhogen.”

Inzetbaarheid wordt gedefinieerd &tet continu vervullen, verwerven of creéren van

werk door de eigen competenties optimaal in teaétfvVan der Heijde en Van der Heijden,
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2006). Zodoende impliceert het hebben van meeretérbontwikkelde competenties een
hoger niveau van inzetbaarheid. Ook Scholarios let(2008) stellen dat de continue
ontwikkeling van competenties een noodzakelijke rm@arde is om inzetbaarheid te
bevorderen.

Een verhoogde inzetbaarheid brengt zowel voor darasatie als voor de individuele
medewerker voordelen met zich mee. Voor organsasiele mogelijkheid om werknemers
flexibel in te zetten een competitief voordeel (i@r& Sels, 2003). Gegeven de sterke “war
for talent” voor bepaalde competenties of beroepsmen op de externe arbeidsmarkt, zijn
breed inzetbare medewerkers een kritische suctesfam te kunnen anticiperen en reageren
op veranderingen in de organisatiecontext (Valvefdegaskis, & Brewster, 2000). Wanneer
de werknemers van een organisatie op verschillggmgties en taken ingezet kunnen
worden, kan de organisatie zich makkelijker aamgrassan veranderende marktcondities
(Nauta, Van Vianen, Van der Heijden, Van Dam, & Mfilsen, 2009). Daarenboven worden
organisaties die investeren in de competenties htan medewerkers vaak beschouwd als
aantrekkelijke werkgevers, wat het aantrekken emobden van talenten vergemakkelijkt
(Nauta, et al.,, 2009). Vanuit het perspectief vam iddividuele werknemer, wordt
inzetbaarheid steeds belangrijker omdat levensldaegerkstelling bij dezelfde werkgever
eerder uitzondering dan norm is (Forrier & Sels,030 Zodoende is het ook de
verantwoordelijkheid van de werknemer om de eigeretbaarheid te versterken en zo de
eigen werkzekerheid en het loopbaansucces te berasrdForrier & Sels, 2003).

Zelfsturing vanuit de werknemer. Binnen elke bevragingsronde werden organisaties
bevraagd over de rol van verschillende actoren eh dompetentieontwikkelingsproces.
Hierbij benadrukten organisaties het belang vanpeeactieve houding bij de werknemer. Of
de initiatieven die de organisatie onderneemt op W&k van competentieontwikkeling
werkelijk leiden tot verbeterde competenties hareghelijk sterk af van de investeringen die
de werknemer doet. Deze bevinding wordt onderstedoor voorgaand onderzoek dat
aangeeft dat organisaties enkel een stimulerendgevng kunnen creéren en praktische
tools kunnen aanbieden om de werknemer de best lijkeggelegenheid te geven om
zijn/haar competenties te ontwikkelen (Deci & Rya@02; Sundberg, 2001; Van der Heijde
& Van der Heijden, 2006). Het is dan de verantwebjkheid van de werknemer om deze
gelegenheid te grijpen en zijn/haar competentiemnterikkelen. De organisaties uit de case
studies  erkenden de belangrike rol van de  werkmemen het

competentieontwikkelingsverhaal. Daarom nemen we oits conceptueel model het
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zelfsturende gedrag van de medewerker mee op algeaveniérende variabele tussen de
initiatieven die de organisatie onderneemt op et van competentieontwikkeling enerzijds
en de verbeterde competenties van de werknemerzdde Enkel die medewerkers die de
kansen grijpen die hen aangeboden worden vanwtghmnisatie zullen kunnen genieten van

een verhoogde inzetbaarheid.

“Het is de taak van de organisatie om ontwikkelkeyssen te creéren, maar het blijft
de verantwoordelijkheid van de werknemer om ookegk iets met deze kansen te

doen.”

“Wij bieden ondersteuning en tools, maar het is @awerknemer om zijn loopbaan

in eigen handen te nemen.”

Alignering via competentieontwikkeling. Volgens de HR-professionals uit de
steekproef mag competentieontwikkeling niet gezmorden als een doel op zich, maar

eerder als een middel om de organisatieprestatiertegen.

“Competentieontwikkeling levert verschillende vosleh op, zoals een verhoogde
kwaliteit van je producten of medewerkers, eenratkelijkere werkgever zijn, enz.
Uiteindelijk is het basisidee echter dat al dezegén je zullen helpen om beter te

presteren als organisatie.”
“Als je werknemers de kans geeft om te groeidrnezaarganisatie ook groeien.”

Competentieontwikkeling kan omschreven worden aa etrategie of visie die
onderschreven wordt door organisaties omwille ven integratieve karakter ervan. Dit
integratieve karakter van competentieontwikkelinggt | in de centrale rol die

competentieontwikkeling speelt in het bevorderem aiggnering in de organisatie.

“Ik zou competentieontwikkeling omschrijven ala geoep van activiteiten die zowel

horizontale als verticale alignering creéert in deganisatie.”

“In onze organisatie zien we duidelik de toegeyde waarde van het
competentieraamwerk. Deze toegevoegde waarde digtal in de alignering die
ervoor zorgt dat het denken en handelen binnenrdandisatie niet langer los staat

van elkaar, maar één coherent geheel vormt.”
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Verticale alignering.Competentieontwikkeling maakt verticale alignerimgpgelijk
door de objectieven van de organisatie, teams @ividluele medewerkers op elkaar af te
stemmen. Het competentieraamwerk impliceert de ikkeling van een gemeenschappelijke
taal doorheen de organisatie, waardoor het mogebjidt om de strategie van de organisatie

te vertalen naar de individuele doelen en compietenan elke werknemer.

“Competentieontwikkeling zorgt ervoor dat we digeeltaal leren spreken, een taal

die iedereen begrijpt.”

“Het top management heeft de kern van onze stitegrtaald naar vijf

kerncompetenties. Alle departementen hebben vemwslgeen teammeeting
georganiseerd om deze competenties te besprekemreged ging men na wat elke
competentie specifiek betekende voor de afdelirge Eullen we deze competentie
naar voor laten komen in het contact met onze klg#htHoe geven we intern vorm
aan deze competentie? Hoe kunnen we deze comedteme praktijk gebruiken?

Door deze vragen te stellen wordt competentieokelikg een zeer praktische tool

die het implementeren van de organisatiestrategide@werkvloer vergemakkelijkt.”

Bij de meeste organisaties uit de steekproef bestatompetentiemodel verschillende
types competenties. Een eerste type van competenije de kerncompetenties. Deze
kerncompetenties reflecteren de algemene compesetie aanwezig zouden moeten zijn bij
elke medewerker. Het is dan ook niet verrassendetaicompetenties vaak de reflectie zijn
van de waarden van een organisatie. Zo zorgen Genpetenties ervoor dat organisaties hun
strategie kunnen vertalen tot op team- en indivetiméveau. Bovendien kunnen organisaties
aan de hand van kerncompetenties de vereiste centjgst op organisatieniveau afstemmen
op de individuele competenties van de medewerkss.tweede type competenties dat in de
meeste competentiemodellen vervat zit zijn de $ip&ei competenties. Deze competenties
moeten niet noodzakelijk aanwezig zijn bij alle edrkers van de organisatie, maar zijn
enkel van toepassing op een beperkt aantal werkisemorbeelden van dergelijke
specifieke competenties zijn functiespecifieke cetapties of leidinggevende competenties.
Enerzijds kunnen organisaties hun strategie ee dss inbedden in de competentieprofielen
door gebruik te maken van kerncompetenties. Anpisrzzorgen de (functie)specifieke

competenties ervoor dat maatwerk mogelijk blijft.
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“Onze kerncompetenties geven duidelijk aan waarodganisatie voor staat en
zorgen ervoor dat alle werknemers, overal ter wiralezelfde visie delen. De
specifieke competenties zorgen er dan weer voorelkat werknemer zichzelf kan

herkennen in zijn/haar job.”

“Ons competentiemodel bevat een aantal algemen@emmties die kenmerkend zijn
voor de organisatie en die elke werknemer moettbaziDaarnaast zitten er in ons
competentiemodel ook een aantal functiespecifieiapetenties die typerend zijn
voor een bepaalde job. Er is namelijk een grootselil tussen een kok en een
operationeel medewerker en onze competentieprofieleeten deze verschillen ook

weerspiegelen.”

Horizontale alignering.Competentieontwikkeling zorgt voor horizontale akgng
door de verschillende HR-praktijken binnen de oigmtie op elkaar af te stemmen.
Rekrutering, selectie, training, loopbaanmanagemeetformance management en reward
management bestaan niet langer los van elkaar, mamden geintegreerd in één
allesomvattend HR-systeem om zo de effectivitent alle HR-gerelateerde initiatieven te

maximaliseren.

“Competenties zijn de lijm, de rode draad doorhees HR-management die ervoor

zorgt dat we alle wagonnetjes aan dezelfde treimka koppelen.”

Deze benadering komt overeen met een configuraloperspectief op HRM dat
aangeeft dat een combinatie van gerelateerde HRiktien, vaak ook een HRM-bundel
genoemd, een positieve invioed heeft op de orgammastatie (Gooderham, Parry, &
Ringdal, 2008; MacDuffie, 1995). Deze HRM-bundeteéren namelijk een synergetisch
effect dat verder gaat dan het effect van de akdifice praktijken (Becker & Gerhart, 1996;
Delery, 1998). Een competentieraamwerk heeft hielzedffect aangezien het ervoor zorgt
dat competenties tot de kern van elk HR-proces teehdlierdoor worden de verschillende
HR-praktijken van een organisatie afgestemd op aglkeaardoor ze elkaar wederzijds

versterken (Audenaert et al., 2009).
Ook in de kwantitatieve bevraging geven organisatian dat competenties tot de
kern van verschillende HR-processen behoren (zyaufil.6). Hierbij worden competenties

het meest gebruikt binnen werving en selectie @1 de 15 organisaties), evaluatie (11 van
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de 15 organisaties) en opleiding en ontwikkeling Yan de 15 organisaties). Hiertegenover
staat dat competenties minder verweven zitten tnpheces van loopbaanmanagement. Zo
geven 8 van de 15 organisaties aan dat competembibsdig ingevoerd zijn in hun
loopbaanmanagementsysteem. Dit kan mede verklaamdlew door de bevinding dat
loopbaanmanagement in de meeste organisaties nig kmderschoenen staat, zoals reeds
eerder werd aangegeven. Tot slot zijn competenties minder ingeburgerd in het
verloningssysteem van organisaties. Slechts 5 eahSdorganisaties geeft namelijk aan dat

zij gebruik maken van competenties in hun verlosgygteem.
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Figuur 1.6 Gebruik van competenties in verschillende HR-pssea (n=15)

Contextuele aligneringDe initiatieven die een organisatie onderneemt ejpvihak
van competentieontwikkeling moeten steeds passeafeigontext van de organisatie, wat
impliceert dat praktijken die goed werken in éégamisatie niet noodzakelijk goed werken in
een andere organisatie. Deze bevinding komt overesreerder onderzoek dat aantoont dat
de inhoud van het HRM-systeem van een organisaiievived wordt door de structuur, de
cultuur, het bestuur en de bedrijfsoutput van dganoisatie (Dyer & Reeves, 1995; Toh,
Morgeson, & Campion, 2008).

“Verandering is belangrijk in onze organisatie. Véewachten van onze werknemers
dat ze altijd klaarstaan om een nieuwe job in tellemu Daarom is

competentieontwikkeling een zeer belangrijke tookrwns.”
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Naast factoren op het niveau van de organisatietenode initiatieven op het viak
van competentieontwikkeling ook passen binnen diere& context van de organisatie.
Hierbij moet rekening gehouden worden met versehde variabelen zoals de wettelijke,
politieke en bestuursmatige context, sociale em@wusche factoren en de toestand op de
arbeidsmarkt. De invloed van de bredere organisaie socio-economische context op
competentieontwikkeling werd ook naar voor geschodeor de HR-professionals uit de

steekproef.

“Omwille van de economische crisis is ons budgeatr vevompetentieontwikkeling
beperkt, maar dit betekent niet dat onze invesgenncompetentieontwikkeling ook
afgenomen is. Het ontwikkelen van competentie®gssteeds prioritair, maar het
gebeurt nu op een andere manier. Nu kijken we op ceeatievere manier naar
competentieontwikkeling en zien we training niet adle enige oplossing voor
ontwikkelingsnoden. Zo maken we nu veel meer debvan werkplekleren,

coaching, enz.”

“Normaal zouden we onze werknemers naar een ferropleiding sturen, maar
wegens budgettaire beperkingen moeten we nu vestiever nadenken over

ontwikkeling. Daarom maken we nu veel meer gelvarikwerkplekleren.”

“We proberen maximaal gebruik te maken van deostntdsen die beschikbaar zijn

en stemmen ons competentiebeleid hier op af.”

Initiatieven op het vlak van competentieontwikkglimworden niet alleen beinvioed
door de bredere organisatie- en socio-economisameext, maar kunnen zelf ook een
invloed hebben op die context, zoals aangegevedtwioor de dubbele pijl in ons model. Er
is dus een wederkerige relatie tussen initiatiesprhet vlak van competentieontwikkeling
enerzijds en de bredere context waarin ze plaatsaianderzijds.

“We hopen dat onze investeringen in competentw@keling onze werknemers
zullen stimuleren om zelf ook meer in hun eigewidkeling te investeren. We willen
een leercultuur creéren waarin levenslang lerenzedisprekend is. We hopen dat ook
andere organisaties ons voorbeeld zullen volgenatzage niet alleen in onze
organisatie een leercultuur creéren, maar ook inarideren een leerklimaat tot leven

brengen.”
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Samengevat, competentieontwikkeling als een stsategg HRM-tool.Deze studie
brengt het strategische karakter van competentigkkeling in organisaties in kaart. In
strategisch HRM wordt HRM op een verticale maniekappeld aan de organisatiestrategie,
bestaat er een horizontaal verband tussen versotdd HRM-praktijken en een contexuteel
verband met de bredere organisatie- en socio-eagobencontext (Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez, & Sanchez-Gardey, 2005). Zoals aangegdwver de respondenten van onze
steekproef, omvat competentieontwikkeling al desggeaten van strategisch HRM. Zodoende
kan competentieontwikkeling gezien worden als edmategische HRM-tool die de
verschillende HRM-praktijken van een organisatieetifaar afstemt, hen in lijn brengt met
de strategie en de cultuur van de organisatiegsiijieertijd de bredere organisatie- en socio-

economische context mee in rekening brengt.

4. Conclusie

In dit hoofdstuk wilden we het proces van competemtwikkeling in Vlaamse
organisaties in kaart brengen. Via een longitudicaae studie opzet werd een conceptueel
model ontwikkeld dat de verschillende stappen vanpetentieontwikkeling in organisaties
weergeeft. Zoals ook aangegeven werd in eerderrpoele is er reeds heel wat kennis over
de afzonderlijke praktijken die organisaties intesh op het vlak van
competentieontwikkeling. Echter, tot vandaag orkbeen integratieve benadering van
competentieontwikkeling (Garavan, Morley, Gunnigde Collins, 2001; Van der Heijde &
Van der Heijden, 2006). Dit onderzoek kan dan aak eerste stap zijn in het dichten van de

bestaande kloof tussen theorie en praktijk op ladt van competentieontwikkeling.

Het conceptueel model geeft aan dat Vlaamse orgiiassde competenties van hun
werknemers ontwikkelen via een combinatie van ingin werkplekleren en
loopbaanmanagement. Hoewel we het proces van centEntwikkeling opgedeeld
hebben in deze drie praktijken, zijn ze sterk vadam met elkaar, zeker vanuit het standpunt
van de werknemer. Een werknemer die bijvoorbeefd reeuwe stap in zijn loopbaan zet,
kan de competenties die nodig zijn voor deze niejolveverkrijgen via een combinatie van
werkplekleren en deelname aan training. Op die emanis het proces van
competentieontwikkeling in realiteit één geintegdegeheel, wat het moeilijk maakt om de

verschillende praktijken te onderscheiden van elka sterke focus op competenties en de
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ontwikkeling ervan door gebruik te maken van veitkatde ontwikkelingspraktijken is de
kern van competentieontwikkeling. Deze benaderiegsehilt van de benadering waarbij
organisaties focussen op de optimale implementatia training, werkplekleren en
loopbaanmanagement als verschillende HR-praktijgexizonderlijke domeinen.

Daarnaast toont het onderzoek ook aan dat de lemakrganisaties een belangrijke
rol weggelegd zien voor de werknemer in het competeerhaal. Of de
organisatiepraktijken gericht op het ontwikkelem v@ompetenties werkelijk resulteren in
verbeterde competenties hangt namelijk sterk afdeamvesteringen die de werknemer doet
(Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Het is derantwoordelijkheid van de
werknemer om gebruik te maken van de initiatievém @angeboden worden door de
organisatie. Wanneer je dit bekijkt vanuit een glimit Theory' perspectief, kunnen
organisaties naar zelfsturend gedrag kijken alspegsoonlijkheidskenmerk dat vaststaat en
niet veranderd kan worden (entiteitstheorie) ofesda kenmerk dat beinvioed en veranderd
kan worden doorheen de loopbaan van een individtrdmentele theorie) (Dweck, 1999).
Organisaties die een incrementele kijk op zelfamwanuit de werknemer hanteren, zullen
een sterkere nadruk leggen op het ontwikkelen ealeer- en loopbaancompetenties van hun
werknemers. Werknemers die deze competenties érezittilen namelijk sterker geneigd zijn
om hun ontwikkeling en hun loopbaan in eigen hantlememen. Zodoende zullen deze
werknemers meer voordeel halen uit de initiatiewhea aangeboden worden door de
organisatie op het vlak van competentieontwikkellDgarentegen zullen organisaties die een
entiteitsvisie hanteren, zelfsturing zien als eadlividuele verschilvariabele die niet
veranderd kan worden. Hierdoor zullen enkel diekwemers die hoog scoren op zelfsturing
en die hun ontwikkeling in eigen handen nemen wveerd halen uit de
competentieontwikkelingsinitiatieven die ingericworden door de organisatie. De
organisaties in onze steekproef vertrekken grotsdeanuit een incrementele visie op
competentieontwikkeling, wat betekent dat zij gelovdat het zelfsturend gedrag van
werknemers beinvioed kan worden door HR-praktijkiem gericht zijn op ontwikkeling.
Daartegenover staan die organisaties die dezesadigtrokkenheid bij en proactieve attitude
vanuit de werknemer zien als een gegeven. Zijeresk een deel van hun investering kwijt te
geraken wanneer zij werknemers niet ondersteunemesr zelfsturend te worden in hun
ontwikkeling. Er is echter verder onderzoek nodign @le onderlinge relaties tussen
competentieontwikkelingsinitiatieven die ingerietrden door de organisatie en zelfsturing

vanuit de werknemer in kaart te brengen.
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Samengevat kunnen we stellen dat competentieokelinlg zijn ingang vindt in veel
organisaties en gezien wordt als een strategisdRil-kbol in de huidige werkomgeving
(Bergenhenegouwen et al., 1997; Nyhan, 1998). Hetalnvan competentieontwikkeling dat
voorgesteld werd in dit hoofdstuk kan een opstajn zvoor onderzoekers die
competentieontwikkeling vanuit een wetenschappelpkrspectief willen benaderen.
Daarnaast kan het ook nuttig zijn voor HR-profesals die bezig zijn met het opzetten of
herzien van het competentieontwikkelingsprocesuim érganisatie.
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HOOFDSTUK 2: Competentieontwikkeling: trends en
evoluties

1. Inleiding

Daar waar het vorige hoofdstuk het algemene pregoes competentieontwikkeling
schetst, staan in dit hoofdstuk de trends en eeslap het vlak van competentieontwikkeling
centraal. De organisaties die deelgenomen hebbenl@atudie werden namelijk drie maal
bevraagd tussen 2007 en 2011. Dit longitudinal@ktar van de studie gaf ons dan ook de
mogelijkheid om trends en evoluties op het vlak eampetentieontwikkeling doorheen de
tijd op te sporen. Bovendien werd Vlaanderen valeafveede helft van 2008 geconfronteerd
met de belangrijkste economische crisis sinds deagiiHerremans et al., 2010). Zo kromp
de economie in 2009 met 3,9% (SERV, 2009). Dezeaudsche crisis had ook implicaties
voor de manier waarop organisaties vorm geven aarcbmpetentiebeleid. Door budgettaire
besparingen op het vlak van opleiding, moestenrisgties op zoek naar nieuwe, creatievere
manieren om de competenties van hun medewerkensitteikkelen en als dusdanig hun
inzetbaarheid te garanderen. In dit hoofdstuk wilwe dan ook de impact van de

economische crisis op het competentiebeleid vaarndte organisaties nagaan.
Samengevat staan in dit hoofdstuk de volgende andksvragen centraal:

- Welke trends en evoluties zien we op het viak vampmetentieontwikkeling
doorheen de tijd?
- Wat was de impact van de economische crisis op etanpeontwikkeling in

organisaties?

2. Methode

Om een antwoord te formuleren op bovenstaande poelesvragen, baseren we ons
opnieuw op de kwalitatieve case studie (zie Hooklst). In deze case studie werden 22
organisaties betrokken die drie maal bevraagd werdssen 2007 en 2011. Door het
uitvallen van twee organisaties in de loop van twtlerzoek, bestond de uiteindelijke
steekproef uit 20 organisaties. Om trends en eeslutop het viak van

competentieontwikkeling op te sporen, maakten wegk van kwalitatieve inhoudsanalyse.
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Hierbij werd alle informatie gegroepeerd per togper organisatie en per bevragingsgolf.
Vervolgens werden over de verschillende bevragiolgeg de trends en evoluties op het viak
van competentieontwikkeling per organisatie in kagebracht. Daarna werd een
alomvattende analyse gemaakt van deze informate d& verschillende organisaties heen

om zo de globale trends en evoluties op te sporen.

3. Resultaten

3.1Verschuivingen in het relatieve belang van trainingwerkplekleren en

loopbaanmanagement

Zoals reeds werd beschreven in het model voor ctanpeontwikkeling in het eerste
hoofdstuk, benaderen de organisaties uit de steekpgompetentieontwikkeling vanuit een
geintegreerde visie. Zo ontwikkelen organisatieca®petenties van hun medewerkers via
een combinatie van initiatieven op het vlak van inir, werkplekleren en
loopbaanmanagement. Aan het begin van de studeddspéaining hierbij een hoofdrol in
het competentieontwikkelingsverhaal. Doorheen denjavan het onderzoek stelden we
binnen organisaties echter een tendens vast omopokoek te gaan naar alternatieve
oplossingen voor competentieontwikkeling. Het rnela belang van werkplekleren en
loopbaanmanagement nam de laatste jaren dan a@iki@ée In wat volgt gaan we dieper in

op de oorzaken die aan de basis lagen van dezshvermgen.

Op het vlak van werkplekleren, werden organisatiesrzijds geconfronteerd met de
beperkingen die inherent zijn aan formele trainemyopleiding. Zo werd men zich steeds
meer bewust van de beperkte transfer van het gielesrar de werkplek. Anderzijds lag ook
de economische crisis mee aan de basis van dezehuering. Door een reductie in
financiéle middelen, moesten organisaties namelgkzoek naar meer kostenefficiénte en
vaak ook creatievere antwoorden op de ontwikketingen van medewerkers. De HR-
verantwoordelijken van de bevraagde organisatigsrgelan ook aan dat de positieve trend
naar een meer integrale en creatieve aanpak vapetentieontwikkeling en een grotere

focus op werkplekleren versneld werd door de ecascime crisis.

“De effectiviteit van training is beperkt. Trainingpeelt nog steeds een belangrijke
rol, maar wordt nu veel meer pragmatisch en indieiel bekeken.”
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“Door de economische crisis is ons budget voor ocew@ptieontwikkeling
verminderd, maar daarom niet onze investering imgetentieontwikkeling. Het
ontwikkelen van competenties gebeurt nog steedgibionze organisatie, maar op
een andere manier. Er wordt nu veel breder en oegat omgesprongen met
ontwikkeling dan enkel puur te kijken naar trainirds enige oplossing voor
ontwikkelingsnoden. Zo is er bijvoorbeeld veel meeithe-job training, coaching,

enz.

“De crisis heeft hiertoe de aanleiding gegeven: wwesten het wel anders
aanpakken. En deze aanpak zet zich nu verder. \Afezgker niet terug naar hoe het
voordien was. Ik heb de indruk dat we hier zondaeiscook niet geraakt waren. Als
men het gevoel heeft dat de oude methodes nogevmldaverken, blijft men daaraan

vasthouden.”

Naast werkplekleren, leggen organisaties de lagst® de nadruk ook steeds meer
op loopbaanmanagement. Vooral naar de toekomstvioenen hier sterk in investeren.
Hoewel de initiatieven op het vlak van loopbaanngan@ent nog in de kinderschoenen staan,

is dit €één van de prioriteiten voor de komendenjare

“We willen ons beleid rond loopbaanmanagement stexginnen uitbouwen. In ons
nieuwe HR actieplan is één van de drie strategistjmen: Duurzaam Talent
Management voor iedereen. Hierbij willen we iedereean instroom tot exit

loopbaankansen aanbieden op een duurzame manier.”

“Initiatieven op het vlak van loopbaanmanagementdeo onze nummer 1 prioriteit

voor de volgende jaren.”

Ook hier lag de economische crisis mee aan de basis deze verschuiving.
Organisaties vreesden er namelijk voor dat werkmemmeassaal zouden uitstromen eenmaal
het hoogtepunt van de crisis voorbij zou zijn. Daarzochten ze naar manieren om
werknemers perspectieven te bieden in de orgamisathen zo aan de organisatie te binden.
Daarnaast gaven organisaties aan dat werknemdrsteeker bezig zijn met hun eigen
loopbaan. Omwille van de economische crisis erkewmerknemers dat ze hun loopbaan in
eigen handen moeten nemen. Hierbij worstelen zéeechet de vraag hoe ze dit moeten
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aanpakken, waardoor organisaties vaker geconfneht®erden met deze loopbaanvragen.
Naast de economische crisis, kwam loopbaanmanageowdn sterker op de voorgrond
omwille van de noden van de jongere generatie vegnians. Deze nieuwe generatie verwacht
namelijk meer duidelijkheid op het vlak van de eigemopbaan en wil weten welke
perspectieven de organisatie hen kan bieden. Vamiganisaties ziet men
loopbaanmanagement dan ook steeds meer als eemieeiement. Tot slot voelen
organisaties de nood om de eigen talenten betertsbuiten. Zo gaven de HR-professionals
aan dat zij te vaak beroep doen op de externedsinarkt om vacatures in te vullen omdat
men geen duidelijk beeld heeft van de motivatieirdaresses van de eigen medewerkers.
Organisaties doen dan ook extra investeringen ofoagbaaninteresses van medewerkers in
kaart te brengen. Zo wil men garanderen dat memaleit dat aanwezig is in de organisatie

optimaal kan inzetten.

“De crisis heeft gezorgd voor een grotere bewustigg over het belang van talent

en de vrees om talent te verliezen na de crid®bjuiste talent niet meer te vinden.”

“De crisis heeft loopbaanmanagement sterker op dsorgrond geplaatst.
Werknemers beseffen dat ze hun loopbaan in eigatlehamoeten nemen en zitten nu
met de vraag: hoe doe ik dat dan?”

“Jonge mensen verwachten dat ze over hun loopbaandn praten. Ze willen niet
alleen feedback in hun job, maar verwachten ookpdan naar de toekomst toe. Als
jonge mensen niet voelen wat men in de organisaljeijn ze sneller geneigd om te

vertrekken.”

“Op het vlak van loopbaanmanagement zijn we vobestig met het systematiseren
van de eigen interesses en de motivatie van deweekiers, alsook de kennis. Het is
de bedoeling dat we hier een selectie-databankmraken. Nu is het zo dat we voor
een vacature nog te vaak extern gaan omdat we Ze eigen organisatie te weinig

kunnen ontsluiten welke personen geinteresseerdhzgen bepaalde functie.”

De mate waarin loopbaanmanagement sterker op degramal trad was sterk
afhankelijk van de structuur en de grootte van degamisatie. Op het vlak van
loopbaanmanagement ligt de situatie in kleinerevlekkere organisaties namelijk anders.
Deze organisaties kunnen hun werknemers mindebbmoperspectieven bieden. Hierdoor is

loopbaanmanagement een minder grote prioriteit iearof geven ze er alleszins een andere
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invulling aan. In deze organisaties wordt de nadstgtker gelegd op jobverrijking. Zo wil
men perspectief bieden aan werknemers door heratém Igroeien in hun eigen job.
Loopbaanmanagementinitiatieven in deze organisatjesdan ook voornamelijk gericht op
het actief stimuleren van werknemers om blijvendgteeien in hun job door een ander

takenpakket op te nemen of door vernieuwing indaggelijks werk te brengen.

“Het uitstippelen van loopbaanpaden is niet nodigdns. Onze medewerkers kunnen
maar beperkt groeien. Ze kunnen wel hun know-haspueiden in de organisatie en

ze kunnen evolueren in hun job door hun talenhtevilkkelen.”

“Wij zijn een zeer vlakke organisatie. Daarom ist hmoeilijk voor ons om
loopbaankansen in de zin van doorgroeimogelijkheden bieden aan onze
medewerkers. We proberen wel de jobinhoud te kemnrijdoor mensen een ander

takenpakket te laten opnemen. Dit is de laatstenaoch een belangrijke tendens.”

3.2Het gebruik van blended learning trajecten
Naast verschuivingen in het relatieve belang vaanitig, werkplekleren en
loopbaanmanagement, worden deze drie praktijkenstedds meer geintegreerd in blended
learning trajecten. Organisaties streven ernaar een ontwikkelingsnood vanuit
verschillende invalshoeken en verschillende methotle benaderen. Vandaag maken
organisaties dan ook de strategische keuze voorlestraject dat diverse didactische

methoden integreert.

“Blended learning wordt nog meer doorgetrokken. Zollen medewerkers die
deelnemen aan een training eerst een pre-readingtenodoen, dan krijgen ze de
werkelijke training waarin ze ook kunnen leren yam collega’s en achteraf wordt

er voor hen ook nog individuele feedback of bedelgivoorzien.”

“We zijn afgestapt van one-shot trainingen en will@eer en meer evolueren naar
een opleidingstraject. Hierdoor gaan we nu veel mveerken met blended learning.

Zo organiseren we voor de eigenlijke start van rdéning een intake sessie met de
deelnemers en een kick-off sessie om de trainingeopgepaste wijze te lanceren.
Daarna kan er gestart worden met een 360°-feedlessks om een nulmeting van de

werknemer in kaart te brengen. Hierop volgt dan eerste plenaire trainingssessie.
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Dit wordt dan gekoppeld aan een huistaak die aahalel van een e-learningtool of
het lezen van een boek kan opgelost worden. Dagt \e@n tweede plenaire
trainingssessie onder de vorm van een workshop,gdi@ppeld wordt aan het
opstellen van een actieplan. Dit actieplan moet darde eigen afdeling worden
uitgewerkt en is gekoppeld aan verschillende coaydessies die de werknemer
ondersteunen in het leertraject. Door dit systeeam blended learning kunnen
medewerkers niet anders dan het geleerde toepagsate werkplek en wordt de
transfer naar de werkplek automatisch verhoogd. kdgen nu dus een echt
leertraject dat verspreid is over verschillende mden met daarin

evaluatiemomenten, opleidingen, werkplekleren, loivag enz.”

Zoals aangegeven door bovenstaand citaat, willganssaties door het gebruik van
blended learning trajecten de nadruk sterker leggede vertaling van het geleerde naar de
praktijk. Men heeft namelijk ondervonden dat dengfar van formele training naar de
werkplek vaak beperkt is. Deze kloof probeert markieiner te maken door initiatieven op
het vlak van werkplekleren en loopbaanmanagemenitégreren met formele training en
opleiding. Hierbij wordt de medewerker zelf ookrker gestimuleerd om actief na te denken

over hoe hij/zij die vertaalslag zal maken.

“Om de vertaalslag naar de praktijk te vergemakkein voor onze medewerkers
hebben we de leercirkel ingevoerd. Voordat werkmeraen opleiding volgen, dienen
zij hun persoonlijke leerdoelstellingen te expéo#n. Hierbij moeten zij een
antwoord formuleren op de volgende vragen: Waarolg je de vorming? Wat hoop
je te leren in deze training? Deze leerdoelsteimgvorden dan mee opgenomen in
de uitwerking van de opleiding en krijgen specéia@andacht tijdens de training. Na
de opleiding wordt een reflectiemoment voorzienanmawerknemers gevraagd
worden om na te gaan wat het resultaat was vanpligichng (Wat heb je geleerd?),
hoe zij de verworven competenties in praktijk gaaengen (Hoe ga je hetgeen je
geleerd hebt gebruiken in je job?) en hoe dit Zjgirhgen tot een betere performantie
van de organisatie (Hoe draagt hetgeen jij gelebabt bij tot het succes van de

organisatie?). Dit wordt besproken en opgevolgdrdimleidinggevende.”

Door te kiezen voor een leertraject dat verschiéedidactische methoden integreert,
spelen organisaties in op de diversiteit in de wenkerspopulatie. Werknemers hebben

namelijk verschillende leerstijlen en moeten geeigl worden door verschillende
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leermethoden. Door gebruik te maken van blendedilegtrajecten, kan men de afstemming
van de leerbehoefte en de leerstijl van de werkneope de gebruikte leermethode

maximaliseren.

“We proberen in onze opleidingen een mix van Ilgestaan bod te laten komen.
Naar de toekomst toe willen we hierin nog een sgager gaan en onze medewerkers

zelf bewust maken van hun leerstijl zodat ze eérop kunnen inspelen.”

3.3Formalisering van werkplekleren

Zoals reeds besproken werd in het eerste hoofdziukpraktijken op het vlak van
werkplekleren vaak niet ingebed in formele orgategpaocessen. Het informele karakter van
werkplekleren maakt dat deze praktijken eerder icrgil aanwezig zijn op de werkvloer.
Toch erkennen organisaties de laatste jaren de oiwoderkplekleren verder te formaliseren.
Organisaties willen werknemers namelijk tonen datverkplek de ideale leeromgeving is en

zoeken naar manieren om werkplekleren verder tieggmnaliseren en te optimaliseren.

“We willen werkplekleren meer in een systeem steke het zo te kunnen faciliteren.

We willen er een proces achter steken.”

Deze sterkere nadruk op de omkadering van werkgiekluit zich op twee manieren.
Enerzijds proberen organisaties het proces vanpledderen steeds meer in te bedden in de
dagelijkse activiteiten van werknemers. Omdat oisgdies moeilijkheden ondervinden in het
creéren van de juiste context voor werkplekleraeken ze naar processen die dit kunnen
faciliteren. Zo levert men nu inspanningen om delig® tijd en ruimte te creéren voor
medewerkers om aan werkplekleren te doen. Door plekleren in te bedden in structurele
processen, wil men vermijden dat werkplekleren bopede dagelijkse taakbelasting van

werknemers komt en zo de drempel om aan werkplkekler doen verlagen.

“Per kantorennet hebben we nu één medewerker ateigedie verantwoordelijk is
voor de praktische organisatie van werkpleklereme Persoon moet dit proces in
goede banen leiden en moet ervoor zorgen dat dewszklers ruimte en tijd hebben
om aan werkplekleren te doen. Zo wordt de drempelaan werkplekleren te doen
ook lager.”

49



Best Practices in Competentieontwikkeling

Anderzijds besteedt men ook meer aandacht aan dagopy van het proces van
werkplekleren. Zo gaat men na of de medewerkerwerkplekleren werkelijk volbracht
heeft. Het doel van deze opvolging is tweeledigsEen vooral wil men hiermee het belang
van werkplekleren bij werknemers benadrukken. Deshzorgt de opvolging er ook voor
dat men meer controle over het proces van werkgieRlkrijgt. In de meeste organisaties is

deze opvolging de taak van de directe leidinggeeend

“Werkplekleren wordt intensiever gebruikt en meepland. Het zit meer als een vast
onderdeel in een opleidingsschema. Steeds meandgelenden plannen het echt in
voor de medewerker. We verwachten ook van leidireggken dat zij opvolgen of het

werkplekleren daadwerkelijk plaatsgevonden heeft.”

“Binnen onze organisatie wordt werkplekleren zewsrls gestuurd en zeker niet
vrijgelaten. Werknemers hebben een programma datwkeurig gevolgd moet
worden. We koppelen hier ook verificatie en refieaiie aan. We worden hier ook
toe gedwongen door externe audits waarvoor we mdetenen aantonen dat iemand

een opleiding gehad heeft.”

3.4Bouwen aan een leercultuur

De laatste jaren realiseren organisaties zich steegkr hoe belangrijk een cultuur is
waarin leren en continue ontwikkeling gestimuleewntdt. Organisaties streven dan ook naar
een cultuur van levenslang leren, waarbij ontwildgelop continue basis zowel bewust als
onbewust plaatsvindt binnen de business. Binner geszitieve leercultuur is leren als het
ware een automatisme geworden in de organisatveoedt leren op elk ogenblik en op elke
plaats ondersteund door alle partijen in de orgdieis Deze evolutie gaat samen met een
sterkere nadruk op kennisdeling. Organisaties wilerknemers stimuleren om ervaringen

uit te wisselen en zo te leren van elkaar.

“Kennisdeling, het leren van elkaar, is enorm bgajk binnen onze organisatie. We

proberen dit dan ook zo veel mogelijk te stimuléren

“We hebben heel wat kennis in onze organisatie.islati enkel een kwestie van deze

kennis ook beschikbaar te maken. Kennisdeling oreleaar is namelijk zeer
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belangrijk. We moeten meer intern kijken naar watiw huis hebben zodat mensen

gestimuleerd worden om ideeén uit te wisselen tkaae’

“Er ligt vandaag een duidelijke focus op netwerkibmnen onze organisatie. We
kunnen immers nog veel leren van elkaar en zekerdeaverschillende vestigingen
binnen ons bedrijf. Er worden recent dan ook veitkside initiatieven ondernomen

om de verschillende vestigingen meer met elkaaoiract te brengen en zo het leren

van collega’s te stimuleren.”

Ook in kleinere organisaties neemt de nadruk omikeeling toe. Voor kleinere
organisaties is het namelijk niet altijd mogelijnaverknemers een opleiding te laten volgen.
Ze kunnen deze werknemers niet missen op de wenkabhebben niet genoeg financiéle
middelen om het vereiste opleidingsbudget vrij t&kem. Door kennisdeling onder collega’s
te stimuleren proberen deze organisaties er tooh teozorgen dat alle medewerkers over de
nodige kennis en vaardigheden beschikken. Ook odemerkers op te leiden, doen zij vaak

een beroep op de kennis die intern aanwezig ig iorganisatie.

“We hebben nu zelf een opleider die vanuit de pduong is weggetrokken en die nu

on-the-job opleidingen geeft, mensen bijstuurtnstrueert hoe het eigenlijk moet.”

“We moeten ervoor kunnen zorgen dat personen déd ggn in hun job deze
vaardigheden ook overdragen.”

Naast een toenemende focus op kennisdeling, is imale organisaties uit onze
steekproef ook sterk bezig met het ontwerpen vats tdie leidinggevenden en werknemers
kunnen ondersteunen om zelf met hun ontwikkeling @& slag te gaan. Zo geven de HR-
verantwoordelijken aan dat medewerkers en leidingggen nog te vaak teruggrijpen naar
formele training, terwijl er in de werkomgeving zehak ook verschillende hefbomen zijn
om ontwikkeling te faciliteren. Daarom ondernemegamisaties heel wat initiatieven om
medewerkers en leidinggevenden bewust te makemwamol in het competentieverhaal en
hen hierin ook te ondersteunen. De initiatieven rden op dit vlak onderneemt zijn zeer
uiteenlopend en variéren van het expliciteren emroaniceren van de visie van de
organisatie op competentieontwikkeling, het bedwdgk stellen van informatie over
competentieontwikkeling op het intranet tot het werpen van tools waarmee
leidinggevenden en medewerker zelf aan de slagetunn
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“Heel wat leidinggevenden weten niet goed hoe eelekrcultuur kunnen
stimuleren en wat hun rol daarin is. Daarom willeve nu onze visie

daaromtrent, die tot nu toe impliciet was, duidesjellen.”

“We hebben een schema meegegeven aan onze leiemgipm waarin zij
de verschillende leermogeliikheden op de werkplédn:zduobanen,
jobrotatie, tijdelijke uitwisseling, enz. Je kunamelijk ook nog op een
andere manier leren dan door een training te volgea eerste stap is dus

gezet om dit zichtbaar en bespreekbaar te maken.”

“We willen medewerkers en leidinggevenden zelfstg@ven waar ze mee
aan de slag kunnen. We willen hen ondersteunestiadeken naar de juiste
opleidingsmethodiek. We willen tonen dat er veeérmmaogelijk is dan
klassikale opleiding. Daarom hebben we voor elk mare competenties een
tool opgesteld waarin werknemers en leidinggeverkademen nagaan hoe ze
rond die competentie kunnen werken. De oplossingen men dan
aangeboden krijgt zijn zeer divers en gaan vanidplg tot on-the-job tips
tot een e-learning pakket, enz. We willen een ugultcreéren waarin
medewerkers en leidinggevenden zelf aan de slagn gamet

competentieontwikkeling.”

3.5Naar een aanpak op maat

Organisaties benadrukken vandaag dat competentiddeting een verhaal is van de

individuele werknemer. Zo wordt er steeds sterkgezet op een maatgerichte aanpak voor

ontwikkeling waarbij er voor elke medewerker eedividueel traject wordt uitgewerkt.

Hierbij stapt men af van de vroegere “massaprodudiinnen ontwikkeling, waarbij alle

werknemers van eenzelfde organisatie of binnen edielez functie dezelfde opleidingen

kregen. Omwille van de budgettaire restrictiesgsipaard gingen met de economische crisis,

werd deze aanpak sterk in vraag gesteld. Dit letde geleid dat er in het algemeen minder

trainingen georganiseerd worden, maar dat dezaintpiwel via gerichte programma’s

gebeurt. Op die manier kan men zich focussen opdeapersoon zelf nodig heeft. Men

vertrekt dus meer vanuit de noden van de indivelumeédewerker en gaat minder algemene

opleidingen organiseren.
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“Binnen competentieontwikkeling is het belangrijkn @eer individueel gericht te
gaan werken. Bij de binnenkomst van een nieuwensarkr proberen we dan ook
altijd eerst goed na te gaan wie er binnenkomt etkevnoden deze persoon heeft.
Daarna proberen we rond deze persoon zelf een aértea breien van training,
opleiding, enz.”

De verschuiving naar een maatgerichte aanpak iemific ook dat
competentieontwikkeling steeds meer optreedt in rdkatie tussen medewerker en
leidinggevende. De werknemer is immers de enigeogoer die de eigen competenties kan
ontwikkelen en de lijnmanager fungeert daarbij falslitator van dit ontwikkelingsproces.

De HR-afdeling krijgt hierbij steeds meer een ostimende rol toebedeeld.

“We willen vandaag het ownership van onze managengroten, zodat zij hun

verantwoordelijkheden in het ontwikkelen van hiamteneer gaan opnemen.”

“Er ligt een zeer belangrijke rol bij de lijn als oach binnen het

ontwikkelingsverhaal.”

3.6Toenemende nadruk op de rol van de lijnmanager in ét

competentieverhaal

Een andere trend die zich voortzet binnen competamtivikkeling in organisaties is
de toenemende aandacht voor de rol van de lijnnena@rschillende organisaties hebben
namelijk signalen gekregen dat deze groep meer heefl aan ondersteuning. Deze signalen
kwamen uit enquétes waarin medewerkers aangavenhutatleidinggevende hen niet
voldoende ondersteunde of vanuit de vraag vanniggsivenden zelf. De laatste jaren
erkennen organisaties de cruciale rol van leidimggden in het competentiegebeuren dan
ook steeds meer. Hierdoor wordt er sterk geinvestda de ondersteuning voor
leidinggevenden binnen competentieontwikkeling ereem specifiek in de people

management vaardigheden van leidinggevenden.

“Momenteel ligt hierdoor het zwaartepunt van dedstering dan ook in de rol van de
people managers omdat zij toch een hefboomfunggiers in dit proces en omdat we

vanuit het verleden toch zitten met behoorlijk waichnische mensen die
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doorgegroeid zijn naar een managementfunctie. Bdiean worden naar die
managementfunctie toe vandaag heel andere eisdpldjetan pakweg 10-15 jaar

geleden.”

“We hebben een specifieke opleiding gebouwd romapedentieontwikkeling voor het
management zodat zij de juiste competenties kundentificeren, meten en
ontwikkelen bij de medewerker. We willen het mamege bewust maken van het

belang van competentieontwikkeling.”

3.7Verschuivingen binnen het competentiemodel van orgesaties
De organisaties uit de steekproef geven aan datbmonpetentiemodellen gekenmerkt
worden door een grote stabiliteit. Zo worden corapgémodellen zelden gewijzigd.
Wanneer er toch aanpassingen gebeuren, gaat haj agoral om verfijningen en zeker niet

om radicale veranderingen.

“Ons competentiemodel is redelijk stabiel en welenildie stabiliteit toch ook
behouden. Anders kunnen we er natuurlijk niet opeign en kan het verwarring
creéren bij medewerkers. Soms worden dingen wekeveritgewerkt, maar het gaat

daarbij zeker niet om fundamentele veranderingen.”

“Het is zeker niet zo dat ons competentiemodel danene op de andere dag
veranderd wordt. De aanpassingen die gebeuren zpmk aanvullingen,

verbeteringen of verduidelijkingen.”

Toch streven organisaties voortdurend naar eenbauten hun competentiemodel.
Organisaties willen een zo eenvoudig mogelijk commpigemodel dat duidelijk is voor alle
medewerkers. Om een dergelijk model te bekomeregam men het aantal competenties in
het competentiemodel te beperken. Dit is een dikdelendens die doorheen het onderzoek
op de voorgrond kwam. De meeste organisaties hetfderook al initiatieven ondernomen
om hun uitgebreid competentiemodel terug te brentmneen beperkte versie. Die
organisaties die deze stap nog niet gezet hebbenked wel actief na over deze
mogelijkheid.
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“We beseffen dat we te veel competenties in onginmetbben. Er zal in de toekomst
waarschijnlijk wel een verschuiving zijn naar mindeompetenties die beter

omschreven zijn en beter opvolgbaar zijn."

“We gaan ons competentiemodel mogelijks wel eengeudanaken in de toekomst.
Momenteel is het heel uitgebreid. Voor de medewsikalit soms een barriére: ga ik

het begrijpen en allemaal kunnen invullen?”

Naast een beperking van het aantal competentievest organisaties ook naar een
eenduidig competentiemodel. Men wil garandererhdatompetentiemodel duidelijk is voor
alle medewerkers om zo te verhinderen dat medewgeriet weten wat er van hen verwacht
wordt. Om dit te bekomen, streven organisaties paaroudige en duidelijke definities en
omschrijvingen van hun competenties. Vooral in orggties die een groot aantal

laaggeschoolden tewerk stellen treedt deze terdketaatste jaren sterk op de voorgrond.

“Als organisatie richten wij ons voornamelijk opaggeschoolde medewerkers. We
proberen ons competentiemodel dan ook inhoudelignh d@e passen omdat
competenties toch vaak een moeilijk taalgebruik lisapen. Het niveau van

abstractie is eigenlijk te hoog. Nu proberen we tditvertalen aan de hand van
voorbeelden om op die manier competenties dichtobje doelgroep te kunnen

brengen.”

“Soms werd onder een competentie zo veel verstaardel competentie niet meer
scherp gebruikt werd. Daarom hebben we ons gefoopsde betekenis en de
definiéring van de competenties. We willen dat oer elke competentie in 2 tot 3

elementen kunnen zeggen waar het over gaat.”

Tot slot situeren de verschuivingen binnen competemodellen zich ook op
inhoudelijk niveau. Meer specifiek benadrukken argaties vandaag het belang van de
competentie ‘veranderingsbereidheid’. Omdat veranden in de werkcontext een constante
geworden zijn, is het essentieel voor medewerkatszd hiermee kunnen omgaan. Men is
dan ook op zoek naar manieren om deze verandeargidheid bij werknemers te
bevorderen. Een aantal organisaties doen dit depe dompetentie deel te laten uitmaken

van hun competentiemodel of spelen met het idedibm de toekomst te doen.
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“Op zich blijft de manier waarop we aan competeotigvikkeling hetzelfde. De
inhoud verandert wel. Het accent ligt heel erg bprige en omgaan met verandering.

Hier investeren we sterk in.”

“Als we kijken naar de specifieke competentiesalmaar belangrijker worden, is
één daarvan zeker ‘omgaan met veranderingen’. Berzaeranderen almaar sneller,
we zitten in een heel dynamische context dus mengeten bereid zijn zich snel aan

te passen.”

3.8Loskoppeling van de performance management cyclus

Tijdens de eerste jaren van het onderzoek, gavenegste organisaties aan dat het in
kaart brengen van competenties deel uitmaakte eaperdformance management cyclus.
Concreet gebeurde dit in de vorm van een gesprekinveeidinggevende en medewerker de
sterktes, zwaktes en verbeterpunten van de medewénkkaart brachten en hier ook
specifieke acties aan koppelden. Zo werd de competassessment opgenomen in de
reguliere beoordelingsgesprekken. Echter, doorldeejaren erkenden organisaties de nood
om deze twee processen te scheiden van elkaarbjpetieven van de werknemer en het al
dan niet behalen van deze objectieven werden deluseee focus van het
beoordelingsgesprek. Het bespreken van de sterkézbeterpunten en ambities van de

medewerker werd een onderdeel van de competestsasent.

“We hebben een onderscheid gemaakt tussen de pebstaordeling en de
ontwikkelingsgesprekken met onze medewerkers. prasatiebeoordeling ligt de
focus op de objectieven van de medewerker en treeatgectieven behaald werden.
Tijdens het ontwikkelingsgesprek bespreken de nesrexgde werknemer aan welke
competenties de werknemer nog moet werken en aetiks de werknemer hiervoor

reeds ondernemen heeft.”

Zo worden competenties enkel gebruikt in een toedtgericht perspectief om de
ontwikkelingsgerichte visie die inherent is aan petentieontwikkeling te vrijwaren.
Organisaties willen hiermee verhinderen dat ze édrempel creéren voor werknemers om
hun vaardigheden te verruimen. Wanneer het bespreke de competenties deel uitmaakt

van het beoordelingsgesprek, zouden werknemerslijlaimet gevoel kunnen krijgen dat het
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veiliger is om bij die zaken te blijven waar ze tegbed in zijn om zo een minder goede

beoordeling te vermijden.

4. Conclusie

In dit hoofdstuk werden de verschillende trends exoluties op het vlak van
competentieontwikkeling in kaart gebracht. Sameagéwnnen doorheen de loop van de
studie ‘Best Practices in Competentieontwikkelingle volgende acht tendensen

onderscheiden worden:

1. Verschuivingen in het relatieve belang van training, werkplekleren en loopheagement:
een toenemende nadruk op werkplekleren en loopbaanmanagement

Het gebruik van blended learning trajecten is in opkomst

Organisaties werken aan de formalisering van werkplekleren

Organisaties bouwen aan een leercultuur

Naar een aanpak op maat: een individueel traject voor elke medewerker

Toenemende nadruk op de rol van de lijnmanager in het competentieverhaal

N o O A~ WD

174

Verschuivingen binnen het competentiemodel van organisaties: trend naar eenepudigg
eenduidige competentiemodellen

8. Het competentieverhaal wordt losgekoppeld van de performance management cycl

Een aantal van deze evoluties werden mede tewesgae door de economische
crisis. Deze crisis had namelijk een aanzienlijkpact op de manier waarop de organisaties
uit onze steekproef competentieontwikkeling vormeaye Een aantal zaken kwamen door de
crisis in een stroomversnelling en dit dwong orgates ertoe om hun bestaande
competentiemanagementsysteem te herzien of minstenrmag te stellen. De organisaties
zien de veranderingen die teweeg gebracht werdendi®economische crisis echter vooral
als een positieve evolutie binnen hun competengeheDe uitdaging voor hen ligt dan ook
in het bestendigen van deze veranderingen om goaote zorgen dat deze trends zich ook

na de crisis blijven verderzetten.

“Omwille van de crisis hebben we een aantal zake®ten doorvoeren, maar die
willen we nu niet zomaar kwijt. Het is zeker nigidat we terug gaan of dat we terug

willen naar hoe het was voor de crisis.”
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HOOFDSTUK 3: Competentieontwikkeling werkt?!

In de vorige hoofdstukken richtten we ons op hespectief van de organisatie in het
competentieverhaalCompetentieontwikkeling wordt echter beschouwd edsn gedeelde
verantwoordelijkheid van de organisatie en de igdigle werknemer. Hoewel organisaties
heel wat praktiken rond competentieontwikkeling nken opzetten, is het de
verantwoordelijkheid van de werknemer om deze karsan te grijpen en optimaal te
benutten. Als aanvulling op de longitudinale stullieorganisaties, werd daarom bij zeven
organisaties uit onze steekproef ook een vragermfigenomen bij een steekproef van hun
werknemers. In  dit hoofdstuk willen we dit werknesperspectief op
competentieontwikkeling in kaart brengen en nagaaat de invioed van
competentieontwikkeling is op gepercipieerde inaatheid en subjectief loopbaansucces,
met andere woorden of competentieontwikkeling oadckiv vanuit werknemersperspectief
beschouwd.

In een eerder rapport rond deze werknemersbevrdgiaghten we de visie van
werknemers op competentieontwikkeling reeds intk&aeer specifiek gingen we hierbij in
op de mate waarin werknemers gebruik maken van adschillende initiatieven die de
organisatie hen op het gebied van competentieokéhilg aanbiedt en de mate waarin
werknemers zelf initiatieven ondernemen om de eig@npetenties verder te ontwikkelen.
Voor een uitgebreide beschrijving van deze resiitaerwijzen wij u dus graag door naar dit
rapport (Willemse, De Hauw & De Vos, 2010). In Hibofdstuk willen we voornamelijk
toetsen in welke mate competentieontwikkeling leattde gewenste uitkomsten, namelijk

inzetbaarheid en loopbaansucces.

1. Inleiding

De laatste decennia hebben socio-economische eragdn ervoor gezorgd dat het
loopbaanconcept dramatisch veranderd is (Arthltsdn & Pringle, 1999). Deze periode
werd dan ook gekenmerkt door de opkomst van nielo@pbaanmodellen, zoals ‘the
boundaryless career’ (Arthur & Rousseau, 1996)tles protean career’ (Hall, 1996), waarin
levenslange tewerkstelling bij één werkgever régiger hét voorbeeld is van een geslaagde
loopbaan. De centrale tendens binnen deze nieuweellan is de verschuiving van

levenslange tewerkstelling naar levenslange inaetlgad van werknemers (Fugate &
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Kinicki, 2008; Hall, 2002; Inkson & King, 2010). &ts aangegeven werd in het eerste
hoofdstuk, wordt inzetbaarheid gedefinieerd“akst continu vervullen, verwerven of creéren
van werk door de eigen competenties optimaal izetten” (Van der Heijde & Van der
Heijden, 2006). Inzetbaarheid kan dan ook gezierder als een belangrijke indicator van
hedendaags loopbaansucces (Hall, 2002). Tot opnhedewikkelde het onderzoek rond
inzetbaarheid en loopbaansucces zich echter pasalteelkaar. Hierdoor is er weinig inzicht
in de onderlinge relatie tussen deze twee concefMan der Heijde & Van der Heijden,
2006). Bovendien is er nood aan onderzoek dat éedrgbineerde effect van initiatieven
vanuit de organisatie en initiatieven vanuit de kmemer op inzetbaarheid in kaart brengt
(De Vos, Dewettinck, & Buyens, 2009).

In dit hoofdstuk kijken we naar loopbaansucces uitarhet perspectief van
competentieontwikkeling en inzetbaarheid. Zo karedgudie inzicht opleveren in de rol van
organisatie initiatieven in het versterken van deetbaarheid van werknemers. Daarnaast
brengt de studie ook het effect van participatieompetentieontwikkeling op inzetbaarheid
in kaart. Wanneer blijkt dat participatie in congrgteontwikkeling werkelijk leidt tot een
verhoogde inzetbaarheid, kan dit werknemers ennsghes ertoe aanzetten om meer
aandacht aan dit ontwikkelingsaspect te bestedertoiq, in dit hoofdstuk gaan we na hoe
ondersteuning voor competentieontwikkeling en pgoditie in competentieontwikkeling zich

verhouden tot verschillende uitkomsten.

Hierbij nemen wij drie verschillende variabelen als uitkomstvariabelen om het
effect van competentieontwikkeling te evaluerenrsEeen vooral gaan we na hoe de
werknemers in onze steekproef hun eigen inzetbamhanhgchatten. We kijken hierbij zowel
naar de expertise als de flexibiliteit die zij ada dag leggen in hun werkomgeving.
Daarnaast nemen we ook de gepercipieerde arbeikigositie of ‘marktwaarde’ binnen de
eigen organisatie en op de externe arbeidsmarkt apeals uitkomstvariabele. Tot slot
onderzoeken we ook de mate waarin werknemers tenregh met het verloop van de eigen
loopbaan. Uit eerder onderzoek is al gebleken dapldaanondersteuning vanuit de
organisatie een positieve invloed heeft op de laapkevredenheid van werknemers (Sturges,
Guest, Conway & Mackenzie Davey, 2002; Eby, AlleB&nley, 2005). Ook investeringen
in de competentieontwikkeling van werknemers zoudi@m moeten resulteren in een hogere
tevredenheid met de eigen loopbaan aangezien deesteringen het groeipotentieel van
werknemers vergroten en zo de kans verhogen datietiwe uitdagingen kunnen blijven

aangaan in hun job. Door niet alleen te kijken ndarinzetbaarheid maar ook naar de

59



Best Practices in Competentieontwikkeling

arbeidsmarktpositie en de loopbaantevredenheidhéumve een meer gedifferentieerde kijk
op de uitkomsten van competentieontwikkeling cneéi@oncreet willen we de volgende

onderzoeksvragen beantwoorden:

- Kunnen organisaties de inzetbaarheid van hun werkreverhogen door een klimaat
te creéren waarin competentieontwikkeling ondersiemordt?

- Leidt participatie in competentieontwikkeling dode werknemer tot een verhoogde
inzetbaarheid?

- Is er een verband tussen inzetbaarheid en sulfjegstpbaansucces? Met andere
woorden, hebben werknemers met een hoge inzetha@arbk het gevoel dat ze een

succesvol loopbaanparcours hebben afgelegd?

Onderstaande figuur schetst de verhoudingen tussedersteuning voor
competentieontwikkeling vanuit de organisatie, ipgrétie in competentieontwikkeling door
de werknemer, inzetbaarheid, loopbaantevredenheidameidsmarktpositie. Algemeen
veronderstellen we dat zowel ondersteuning voor pmdentieontwikkeling vanuit de
organisatie als participatie in competentieontwikigedoor de werknemer zal leiden tot een
verhoogde inzetbaarheid van de werknemer. Dezsthaarheid zal op zijn beurt positief
samenhangen met twee indicatoren van loopbaansutaelijk loopbaantevredenheid en
arbeidsmarktpositie. Hieronder werken we de arguengny voor deze verbanden in detail
uit. We starten hierbij met een kadering van heicept ‘inzetbaarheid’ en gaan daarna

dieper in op de onderlinge verbanden tussen delwdende concepten uit het model.

Ondersteuning voor Arbeidsmarktpositie

competentieontwikkeling\
Inzetbaarheid
/ \ Loopbaantevredenheid

competentieontwikkeling

Participatie in
Figuur 3.1 Hypothetische verbanden tussen ondersteuningomupetentieontwikkeling,

participatie in competentieontwikkeling en de véikende uitkomsten.
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2. Competentieontwikkeling werkt?: een onderzoeksmodel

2.1Inzetbaarheid

Van der Heijde en Van der Heijden (2006) definiéirezetbaarheid alshet continu
vervullen, verwerven en creéren van werk door derecompetenties optimaal in te zetten”
Competenties verwijzen hierbij naar het geheel veda kennis, vaardigheden,
persoonlijkheidstrekken, attitudes, motieven, waardociale rol, zelfbeeld en ervaringen die
een persoon tot zijn of haar bezit heeft en diee@a beinvioeding van het gedrag zorgen
voor een effectieve en/of superieure prestatieeimuidige job (Boyatzis, 1982; De Prins &
Melis, 2005; Van Beirendonck, 2004). Daarnaast Ispesor de inzetbaarheid van de
werknemer ook de mate waarin deze competentiesstafgd kunnen worden op
veranderingen binnen de interne en externe arbeidsraen rol (De Cuyper, Bernard-Oettel,
Berntson, De Witte, & Alarco, 2008; Fugate et 2004; Van Dam, 2004; Van der Heijde &
Van der Heijden, 2006). Zo zullen individuen betezetbaar zijn wanneer er een
overeenkomst is tussen hun aanbod van competettiele vraag op de interne of externe
arbeidsmarkt (Ashforth & Fugate, 2003).

Inzetbaarheid omvat zowel subjectieve als objeetiedementen. In deze studie
leggen wij de focus op de subjectieve dimensieimaatbaarheid, namelijk de perceptie van
de werknemer over zijn/haar eigen inzetbaarheicdhdfeu et al., 2004; McArdle, Waters,
Briscoe & Hall, 2007; Rothwell, Jewell, & HardieQ@9; Van der Heijde & Van der Heijden,
2006).

2.2Competentieontwikkeling — inzetbaarheid

Competentieontwikkeling speelt een belangrijke hol het garanderen van de
inzetbaarheid van individuele werknemers. De inaatheid van werknemers is namelijk
sterk afhankelijk van de investeringen die gedaanden op het vlak van ontwikkeling en
opleiding. Mogelijkheden om continu bij te leremz¢lf kunnen aanpassen aan nieuwe
jobvereisten, nieuwe competenties verwerven vierdde loopbaanbewegingen zijn allemaal
factoren die de inzetbaarheid van werknemers kuieémvioeden (Scholarios et al., 2008).
Hoewel onderzoekers binnen het domein van inzétlear het belang van
competentieontwikkeling onderlijnen (De Cuyper let 2008; Forrier & Sels, 2003), zien de

meeste studies inzetbaarheid als een individuetechigsvariabele (Nauta et al., 2009). Wij
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wijken af van deze visie en willen nagaan welk daeh bijdragen aan de inzetbaarheid van
individuele werknemers. Meer specifiek, willen wet lverband tussen investeringen op het
vlak van competentieontwikkeling en inzetbaarheidaart te brengen. De vraag die we ons
hierbij stellen is: leiden investeringen in compieontwikkeling ook tot een hogere

inzetbaarheid?

Competentieontwikkeling verwijst naar die activiéei die de organisatie en het
individu ondernemen om de functionele, leer- erpl@@ancompetenties van de werknemer te
behouden of te bevorderen (Forrier & Sels, 2008}. dinvat een integratieve benadering van
ontwikkelingsactiviteiten, waarbij zowel de orgaatie als de werknemer betrokken worden
(Sandberg, 2000; Van der Heijde & Van der Heijd2806). Het organisatieperspectief
verwijst hierbij naar HR-praktijken die erop getiadin om de plaatsing van het personeel te
optimaliseren om zo de flexibiliteit van de orgatis en het competitief voordeel te
verhogen (Nauta et al., 2009). Het individueel pectief richt zich op individuele
kenmerken en gedragingen (Forrier & Sels, 2003;ateu@t al., 2004; Fugate & Kinicki,
2008). In de huidige studie brengen we zowel hgamisatieperspectief als het individueel
perspectief in rekening. Vanuit het perspectief vde organisatie kijken we naar
ondersteuning voor competentieontwikkeling terwije voor het individuele perspectief
kiken naar de mate waarin de werknemer werkelijkeeldeemt aan de
competentieontwikkelingspraktijken die georganidegorden door de organisatie. Zowel de
ondersteuning vanuit de organisatie voor compedentwikkeling als de participatie van
individuen in competentieontwikkeling kunnen pasiti samenhangen met de

inzetbaarheidsperceptie van medewerkers.

I Participatie in competentieontwikkeling

Participatie in competentieontwikkeling verwijstanade initiatieven die individuele
werknemers ondernemen om hun competenties te dwlgik Meer specifiek kijken wij
naar de deelname van werknemers aan verschillesattes ontwikkelingsactiviteiten die
aangeboden worden door de organisatie. Eerder zmeletoont aan dat zowel formele (vb.
training) als informele leeractiviteiten (vb. wehtkleren) elkaar versterken in hun effect op
inzetbaarheid (Van der Heijden, Boon, et al., 200 der Heijden, de Lange, et al., 2009).
Ook deelname aan loopbaanontwikkeling wordt geaksneen belangrijke factor voor de
inzetbaarheid van individuele werknemers (De VoswBttinck, & Buyens). Er is voorlopig

echter nog geen empirisch onderzoek rond competaritvikkeling waarin dit
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loopbaanaspect meegenomen wordt. Zoals aangegeeed M het eerste hoofdstuk,
beschouwen organisaties competentieontwikkelinglaag ook steeds meer als een integraal
verhaal van training, werkplekleren en loopbaanrgangent (Ryckaert & De Vos, 2008; De
Hauw & De Vos, 2009a; De Hauw & De Vos, 2009b; Deuld et al., 2010). Daarom zullen
wij in deze studie de participatie van werknemers é€en brede waaier van
competentieontwikkelingspraktijken in kaart brengéfe zullen ons hierbij zowel richten op
formele leeractiviteiten (zoals training) als opoimmele leeractiviteiten (zoals werkplekleren)

en de bredere loopbaanontwikkeling van individuen.

Il.  Ondersteuning voor competentieontwikkeling

Ondersteuning voor competentieontwikkeling verwijgtar de ondersteuning die
organisaties voorzien voor hun werknemers op hak wlan competentieontwikkeling.
Hierbij zijn wij vooral geinteresseerd in de pettep van werknemers over deze
ondersteuning. Organisaties kunnen namelijk hedl iniiatieven ondernemen, de vraag
blijft in welke mate deze initiatieven doordringest op de werkvloer. Daarom richten wij
ons niet tot het feitelijke aanbod vanuit de orgatie, maar wel tot de percepties van

werknemers over dit aanbod.

Recent onderzoek toont aan dat een organisatecultie de individuele
ontwikkeling van werknemers ondersteunt een pdsitieffect heeft op de
inzetbaarheidsoriéntatie van werknemers (Nautd.e2@09). Daarom verwachten we dat
werknemers die een hogere ondersteuning voor cemebntwikkeling vanuit de
organisatie ervaren ook hoger zullen scoren op rggpeerde inzetbaarheid. Zoals
aangegeven in ons onderzoeksmodel, gaan we dugamiteen positief verband tussen

ondersteuning voor competentieontwikkeling vaneibdganisatie en inzetbaarheid.

2.3Inzetbaarheid - loopbaansucces
Binnen het nieuwe denken rond loopbanen wordt baseheid gezien als een
noodzakelijke voorwaarde voor loopbaansucces (Eugatal.,, 2004; Hall, 2002; Van der
Heijde & Van der Heijden, 2006). Loopbaansucces divdrierbij gedefinieerd als het
bereiken van gewenste werkgerelateerde uitkomgiezen gegeven ogenblik in de loopbaan
(Arthur, Khapova & Wilderom, 2005). Er kan een orsdheid gemaakt worden tussen
objectief loopbaansucces en subjectief loopbaaesudzaar waar objectief loopbaansucces

vaak geoperationaliseerd wordt aan de hand varcadtaten zoals positie binnen de
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organisatie of het aantal verkregen promoties (#ehet al., 2005), wordt subjectief
loopbaansucces gemeten als de individuele percegtiele werknemer over zijn/haar eigen
succes. Deze individuele perceptie kan daarbij ekking hebben op persoonlijke
verwezenlijkingen uit het verleden of op toekomstigooruitzichten (Dries, Pepermans, &
Carlier, 2008). Wij nemen dit onderscheid mee irzeorperationalisatie van subjectief
loopbaansucces door twee indicatoren te bekijkametijk (1) loopbaantevredenheid en (2)
gepercipieerde arbeidsmarktpositie. De eerste atalic loopbaantevredenheid, verwijst
hierbij naar de perceptie van de individuele werkeeover de behaalde verwezenlijkingen
in de loopbaan. Gepercipieerde arbeidsmarktpatitaeentegen peilt naar de perceptie die de

werknemer heeft over zijn/haar toekomstige voortliten op de arbeidsmarkt.

L. Loopbaantevredenheid

Loopbaantevredenheid wordt vaak gezien als eerdeameest relevante indicatoren
van subjectief loopbaansucces (Eby, Butts, & Loabkayo2003; Heslin, 2005) en wordt
omschreven alseen gevoel van trots en persoonlijke verwezemigkdat komt uit het
gegeven dat men weet dat men zijn uiterste bestageldeeft’(Hall, 1996). Hoewel er een
sterke onderzoeksinteresse in de antecedenternowpbdantevredenheid bestaat, is er geen
empirisch onderzoek naar de relatie tussen gepeecgde inzetbaarheid en
loopbaantevredenheid (Ng, Eby, Sorensen, & Feldn20®5). Eerder onderzoek heeft
aangetoond dat er een positief verband bestaariuds mate waarin werknemers bouwen
aan hun vaardigheden en hun loopbaantevredenheydeftal., 2005). Daarom stellen wij in
ons onderzoeksmodel een positief verband tussestbaarheid en loopbaantevredenheid

Voorop.

Il.  Arbeidsmarktpositie

Gepercipieerde arbeidsmarktpositie wordt gedefidieds het‘geloof dat men een
toegevoegde waarde is voor de huidige of anderekgeser(s)” (Eby et al., 2003).
Arbeidsmarktpositie kan conceptueel onderscheiderden van inzetbaarheid. Daar waar
inzetbaarheid de competenties van de werknemersator(im termen van kennis en
vaardigheden), en meer specifiek de mate waarin men deze competenties werk kan
vervullen, verwerven of creéren, verwijst arbeiddtt@ositie naar een positieve
loopbaanuitkomst van dit potentieel. Meer specifiekivat de arbeidsmarktpositie de
percepties van het individu over de eigen toegedeegaarde op de (interne of externe)
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arbeidsmarkt. In de huidige loopbaancontext, dikegmerkt wordt door instabiliteit en

onzekerheid, kan de mate waarin werknemers gelavemn arbeidsmarktpositie gezien
worden als een relevante indicator van subjectieplbaansucces (Bird, 1994; De Vos &
Soens, 2008; Eby et al., 2003). Daarom stelleninvipns onderzoeksmodel dat er een
positieve invloed uitgaat van gepercipieerde imnaatheid op gepercipieerde

arbeidsmarktpositie.

2.4Competentieontwikkeling — inzetbaarheid — loopbaanscces

In dit hoofdstuk stellen we de hypothese vooropgdgiercipieerde inzetbaarheid een
mediator zal zijn in de relatie tussen competentieikkeling en loopbaansucces. Tot hiertoe
gingen we er namelijk van uit dat de impact van petantieontwikkeling op loopbaansucces
volledig gemedieerd zou worden door inzetbaarh&dmpetentieontwikkeling (zowel
ondersteuning voor competentieontwikkeling als ipgdtie in competentieontwikkeling)
zou dus een positieve invioed hebben op inzetbmhsuat vervolgens zou leiden tot een
hogere loopbaantevredenheid en een gunstigereppiera@an de eigen arbeidsmarktpositie.
Eerder onderzoek in het veld van loopbaanmanageareftriaining en opleiding suggereert
echter dat er ook een direct verband kan zijn tussempetentieontwikkeling en de
verschillende uitkomsten (Ng et al., 2005; Rosenphaul994). In lijn met deze
veronderstelling vonden Burke en McKeen (1994) diatparticipatie van werknemers in
competentieontwikkeling een direct verband vert@ontet hun percepties van toekomstige
loopbaanvooruitzichten. Ook De Vos, Dewettinck, Buyens (2009) vonden een directe
associatie tussen gepercipieerde ondersteuning leopbaanontwikkeling door de directe
leidinggevende en loopbaantevredenheid. Daaromgaan dit hoofdstuk zowel het directe
verband tussen investeringen op het vlak van canpiebntwikkeling en loopbaansucces na
(zoals aangegeven door de stippellijnen in ondemska figuur), alsook het indirecte verband
via mediatie door inzetbaarheid (zoals aangegewwr de volle lijnen in onderstaande

figuur).
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Figuur 3.2 Onderzoeksmodel met hypothetische verbanden tussiersteuning voor
competentieontwikkeling, participatie in competeatitwikkeling en de verschillende
uitkomsten.

3. Methode

3.1Steekproef en procedure

Omdat de longitudinale studie die in de eerste d&takken besproken werd zich
enkel focust op het perspectief van de organisatiesd ook een vragenlijst afgenomen bij
een steekproef van hun werknemers. Dit gaf ons aigetijkheid om het perspectief van de
werknemer mee in kaart te brengen. Zeven van deor@@nisaties verleenden hun
medewerking aan deze werknemersbevraging. De aésoltvan deze bevraging werden
gebundeld in een rapport (Willemse, De Hauw & DesVP010). Dit rapport beschrijft in
welke mate werknemers gebruik maken van de velsobg initiatieven die de organisatie
hen op het gebied van competentieontwikkeling aattben brengt ook in kaart welke

initiatieven het individu zelf onderneemt om zijadn/haar competenties te versterken.

In dit hoofdstuk willen we nagaan in welke mate petentieontwikkeling leidt tot de
gewenste uitkomsten. Om ons empirisch model tesenebaseerden we ons op de gegevens
van één van de organisaties die deelgenomen haeftl@ werknemersbevraging, namelijk
een grote financiéle instelling. Op het moment wvaae bevraging werkten hier ongeveer
16000 bedienden. Voor deze organisatie was comjpstetwikkeling een instrument om de
loyaliteit en inzetbaarheid van het personeel testeeken. Hiertoe werden verschillende
richtljnen op het vlak van competentie- en looplmadwikkeling uitgewerkt. Daarnaast
probeerde men, naast de traditionele verticale gmgsemogelijkheden, ook andere vormen

van mobiliteit te stimuleren bij werknemers. Tobtsiverden er ook grote investeringen
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gedaan en nieuwe initiatieven opgezet op het viak training (vb. e-learning sessies),
werkplekleren (vb. coaching en mentoring progransnan loopbaanmanagement (vb.
loopbaanbegeleiding). Het overgrote deel van deitiatieven werd intern georganiseerd en
opengesteld voor alle medewerkers.

Omwille van praktische redenen werden drie depateem, namelijk de hoofdzetel,
het IT-departement en de verschillende filialenetgsteerd om deel te nemen aan de studie.
Op basis van simple random sampling werden bindkndepartement 350 werknemers
geselecteerd die uitgenodigd werden om deel te memme de studie. Om een mogelijke
vertekening van de resultaten omwille van sociaenselijkheid te vermijden, werd het
vertrouwelijke en anonieme karakter van alle antaen benadrukt. In totaal vulden 651
medewerkers de vragenlijst in, wat gelijk staat aan responsgraad van 62%. Voor de
uiteindelijke analyses werden 90 werknemers uitdesl omdat zij meer dan 10% van de
vragenlijst niet ingevuld hadden.

De finale steekproef bestond uit 561 werknemers5(4% vrouwen), met een
gemiddelde leeftijd van 41 jaar (s.d.= 9,10). Deerderheid van de respondenten had een
bachelor diploma (58,8%). Daarnaast had 31,4 %dearespondenten een master diploma en
14,8% had een diploma middelbaar onderwijs. Vehdelden de respondenten gemiddeld 17
jaar (s.d.= 10,4) ervaring binnen de organisati¢ g¢aar (s.d.= 7,4) in hun huidige job. De
meerderheid van de respondenten (73,8%) was wliderkgesteld binnen de organisatie.
Tot slot was 33,5% van de steekproef werkzaam omd@fdkwartier, 34,6% werkte op het

IT-departement en 31,7% werkte in de filialen.

3.2Variabelen

Participatie in competentieontwikkelingerd gemeten met een nieuwe schaak (

0,82). Deze schaal was gebaseerd op de eerder emedeo kwalitatieve studie naar
competentieontwikkeling bij organisaties (Hoofdstuk Op basis van de initiatieven die
aanwezig waren in de organisaties van deze studiglem 12 items ontwikkeld die de
deelname van de respondenten aan een diverse waanen
competentieontwikkelingsinitiatieven in  kaart breng (vb. mentoring, training,
loopbaangesprekken, enz.). Respondenten konden damiwoord aanduiden op een
viffpuntenschaal met de volgende antwoordmogelijldme 1 = Nooit, 2 = Soms, 3 = Van tijd
tot tijd, 4 = Vaak, 5 = Altijd. Een volledig overtit van de verschillende items is ingesloten

in Bijlage 3. De resultaten van de exploratievedeanalyse, gebruik makend van principal
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component analyse met varimax rotatie, geven anardirie factoren onderscheiden kunnen
worden in de data, namelijk training (vb. trainiggricht op het verbeteren van algemene
vaardigheden, zoals communicatie), werkplekleren @en coach die je begeleidt in je
persoonlijke ontwikkeling) en loopbaanmanagemeht [@opbaangesprekken met een intern
loopbaanadviseur). Aangezien deze studie de impamt een brede waaier aan
competentieontwikkelingspraktijken in kaart wil bgen en gegeven de hoge correlatie

tussen de verschillende subschalen, werden atfesismmengevoegd in één schaal.

Gepercipieerde ondersteuning voor competentieokediikg werd eveneens gemeten

aan de hand van een nieuwe schaal, die eveneemsklaitl werd op basis van de
voornoemde kwalitatieve case studie £ 0,82). Er werden twaalf items geselecteerd die
nagaan in welke mate respondenten ondersteuningcemapetentieontwikkeling ervaren in
hun organisatie (vb. Ik krijg binnen mijn bedrijie dnogelijkheid om competenties te
ontwikkelen die ik nodig heb om te promoveren naagere functies). Bijlage 3 bevat een
compleet overzicht van de gebruikte items. Respatetdiekonden hun antwoord voor elk van
de 12 items aanduiden op een vijfpuntenschaal Idelemaal niet akkoord, 2 = Eerder niet
akkoord, 3 = Neutraal, 4 = Eerder akkoord, 5 = Hwal akkoord). Resultaten van de
exploratieve factoranalyse, gebruik makend vancgral component analysis met varimax
rotatie, gaven aan dat onze data twee factorenttbavaDe ene factor komt overeen met
ervaren ondersteuning vanuit de directe leidinggdgeen de collega’s (e.g. Mijn baas zorgt
ervoor dat ik de competenties ontwikkel die ik mptieb voor mijn loopbaan.) terwijl de
tweede factor overeen stemt met de ervaren ondeiste vanuit de organisatie (e.g. Mijn
bedrijf biedt nieuwe en creatieve opleidingen aarQok hier werden alle items

samengevoegd in één globale schaal.

Gepercipieerde inzetbaarheidverd gemeten aan de hand van 11 items die

overgenomen werden van Van der Heijde en Van dgdéie(2006) ¢ = 0,85). In lijn met
vorig onderzoek (e.g. De Cuyper et al.,, 2008; Faigat al., 2004), staan in onze
conceptualisatie van inzetbaarheid twee dimen&esaal, namelijk expertise en flexibiliteit.
Expertise werd gemeten met acht items van de ‘éspésubschaal (Van der Heijde en Van
der Heijden, 2006). Respondenten konden op eepuwifenschaal aangeven in welke mate
zij geloofden dat ze de nodige bekwaamheden enresg@diadden om verscheidene taken
adequaat uit te voeren en bepaalde verantwoorketign te dragen (vb. Ik acht mezelf goed
in staat om op een begrijpelijke manier informadegeven over mijn werk.). Flexibiliteit

werd gemeten aan de hand van 3 items van de ‘pdijgedfexibiliteit’ subschaal (Van der
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Heijde en Van der Heijden, 2006). Respondenten éorap een vijfpuntenschaal aangeven
in welke mate zij geloofden dat ze zich snel aaranderingen op de interne en externe
arbeidsmarkt konden aanpassen (vb. Ik pas me gatiijkkan veranderingen op mijn

werkplek aan.). Gegeven het doel van de studie eerhafe correlatie tussen de twee

dimensies, werden alle items samengevoegd in d&alsc

Loopbaantevredenheidierd gemeten aan de hand van vier items van desé&Car

Satisfaction Scale’ van Greenhaus, Parasuraman,Wemmley (1990) ¢ = 0,85).

Respondenten konden op een vijfpuntenschaal aamundwelke mate zij tevreden waren
met hun loopbaansuccessen, hun loopbaanvooruitgamginkomen en hun vooruitgang op
het vlak van ontwikkeling (vb. Ik ben tevreden ndet vooruitgang die ik geboekt heb in

mijn loopbaan.).

Gepercipieerde arbeidsmarktpositieerd gemeten aan de hand van zes items van de

interne en externe arbeidsmarktpositie schaal zdi@sontwikkeld werd door Eby et al.
(2003) @ = 0,79). De verschillende items peilden hierbiande mate waarin werknemers
geloofden dat ze een toegevoegde waarde waren koor huidige of toekomstige

werkgever(s) (vb. Mijn bedrijf beschouwt mij alsneganwinst voor de organisatie.).

Controlevariabelenin al onze analyses controleren we voor leefajaciénniteit en

aantal promoties. Eerder onderzoek heeft namadijfigatoond dat subjectief loopbaansucces
kan variéren op basis van de leeftijd van een warier (vb. Ng et al., 2005) en zijn/haar

anciénniteit (vb. Eby et al., 2003). Daarenboven kat aantal promoties, als een objectieve
indicator van loopbaansucces, het subjectieve la@pucces van werknemers ook
beinvioeden (e.g. Arthure et al., 2005; Heslin,00aarom nemen we deze drie variabelen

mee op als controlevariabelen in onze studie.

4. Resultaten

Tabel 3.1 geeft de gemiddelden, standaarddeviatieerne betrouwbaarheid en

intercorrelaties van de verschillende schalen weer.

69



Best Practices in Competentieontwikkeling

Tabel 3.1.Gemiddelde, standaarddeviatie, interne betrouwleddhedn intercorrelaties van de

verschillende schalen

1 2 3 4 5 6 7
Gem SD

. Participatie in 2.33 73 .82

competentieontwikkeling
. Ondersteuning voor 3.24 .68 14 .82

competentieontwikkeling
. Inzetbaarheid 3.96 A7 A7+ 22%* 85
. Arbeidsmarktpositie 3.48 .58 21%* 47 55%* 85
. Loopbaantevredenheid 3.50 .79 .09* S 24 AT 79
. Anciénniteit 41.17 9.10 -18* - 13 -11 =25 -01 -
. Leeftijd 17.02 10.36 -.22** -11* -10 -24* 03 87 -
. Aantal promoties 3.79 2.19 -.02 A3 A8 19%*  31**  34*%* 47

N=561.*p<.05. *p< .01.

Uit de tabel kunnen we afleiden dat participatie competentieontwikkeling en
ondersteuning voor competentieontwikkeling posigefelateerd zijn aan de inzetbaarheid,
arbeidsmarktpositie en loopbaantevredenheid vankneemers. Alle correlaties zijn
significant wat erop wijst dat een hoger niveau wasesteringen in competentieontwikkeling
samenhangt met een hoger niveau van gepercipiegezdtbaarheid, arbeidsmarktpositie en
loopbaantevredenheid. Dit kunnen we zien als eesteebevestiging voor de relatie tussen

competentieontwikkeling en de verschillende uitktans

Om de structurele samenhang tussen de verschillerat@belen verder te
onderzoeken gingen we met behulp van ‘structuralatgn modeling’ na in welke mate
investeringen in competentieontwikkeling leiden det verschillende uitkomsten. Een meer
uitgebreide toelichting van deze toetsing wordteyem in De Vos, De Hauw en Van der
Heijden (2011). De resultaten van deze analyse @vowkergegeven in Figuur 3.3.
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Ondersteuning voor 0,54

. ) . Arbeidsmarktpositie
competentieontwikkeling

0,24* 0,55*
Inzetbaarheid
0,17*

Loopbaantevredenheid

0,15*

Participatie in
competentieontwikkeling

0.59+ +

*p<.01
X2 = 187.94 (df=45), GFI=.95, CFI=.94, RMSEA=.07

Figuur 3.3 Relaties tussen competentieontwikkeling en verigetde uitkomsten

In het model leiden zowel participatie in en ontereing voor
competentieontwikkeling tot een hogere inschattwagn de eigen inzetbaarheid. Hieruit
kunnen we afleiden dat investeringen op het vlak gampetentieontwikkeling inderdaad
leiden tot een hogere inzetbaarheid van werknengtss in lijn met vorig onderzoek naar
competentieontwikkeling waarbij reeds werd aangedotat specifieke initiatieven die onder
de noemer “competentieontwikkeling” vallen, de ithearheid van werknemers verhogen
(Scholaris et al., 2008; Van der Heijde & Van degijilen, 2006). Verder ondersteunen de
resultaten ook het idee dat competentieontwikkefireg alleen gerelateerd kan worden aan
domeinspecifieke kennis en vaardigheden, maar @k raeer algemene percepties van

expertise en flexibiliteit (Schneider et al., 19@&mpion et al., 2004).

Verder zien we ook een effect van inzetbaarheiddepinschatting van de eigen
arbeidsmarktpositie en de loopbaantevredenheidhBger niveau van inzetbaarheid leidt tot
een betere arbeidsmarktpositie en een hogere el metde eigen loopbaan. Dit wijst
op het belang van inzetbaarheid voor werknemededpedendaagse arbeidsmarkt.

Tot slot heeft ondersteuning op het vlak van coemetontwikkeling niet alleen een
indirect effect op arbeidsmarktpositie en loopbaargdenheid via inzetbaarheid, maar is er
ook een direct pad van ondersteuning voor competaritvikkeling naar arbeidsmarktpositie
en loopbaantevredenheid. Dit direct pad is er mmir de relatie tussen participatie in
competentieontwikkeling en de uitkomsten. Inzetheml is dus een partiéle mediator voor

de relatie van ondersteuning in competentieontwik@ge op loopbaantevredenheid en
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arbeidsmarktpositie en een volledige mediator voer relatie tussen participatie in
competentieontwikkeling en deze uitkomsten. Ditswvipp een differentieel effect van de
twee dimensies van competentieontwikkeling, nakelidersteuning vanuit de organisatie

en eigen participatie vanuit de werknemer, op deckellende uitkomsten.

Bovenstaande resultaten leveren dus evidentieopde relatie tussen investeringen
op het vlak van competentieontwikkeling en de dieemitkomsten. We moeten bij dit alles
wel in het achterhoofd houden dat het in onze vijge gaat om de inzetbaarheid en de
arbeidsmarktpositie zoals die zelf gepercipieerdden door de werknemers. Aangezien we
werken met een vragenlijst, gaat het steeds onubjectieve percepties van werknemers en
niet om objectieve vaststellingen. Wanneer werkniendeis het gevoel hebben dat er meer
geinvesteerd wordt in hun competentieontwikkeliegjt dit tot een gepercipieerde bredere
inzetbaarheid en een gepercipieerde betere arbarkpusitie. We kunnen aan de hand van
deze studie echter geen uitspraken doen over des maaarin investeringen in

competentieontwikkeling in werkelijkheid leiden ttg¢ze uitkomsten.

5. Competentieontwikkeling werkt!: implicaties

Deze bevindingen hebben een aantal implicaties voganisaties die op zoek zijn
naar manieren om de inzetbaarheid van hun werkrseetaererhogen. Eerst en vooral tonen
de resultaten aan dat het belangrijk is voor osgdi@s om actief te investeren in de
ontwikkeling van hun medewerkers. Daarbij gaatriet alleen om het aanbieden van een
reeks initiatieven op het vlak van training, weségeren en loopbaanmanagement. Zowel
gepercipieerde ondersteuning voor competentieoRelitkg als werkelijke participatie van
de werknemer in competentieontwikkeling zijn najkelipositief gerelateerd aan
inzetbaarheid. Gegeven de positieve bijdrage vateldactoren, is het voor organisaties ook
belangriik om een stimulerende leeromgeving te rereéwaarin de participatie in
competentieontwikkeling ondersteund wordt door ngans, collega’s en de organisatie zelf.
Organisaties dienen werknemers dus ook te stimulemewerkelijk gebruik te maken van de
mogelijkheden tot competentieontwikkeling die aamwgyezijn in de organisatie. Onze
bevindingen geven namelijk aan dat dit leidt tat @erhoogde expertise en flexibiliteit bij
werknemers, twee factoren die belangrijk zijn vbet succes van organisaties (Van der
Heijde & Van der Heijden, 2006). Ten tweede isdmk voor werknemers voordelig om deel

te nemen aan competentieontwikkeling. Deelnamecaarpetentieontwikkeling is namelijk
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positief gerelateerd aan de inzetbaarheidsperseptie werknemers, wat opnieuw leidt tot

verhoogde loopbaantevredenheid en een positiek@gifde eigen arbeidsmarktpositie.

De directe relatie tussen ondersteuning voor coempiebntwikkeling vanuit de
organisatie en de loopbaanuitkomsten geeft bovarahae dat organisaties de percepties van
hun werknemers over hun loopbaan kunnen verbet@oen te investeren in een klimaat
waarin leren ondersteund wordt. Het kan voor oigsties dus ook een middel zijn om uit te
drukken dat ze geven om de loopbanen van hun mekierse Competentieontwikkeling kan

op die manier een hefboom zijn voor duurzame testeling van medewerkers.
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HOOFDSTUK 4: De rol van de werknemer in het
competentieverhaal: het relatieve belang van
participatie in competentieontwikkeling en een
proactieve houding tegenover de eigen ontwikkeling

Voortbouwend op het vorige hoofdstuk waarin het e@ff van
competentieontwikkeling op inzetbaarheid en looplsaaces in kaart gebracht werd, richt
dit hoofdstuk zich op de vraag welke aspecten vampetentieontwikkeling de sterkste
impact hebben op verschillende loopbaanuitkomdWeer specifiek kijken we hierbij naar
de actieve participatie van de werknemer in  compeentwikkeling.
Competentieontwikkeling en de hieruit resulteremdetbaarheid zijn namelijk een gedeelde
verantwoordelijkheid van het individu en de orgatiss (De Vos, De Hauw & Van der
Heijden, 2011). De laatste jaren komt, gekoppelch ae opkomst van nieuwe
loopbaanmodellen, de nadruk echter steeds meéggenl op de verantwoordelijkheid van

het individu in zijn/haar eigen loopbaanverhaal.

Vanuit individueel perspectief is competentieonkelkng een werkwoord waarbij
zowel het gedrag als de houding van de werknenmea&mzien van leren en ontwikkelen
centraal staat. Enerzijds kunnen werknemers humpetenties ontwikkelen door deel te
nemen aan een brede waaier van ontwikkelingsimtiah. Anderzijds speelt ook een
proactieve houding van de werknemer ten aanzierdeaeigen ontwikkeling een rol in het
competentieontwikkelingsproces. Van werknemers woramelijk verwacht dat zij zelf
leeropportuniteiten opzoeken en deze ten volle themwm zo hun eigen ontwikkeling te
optimaliseren. Daarom willen we in dit hoofdstukgaan wat het relatieve belang is van
zowel het gedrag van de werknemer als de houdingdeawerknemer ten aanzien van de
eigen ontwikkeling voor verschillende loopbaanuitisten. Hiervoor baseren we ons
opnieuw op de resultaten van de werknemersbevratiebij 7 van de 22 organisaties werd

uitgevoerd.

1. Inleiding

Binnen de loopbaanliteratuur wordt het begrip ‘lbagnsucces’ op zeer

uiteenlopende manieren gedefinieerd en geoperdisered {all, 2002; Ng, Eby, Sorensen,
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& Feldman, 2005). Binnen deze brede waaier vampraaties kan een onderscheid gemaakt
worden tussen objectief en subjectief loopbaansudoede huidige loopbaanmodellen komt
de focus hierbij steeds meer op subjectief looptaares te liggen (Arthur & Rousseau,
1996). Daar waar loopbaansucces vroeger een oplgany van posities in hiérarchisch
stijgende lijn impliceerde, is dat in de nieuwegdbaanmodellen niet langer het geval. Binnen
de huidige loopbaanmodellen staan horizontale laapbewegingen over functies,
afdelingen en organisaties meer centraal. Hierdoont de beleving van de eigen werknemer
over zijn/haar loopbaansucces meer centraal ta $faghur & Rousseau, 1996). Ook in dit
hoofdstuk richten we ons opnieuw op subjectief m@msucces. Meer specifiek leggen we
de focus op drie operationaliseringen van subjectieopbaansucces, namelijk
loopbaantevredenheid, gepercipieerde inzetbaarhetth  gepercipieerde interne
arbeidsmarktpositie. Voor elk van deze drie indiocart willen we het relatieve belang van
participatie in competentieontwikkeling door de kresmer en de houding van de werknemer

ten aanzien van de eigen ontwikkeling nagaan (gieur 4.1).

GEDRAG ATTITUDE
Actieve participatie in Proactieve houding ten aanzien van de
competentieontwikkeling eigen ontwikkeling

SUBJECTIEF LOOPBAANSUCCES

* Loopbaantevredenheid
e Gepercipieerde inzetbaarheid
e Gepercipieerde interne

arheidemarktnncitie

Figuur 4.1 Vooropgesteld onderzoeksmodel

2. Vooropgesteld onderzoeksmodel

2.1Subjectief loopbaansucces
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Zoals gezegd staan in dit hoofdstuk drie invullimgean subjectief loopbaansucces
centraal, namelijk loopbaantevredenheid, gepereige inzetbaarheid en gepercipieerde
interne arbeidsmarktpositie. EIk van deze invulings hierbij gerelateerd aan een andere
tijdsdimensie. Zo peilt loopbaantevredenheid naamdte waarin de werknemer tevreden is
met de bekomen loopbaanverwezenlijkingen. Looplesaetenheid kan dan ook gezien
worden als een operationalisering van loopbaansuatie gericht is op vroegere
verwezenlijkingen. Gepercipieerde inzetbaarheid retdagen verwijst eerder naar het
loopbaanpotentieel van het indivigBugate & Kinicki, 2008; Fugate, Kinicki & Ashforth,
2004; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Werknemers verkrijgen hun inzetbaarheid
namelijk door het verwerven van kennis, vaardighedeogelijkheden en andere kenmerken
die gewaardeerd worden door (huidige of toekomgtigeerkgever(s). Aangezien
inzetbaarheid duidt op de huidige kwaliteiten ofmpetenties die een werknemer in huis
heeft, kan inzetbaarheid gezien worden als een atipealisering van subjectief
loopbaansucces die vooral op het heden gerichiterne arbeidsmarktpositie tot slot omvat
“de mate waarin de werknemers zichzelf als waardaeb voor de huidige werknemer en de
mate waarin de werknemer loopbaanmogelijkheden xobezelf ziet in de organisatie” (Eby
et al., 2005). Daar waar inzetbaarheid meer geiscbp de competenties van een werknemer
en de mate waarin de werknemer met deze competandaw werk zou kunnen verkrijgen
indien nodig, verwijst interne arbeidsmarktposit@ar een positieve loopbaanuitkomst van
dit potentieel. Interne arbeidsmarktpositie is duser gericht op de toekomst en meer

specifiek op de toekomstige loopbaanvooruitzicivam de werknemer.

2.2Actieve participatie in competentieontwikkeling

De resultaten uit het vorige hoofdstuk leverderdseevidentie op voor de relatie
tussen participatie in competentieontwikkeling emetbaarheid, loopbaantevredenheid en
arbeidsmarktpositie. In het vorige hoofdstuk ginges echter de gezamenlijke impact van
zowel participatie in training als participatie iwerkplekleren en participatie in
loopbaanmanagement na. In dit hoofdstuk willen werklatieve belang van elk van deze
variabelen voor de drie loopbaanuitkomsten in khaehgen. We nemen dus opnieuw een
brede waaier van praktijken op en beperken onsermkel tot initiatieven op het vlak van
formele training en opleiding. Competentieontwilikgl is namelijk een breed begrip en
omvat naast training, ook initiatieven op het Wal werkplekleren en loopbaanmanagement
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(Lai & Kaapstad, 2009; Nybo, 2004; Van der Heijadral., 2009). Bovendien focussen we
ons opnieuw, net als in het voorgaande hoofdstpkieoparticipatie van de medewerker in de
verschillende initiatieven op het vlak van compgatamtwikkeling. Het gaat hierbij dus om

het werkelijke gedrag van de werknemer.

2.3Proactieve houding ten aanzien van de eigen ontwikkng

Clarke (2008) geeft aan dat een proactieve houdeguit de werknemer even
belangrijk kan zijn om inzetbaar te blijven dan Hzitten van een brede waaier aan
competenties. Ook Raemdonck (2008) vond een verliassen zelfsturing vanuit de
werknemer en inzetbaarheid. Naast de werkelijketignaatie van werknemers in
competentieontwikkeling, kan de houding van werkeesrtegenover hun ontwikkeling dus
ook doorslaggevend zijn. Werknemers die een pmaetihouding ten aanzien van
competentieontwikkeling innemen, gaan zelf op zoe&ar gelegenheden om hun
competenties uit te breiden eerder dan zich paasiefte passen aan de mogelijkheden die
zich aanbieden. Ook het onderscheid dat Kuijpe@®32 maakt tussen functionele, leer- en
loopbaancompetenties kan hierin gekaderd worderastNaet hebben van functionele
competenties blijken, loopbaan- en leercompetemnim®elijk ook aan belang te winnen
(Lindely, 2002). Daarom gaan wij in dit hoofdstukeaeens het relatieve belang van een
proactieve houding ten aanzien van de eigen ongliilklx voor de verschillende
loopbaanuitkomsten na. Meer specifiek, kijken wijdit hoofdstuk naar twee dimensies van
een proactieve houding ten aanzien van de eigemld@ling, namelijk zelfsturing in leren

en zelfsturing in de loopbaan (Raemdonck, 2006).

Zelfsturing in leren wordt door Raemdonck (2006) schreven als“een
karakteristieke adaptie tot het beinvloeden vanedgen leer- en loopbaanprocessen ten
behoeve van de individuele zelfredzaamheid op Oeidsmarkt”. Werknemers die hoog
scoren op deze dimensie vinden leren een belarggplkect van hun werkleven en gaan zelf
actief op zoek naar leermogelijkheden. Deze postiouding ten aanzien van leren wordt in
de huidige werkcontext, die gekenmerkt wordt dooortdurende veranderingen, nog

belangrijker.
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Gelijkaardig aan zelfsturing in leren, wordt zalfgtg in de loopbaan gedefinieerd als
“een karakteristieke adaptatie tot het beinvioedem de eigen loopbaanprocessen ten
behoeve van de individuele zelfredzaamheid op deidsmarkt” (Raemdonck, 2006).
Individuen die hoog scoren op deze dimensie gaar medenken over hun loopbaan en de
toekomstige stappen die zij willen ondernemen. Zaang actief op zoek naar
loopbaanmogelijkheden die overeenkomen met hunnewgensen en sterktes en zoeken

proactief naar informatie over mogelijke loopbagmmpuniteiten.

Samengevat gaan we in dit hoofdstuk het relatiesiany na van verschillende
predictoren voor de voorspelling van drie operalmeringen van loopbaansucces
(loopbaantevredenheid, gepercipieerde inzetbagrheidyepercipieerde interne
arbeidsmarktpositie). Op het vlak van de predictdagken we hierbij zowel naar het gedrag
van de werknemer, geoperationaliseerd als de pmatie van de werknemer in
competentieontwikkeling, als de attitude van de kwemer ten aanzien van de eigen
ontwikkeling. Participatie in competentieontwikkedi wordt hierbij verder opgesplitst in
participatie in training, participatie in werkplekén en participatie in loopbaanmanagement.
Aangaande de houding van de werknemer ten aanamercampetentieontwikkeling, kijken
we zowel naar zelfsturing in leren als naar zeffisty in de loopbaan. Het finale

onderzoeksmodel wordt weergegeven in figuur 4.2.
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Actieve participatie in
competentieontwikkeling

Participatie in training

/

4

Participatie in werkplekleren N

Participatie in N

Subjectief loopbaansucces

Loopbaantevredenheid
Gepercipieerde

Proactieve houding ten aanzien inzetbaarheid

van de eigen ontwikkeling * Gepercipieerde interne

arbeidsmarktpositie

Zelfsturing in leren

\

Zelfsturing in de loopbaan

Figuur 4.2 Finaal onderzoeksmodel

3. Procedure

3.1Steekproef en procedure
De resultaten van dit onderzoek zijn gebaseerd @pwvdrknemersbevraging die
uitgevoerd werd bij 7 van de 22 organisaties dielrdanen aan de kwalitatieve case studie.
Bij deze organisaties werd een online survey afgeno bij een steekproef van hun
werknemers. In totaal werden 549 werknemers bedrabgbel 4.1 geeft de demografische

kenmerken van de respondenten weer.

Uit de tabel blijkt dat vrouwen iets oververtegemndigd zijn in de steekproef. De
leeftijd van de respondenten ligt tussen 18 ena@6 waarbij de gemiddelde leeftijd 40 jaar
bedraagt. Verder is er ongeveer een gelijke vardalver de verschillende leeftijdsgroepen,
behalve voor de groep jongeren (jonger dan 24 pgiarkslechts zeer klein is (0,9%). Dit is
ook niet verrassend aangezien jongeren steedsiatentrede doen op de arbeidsmarkt. Wat
betreft het hoogst behaalde diploma, zien we daeweer een kwart (27,9%) van de

respondenten laaggeschoold is (d.i. maximaal eglorda middelbaar onderwijs), de helft
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van de respondenten een Bachelor diploma behaeaft(#8,8%), en respectievelijk 7,4% en
14,9% van de respondenten een diploma Hoger onderam het lange type en Universitair
onderwijs behaald heeft. Uit de verdeling over desghillende sectoren komt naar voor dat
meer dan de helft van de bevraagde werknemers alisettor ‘Gezondheidszorg en
maatschappelijke dienstverlening’ komt, 36,5% ué dector ‘Financiéle en zakelijke
dienstverlening’, 6,8% uit de ‘Schoonmaak en chéseetor en 5,7% is tewerkgesteld in de

sector ‘Communicatie’.

Tabel 4.1 Descriptieve kenmerken van de respondenten

Kenmerken

Geslacht Man 42,4%
Vrouw 57,6%

Leeftijd Jonger dan 24 jaar 0,9%
Tussen 25 en 34 jaar 29,0%
Tussen 35 en 44 jaar 30,5%
Tussen 45 en 54 jaar 22,7%
Ouder dan 55 jaar 16,8%

Diploma Lager middelbaar onderwijs 3,2%
Hoger middelbaar onderwijs 24, 7%
Bachelor/Hoger onderwijs van het korte type 49,8%
Master/Hoger onderwijs van het lange type 7,4%
Master/Universitair onderwijs 14,9%

Sector Communicatie 5,7%
Schoonmaak en chemie 6,8%
Financiéle en zakelijke dienstverlening 36,5%
Gezondheidszorg en maatschappelijke 51,0%

dienstverlening

3.2Variabelen

Participatie in training. Op basis van de werkgeversbevraging (zie Hoofd4iuk

selecteerden we 5 items die verwijzen naar ingiegn die organisaties kunnen ondernemen

op het vlak van formele training en opleiding £ 0,70). Voor elk van deze items konden
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werknemers aanduiden in welke mate ze er gebruikwaakten. Respondenten konden hun
antwoord aanduiden op een vijfpuntenschaal metaligemde antwoordmogelijkheden: 1 =
Nooit, 2 = Soms, 3 = Van tijd tot tijd, 4 = Vaak=5Altijd. Verder konden werknemers voor
elk item ook aangeven dat de desbetreffende omg@psaktijk niet aanwezig was in de

organisatie (0 = Niet aanwezig in de organisatie).

Participatie in werkplekleremverd eveneens gemeten aan de hand van een s@haal d

ontwikkeld werd op basis van de kwalitatieve caselis bij 22 organisaties (De Vos, De
Hauw & Van der Heijden, 2011). De schaal bestadh items die peilen naar de mate waarin
de werknemer deelneemt aan initiatieven op het wak werkplekleren. De interne

betrouwbaarheid van de schaal bedraagt 0,72.

Participatie in loopbaanmanageme@ok deze variabele werd gemeten aan de hand

van een zelf ontwikkelde schaal die gebaseerd isleofpwalitatieve studie die besproken
werd in het eerste hoofdstuk (De Vos, De Hauw & danHeijden, 2011). De schaal bestaat
uit 5 items ¢=0,72) en peilt naar de mate waarin werknemersndegn aan initiatieven op

het vlak van loopbaanmanagement.

Zelfsturing in lerenOm zelfsturing in leerprocessen na te gasx0(89), baseerden

we ons op de ‘Self-directedness in learning prassschaal van Raemdonck (2006).
Werknemers konden op een schaal van 1 tot 5 aagmindhoeverre ze akkoord gingen met

de 14 items.

Zelfsturing in de loopbaariNaast zelfsturing in leerprocessen, kwam ook uagifsy

in loopbaanprocessen aan bad@,90). De items die we hiervoor gebruikten, zigbgseerd
op de ‘Self-directedness in career processes’ sghaaRaemdonck (2006). De respondenten
konden voor 14 items op een vijfpuntenschaal aateduin welke mate ze akkoord gingen

met de verschillende stellingen.

Loopbaantevredenheidn de vragenlijst werd ook gepeild naar de materima

werknemers hun loopbaan als geslaagd 2ie0,80). De items van de gebruikte schaal zijn
afkomstig van de ‘Career Satisfaction Scale’ (Gheeis, Parasuraman & Wormley, 1990) en
werknemers konden voor elk van de items aanduidewdlke mate ze ermee akkoord

gingen.

Gepercipieerde inzetbaarheithzetbaarheid werd gemeten aan de hand van 1% item

overgenomen van Van der Heijde en Van der Heij@®9§). In lijn met vorig onderzoek,
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staan in onze conceptualisatie van inzetbaarhe:@ wmensies centraal, namelijk expertise
(0=0,77) en flexibiliteit ¢=0,82) (De Cuyper, Bernhard-Oettel, Berntson, D&&\& Alarco,
2008; Fugate, Kinicki & Ashforth, 2004). Responaenkonden hun antwoord aanduiden op
een vijfpuntenschaal gaande van ‘Helemaal niet alkdot ‘Helemaal akkoord'.

Gepercipieerde interne arbeidsmarktpositi€EOm de gepercipieerde interne

arbeidsmarktpositie van werknemers na te gaanuidedn we 3 items die oorspronkelijk
ontwikkeld werden door Eby, Butts & Lockwood (2034@30,75). Werknemers konden op
een vijfpuntenschaal aanduiden in welke mate zeo@kk gingen met de verschillende
stellingen.

Controlevariabelen.In alle analyses wordt gecontroleerd voor leeftiggislacht,

anciénniteit en diploma.

4. Resultaten

Alvorens te starten met de analyses die gebruiktigroom het relatieve belang van
verschillende predictoren in een regressie na #@n,ghrachten we de onderlinge relaties
tussen de verschillende variabelen uit het modekaart. Meer specifiek gingen we de
samenhang tussen de verschillende variabelen ndedaand van partiéle correlaties. Hierbij
werd gecontroleerd voor leeftijd, geslacht, ancitginen diploma. De resultaten hiervan
worden weergegeven in Tabel 4.2.
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Tabel 4.2Partiéle correlaties tussen predictoren en uitkemst

Gepercipieerde
Loopbaan- | Gepercipieerde interne
tevredenheid | inzetbaarheid | arbeidsmarkt-

positie
Participatie in training 0.343*** 0.110* 0.254***
Participatie in werkplekleren 0.385*** 0.104* 0.316***
Participatie in loopbaanmanagement 0.371*** 0.144** 0.299***
Zelfsturing in leren 0.311%** 0.453*** 0.277***
Zelfsturing in de loopbaan 0.282*** 0.346*** 0.265***

Opmerkingln alle analyses werd gecontroleerd voor leeftjgslacht, anciénniteit en diploma
*p <.05 *p<.01 *p<.001

Uit de tabel blijkt dat alle predictoren signifi¢tapositief gerelateerd zijn aan de
verschillende indicatoren van subjectief loopbaanss. Zowel het gedrag van participatie in
competentieontwikkeling als een proactieve houditen aanzien van leer- en
loopbaanprocessen hangen positief samen met looj@vaadenheid, gepercipieerde
inzetbaarheid en gepercipieerde interne arbeiddpwsiie. Omdat alle relaties significant
zijn, kunnen we verder gaan met ‘dominance andlysen techniek waarmee het relatieve

belang van verschillende predictoren in een regresgyegaan wordt.

‘Dominance analysis’ is een techniek die gebruildrdt binnen het kader van
hiérarchische regressieanalyses om het relatieladperan de verschillende variabelen in
een regressiemodel na te gaan (Azen & Budescu,) 2Bj3egressieanalyses is de variantie
die verklaard wordt door een bepaalde variabeleehfmafhankelijk van de verklaarde
variantie van de andere variabelen in het modele(fA& Budescu, 2003). Wanneer
verschillende variabelen correleren met elkaar ahmeer het op basis van de theorie niet
duidelijk is in welke volgorde de variabelen ingewd moeten worden in een regressiemodel,
kan dit problemen opleveren. Bij dominance analysigit niet het geval aangezien deze
techniek de unieke proportie verklaarde variantierelk van de predictoren nagaat door alle
mogelijke combinaties van predictoren in een regeesodel te onderzoeken. Voor meer
informatie over deze techniek en zijn toepassingerwijzen wij naar Azen en Budescu
(2003).

83



Best Practices in Competentieontwikkeling

In deze studie werden 3 ‘dominance analyses’ udgey, namelijk één voor elke
uitkomstvariabele (zie tabel x, y en z). Voor elkgkomstvariabele werden hierbij alle
predictoren in alle mogelijke volgorden ingevoendeen regressiemodel, wat resulteerde in
31 afzonderlijke regressiemodellen. In al deze esgiemodellen werd er telkens
gecontroleerd voor leeftijd, geslacht, anciénniggitdiploma. Vervolgens werd het relatieve
belang van de verschillende predictoren berekeredtébel x, y en z). Hiervoor werd de
gemiddelde R? voor elke variabele berekend over mibgelijke volgorden van variabelen
heen, waarbik het aantal variabelen dat mee in rekening gebrachtt weergeeft. Dan
werd een index bepaald om de gemiddeld bruikbadriian de predictoren na te gaan
(voorlaatste rij). Tot slot werd aan de hand varedadex het relatieve belang van elk van de
predictoren in het model berekend. Dit relatievéaibg wordt telkens weergegeven in de

laatste rij van tabel x, y en z.

Onderstaande tabel geeft de resultaten van de f(domoe analysis’ voor
loopbaantevredenheid weer. Uit deze tabel blijktatla predictoren relatief belangrijk zijn in
de voorspelling van loopbaantevredenheid. Partigip@a werkplekleren levert echter de
meest unieke bijdrage aan de voorspelling aangeigea predictor instaat voor 28% van de
totale verklaarde variantie in het model. Partitg@a loopbaanmanagement staat in voor
21% van de totale verklaarde variantie van het mieaeijl zelfsturing in leren, participatie
in training en zelfsturing in de loopbaan respesigk 19%, 17% en 13% voor hun rekening
nemen. Zowel het werkelijke gedrag van deelname cmmnpetentieontwikkeling als een
proactieve houding ten aanzien van leer- en loaglragessen blijken dus belangrijke
predictoren van loopbaantevredenheid te zijn.
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Tabel 4.3Resultaten van de ‘dominance analysis’ voor loopteaedenheid

k Participatie in | Participatie in | Participatie in | Zelfsturing in | Zelfsturing in

training werkplekleren loopbaan- leren de loopbaan
management

0 0,1510 0,1820 0,1710 0,1310 0,1150

1 0,0478 0,0780 0,0620 0,0473 0,0310

2 0,0213 0,0500 0,0318 0,0332 0,0172

3 0,0075 0,0338 0,0155 0,0248 0,0090

4 0,0030 0,0260 0,0090 0,0190 0,0030

Algemene

dominance 0,0461 0,0740 0,0579 0,0510 0,0350

M(Cxi)

Relatief 17,4684 28,0114 21,9192 19,3308 13,2702

percentage

Opmerking. Controlevariabelen: leeftijd, geslaatmciénniteit en diploma
Totale R2 = 0,2640

Voor gepercipieerde inzetbaarheid komt een andémo@a naar voor dan voor

loopbaantevredenheid (zie Tabel 4.4). Bij gepeeegpie inzetbaarheid staat zelfsturing in

leren in voor 61% van de totale verklaarde varegrdevolgd door zelfsturing in de loopbaan

die 26% van deze variantie bepaalt. De variabelenpdilen naar de participatie van de

werknemer in competentieontwikkeling nemen elk wege 4% van de totale variantie voor

hun rekening. Voor gepercipieerde inzetbaarheigktbtlus voornamelijk een proactieve

houding ten aanzien van leer- en loopbaanprocdssangrijk te zijn, terwijl participatie in

training, werkplekleren en loopbaanmanagement vaemeschikt belang lijken te zijn.
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Tabel 4.4Resultaten van de “dominance analysis’ voor gapererde inzetbaarheid

k Participatie in | Participatie in | Participatie in | Zelfsturing in | Zelfsturing in

training werkplekleren loopbaan- leren de loopbaan
management

0 0,0360 0,0340 0,0430 0,2210 0,1390

1 0,0030 0,0017 0,0055 0,1610 0,0793

2 0,0025 0,0007 0,0020 0,1348 0,0530

3 0,0033 0,0003 0,0008 0,1113 0,0290

4 0,0040 0,0000 0,0000 0,0890 0,0060

Algemene

dominance 0,0098 0,0073 0,0103 0,1434 0,0613

M(Cxi)

Relatief 4,2026 3,1609 4,4181 61,8175 26,4009

percentage

Opmerking. Controlevariabelen: leeftijd, geslaahti@nniteit bij de organisatie en diploma
Totale R2=0,2320

De resultaten voor gepercipieerde interne arbeiddpwsitie (Tabel 4.5)
weerspiegelen een gelijkaardig patroon als de tasul voor loopbaantevredenheid. Ook hier
neemt participatie in werkplekleren de grootstepprte van de verklaarde variantie voor
zijn rekening. Participatie in werkplekleren stasmelijk in voor 27% van de totale
variantie. Participatie in loopbaanmanagement elistaeng in leerprocessen nemen
ongeveer 20% van de verklaarde variantie voor hwekening. Net als bijj
loopbaantevredenheid zien we dus dat voor gepesige interne arbeidsmarktpositie een
brede waaier van indicatoren belangrijk is. Zowedt lgedrag van participatie in
competentieontwikkeling als de houding tegenovar-leen loopbaanprocessen bepalen

namelijk een aanzienlijk deel van de verklaardeavdie.
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Tabel 4.5Resultaten van de ‘dominance’ analyse voor gepieegige interne

arbeidsmarktpositie

k Participatie in | Participatie in | Participatie in | Zelfsturing in | Zelfsturing in

training werkplekleren loopbaan- leren de loopbaan
management

0 0,0880 0,1230 0,1130 0,1010 0,0940

1 0,0220 0,0533 0,0398 0,0400 0,0320

2 0,0080 0,0362 0,0205 0,0282 0,0197

3 0,0018 0,0270 0,0103 0,0205 0,0120

4 0,0010 0,0230 0,0060 0,0140 0,0060

Algemene

dominance 0,0242 0,0525 0,0379 0,0407 0,0327

M(Cxi)

Relatief 12,8457 27,9167 20,1596 21,6667 17,4113

percentage

Opmerking. Controlevariabelen: leeftijd, geslaaiti@nniteit bij de organisatie en diploma
Totale R2 = 0,1880

5. Conclusie

In dit hoofdstuk gingen we het relatieve belang vghpredictoren (participatie in
training, participatie in werkplekleren, particigain loopbaanmanagement, zelfsturing in
leren en zelfsturing in de loopbaan) voor drie amistvariabelen (loopbaantevredenheid,
gepercipieerde inzetbaarheid, gepercipieerde iateambeidsmarktpositie) na. Uit de
resultaten blijkt dat zowel loopbaantevredenheid gkpercipieerde inzetbaarheid en
gepercipieerde arbeidsmarktpositie beinvioed wordieor competentieontwikkeling, maar
niet telkens door dezelfde aspecten. Voor looplesaetenheid en gepercipieerde interne
arbeidsmarktpositie beinvioeden alle predictorem leehoorlijk deel van totale verklaarde
variantie. Voor deze twee uitkomsten zien we dust dawel participatie in
competentieontwikkeling als een proactieve houditgn aanzien van leer- en
loopbaanprocessen een aanzienlijke invioed hebbeor gepercipieerde inzetbaarheid
daarentegen is vooral de invlioed van zelfsturinteien opvallend. Daarnaast verklaart ook
zelfsturing in de loopbaan een behoorlijk deel darvariantie. De andere factoren, namelijk
participatie in training, werkplekleren en loopbaemagement, nemen slechts een beperkt
deel van de verklaarde variantie voor hun reken@gpercipieerde inzetbaarheid wordt dus
vooral beinvioed door de proactieve houding varwedeknemer ten aanzien van de eigen
ontwikkeling eerder dan de werkelijke participatiwan de werknemer in

competentieontwikkeling.
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Deze resultaten hebben een aantal implicatiest Errgooral tonen deze resultaten,
in lijn met de bevindingen uit de kwalitatieve catedies, aan dat competentieontwikkeling
ruimer gezien moet worden dan formele training greiding. In het vooropgestelde
onderzoeksmodel blijkt participatie in werkplekiereamelijk de belangrijkste predictor te
zijn van loopbaantevredenheid en gepercipieeragnatarbeidsmarktpositie. Daarmee wordt

het belang van informeel leren of werkpleklerenmagls benadrukt.

Verder blijkt ook de proactieve houding van de vmerkier ten aanzien van de eigen
ontwikkeling een belangrijke invioed te hebben @psehillende loopbaanuitkomsten. Voor
organisaties dient competentieontwikkeling dan eekder te gaan dan het uitwerken en
communiceren van een concreet aanbod. Een cultier cdmpetentieontwikkeling
aanmoedigt en ondersteunt zou namelijk een posit@uding van werknemers ten aanzien
van leren en ontwikkeling kunnen stimuleren, watipp beurt het subjectief loopbaansucces

van werknemers ten goede kan komen.

Uiteraard zijn er aan dit onderzoek ook een admpkrkingen verbonden. Zo is het,
omwille van het cross-sectionele karakter van ddisten de gebruikte analysetechniek, niet
mogelijk om de causale relaties tussen de versci# predictoren en uitkomstvariabelen uit
het onderzoeksmodel na te gaan. Deze studie ldaarbok geen verdere inzichten op over
de relatie tussen participatie in competentieoriktelikg enerzijds en een proactieve houding
van de werknemer ten aanzien van de eigen ontvitikkeinderzijds. Hierdoor kunnen we
geen uitspraken doen over de vraag of participatompetentieontwikkeling ook leidt tot
een hoger niveau van zelfsturing vanuit de werkmerkiet omgekeerde verband kan
evengoed opgaan, namelijk dat werknemers die hooges op zelfsturing net meer aan
competentieontwikkeling gaan doen. Verder onderasekodig om dit verband in kaart te

brengen.
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HOOFDSTUK 5: Vijf jaar studie naar
competentieontwikkeling: conclusies en
aanbevelingen

Competentieontwikkeling vormt voor organisaties emmciale hefboom in een
economie waarin innovatie en creativiteit steedsciater worden als hefbomen voor het
succes en de overlevingskansen van een orgareseitederhalve een HR-proces dat ook van
overheidswege de nodige aandacht verdient. Gevaeed de Competentieagenda werd
daarom in 2007 gestart met de panelstudie naarijde waarop competentieontwikkeling

vorm Krijgt in organisaties.

Het in kaart brengen van de manier waarop ‘leadibgdrijven werken aan
competentieontwikkeling om op basis daarvan kréiskiccesfactoren en good practices te
definiéren, vormt voor het bedrijfsleven dan ookn eeelangrijke barometer om deze
praktijken ook in hun eigen human resources managerte integreren. Ook voor het
werkgelegenheidsbeleid zijn deze inzichten relevavibor de realisatie van een
competentiegebaseerde arbeidsmarkt is de ovenmergbis voor een groot deel afhankelijk
van de mate waarin en de wijze waarop competentigideling vorm krijgen binnen de
muren van organisaties. Het is via het HR-beleidhep vlak van vorming en opleiding,
(interne) mobiliteit en loopbaanondersteuning dganisaties mee de inzetbaarheid van hun
werknemers beinvloeden en dat werknemers mee waedsensibiliseerd voor hun eigen
verantwoordelijkheid op dit viak (Bollérot, 2001;,08m & Metselaar, 2001; Diekmeijer,
1998). Een heel aantal van de beleidsinstrumenierdabr de Vlaamse overheid worden
uitgewerkt richt zich rechtstreeks of onrechtstee¢dt organisaties met als doel hen te
sensibiliseren voor het belang van en hen te otedersn in het uitwerken van een
personeelsbeleid waarin competentieontwikkeling rvatle groepen van medewerkers
centraal staat. Vijf jaar onderzoek naar competentwikkeling leverde een veelheid aan
inzichten op die in de voorgaande hoofdstukkenebitgid werden toegelicht. Bij opstart van
dit project, in de schoot van het toen opgestatéairpunt WSE 2007-2011, was de eerste
doelstelling de evoluties en trends in competentigikkeling binnen bedrijfsmuren in kaart
te brengen, door bedrijven met een voortrekkesrtef op te volgen. Daarbij vertrokken we
van een brede definitie van competentieontwikkelinQompetentieontwikkeling in
organisaties is immers veel ruimer dan het uitwerkan een bedrijfsintern en/of extern

opleidingsaanbod. Ook loopbaanondersteuning isbetangrijke activiteit die toelaat om de
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inzetbaarheid van medewerkers te verhogen via hetldeh stellen van
loopbaanverwachtingen (knowing why), het juist termschatten van eigen kennis en
expertise (knowing how) of het in contact brengan individuen met de juiste netwerken
(knowing whom). Daarnaast is er een ruime waaien a@gelijkheden om ook de
leermogelijkheden in het werk zelf te verruimen earmen van ‘relationeel’ leren

(mentoring, coaching, deelname aan projectteanssijgoort teams, etc.) in te bouwen.

De “foto” of *“doorlichting” van het competentieonitikelingsbeleid die we
tweejaarlijks konden nemen in de 22 organisatieonze steekproef leidde tot een aantal
inzichten in wat de kern van competentieontwikkghrormt, waar de verankering met het
bredere HR-beleid zit, en waar de variaties zittegssen organisaties alsook de fluctuaties
over de tijd heen. Hoewel bij aanvang in 2007 agpligd van vijf jaar de bedenking uitlokte
of er in die relatief beperkte periode significamtends of veranderingen zouden kunnen
worden waargenomen, bleek na opstart al vrij srel deranderingen in de socio-
economische realiteit onvoorspelbaar en ook onvemvenel een impact zouden hebben op
het gevoerde beleid in de meerderheid van onzes cBsefinanciéle crisis, gevolgd door de
economische crisis die zich tijdens de periodeh&nonderzoek liet voelen leverde voor het
onderzoeksthema interessante inzichten op in dé&steeen van competentiebeleid, met

name wat betreft het onderscheid tussen compedeniigkkeling als doel versus middel.

Hoewel dit initieel niet de bedoeling was, haddew iw de loop van de panelstudie
ook de mogelijkheid in een aantal van onze caskaart te brengen wat werknemers ervaren
op het vlak van het gevoerde beleid en wat hiedanimpact is op hun loopbaan en
inzetbaarheid. Deze complementaire onderzoekshieged plaatsen de inzichten omtrent
competentieontwikkeling  zoals  gerapporteerd door deetrokken HR-  of
organisatieverantwoordelijken in een ander perggfean laten toe om aan te geven op
welke domeinen de meerwaarde het sterkst naarkayt wanneer we werknemers zelf, als

centrale actor in het competentieverhaal, aan betaviaten.

In dit afsluitende hoofdstuk trekken we een aagtaiclusies en schetsen we een
aantal implicaties op basis van onze onderzoekstmgen.
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1. Competentieontwikkeling stimuleren: het doel versusle middelen

Het kwalitatieve onderzoek naar competentieontwikigeleert ons dat inzetten op
competenties veel meer is dan het opstellen varpetantiewoordenboeken of het bekijken
van het opleidingsbeleid vanuit het perspectief \@mpetenties. Competenties van
werknemers ontwikkelen is daarbij het doel, eesdnBggend doel wellicht met het oog op
verdere bedrijfsdoelstellingen zoals inspelen gptes op de arbeidsmarkt of realiseren van
verhoogde competitiviteit, maar dus wel een doajeen middel. Dit verlegt de focus van de
instrumenten naar een focus op de ontwikkeling danmedewerker. Het impliceert een
verschuiving van de aandacht voor VTO, werkplekieem / of loopbaanmanagement als
afzonderlijke praktijen naar de vraag op welke wigompetenties bij medewerkers kunnen
ontwikkeld wordenvia een juiste selectie van en synergie tussen dezerbiéessen en
impliceert ook dat niet alle initiatieven die ondge noemer “competentieontwikkeling”
vallen een even grote hap uit het HR-budget neniih.laatste opent deuren voor
organisaties die financieel weinig ruimte hebbdnirteesteren in opleiding en voor KMO'’s
die vaak terughoudend zijn omwille van de loopbaawachtingen die investeringen in
opleiding zou kunnen creéren. Een integratieve thenrag dus van een aantal centrale HR-
systemen binnen het bredere proces van competetwi&&eling, waarbij organisaties in
functie van hun context en de daarin aanwezig dppiteiten en beperkingen hun eigen

klemtonen kunnen leggen.

In deze geintegreerde benadering vertrekt competerivikkeling van de vraag hoe
de beoogde competenties bij een individuele werlandeunnen ontwikkeld worden gegeven
wat mogelijk is binnen de context van de organgsdtet departement, en de werknemer zelf.
Een werknemer die bijvoorbeeld een nieuwe stapjinl@aopbaan zet, kan de competenties
die nodig zijn voor deze nieuwe job verkrijgen \@an combinatie van werkplekleren,
coaching en deelname aan training. Op die manteetiproces van competentieontwikkeling
in realiteit één geintegreerd geheel, wat het njloelaakt om de verschillende praktijken
expliciet te onderscheiden van elkaar. Deze bemagl@erschilt van de benadering waarbij
organisaties focussen op de optimale implementatia training, werkplekleren en

loopbaanmanagement als verschillende HR-praktijgexizonderlijke domeinen.

De implicatie hiervan is dat, eerder dan te focussp deze instrumenten of
praktijkenan sich het van belang is organisaties te sensibiliserete begeleiden in het in

kaart brengen welke competentiebehoeften er besibaman ontstaan in de organisatie,
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welke verwachtingen er hieromtrent leven bij werkees, en in functie van de specifieke
organisatiecontext (en bijhorende mogelijkhedemaidelen) de juiste mix van initiatieven
op vlak van VTO, werkplekleren en loopbaanontwikkglte nemen. Daarbij is het proces
van competentieontwikkeling via het werken met performantiemanagement cyclus een
manier die over organisaties heen bruikbaar is ene dvederzijdse behoeften te detecteren,
hierover concrete individuele initiatieven op tellsin in een persoonlijk ontwikkelingsplan,
en dit op te volgen. De integratie in een bredevatext van loopbaanbegeleiding en
evolutiegesprekken laat daarbij toe competentie®iling niet louter te zien als het
dichten van een kloof tussen competentiebehoeftesaanbod op korte termijn, maar dit in
te schuiven in een loopbaanbeleid dat niet enkaidbop de vraag wat medewerkers (nog
niet) kunnen maar ook wat zij willen en in welkehting zij hun talenten verder willen
ontwikkelen. De koppeling van loopbaanbegeleidiag antwikkeling van medewerkers via
VTO-initiatieven in de ruime betekenis van het wlhorvormt met andere woorden de kern
van een succesvol beleid inzake competentieontiiickean medewerkers. Het is op deze
manier dat medewerkers leren om zowel de “knowihg'ven “knowing how” en “knowing
whom” vragen te beantwoorden en de antwoorden @e dieie vragen met elkaar leren

integreren en hieruit concrete ontwikkelingsactiete leiden.

De stijgende aandacht voor werkplekleren, blenéadning en voor het werken aan
een leercultuur zijn drie evoluties die de voorlgeen in de bestudeerde cases duidelijk naar
voor kwamen. Hier speelt de achterliggende redegeaitat hoge budgetten voor interne of
externe opleidingen op zich nooit een voldoende rwaarde zijn om tot
competentieontwikkeling te komen, en dat wanneenieapv vanuit dit laatste wordt
vertrokken, onmiskenbaar naar voor komt dat watotiEf het verschil maakt, de mate is
waarin werknemers (eventueel in combinatie metfeanele training) ook op de werkplek
zelf via vormen van relationeel en ervaringsgerdetgn nieuwe inzichten en vaardigheden
ontwikkelen. En dat voor dit laatste het niet vaddtmet initiatieven zoals jobcoaching of
lerende netwerken intern te starten, maar dat \@h raimere HR-beleid de nodige
ondersteuning vereist is om hiervoor tijd en ererngij te maken, dat inspanningen tot
coaching en dergelijke worden erkend en gevalaidsedat zich kwetsbaar opstellen op de
werkplek wat betreft de behoefte aan competentiégyren noodzakelijk is. Dit wordt verder
ondersteund door de werknemersbevraging waarudetiji bleek dat dit supporterende

klimaat zeer  belangrik s, samengaat met  actieveartigipatie in
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competentieontwikkelingsinitiatieven, en beinvloadthoeverre deze participatie ook tot

gewenste uitkomsten leidt.

2. Competenties in de loopbaanrugzak

De voorbije jaren kregen zowel competentieontwikigehls loopbaanbegeleiding de
nodige aandacht binnen het Vlaamse werkgelegerfed&ld. De bevindingen uit dit
onderzoek wijzen op de synergién tussen beide bouten bedrijffsmuren, en tonen aan dat
organisaties in stijgende mate het belang erkemaerde afstemming tussen competentie- en
loopbaanontwikkeling. Dit impliceert met andere waen het plaatsen van competenties in
een loopbaanperspectief, waarbij dit laatste ejusrzie uitkomst kan zijn van investeringen
in competentieontwikkeling (waarbij inzetbaarherl sthakel vormt), en anderzijds ook het
middel kan zijn om aan competentieontwikkeling tenl (waarbij medewerkers worden
ingezet in nieuwe projecten of bijkomende rollem@men om hun competenties en dus hun
inzetbaarheid te verdiepen of te verbreden). Da&lhet van belang dat werknemers zich
bewust zijn van de competenties die zij reeds mlbopbaanrugzak hebben, waarbij zij deze
rugzak gericht aanvullen in functie van hun hurplemandoelen en daarbij gericht werk leren

maken van hun inzetbaarheid.

Ook organisaties dienen verder te worden gestimiileen vanuit deze optiek naar
competenties te kijken, en dus verder te gaan danladitere integratie met de
performantiemanagement cyclus. Het aantal orgaessaiat aan de ontwikkeling van haar
medewerkers expliciet aandacht besteedt via hetdelr uitwerken vatoopbaanbegeleiding
als onderdeel van haar loopbaanbeleid, is bepeaktr meemt de voorbije jaren wel sterk toe
(Bollen et al., 2006; Buyens et.,a2002; De Vos, 2004). Bovendien krijgt deze badeig
vaak andere accenten naargelang de doelgroep (Be 2084) en zijn investeringen in
ondersteunend loopbaanmanagement dat voldoende Iloegft voor individuele
competentieontwikkeling vaak selectief gericht opaardevolle” medewerkers (high
potentials). Zwakkere groepen op de arbeidsmarkilsz kortgeschoolden, tijdelijke
arbeidskrachten en oudere werknemers, krijgen mikaesen tot competentieontwikkeling
(Bollen et al., 2006; De Feyter et al., 2001; Vadgen et al., 2005). We kunnen echter
vaststellen dat in de bestudeerde cases explegentdeze stroom wordt ingegaan en dat het
een van de voornaamste trends was dat de betrakganisaties de voorbije vijf jaren actief

initiatieven hebben genomen om zowel de doelgroefs ae focus van
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competentieontwikkeling open te trekken. Daarbglep twee argumenten, die wellicht de
komende jaren bij steeds meer organisaties zufieles. Ten eerste, externe evoluties op de
arbeidsmarkt waardoor voor steeds meer beroepeackaarste aan competenties bestaat en
interne ontwikkeling steeds meer de optie zal bhjk Ten tweede zien we dat de
demografische evoluties die vandaag in heel wadrosgties tot een scheve piramide leiden,
noodzaken tot een competentieontwikkelingsbeletdegtijd niet als discriminerende factor

opneemt, maar wel als integrerende factor.

Het blijft een gegeven dat het thema “competentieidtkeling binnen
bedrijfsmuren” ook in onze cases effectief de klmmtlegt op “binnen”. Ook al horen we in
de visie van meerdere van de bevraagde HR-profesdsien tijdens de focusgroepen dat dit
eigenlijk een achterhaalde instelling is, toch ziee in de praktijk dat investeringen in
competentieontwikkeling door bedrijven algemeen iiké¢e verkopen blijven wanneer het
eraan gekoppelde loopbaanperspectief de deur n@aanlile organisatie openzet. Dit zien we
enerzijds bij die bedrijven die via competentiedkkeling als onderdeel van hun “employee
value proposition” een aantrekkelijke werkgeverlamlzijn voor veelal hoger opgeleide en
jonge profielen die zelf ook veel belang hechten dergelijke investeringen, en anderzijds
bij de bredere groep bedrijven die zowel bij VT@asteringen als andere vormen van
ontwikkeling zich de vraag naar toegevoegde waam® de loopbaan op korte of lange
termijn in de huidige organisatie toch explicietjuan stellen. Wel zien we bij alle
bestudeerde cases dat expliciet erkend wordt datriseeo van verhoogde externe
inzetbaarheid bij competentieontwikkeling geen regheg zijn om er niet in te investeren, en
dat dit risico niet opweegt tegen de meerwaardeeeancompetentieontwikkelingsbeleid en
de risico’s van het niet investeren. Om het metaearte samen te vatten “what if you train

your people and they leave...what if ydon't train them and they stay?”

3. Competentieontwikkeling omvat drie partijen

Daarnaast toont het onderzoek ook aan dat de emakrganisaties een belangrijke
rol weggelegd zien voor de werknemer in het comyigteerhaal. De werknemers vormen
immers de centrale actor, het gaat om de ontwik@elran hun competenties. Of de
organisatiepraktijken gericht op het ontwikkelem v@ompetenties werkelijk resulteren in
verhoogde inzetbaarheid bij werknemers, en derhapvgeaggregeerd niveau bijdragen tot

de organisatiedoelstellingen, wordt bepaald doandte waarin werknemers actief ingaan op
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en leren uit de aangeboden initiatieven, dat ziff z@k procesmatig denken over
competenties en participatie aan initiatieven toater zien als gefragmenteerde activiteiten
zoals “het volgen van de 3 dagen externe opleigengjaar die men voor mij betaalt”. Men
streeft ernaar van competentieontwikkeling een isterst en wervend verhaal te maken, dat
op het eerste zicht twee tegengestelden integregdndaardisatie en maatwerk.
Standaardisatie omvat onder andere het gebruikerega duidelijk competentiemodel als
kader, waarbij het de tendens is om liever mindemarmheldere competenties op
organisatieniveau te definiéren en te concretisaygnjobniveau dan met te complexte
competentiewoordenboeken te werken. Maatwerk ordaatde integratie met individuele
performantie- en loopbaanbegeleiding: binnen dijerleen kader (de organisatiekijk op
competenties vertrekkend vanuit organisatiedodilsiein) voor ieder individu in kaart
brengen wat de noden en mogelijke investeringamompetentieontwikkeling zijn vanuit het

individuele (loopbaan)perspectief beschouwd.

Dit op zich vergt echter van werknemers een admtgbaan- en leercompetenties die
organisaties niet louter als een gegeven kunneohbawen. Met andere woorden, een
cruciale schakel in het proces van competentiedkiling is het ontwikkelen van leer- en
loopbaancompetenties bij medewerkers. Werknemersielze competenties bezitten zullen
namelijk sterker geneigd zijn om hun ontwikkeling kBun loopbaan in eigen handen te
nemen. Zodoende zullen deze werknemers meer vdohdden uit de initiatieven die
aangeboden worden door de organisatie op het @alkcempetentieontwikkeling. Toch zien
we dat heel wat organisaties te snel de assumtkemdat deze metacompetenties aanwezig
zijn, waardoor investeringen in competentieontwikig riskeren hun effect te missen.
Binnen de bestudeerde cases kwam dit sterk naar alsoonderscheidend element. Het
invoeren van initiatieven ter ontwikkeling van nmetme loopbaancompetenties moet echter
vaak weerstand overwinnen, een veel gehoorde vsdesmers dat die werknemers die hun
loopbaan zelf niet handen nemen sneller de weg d@awitgang en een beter alternatief
elders zouden vinden. Dit is echter geenszins darieg binnen de door ons bestudeerde
cases, en wordt bevestigd door de bevindingenewterknemersbevraging en internationaal
onderzoek: werknemers die hun loopbaan zelf in éGamemen en ervaren dat de organisatie
de nodige inspanningen levert en een visie heefhogtbaarheid op korte en lange termijn,
vertonen eerder een hoger dan een lager commitnaamnthun werkgever toe. Beide dienen

echter hand in hand te gaan.
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De implicatie hiervan is dat leer- en loopbaancammpies verdere aandacht
verdienen in de beleidsmaatregelen ter stimulexiag competentieontwikkeling. Hierbij
denken we onder andere aan sensibilisering of p&taden van lerende netwerken waarbij
de focus ligt op het uitwisselen van goede praétijkroor het ontwikkelen van leer- en
loopbaancompetenties. Het zijn dergelijke compegsritnmers die de essentie vormen van
een “loopbaanrugzak” die niet enkel de juiste irthdweeft maar ook op de juiste manier

wordt gedragen en wordt gebruikt om in de juistltring te wandelen.

Tegelijk echter is hier een tweesporenbeleid nodigzien het belang van deze
competenties voor de inzetbaarheid van werknemewsrhden hun loopbaan, is de
aanwezigheid ervan iets wat de bedrijfsmuren oygt,sén reeds van belang is van tijdens de
studieloopbaan. De huidige aandacht in het werkgeleeidsbeleid voor interdepartementale
samenwerking met het departement Onderwijs en ds#tgfiatieven die de brug tussen
onderwijs en arbeidsmarkt faciliteren dient ziclardan niet enkel te focussen op maatregelen
die competentiebehoeften in organisaties en competatwikkeling in het onderwijs op
elkaar afstemmen. Er is een stap verder nodig waarde leer- en loopbaancompetenties
ook worden vertaald naar het onderwijscurriculumaashij in studiekeuze- en
leerbegeleiding ook aandacht wordt besteed aamadgen zoals “wie ben ik, wat wil ik, wat
kan ik”, met input vanuit organisaties en werknesmrer de betekenis van deze vragen in de

context van de professionele loopbaan.

De derde partij blijkt ook in onze cases vaak deotgte uitdaging om een
hefboomeffect van competentieontwikkeling te cregreet name de leidinggevende. Ook in
eerder VIONA-onderzoek naar loopbaanbegeleidingl¢Boet al., 2006) stelden we reeds
vast dat de leidinggevenden door organisatiesaaltee aanspreekpunt worden gezien in het
spreken met medewerkers over performantie en |@ubdwikkeling, en dat geldt dus des
te meer binnen een focus op competentieontwikkelirgt is immers de directe
leidinggevende die een duidelijk zicht heeft opcdenpetenties waarover een medewerker
beschikt en die dus best geplaatst is om hier@eutlfack te geven en het opstellen van een
ontwikkelingsplan mee te begeleiden. Tegelijk krieéir echter het schoentje, ook binnen
meerdere van de bestudeerde cases. In de prdiijkinmers dat heel wat leidinggevenden
het moeilijk hebben om de juiste diagnose te stdlie positieve of negatieve zin) over wat
de factoren (lees: competenties) zijn die precegslen / verklaren waarom een medewerker

goed of minder goed presteert, en dan vervolgernsudeen bepalen op welke manier deze
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competenties best verder ontwikkeld kunnen wordaih.wordt nog moeilijker wanneer
competentieontwikkeling in een loopbaanperspectigfordt geplaatst, waarbij
leidinggevenden vaak moeilijk kunnen inschattenkeietompetenties medewerkers nodig
hebben om op andere plaatsten in de organisaireasfdere rollen te kunnen presteren. Met
andere woorden, de “people management” competerdieseidinggevenden op alle niveaus
vormen een hefboom voor een effectief competentwekkelingsbeleid, maar worden
paradoxaal genoeg vaak onderkend in de praktijr Elen we zeker een rol weggelegd voor
advies aan organisaties rond competentieontwikfgeliraar er samen met de betrokken (HR-
)verantwoordelijken wordt bekeken wat gegeven dériffgcontext de beste aanpak is om
alle partijen een verantwoordelijkheid toe te keande realistisch en effectief is. Zo zien we
dat sommige van onze cases besloten hebben desklesprover competentieontwikkeling
op langere termijn, via onder ander loopbaanbedjelgi terug weg te nemen van de
leidinggevende maar zelf vanuit HR te voeren onenitn gebrek aan tijd of mogelijkheden
van leidinggevenden om hierover het gesprek metnheadewerkers effectief aan te gaan. Zij
blijven echter wel de centrale schakel in de penotiecyclus en dus de ontwikkeling in de
job en competenties op korte termijn.

4. Een vernieuwde kijk op competentieontwikkeling ondaks — of dankzij —
de crisis

De economische crisis in 2008-2009 had niet zozeds gevolg dat
competentieontwikkeling in de bestudeerde casesdeamgenda verdween, maar wel dat de
invulling ervan kritisch bekeken werd. Door budget besparingen op het vlak van
opleiding, moesten organisaties op zoek naar nigugveatievere manieren om de
competenties van hun medewerkers te ontwikkeleralendusdanig hun inzetbaarheid te
garanderen. Een bijkomend pleidooi dus om aan teergedat inzetten op

competentieontwikkeling niet noodzakelijk grotediitiéle implicaties moet hebben.

5. Het perspectief van de werknemer en de relatie m@tzetbaarheid

Bekeken vanuit het standpunt van de werknemer, hbesen we
competentieontwikkeling vanuit een loopbaanpersgiedCompetenties ontwikkelen draagt

bij tot loopbaanuitkomsten zoals blijvende inzethaa of groei in de huidige job, het
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openen van perspectieven op nieuwe jobs, het creé@ae nieuwe mogelijkheden op de
interne  of externe arbeidsmarkt, persoonlijke groeAls dusdanig situeert

competentieontwikkeling zich in het hart van hetldn rond “nieuwe loopbanen”, temeer
gezien de cruciale rol die ook organisaties zetkémnen aan de werknemer in het hele

proces van competentieontwikkeling.

De bevindingen uit onze werknemersbevraging held®sn aantal implicaties voor
organisaties die op zoek zijn naar manieren omndethbaarheid van hun werknemers te
verhogen via competentieontwikkeling. Ten eersteeisvan belang, en dit ondersteunt ons
eerste punt in dit hoofdstuk, dat initiatieven zoa&¥TO, loopbaanontwikkeling of
werkplekleren niet als doelen op zich of geisoldsrkieken mogen worden. Het participeren
in dergelijke initiatieven heeft op zich een sigrahte impact op ervaren inzetbaarheid en
loopbaantevredenheid, maar daarnaast is de mesnmaige perceptie van een ondersteunend
en stimulerend klimaat op het vlak van competentiwikkeling doorslaggevend. Dit
impliceert het belang van een stimulerende leereingde creéren waarin de participatie in

competentieontwikkeling ondersteund wordt door ngans, collega’s en de organisatie zelf.

Uit de werknemersbevraging blijkt dat zowel loophiearedenheid als
gepercipieerde inzetbaarheid en gepercipieerdadarnarktpositie beinvioed worden door
competentieontwikkeling, maar niet telkens dooretlfée aspecten. Uit deze resultaten
kunnen een aantal implicaties afgeleid worden. tEensvooral blijkt dat participatie in
werkplekleren de belangrijkste predictor is vanplo@antevredenheid en gepercipieerde
interne arbeidsmarktpositie. Daarmee wordt hetrgeian informeel leren of werkplekleren
nogmaals benadrukt. Verder blijkt ook de proactirgading van de werknemer ten aanzien
van de eigen ontwikkeling een belangrijke invioed hebben op verschillende
loopbaanuitkomsten. Competentieontwikkeling is nagidere woorden een werkwoord
waarbij zowel het gedrag als de houding van de marier ten aanzien van leren en
ontwikkelen centraal staat. Voor organisaties demhpetentieontwikkeling dan ook verder
te gaan dan het uitwerken en communiceren van eaoreet aanbod. Een cultuur die
competentieontwikkeling aanmoedigt en ondersteuah leen positieve houding van
werknemers ten aanzien van leren en ontwikkelinghka stimuleren, wat op zijn beurt het

subjectief loopbaansucces van werknemers ten daedkomen.
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6. Hoe de overdraagbaarheid van goede praktijken readeren?

Uit onze cases komt duidelijk naar voor dat investean competentieontwikkeling
slechts rendeert wanneer het is ingebed in eenuwuttie het belang van ontwikkeling en
persoonlijke groei integreert met een visie op tibaarheid op langere termijn. De overheid
kan hierbij sensibiliserend werken, door goede fgka uit te lichten en parallel met de
brede definitie van competentieontwikkeling inigaen in dit kader in brede zin te erkennen
en de ondersteunen. Tegelijk echter benadrukkerbelgaagde cases het belang van
autonomie en vrijheid om tot maatwerk te komen enzich te organiseren naar de noden

van de specifieke organisatie en doelgroepen vaknemers.

Dit maakt dat de meeste cases wel actief gebruikkemaan sectorale initiatieven
omdat hier de affiniteit met de bedrijfsproblemiatieeds sterker is, de meesten maken
daarnaast ook gebruik van onder andere opleidingshjidheden vanuit VDAB en van
bestaande financieringsmogelijkheden vanuit dehmidr Deze stap komt echter slechts na
de visie op het algemene belang van competentigéidtgling, en zal niet de aanleiding zijn
tot het ontwikkelen van dergelijke visie. De orgaties uit onze steekproef en in de
focusgroepen die zelf in een meer gereguleerderseitten benadrukken daarbij wel dat ook
de overheid zelf meer vanuit competenties moet eler@erder dan in termen van diploma’s,
dit horen we met name bij de organisaties uit dmgeéheidssector. Opnieuw komt ook in dit
project de vraag naar voor, algemeen, om het delmnaken van beschikbare middelen tot

financiering te administratief te vereenvoudigem, & ware hefbomen van te kunnen maken.

Een veel gehoorde suggestie is ook dat om het &aykerspectief op competenties
hard te maken, competentieontwikkeling moet staiehet onderwijs, en er daar dus ook
vanuit dit kader naar ontwikkeling en leren gekekan worden. Zoals eerder aangegeven,
naast de schooltas en de turnzak dus ook werk makeeen loopbaanrugzak bij leerlingen

en studenten.

Tenslotte blijkt ook bij de organisaties uit onzases, die toch reeds een
voortrekkersrol spelen op dit thema, de grote naad het meer kunnen delen van goede
praktijken. Deze vraag blijkt ook duidelijk uit dateresse voor het thema wanneer we

hierover focusgroepen voor een bredere doelgroggnaseerden.

“Wij zijn pioniers binnen onze context. We moeterl zaken zelf uitvinden, terwijl

er misschien elders al een model bestaat. We missiedelen van best practices die
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de pragmatische kant benadrukken. Het moet op emmemgebracht worden die
begrepen wordt. We missen kennisdeling tussen sia@as op een pragmatische
manier: we kwamen dit probleem tegen en hebberodipgelost. En dan vooral ook
kennisuitwisseling tussen organisaties die in ddeelontext zitten en dezelfde

uitdagingen tegenkomen.”

In die zin kan de methode van dit onderzoek om gqaktijken te schetsen een
aanzet vormen om nieuwe lerende netwerken op terzef andere initiatieven zoals de
goede praktijken omtrent competentiemanagement dan SERV of de Taskforce
Competentiemanagement verder op te nemen in dadti met organisaties in Vlaanderen

en de hierover beschikbare informatie op “werkYertder kenbaar te maken.

7. Tot slot: competentieontwikkeling van werknemers & kerncompetentie
van organisaties

Dit onderzoek focuste zich op de wijze waarop oigmies via de ontwikkeling van
competenties bij hun medewerkers kunnen komen &t @zetbare populatie van
werknemers (op korte en lange termijn) en langsvaeg tot een verhoogde slagkracht,
innovatie en competitiviteit. Daarnaast zoemdenoak in op hoe competentieontwikkeling

de inzetbaarheid bij wekrnemers, bekeken vanuil@grbaanperspectief, ten goede komt.

Wanneer we even verder inzoemen op het organisasiggctief, kunnen we de brug
maken naar het competentiedenken op organisat@mivewaar de idee van
“kerncompetenties” van bedrijven, de zogenaamdee“‘competencies” centraal staat in heel
wat theorieén over strategievorming, onder impwds et werk van Hamel & Prahalad
(1990). Kerncompetenties verwijzen naar die unisenogens die een organisatie bezit of
ontwikkelt en die niet makkelijk geimiteerd kunnemmrden. Kerncompetenties zijn een
sleutel tot competitief voordeel, tot het creéranle/eren van waarde aan stakeholders. De
competenties van de werknemers binnen de orgamiatimen een van de aspecten die deze
kerncompetenties op organisatieniveau bepalen eringiliceert dat de manier waarop
organisaties aan competentieontwikkeling doendatglanig ook een competentie is waarin

sommige organisaties meer excelleren dan andere.
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Afsluitend bij dit onderzoek trekken we de lijn vaompetentieontwikkeling bij
werknemers door naar competentieontwikkeling bgaoisaties. Een aantal van de lessen
over goede praktijken om tot competentieontwiklkglinj werknemers te komen, kunnen we
immers overdragen naar lessen om tot een goedeemaa competentieontwikkeling te

komen bui een ruimere groep van organisaties.

Ten eerste benadrukten we doorheen dit onderzoekodapetenties ruim bekeken
moeten worden, en dat naast functionele ook zoget@aneta-competenties, i.e. leer- en
loopbaancompetenties, van belang zijn. Dit geldtmor het stimuleren van organisaties tot
competentieontwikkeling: eerder dan enkel te foenssp het overbrengen van goede
praktijken of “best practices” van andere bedrijwea subsidiéring, wervende campagnes,
informatieverstrekking of lerende netwerken, is @b belang organisaties die aan de slag
willen met competentieontwikkeling aan te zetten eenst en vooral de brug te slaan naar
hun eigen context: Wat zijn onze huidige kernkve#l#in als organisatie? Waar willen we
naartoe evolueren als organisatie en wat impliaiexoor onze werknemers? Wat zijn onze
faciliterende en belemmerende factoren als we r@@e externe context en onze
organisatiecultuur kijken, en als onderdeel daarwek onze bestaande leercultuur? Hoe
kunnen we van daar uit een beleid voor competemtiigkkeling uitwerken dat geinspireerd
is op goede praktiken elders, maar geént is binmkn specificiteit van onze

organisatiecontext?

Ten tweede leerden we uit de cases en de werkneeveaging dat
competentieontwikkeling best via een geintegreelmadering plaatsvindt, waarbij
synergieén worden gecreéerd tussen VTO, werkpkklen loopbaanontwikkeling. Ook hier
kunnen we de parallel trekken met het stimulerem w@mpetentieontwikkeling bij
organisaties. Dit dient niet enkel te verlopen Viat opleiden in of inspireren tot
competentieontwikkeling van verantwoordelijken e trainingssessies of studiedagen,
maar impliceert ook dat ondersteuning van actieiterigseling van ervaringen tussen
bedrijven en begeleiding in het contextualiserem \goede praktiken naar de eigen
organisatie toe, essentiéle elementen zijn vanoserheidsbeleid dat de competenties van
organisaties in competentieontwikkeling van hun kwemers wil faciliteren om op die

manier te komen tot een inzetbare werknemerspoeutat korte en lange termijn.
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Bijlagen

Bijlage 1: Vragenschema'’s interviews

A. Vragenleidraad eerste bevraging

1. Contextvariabelen

- Sector
- Hoofdactiviteit organisatie
- Profit/non profit
- Grootte organisatie
- Werknemers:
0 % arbeiders
0 % bedienden
o Tijdelijke werknemers
o Contractuelen - statutairen
- Buitenlandse moederorganisatie?

2. Structuur en strategie HR

- Op welke manier is het HR-departement binnen darosgtie gestructureerd?
o Is er een organigram voorhanden?
o0 Wat zijn de verantwoordelijkheidsdomeinen voor desehillende functies?
0 Wat zijn de centrale processen die uitgeteken® zijn

- Is er een moederorganisatie?
0 Zoja, op welke vlakken zijn er centrale richtlijrien
o Op welke vlakken is er autonomie, tot op welk nivea

- Is er binnen de organisatie een strategisch plan K&~
0 Zoja, wat zijn de krachtlijnen van dit plan?
o Op welke manier wordt opgevolgd of deze doelen &lehaorden? Is er een HR-
scorecard?

3. Triggers voor competentieontwikkeling

- Wat betekent competentieontwikkeling voor u?
o Wat valt daar voor u allemaal onder?
0 Hoe belangrijk is dat binnen uw organisatie?

- Is er binnen de organisatie een strategisch plarzien omtrent
competentieontwikkeling?
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0 Zoja, wat zijn de krachtlijnen van dit plan?

- Op welke manier worden de doelen binnen het plawezenlijkt?
o Welke activiteiten zijn hieraan gekoppeld?

- Waarom wordt binnen de organisatie aan competentigkkeling gedaan?

o Vanuit welke uitdagingen is de strategie rond cammp&ontwikkeling tot stand
gekomen?

0 Wat waren de belangrijkste concrete drivers/aainigeh om over te gaan tot
competentieontwikkeling?

o Waar werd/wordt de behoefte aan competentieontwiidk@et meest gevoeld?

o0 Wat zijn de belangrijkste doelgroepen voor compgtentwikkeling of zijn
bovenstaande processen voor alle werknemers?

o Waarom deze doelgroepen? Worden er in de toekomgsamdere doelgroepen
bekeken?

4. Competentiemanagement

- Het competentiemodel

o Op welke manier worden competenties van medewenkdsaart gebracht?
o0 Hoe worden competenties ingedeeld?

- HR Cyclus

Bestaat er een bepaalde hiérarchie tussen comigstent

Welke categorién van competenties worden ondersdeh@i

Wordt er gewerkt met kerncompetenties? Zoja, weijedit?

Welke competenties staan centraal om te ontwikRelen

Op welk niveau worden competenties gedefinieerdPAlfabevindingen
binnen dit kader?

Wordt het competentiemodel soms herzien? Zojaziate redenen
hiervoor?

Zal het competentiemodel veranderingen ondergadr toekomst? Zoja,
waarom? Bij welke doelgroepen?

o Op welke manier wordt met deze competenties omgegaa

Op welk moment staan de competenties het meesteéhiVat is de
meest voorkomende vraag die aan uw afdeling gestaidt ivm
competenties? (reactief-waardegedreven)

Op welke manier worden competenties ontwikkeld?

Op welke manier wordt beslist welke methode van
competentieontwikkeling wordt gekozen?

Wat zijn voordelen en nadelen van de verschillendéhoden?

0 Zijn er nieuwe methoden die zullen gehanteerd wordele toekomst?

Waarom?
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« Welke?

- Doelgroepen

o Wat wordt gedaan met de informatie uit de competprifielen?
» Wordt deze informatie individueel gebruikt of ook algemeen niveau,
bv. door samenvattingen binnen afdelingen/binneardanisatie?
* Wordt de evolutie van competentieprofielen bekekéna, door wie en
op welk vlak? (individueel, afdeling, organisatie?)
* Worden de effecten van competentiemanagement nagega
* Zoja, op welke manier?
* Wat zijn de indiatoren?
* Wat zijn de ervaringen met deze evaluatie?
* Wordt dit systeem behouden in de toekomst?

-Rolverdeling tussen de verschillende actoren birommpetentieontwikkeling

o Wat wordt verwacht van de verschillende actoreméxn
competentiemanagement?

5. Training en Opleiding

- Welke opleidingsmogelijkheden zijn er voorhanden?
o Op welke manier worden deze mogelijkheden ingeceeld
o0 Wordt er een onderscheid gemaakt tussen formeef@meel leren?

- Wie kan opleidingen aanvragen?
- Op welke manier gebeurt dit? Wie neemt welke bgisigen binnen dit kader?

- Wat wordt van alle partijen verwacht? Wat zijn dien van alle partijen?
0 Hoe belangrijk is opleiding binnen uw organisatie?
o0 Is er sprake van een opleidingscultuur binnen uyaoisatie?

- Hoe worden de budgetten bepaald?
0 Wie heeft de verantwoordelijkheid hiervoor?
o Wordt er beroep gedaan op externe financiering?3betorfondsen)
0 Wat is de budgettering naar de toekomst toe? \jfatlei achterliggende redenen
van deze trend?

- Waren er belangrijke keuzes die moesten gemaaktem@rWelke, wat waren de
afwegingen binnen dit kader?

- Toekomst & uitdagingen

6. Loopbaan- en High Potential management
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Op welke manier wordt binnen de organisatie aapbdaanbeleid gedaan?

Welke patrtijen zijn betrokken binnen loopbaanbéteid
* Wat zijn de rollen van alle partijen binnen loophleleid (wat wordt verwacht
van de werknemers, lijnmanagers, HR en topmanaggmen
* Hoe belangrijk is loopbaanbeleid binnen uw orgam8aZal dit belang
toenemen/afnemen in de toekomst?

Worden er bepaalde beloftes gedaan naar werkneoretiun loopbaan?
Zijn er bepaalde rechten en plichten voor de vélisalde partijen gedefinieerd?

Is er sprake van zelfsturing bij werknemers?
» Wat is de filosofie hierrond?
* Op welke manier wordt daar aan gewerkt? Hoe wovdsEnknemers gestimuleerd
om actief hun loopbaan in handen te nemen? (cblaapcompetenties)
* Zijn er bepaalde tools hiervoor voorhanden?

Is er ondersteuning/feedback voorhanden voor wenkng in hun loopbaankeuzes?
Welke?
* Wie verschaft deze feedback?

Waren er belangrijke keuzes die moesten gemaaktem@r
*  Welke?
» Wat waren de afwegingen bij deze keuzes?

Toekomst & uitdagingen

Zijn er een aantal zaken uit loopbaanmanagemerD-kdleid, competentiemanagement
& performantie management aan elkaar gerelateerd?
0 Zoja, op welke manier?

Wordt een Persoonlijk Ontwikkelingsplan opgesteld?
o0 Zoja, wat bevat dit POP?
o Op welke manier wordt dit opgevolgd?
o Voor welke groepen van werknemers wordt een PORSiplgl?
0 Waarom voor deze groepen van werknemers?

Op welke manier komen bovenstaande zaken sameit Wa@hyperspectief van de
werknemer?

7. Overleg binnen competentieontwikkeling
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Hoe zijn de verschillende bovenbesproken procestestand gekomen?
0 Wie is hierin betrokken geweest
0 Wat was de aanleiding hiervoor?

Hoe wordt gecommuniceerd over de bovenbesprokasepsen? Via welk kanaal?
(ondernemingsraad?)

Is er inspraak van de werknemers over bovenstganodessen?
Worden de vakbonden betrokken in bovenstaande gsen@

Wat betekent dit overleg voor u?
o Kan dit overleg verbeterd worden? Hoe?

8. Overheidsmaatregelen

Maakt u gebruik van overheidsfinanciering of ovéikmitiatieven in een van
bovenbesproken processen?
0 Zoja, welke?
0 Zonee, heeft u weet van mogelijkheden hieromtrent?
* Indien ja, bent u van plan deze mogelijkheden teygken en waarom
(niet)?

Welke rol ziet u weggelegd voor de overheid binakes i.v.m.
competentieontwikkeling?
o Wat zijn uw verwachtingen naar de overheid toe?

Vervult de overheid deze rol volgens u?
0 Zietu de overheid als een steunende partner irpetentieontwikkeling?
0 Zijn er remmende factoren vanuit de overheid?

Zou de overheid nog meer inspanningen kunnen dpdrebvlak van
competentieontwikkeling.
o0 Zoja, op welke vlakken?
o0 Waarom op die vlakken?
0 Wat zou u een goed initiatief van de overheid binc@mpetentieontwikkeling
vinden?
* Wanneer zou u zeker gebruik maken van deze inr&ie

Vindt u de overheid bereikbaar voor initiatieventent competentieontwikkeling?
o Is er voldoende communicatie/wisselwerking?
o0 Op welke manier zou deze communicatie kunnen verbe?

9. Toekomst & Uitdagingen
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- Zijn er bepaalde elementen binnen de voorgaandmgsen waaraan nog gesleuteld
wordt?
o0 Zoja, waarom?
o Wat waren de afwegingen?
0 Welke richting wordt ingeslagen?

- Wat zijn de projecten die op stapel staan binnenpatentieontwikkeling?
o0 Hoe zal dit aangepakt worden?

- Wat zijn de belangrijkste uitdagingen voor u bincempetentieontwikkeling?
0 Indien u slechts 1 uitdaging zou kunnen kiezen @emealiseren, wat zou dit dan
Zijn en waarom?
o0 Hoe kunnen deze uitdagingen gerealiseerd worden?

- Wat zijn de belangrijkste vragen en onzekerhedem gle toekomst waarmee u
geconfronteerd wordt binnen het domein?
0 Kan de overheid hierin een steunende rol spelen®&lge manier?

- Wat is uw droom op het vlak van bovenstaande psares

10. Algemene evaluatie

- Wat is uw algemene evaluatie van de manier vaken®

o Sterke punten en zwakke punten?
0 Belangrijkste sterke punt en belangrijkste zwakietp
o0 Indien u 1 iets zou kunnen kiezen om te verandavahzou dit zijn en waarom?

11. Vragen lijnmanagement

- Wat is uw rol binnen loopbaanmanagement — perfocaamanagement —
competentiemanagement?

- Wat wordt van u verwacht binnen dit kader?

- Zijn deze afspraken geformaliseerd?

- Is er ondersteuning voor uw rol op een bepaalddera@ou dit interessant kunnen zijn?
Zoja, wat?

- Feedback op uw rol? Zoja, op welke manier? Zointiressant zijn?
- Op welke manier heeft u contact met HR en medewsiiken de verschillende

activiteiten?
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Wat is uw algemene evaluatie van de manier vanemérk
o Sterke punten en zwakke punten?
0 Belangrijkste sterke punt en belangrijkste zwakietp
o Indien u 1 iets zou kunnen kiezen om te verandavahzou dit zijn en waarom?

Wat betekent competentieontwikkeling voor u?

Bent u betrokken geweest met het opzetten van dehilende activiteiten? Hoe is de
communicatie daaromtrent gevoerd? Wat vond u vae demmunicatie?
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B. Vragenleidraad tweede bevraging

1. Organisatiestructuur- en strategie

Eerstalgemene gegevenshecken vorige bevraging
0 Sector:
0 Activiteiten:
o Grootte:
0o Werknemersprofiel:

Turbulente tijden
o0 Welk is het huidige klimaat in de organisatie vaagia
o0 Is er sinds de eerste bevraging in 2007 sprakexaei, stagnatie of
inslinking?

o In welke mate zijn jullie ‘geraakt’ door de econacte crisis?

- Zijn er substantiéle veranderingen doorgevoerceistdictuur en de strategie van
de organisati& (vb. overnames, fusies, herstructureringen, @lgtsei, enz.; vb.
andere prioriteiten, andere targets, enz.)

0 Welke waren deze veranderingen?
o Waarom werden deze veranderingen doorgevoerd?

o0 Welke impact hadden deze veranderingen?

- Zijn er substantiéle veranderingen doorgevoerceistdictuur en de strategie van
het HR-departemen® (vb. andere structurering, nieuwe functie, eviz.;andere rol,
functies, enz.)

0 Welke waren deze veranderingen?
0 Waarom werden deze veranderingen doorgevoerd?

o0 Welke impact hadden deze veranderingen?

2. Triggers voor competentieontwikkeling

- Wat betekent competentieontwikkeling voor jou vaugia
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o0 Welke zijn voor jou dénoofdredenenom vandaag in
competentieontwikkeling te investeren?
= Blijven de redenen opgegeven in 2007 daarbij hieingeijkst of zijn
de motieven toch enigszins veranderd? (War fentakturen van wn,

multifunctionele wn, dynamische omgeving en grogeearganisatie)

- Welke vind je uit volgende lijst ddrie belangrijkste redenenom als organisatie te

investerenin competentieontwikkeling en kan je je keuze wdkn?
0 Goede arbeidsprestatie van de werknemers

Verhogen productiviteit

Blijvend en consistent presteren

Bekwaambheid van je personeel waarborgen

Brede inzetbaarheid van werknemers waarborgen

Werknemers stimuleren tot het ontwikkelen van lagpbaan

Werknemers binden aan de organisatie

Hoort bij onze organisatie

Professionele bekwaamheid van de werknemers vemhoge

Jobsatisfactie van werknemers verhogen

o O O 0O 0O 0o o o o o

Werknemers de mogelijkheid bieden hun netwerk tgrogen

- Moest jullie organisatie op een bepaald momentdhiezet langer te investerenn
competentieontwikkeling, welkdrie redenenuit volgende lijst zouden daarbij de
belangrijkste motivatie tot deze beslissing zijn?

o Omdat het aanbod op de markt niet past binnen edlewen van mijn
werknemers
o0 Omdat het aanbod op de markt niet relevant is degob van mijn
werknemers
o Omdat mijn werknemers niet voldoen aan de toegaangssten voor deelname
aan de cursussen

Omdat ontwikkeling niet onmiddellijk past bij miyjerknemers

Omdat ontwikkeling verandering en dus weerstandriegrandering inhoudt

Omdat ontwikkeling niet belangrijk is voor mijn vk@emers

Omdat er tijdsconflicten optreden

o O O O O

Omdat de nodige sociale steun ontbreekt voor okliikg

121



Best Practices in Competentieontwikkeling

Zijn er veranderingen opgetreden inideestering in competentieontwikkeling?
o Om welke veranderingen gaat het?

o Welke redenen worden aangehaald voor deze verageer?

Voor welkedoelgroepwordt competentieontwikkeling in de eerste plaats
geimplementeerd?

o Voor de business als een strategisch instrument?

o Voor de werknemers als een ondersteunings- of belyefjsinstrument?

o Voor HR als een werkinstrument om HR-tools en —pssen te structureren?

Competentiemanagement

Zijn er veranderingen opgedoken in juNisie op competentiemanagemeni het
algemeen?
0 Zoja,
= Om welke veranderingen gaat het?
= Wat zijn de achterliggende redenen voor deze verangkn
= Hoe is het veranderingsproces verlopen?
0 Zo neen,
= Zijn er bepaalde veranderingen die je graag zougdsoerd zien?
= Wat is het argument achter deze verandering?

= Denk je dat deze verandering er zal doorkomen?

Is jullie competentiemodel veranderdsinds 2007? (competenties weg of extra,
andere structurering van de competenties, enzg¢éwngoudiging en
internationalisatie)

o Om welke verandering gaat het precies?

0 Wat was de reden achter deze verandering?
o Wat was de impact van deze verandering?
0

Hoe werd deze verandering ingevoerd?

Zitten erleer- en/of loopbaancompetenties jullie model?
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Om welke leer-en loopbaancompetenties gaat hebijlpaecies?
Welke rol spelen deze competenties in jullie model?

Waarom worden deze competenties wel/niet opgenamieet model?

o O O O

Zo niet, zijn jullie van plan om deze in jullie melde integreren?
= Hoe willen jullie dit doen?

=  Waarom willen jullie dit doen?

Zijn er bepaaldérends die je opvallen binnen het geheel van
competentiemanagement?
o0 Benje van plan om deze trends te volgen of niet?

= \Waarom wel/niet?

Voor welkeHR-processenwordt competentieontwikkeling gebruikt? (werving e
selectie, opleiding en ontwikkeling, loopbaanmamaget, evaluatie en verloning)
0 Processen toegevoegd of verwijderd?
0 Is er een verandering in het gebruik van compedernii de organisatie?
= Om welke veranderingen gaat het daarbij?

= Redenen voor de veranderingen?

Zijn er veranderingen opgetreden in de manier wadecompetentigs kaart
worden gebrach®
o0 Welke veranderingen?
o Redenen voor de verandering?
o Maken jullie gebruik van 360-feedback
=  Waarom wel/niet?
= Zo ja, hoe wordt dit georganiseerd?
o0 Worden ook de leer-en loopbaancompetenties vanngerkrs in kaart
gebracht?
= Hoe worden deze competenties in kaart gebracht?
= Hoe worden deze competenties gebruikt/ingezet?

Kan je je terugvinden in het opgestetdedel voor het proces van
competentieontwikkeling?

o Waarom wel/niet?
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o0 Wat zou je hieraan veranderen?

o In welke mate past je eigen organisatie hierin?

0 Zou je naast de genoemde processen van trainimgplekleren en
loopbaanmanagement nog andere processen benoesreEmalruciaal

onderdeel van competentieontwikkeling?

. Training

Zijn er veranderingen opgetreden inalgemene visieop training in de organisatie?
o Om welke veranderingen gaat het?

o Redenen voor deze veranderingen?

Is er een verandering opgetreden inrlestering in training
o Om welke verandering gaat het?
= Zitten de veranderingen vooral in tijd of budget?

o0 Redenen voor de verandering?

Uit het model blijkt duidelijk dat training wordbgebed in verschillende processen,
zoals de behoefteanalyse voor de training en d@falp na de training?
o Is dit model toepasbaar voor jouw organisatie?
= Hoe wordt ddbehoefteanalysebij jullie uitgevoerd? (algemeen
opleidingsplan, vaste opleidingstrajecten, POFa)
* Zijn er daarin veranderingen sinds 20077
» Zoja, welke en waarom?
» Zo neen, zijn er veranderingen die je graag geim@teeerd
zou zien?
= Hoe wordt ddollow-up bij jullie uitgevoerd? (evaluatie van opleiding,
evaluatie van wn, bijdrage van opleiding, kennigdttoom)
* Zijn er daarin veranderingen sinds 20077
* Zo ja, welke en waarom?
» Zo neen, zijn er veranderingen die je graag geim@teeerd

Zou zien?
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Welke competentiesworden bij jullie hoofdzakelijk getraind?
o Enkel functionele competenties of ook leer-en l@sitompetenties?
= Hoe worden leer-en loopbaancompetenties getraind?
* Welke opleidingsmethode?
» welke resultaten?

e Wwaarom?

Welkeopleidingsmethodenworden hoofdzakelijk gebruikt?
0 Zijn er nieuwe opleidingsmethoden geintroduceandsP007?
= Om welke opleidingsmethoden gaat het?
=  Om welke competenties gaat het?

= Reden voor het introduceren van deze nieuwe opligstnethoden?

Neem je bepaaldieends/evolutiesweer binnen het trainingsdomein? (trend naar
zelfstudie, kennisdoorstroom, coaching en mentdring
o Om welke trends gaat het daarbij?
= Volgen jullie deze trends?

=  \Waarom wel/niet?

Werkplekleren

Komt werkplekleren voor in jouw organisatie?
o0 Welkerol neemt werkplekleren daarbij in? (in vergelijkingtrtraining en
loopbaanmanagement)
» Frequentie van werkplekleren?
= Functie van werkplekleren?
* Kunnen jullie je daarbij vinden in de rol van weldideren als
mediator/facilitator tussen training en loopbaanaggment?

0 Welke visie wordt er gehanteerd op werkplekleren?
Wie is erverantwoordelijk voor werkplekleren?
o Welke rol wordt er daarbij toebedeeld

= aan de werknemer?
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= Aan de lijn?
= Aan HR?

Welke competentiesworden er daarbij hoofdzakelijk ontwikkeld in wpl&kleren?
o Functionele, leer-, loopbaancompetenties

o0 Technische, generieke, leidinggevende competenties

Welkeleervormen worden er daarbij hoofdzakelijk gebruikt bij welékleren?

0 Mentoring, coaching, simulaties, ed.

Wordt werkplekleren eerdéormeel of informeel uitgewerkt?
0 Bestaan er uitgeschreven beleidsregels ivm werlgrigk?

0 Worden er duidelijke doelen opgesteld bij werkpée&h? ...

Worden ercondities gecreéerd ter stimulering van werkplekleren?
o welke condities?
= Stimulerende werkorganisatie (vb. werkoverleg, samszking,
landschapsbureau, jobcontrole, enz.)
» Individuele werkbegeleiding (vb. loopbaangesprekkeaching,
feedback)
= Individuele leerbegeleiding (vb. pop, proefperiothentor, enz.)
= Interne leernetwerken (werkgroepen, intervisiemaemrzelfsturende
teams, projectgroepen, enz.)
= Externe leernetwerken (demonstraties, congresgeenkomsten,
bezoeken met externen)
» Informatiesystemen voor kennisverwerking (vb. datéen,
nieuwsbrief, vaktijdschriften, bib, ideeénbus, ¢nz.
o Hoe worden deze condities gecreéerd?

o Door wie worden deze condities gecreéerd?

Loopbaanmanagement
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Uit de eerste bevraging in 2007 is gebleken dgtbaanmanagement nog in de
kinderschoenen staat
0 Heeft er een verandering plaatsgevonden in julbeop
loopbaanmanagement sinds 2007?
o Kende loopbaanmanagement sinds 2007 een vezdehatie in jullie
organisatie?
= Hoe zag deze evolutie eruit?
= Om welke veranderingen gaat het hierbij?
» Redenen achter deze veranderingen?
0 Hoe zien jullie zelf de verdeteekomstige evolutien loopbaanmanagement
binnen jullie organisatie?
= Staan er bepaalde projecten op stapel inzake |laopht@nagement?
= Om welke projecten gaat het?
= Redenen voor deze projecten?

= Verloop van deze projecten?

Hoe wordt er vandaag aangekekemupbiliteit ?
o Kijk van de werknemer, linmanager, HR?
0 Verandering in de visie op mobiliteit?
o Verandering in de soorten mobiliteit (verticaalnasizontaal)?
o0 Verandering in de praktijken ter stimulering vanhititeit? (interne
arbeidsmarkt, interne stages, doorbreken van silkaie
= Om welke veranderingen gaat het?

= Redenen achter deze veranderingen?

Hoe wordt loopbaanmanagement vandg@grganiseerdin jullie organisatie?
o Gesprek, development centre, enz.?
o Wordt er proactief of reactief gehandeld binnerodgnisatie?
0 Zijn er loopbaantrajecten uitgestippeld?
= Zijn er vaste loopbaanpaden in de organisatierfhdmagementpad,
expertenpad, enz.)
= Wordt er een individueel loopbaanpad uitgewerkt?
o Zijn er duidelijke veranderingen hierin sinds 20077
= Om welke veranderingen gaat het?
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= Redenen achter deze veranderingen?

- Wordt er binnen jullie organisatie ook aandachtdws aan de
loopbaancompetentie®
o Om welke loopbaancompetenties gaat het?
o0 Hoe worden deze loopbaancompetenties in kaart get?ra
o0 Hoe worden deze loopbaancompetenties verder gdsenad ontwikkeld?
0

Welke rol spelen deze loopbaancompetenties in giengsatie?

Hoe wordt er binnen de organisatie omgegaantahent?
o0 Welke evoluties kunnen daarin waargenomen wordeie iorganisatie?
o Wat is jullie visie op talent management ten tyaa crisis?
0 Hoe wordt deze visie in jullie organisatie in pigkgebracht?

= Redenen achter deze visie?

Welketrends nemen jullie waar inzake loopbaanmanagement vandeaag?
o Volgen jullie deze trends?

=  \Waarom wel/niet?

Verschillende actoren binnen competentigikkeling

Werknemer
o Wat is jullie visie op de rol van de werknemer?
= Welke is de taak van de werknemer binnen competamitivikkeling?
= Welke ondersteuning krijgt de werknemer daarbij?
* Is er daarbij een verandering/evolutie waar te mesieds
2007?
o Om welke verandering gaat het?
o0 Redenen voor deze verandering?
* Zijn er daarbij zaken die je hierin nog graag velexd ziet?
o Welke?

o Redenen?
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- Lijn
o0 Wat is jullie visie op de rol van de lijn?
= Welke is de taak van de lijn binnen competentiedtkeling?
= Welke ondersteuning krijgt de lijn daarbij?
* Is er daarbij een verandering/evolutie waar te mesneds
2007?
o Om welke verandering gaat het?
o0 Redenen voor deze verandering?
* Zijn er daarbij zaken die je hierin nog graag velexd ziet?
o Welke?
0 Redenen?
- HR
o Wat is jullie visie op de rol van HR?
=  Welke is de taak van HR binnen competentieontwikigl
=  Welke rol neemt HR daarbij op binnen competentieddteling?
* Is er daarbij een verandering/evolutie waar te mesneds
2007?
o Om welke verandering gaat het?
o Redenen voor deze verandering?
» Zijn er daarbij zaken die je hierin nog graag velexd ziet?
o Welke?
0 Redenen?
- Overheid
0 Welke verwachtingen koester je tov de overheidkeza
competentieontwikkeling?
= Heb je het gevoel dat deze verwachtingen zijn wg&l
* Zoja, op welke manier worden deze ingelost?
* Zo neen, welke acties zou de overheid moeten oaden om
deze verwachtingen in te lossen?
o Van welke overheidsmaatregelen voor competentig&kéhng maak je
gebruik?

= Zijn er nieuwe of recente maatregelen waarvan lpigle maakt?
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= Werk je mee of ben je aanwezig op congressen rond
competentieontwikkeling ingericht door de overheid?

= Zijn er extra maatregelen die je graag ingevuld zen?

Uitkomsten van competentieontwikkeling

Welke uitkomsten/positieve gevolgerverwacht jij dat competentieontwikkeling zal
hebben
0 voor je werknemers?

0 VOOr je organisatie?

Kan jij je terugvinden in de uitkomsten vooropgésia het model?

o Waarom wel/niet?

Hoe tonen jullie d@ositieve meerwaardeaan van competentieontwikkeling?
0 Tov de business
o Tovde lijn

o Tov de werknemers

Meten jullie de positieve uitkomsten van competentieokikeling in de organisatie?
o Hoe verloopt deze meting?

o Tot welke resultaten leidt deze meting?

Trends en uitdagingen

Welkerecente trendsneem je waar binnen competentieontwikkeling?
o Volgt jouw organisatie deze trends?

= Waarom wel/niet?
Welke recente trends neem je whamen jouw eigen organisati@
o0 Hoe manifesteren deze trends zich binnen jouw agtaa?
o0 Redenen achter deze trends?

Als we kijken naar deitdagingen van 2007
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o In welke mate werden deze uitdagingen verwezeflijkt
o Waarom werden deze uitdagingen wel/niet verwezeflij

0 Hoe verliep het proces rond deze uitdaging?

Nieuwe tijdenhieuwe uitdaginger?
o Welke uitdagingen zie je vandaag voor jouw eigajanisatie weggelegd op
het domein van competentieontwikkeling?
»= Binnen huidige economische crisis?
= Maar ook op lange termijn?
o Welk doel heb je met je eigen organisatie voor ogerzake
competentieontwikkeling?
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C. Vragenleidraad derde bevraging

1. Organisatiestructuur en -strategie

- Eerstalgemene gegevenshecken vorige bevraging

o

(0]
(0]
0]

Sector

Activiteiten: profit/non-profit, hoofdactiviteit

Grootte

Werknemersprofiel: % arbeiders en bedienden, tjigeerknemers,

contractuelen-statutairen

- Impact crisis?

o

o

(0]

Wat is het huidige klimaat in de organisatie vamg®aa
Is er sinds de vorige bevraging sprake van greagnatie of inkrimping?
In welke mate zijn jullie ‘geraakt’ door de econawtie crisis? In welke mate
ervaren jullie nu nog een impact van de economiscdbes? Welke
doelgroepen van personeel werden hierin eventwtehbest / minst
beinvioed?
Was de economische crisis vooral een kans of eeatebedreiging voor
jullie bestaande competentiemanagementsysteem?
= Werd er specifiek nagedacht over welke competemgker moesten
blijven en verder ontwikkeld dienden te worden?
= Heeft de crisis ervoor gezorgd dat de investeringen
competentiemanagement (tijdelijk) teruggedrongerdes?
= Indien dit tijdens het vorige gesprek het geval:.wesrd de draad

intussen heropgenomen van wat “on hold” werd gezet?

- Zijn er substantiéle veranderingen doorgevoerceistdictuur en de strategie van

de organisati& (vb. overnames, fusies, herstructureringen, @lgtsei, enz.; vb.

andere prioriteiten, andere targets, enz.)

0 Welke waren deze veranderingen?

o Waarom werden deze veranderingen doorgevoerd?

o0 Welke impact hadden deze veranderingen?
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Zijn er substantiéle veranderingen doorgevoerceistidictuur en de strategie van
het HR-departemen® (vb. andere structurering, nieuwe functie, eviz.;andere rol,
functies, enz.)

o Welke waren deze veranderingen?

o Waarom werden deze veranderingen doorgevoerd?

0 Welke impact hadden deze veranderingen?

. Triggers voor competentieontwikkeling

Wat betekent competentieontwikkeling vandaag veootganisatie? (Deze vraag
enkel stellen indien de crisis niet ter sprake kyvaet relevant was)
0 Hoe belangrijk is competentieontwikkeling binnen organisatie — is er
hierin een wijziging ten opzichte van de vorige laging?
= Zo ja, welke veranderingen?
= Welke redenen worden aangehaald voor deze veragéef?
o lIsjullie visie op competentiemanagement verandards de vorige
bevraging?
= Zoja, welke veranderingen? Redenen?
= Zo neen, zou je graag iets veranderen? Waarom?
Zijn er veranderingen opgetreden in de investevarguw organisatie in
competentieontwikkeling?
o0 Wat zijn deze veranderingen?
o0 Welke redenen worden aangehaald voor deze verageer?
Welke zijn de hoofdredenen voor uw organisatie amdaag in
competentieontwikkeling te investeren?
0 Ziet u hierin verschuivingen over de verschillefaien heen of blijven de
hoofdredenen toch voornamelijk dezelfde?
o Indien er verschuivingen zijn: welke zijn deze wlrgvingen en wat is de

reden van deze verschuivingen?

w

Competentiemanagement

Competentiemodel
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o Staat het competentiemodel vast of wordt dit regébgrherzien?
= Hoe vaak?
= Redenen voor herziening?
= Wordt een strategieverandering binnen de orgarisatk
weerspiegeld in het competentiemodel?
0 Hebben jullie veranderingen doorgevoerd in julbenpetentiemodel sinds de
vorige bevraging?
= Waarom?
*= Impact van deze verandering?
= Hoe werd de verandering doorgevoerd?
0 Welke soorten competenties zijn opgenomen in hetpetentiemodel?
= Generieke versus functiespecifieke competenties?
= Welke categorieén van competenties komen voor in de
competentiemodellen? (functionele, leer- en loopbampetenties)
0 Welke specifieke competenties zitten in het compgetmodel van uw
organisatie?
= Waarom juist die competenties?
= Hoe werd bepaald welke competenties opgenomen momdeglen in

het competentiemodel?

Competentieprofielen
0 Ziet u veranderingen doorheen de tijd in de comyetprofielen binnen uw
organisatie?
= Welke?
= Redenen?
=  Welke competenties komen specifiek voor in de cdemgeeprofielen
binnen uw organisatie?

0 Zijn jullie bezig met competentieprognoses — heairgpellen van de
competenties die binnen uw organisatie nodig zudlgnop (middel)lange
termijn? Evalueert u de toekomstige competentiebiédio binnen uw
organisaties?

= Zoja, hoe? Zo neen, waarom niet?
= Spelen jullie hier ook proactief op in? Nemen pipecifieke

maatregelen?
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* Zoja, welke?
* Zo neen, waarom niet?
Denken jullie na over de impact van economischeb@lisering en
liberalisering, economische crisis), technologisftbehnologische
innovaties en stijgend belang van IT), ecologig&ohaarste van
natuurlijke hulpbronnen, belang van duurzaamheichaatschappelijk
verantwoord ondernemen) of politieke/institutiongeenemende
regel- en wetgeving) ontwikkelingen op de compeétsndie nodig zijn
binnen uw organisatie? Hoe speelt u hierop in?
Men spreekt recent bijvoorbeeld vaak over de eimhaar een groene
economie. Volgt u dit debat actief op?
* Denkt u na over de implicaties hiervan op het
competentiebeleid in uw organisatie?
* Hoe speelt u hierop in?
» Resulteert dit dan ook in veranderingen in jullie
competentieprofielen?
Ook technologische innovaties hebben een sterkedadwop de
competenties die nodig zijn binnen organisatiesfadnemende
complexiteit en automatisatie. Wordt uw organisgaeonfronteerd
met deze problematiek?
* Hoe spelen jullie hierop in?
* Worden deze veranderingen weerspiegeld in jullie
competentieprofielen?
Gebeurt er iets rond competentieprognoses op s@au?
* Volgt u dit actief op?
» Denkt u na over de implicaties hiervan voor het
competentiebeleid in uw organisatie?
Welke competenties zullen volgens u belangrijkerdea in de
toekomst? Welke zullen volgens u minder belandajkzelfs

overbodig) worden?

Screenen van competenties

o0 Welke praktijken gebruikt uw organisatie om de cetepties van

medewerkers in kaart te brengen?
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Waarom juist die praktijken?

Zijn hierin veranderingen opgetreden? Redenen geaerandering?
Zijn die praktijken aangepast aan de specifiekeecdren cultuur van
uw organisatie? Zo ja, op welke manier?

Waarin ligt volgens u de sterkte van deze praktifké/at maakt dat

het best practices zijn?

0 Hoe meet u de aanwezige competenties bij uw werkr&h(screenen van

competenties, gedragsindicatoren?)

- Waardering van competenties

0 Welke praktijken gebruikt uw organisatie om de cetepties van

medewerkers te erkennen?

o0 Worden hieraan ook beloningen gekoppeld?

- Competentieontwikkeling

0 Welke praktijken gebruikt uw organisatie om de cetepties van de

medewerkers te ontwikkelen?

Waarom juist die praktijken?

Zijn die praktijken aangepast aan de specifiekeecdren cultuur van
uw organisatie?

Waarom zijn deze praktijken volgens u zo geschiktaan
competentieontwikkeling te doen? Wat maakt dablest practices
zijn?

Wat is de meerwaarde van de verschillende prakiijke

Hoe beslist u welke methode van competentieontvitkgggekozen
zal worden?

Zijn er nieuwe methoden die gehanteerd zullen wordele

toekomst? Welke? Waarom?

o0 Waar haalt u de inspiratie voor het invoeren vampetentieontwikkeling in

het algemeen en de verschillende praktijken irbhebnder?

Waar vindt u de tools/instrumenten voor competentieikkeling?

Ervaart u specifieke moeilijkheden op dit gebied?

o0 Welke uitkomsten verwacht u dat competentieontwikiezal hebben?

Voor de organisatie?
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= Voor de werknemers?
o0 Hoe wordt de return on investment van competentig&keling bepaald in
uw organisatie?
= Hoe tonen jullie de meerwaarde van competentiedk®ling voor uw
organisatie aan (tov business, lijn en werknemers)?
= Wordt dit gemeten? Hoe?
=  Welke moeilijkheden ervaar je hierbij?
0 Welke competenties worden ontwikkeld binnen uw orggtie?
= Ligt de nadruk op het ontwikkelen van functiespegi en
organisatiespecifieke competenties of is er ookiaet voor bredere
competenties?
= Waarom?
= Voor- en nadelen van deze aanpak?
0 Kan je je terugvinden in het opgestelde model \wirproces van
competentieontwikkeling?
=  Waarom wel/niet?
= Herken je dit model binnen je eigen organisatie?

= Zou je nog extra elementen toevoegen aan het model?

4. Training

0 Zijn er veranderingen opgetreden in de trainingerudrganiseert in uw
organisatie?
=  Welke veranderingen?
= Redenen?
0 Zijn er veranderingen opgetreden in de investenrigdraining?
= Welke veranderingen?
= Redenen?
0 Welke competenties worden voornamelijk ontwikkeila tvaining?
0 Welke opleidingsmethoden worden gebruikt binnerouganisatie?
= Veranderingen sinds de laatste bevraging?
= Nieuwe trends?
0 Hoe evalueert u het effect van trainingen binnerouyanisatie?
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0 Heeft uw organisatie een opleidingsplan? Wat hduguist in?

o Doet u voor opleidingen beroep op externe finamugey Welke?
Voordelen/nadelen?

o0 Toekomst en uitdagingen?

5. Werkplekleren

o0 Wat is de visie van uw organisatie op werkplekl@ren
= Hoe belangrijk is werkplekleren binnen uw organesat
=  Waarom stimuleert uw organisatie werkplekleren?
= Wat zijn de specifieke stimuli voor uw organisaii@ aan
werkplekleren te doen?
0 Welke soort competenties worden voornamelijk onke&ill via
werkplekleren?
o Welke vorm neemt werkplekleren aan in uw orgaregati
= Welke specifieke praktijken/tools werden hiervopgezet?
= Zijn hierin veranderingen opgetreden sinds de ladisvraging?
= Zijn er specifieke beleidsregels in uw organisatigrent
werkplekleren? Of wordt werkplekleren eerder infegh
geimplementeerd en hoe dan?
o0 Hoe wordt de effectiviteit van werkplekleren nagaga
0 Zijn er in uw organisatie specifieke maatregelenogeen om werknemers te
stimuleren om aan werkplekleren te doen?
= Welke?
= Voor- en nadelen van deze maatregelen?
0 Wie is verantwoordelijk voor werkplekleren binnesm @rganisatie?

o Toekomst en uitdagingen?

6. Loopbaanmanagement

o Isjullie visie op loopbaanmanagement veranderdssde vorige bevraging?
= Hoe is loopbaanmanagement verder geévolueerd organisatie

sinds de laatste bevraging?
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0 Zijn er veranderingen opgetreden in de investevarguw organisatie in
loopbaanmanagement?
= Welke? Redenen?
= Wat zijn de belangrijkste redenen voor uw orgaresan te investeren
in loopbaanmanagement?
= Wat zijn barriéres voor uw organisatie om te inge=st in
loopbaanmanagement?
o0 Welke competenties probeert u vooral te ontwikkdligmwerknemers met
behulp van loopbaanmanagement?
= Op welke manier?
= Hoe belangrijk zijn die competenties voor uw orgatie?
o0 Welke vorm neemt loopbaanmanagement aan binnenganigatie?
= Welke specifieke praktijken/tools werden hiervopgezet?
= Zijn hierin veranderingen opgetreden sinds de fadtsvraging?
= Zijn deze tools specifiek aangepast aan de coetere cultuur van
uw organisatie?
= Wat maakt dat deze tools best practices zijn vaoorganisatie?
o Hoe wordt het effect van loopbaanmanagement gerfeten
0 Welke actoren spelen een rol binnen loopbaanmaragamuw organisatie?
=  Wie is verantwoordelijk voor de implementatie van
loopbaanmanagement op de werkvloer? Worden erfeghei
opleidingen voorzien voor deze verantwoordelijkeit2 worden zij
hierin ondersteund?
= Hoe probeert u werknemers te stimuleren om zelflbapbaan in
handen te nemen? Zijn hiervoor bepaald tools aagviezle
organisatie?
0 Welke soorten mobiliteit worden gestimuleerd in enganisatie? Welke
tools/praktijken worden hiervoor gebruikt?
o Bij de vorige bevraging zagen we een verschuiviaig lwopbaanmanagement
naar talent management.
= Heeft deze verandering zich doorgezet binnen uwrosgtie?
= Zijn de tools/processen dan ook aangepast? In ve@hikeHoe verliep
dit proces?
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= Wat is voor uw organisatie het verschil tussen ba@mmanagement
en talent management?

=  Waarin ligt volgens u de meerwaarde van een tahamagement
benadering?

o Toekomst en uitdagingen?

Doelgroepen van competentieontwikkeling

Voor wie wordt competentieontwikkeling in de eerglaats geimplementeerd?

o0 Voor de business als strategisch instrument?

o Voor de werknemers als ondersteunings- of begelgsilistrument?

o Voor HR als werkinstrument om HR-tools en —procedsestructureren?
Wat zijn binnen uw organisatie de belangrijkstelgaepen voor
competentieontwikkeling of worden alle initiatievep het viak van
competentieontwikkeling georganiseerd voor allekmemers?

0 Waarom deze doelgroepen?

o Op welke competenties wordt ingezet voor welke geo@ (vb. zijn er
verschillen tussen starters en mensen met meeiregva/erschillen tussen
arbeiders en bedienden? Worden er andere compmstemiwikkeld voor high
potentials? Enz.)

0 Ziet uin de toekomst enige veranderingen in dégiloepen voor
competentieontwikkeling binnen uw organisatie?

Is er een competentieprofiel voor alle functiesworganisatie?

0 Zo, neen: voor welke functies niet? Redenen?

Worden dezelfde competentieontwikkelingspraktijgerganiseerd voor mannen en
vrouwen?

o0 Bereikt u de ene groep beter dan de andere? Ofwandeu hierin geen

verschillen?

0 Merkt u dat bepaalde praktijken beter aanslaambijnen of vrouwen?

o0 Merkt u dat mannen of vrouwen meer initiatieven agram zelf hun
competenties te ontwikkelen?

0 Ondervindt u dat mannen of vrouwen meer gefocyistap het ontwikkelen

van andere soorten competenties?
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0 Heeft dit dan ook een invloed op de loopbaanstappemannen en vrouwen

zetten?

Welke doelgroepen beoogt men binnen uw organisatiede verschillende
praktijken die ingezet worden voor competentieokkeiing?

0 Merkt u dat bepaalde instrumenten beter werken kepaalde groepen
werknemers? (vb. starters, oudere werknemers, hilescvolgens
functieniveau, verschillen volgens opleiding, ...)

0 Merkt u dat bepaalde instrumenten beter aanvaardemadoor bepaalde
groepen werknemers? (vb. starters, oudere werkmsememschillen volgens
functieniveau, verschillen volgens opleiding, ...)

- Waar wordt de behoefte aan competentieontwikkdigtgneest gevoeld binnen uw
organisatie?

- Specifiek voor oudere werknemers: past u het coempiebeleid aan aan deze

doelgroep?

o Welke specifieke uitdagingen ervaart u hierbij?

o Wordt er nog over competentieontwikkeling gesprokanaf een bepaalde
leeftijd? Eventueel: welke?

0 Besteedt u specifiek aandacht aan oudere werkndymrsn uw
competentieontwikkelingsbeleid?

o Onderneemt u speciale initiatieven op het viak a@mpetentieontwikkeling

voor oudere werknemers?

Knelpuntvacatures
o Word uw organisatie geconfronteerd met vacaturesieilijk ingevuld
geraken/knelpuntvacatures? Welke?
o Spelen jullie hierop in?
= Zoja, hoe? Effect?
= Zo neen, waarom niet?
o Voorzien jullie specifieke competentieontwikkelipgaktijken die ervoor
kunnen zorgen dat de vacatures sneller ingevuldevwd Vb. minder hoge
eisen stellen aan de sollicitanten en hen dan hideeorganisatie opleiden

8. Fit enintegratie
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Hoe worden de verschillende praktijken rond competentwikkeling op elkaar

afgestemd binnen uw organisatie?

o0 Hoe vullen de verschillende praktijken die uw origahe hanteert voor
competentieontwikkeling elkaar aan?
o Hoe worden de initiatieven rond training, werkpérkin en

loopbaanmanagement op elkaar afgestemd?

Zijn de initiatieven die uw organisatie onderneemtet vliak van

competentieontwikkeling gekoppeld aan andere (HiRegssen?

o Link met werving en selectie, opleiding en ontwikike,
loopbaanmanagement, evaluatie en verloning?
0 Zijn hierbij veranderingen opgetreden sinds deskaabevraging?
=  Welke veranderingen?

= Wat is de reden van deze veranderingen?

Zijn de initiatieven die uw organisatie onderneemthet vliak van

competentieontwikkeling gekoppeld aan de orgamstategie?

0 Zo ja: Op welke manier? Waarin ligt hierbij volgange meerwaarde?

0 Zo neen: Waarom niet?

Op welke manier zorgt compentiemanagement binnearganisatie voor verticale

en horizontale integratie?

Wordt competentiemanagement op dezelfde maniergdeiinenteerd in de

verschillende vestigingen van het bedrijf?

0 Zo neen, waarom niet? Waar liggen de verschillen?
0 Zijn er centrale richtlijnen inzake competentiengaraent die opgelegd

worden vanuit de moederorganisatie?

Zijn er externe factoren die een invloed gehad belip de manier waarop

competentiemanagement ingevuld wordt binnen uwrosgéie? Welke?

. Verschillende actoren

Wat is derol van de organisatiebinnen competentieontwikkeling?

0 Hoe creéert uw organisatie draagvlak voor de vdisote initiatieven op het

vlak van competentiemanagement?
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= Worden er overlegmomenten of werkgroepen georgard8eNelke
partijen worden hierin betrokken?

= Hoe wordt gecommuniceerd over de verschillendétietven? Wiens
verantwoordelijkheid is dit?

= Hebben de verschillende groepen zelf inspraak gbhet opstellen

van de competentieprofielen en het competentier?odel

- Wat is volgens u deol van de lijnmanager binnen het competentieverhaal?
o Wat verwacht u specifiek van leidinggevenden? Heeah zij
competentieontwikkeling te implementeren binnen aideling?
0 Hoe ondersteunt u leidinggevenden hierin?
= Krijgen zij hiertoe specifieke opleidingen/traingm? Duur en
frequentie van deze trainingen?
= Neemt uw organisatie voldoende initiatieven opvtiik of zou u hierin
toch nog graag verbetering zien?
0 Hoe stimuleert uw organisatie lijnmanagers om betgetentiegebeuren te

implementeren op de werkvloer?

- Wat is derol van het individu binnen competentieontwikkeling?
0 Hoe stimuleert uw organisatie werknemers om aarpetemtieontwikkeling
te doen?
o In welke mate mag het individu mee bepalen welkepstenties hij/zij zal
ontwikkelen?
o0 Merken jullie een evolutie in de houding van de kimemer ten opzichte van

competentieontwikkeling?

- Zijn er nogandere actoren binnen de organisatieie een rol spelen voor
competentieontwikkeling binnen uw organisatie?
o Wie?
o Watis hun rol?

o Wat verwacht u juist van hen?

- Welkeactoren buiten de organisatiespelen een rol voor competentieontwikkeling
binnen uw organisatie (vb. sector, vakbond, ovelhenz.)
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o Watis de rol van elk van deze actoren?

o Wat verwacht u juist van hen?

10. Overheidsmaatregelen

- Welke overheidsmaatregelen ter ondersteuning varpetentieontwikkeling
gebruiken jullie?
o Waarom gebruiken jullie die maatregelen?
- Zijn er andere maatregelen waarvan u ook op detbdmnt maar waarvan u geen
gebruikt maakt?
o Waarom niet?
- Wat zijn voor uw organisatie barrieres om gebreiknaken van de maatregelen die
de overheid aanbiedt op het vlak van competentiakkeling?
- Welke ondersteuning missen jullie nog vanuit derosiel?
0 Behoefte aan nieuwe maatregelen?
0 Bestaande maatregelen die nog verbeterd kunnerewdrd
0 Wat zou u een goed initiatief vanuit de overheichepvlak van
competentieontwikkeling vinden?
- Hoe zou de overheid volgens u organisaties kuntienilgren om te starten met
competentieontwikkeling?
- Gebeurt er iets rond competentieontwikkeling opg@acveau? Is er een specifiek
beleid rond competentieontwikkeling op sectorniveau
o0 Onderneemt uw sectorfonds bepaalde initiatieven om
competentieontwikkeling binnen organisaties te glaren?
o Welke initiatieven?
0 Maakt u hier gebruik van?
= Zoja, waarom?
= Zo neen, waarom niet?
o Verwacht u hierin enige verandering in de toekomst?
o Vindt u dat er meer initiatieven genomen mogen wordp het niveau van het
sectorfonds?
= Welke initiatieven zijn er nu nog niet waar u zegebruik van zou

maken?
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= Hoe kan uw sectorfonds competentieontwikkeling emow

organisatie ondersteunen?

11.Trends en uitdagingen

- In welke mate heeft u de uitdagingen waar u biyalege bevraging voor stond
verwezenlijkt? Hoe verliep dit proces?
- Welke trends en uitdagingen ziet u in het veld esampetentieontwikkeling voor de
toekomst?
o Algemeen?
0 Specifiek voor eigen organisatie?
o Korte en lange termijn?
o Link/ verschil met talent management waarovera@dgske tijd zoveel te doen
is?
- Hoe wil u competentieontwikkeling verder uitbouwsnnen uw organisatie in de
toekomst?
0 Welke specifieke praktijken wenst u op te zetten?
o0 Welke tools wil u nog implementeren?
- Wat zijn uw belangrijkste vragen en onzekerhedeor de toekomst inzake
competentieontwikkeling?
- We hebben u gedurende 5 jaar gevolgd — stel daieveover 5 jaar terug zouden
staan, wat hoopt u dan te hebben verwezenlijktiogak; zal het woord

competentieontwikkeling nog in het HR-jargon voarien denkt u?
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Bijlage 2: Kwantitatieve bevraging organisaties

Welke vind je uit volgende lijst de drie belangrijkste redenen om als organisatie te investeren in competentieontwikkeling?

Goede arbeidsprestatie van de werknemers

Verhogen productiviteit

Blijvend en consistent presteren

Bekwaamheid van je personeel waarborgen

Brede inzetbaarheid van werknemers waarborgen
Werknemers stimuleren tot het ontwikkelen van hun loopbaan
Werknemers binden aan de organisatie

Hoort bij onze organisatie

Professionele bekwaamheid van de werknemers verhogen

Jobsatisfactie van werknemers verhogen

O O O O O O o o o o o

Werknemers de mogelijkheid bieden hun netwerk te vergroten
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Moest jullie organisatie op een bepaald moment kiezen niet langer te investeren in competentieontwikkeling, welke drie redenen uit volgende lijst zouden daarbij de

belangrijkste motivatie tot deze beslissing zijn?

1. Omdat het aanbod op de markt niet past binnen het werkleven van mijn werknemers

Omdat het aanbod op de markt niet relevant is voor de job van mijn werknemers

Omdat mijn werknemers niet voldoen aan de toegangsvereisten voor deelname aan de cursussen
Omdat ontwikkeling niet onmiddellijk past bij mijn werknemers

Omdat ontwikkeling verandering en dus weerstand tegen verandering inhoudt

Omdat ontwikkeling niet belangrijk is voor mijn werknemers

Omdat er tijdsconflicten optreden

© N o o~ w

Omdat de nodige sociale steun ontbreekt voor ontwikkeling
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Wordt deze activiteit

In welke mate wordt ze

Wie neemt het

Voor welke personeelscategorieén?

aangeboden? aangeboden? initiatief?
Wordt In Volledig | Nauwe Occa | Frequent | Organ Werk Uit Admini Profes Mana
inge ingezet
niet ontwik lijks sioneel isatie nemer | voerend | stratief | sionals | gement
aange voerd ingezet | ingezet
keling
boden
COMPETENTIEMANAGEMENT
Competentiemodel
1. Opstellen van een competentiemodel 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
2. Opstellen van competentiefiches 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
3. Definiéren van functionele 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
competenties
4. Definiéren van leercompetenties 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
5. Definiéren van 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
loopbaancompetenties
HR-processen
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1. Gebruik van competenties bij werving 1 2 3 1 2 3
en selectie
2. Gebruik van competenties bij 1 2 3 1 2 3

opleiding en ontwikkeling

3. Gebruik van competenties bij 1 2 3 1 2 3
loopbaanmanagement

4. Gebruik van competenties bij 1 2 3 1 2 3
evaluatie

5. Gebruik van competenties bij 1 2 3 1 2 3
verloning

5a. Gebruik van competenties bij het 1 2 3 1 2 3

bepalen van salarisverhogingen

5b. Gebruik van competenties bij het 1 2 3 1 2 3

bepalen van bonussen

In kaart brengen van competenties

1. Goed gesprek 1 2 3 1 2 3 1 2
2. Assessment Centre 1 2 3 1 2 3 1 2
3. 360°-feedback 1 2 3 1 2 3 1 2
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4. Zelfbeoordeling 1 2 3 1
5. Beoordeling door leidinggevende 1 2 3 1
6. Beoordeling door collega’s 1 2 3 1
7. Beoordeling door klanten 1 2 3 1
TRAINING
trainingsinhoud
1. Technische competenties 1 2 3 1
2. Generieke competenties 1 2 3 1
3. Functionele competenties 1 2 3 1
4. Leercompetenties 1 2 3 1
5. Loopbaancompetenties 1 2 3 1
Trainingsmethode
1. Klassikale opleiding ex catheder 1 2 3 1
2. Klassikale opleiding interactief 1 2 3 1
3. Workshops 1 2 3 1
4. Interne coaching 1 2 3 1
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5. Externe coaching 1 2 3 1
6. Meter-en peterschap 1 2 3 1
7. Formele mentoring 1 2 3 1
8. Simulatie-oefeningen 1 2 3 1
9. Business Academies 1 2 3 1
10. E-learning 1 2 3 1
11. Zelfstudie 1 2 3 1
12. Werkplekleren 1 2 3 1

Behoefte-analyse

1. Algemeen opleidingsplan 1 2 3 1

2. Vaste opleidingstrajecten 1 2 3 1

3. Persoonlijke ontwikkelingsplannen 1 2 3 1

4. Ad hoc 1 2 3 1
Opvolging

1. Analyseren ROI van training 1 2 3 1

2. Happy sheet: tevredenheid met de 1 2 3 1
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opleiding nagaan via evaluatieformulier

3. Tevredenheid van de opleiding 1 2 3 1 2 3 1 2

nagaan via gesprek

4. Evalueren kennis van de werknemer 1 2 3 1 2 3 1 2

via examens ed

5. Evalueren kennis van de werknemer 1 2 3 1 2 3 1 2
on the job

6. Stimuleren van kennisdoorstroom 1 2 3 1 2 3 1 2
6a. Oprichten van werkgroepen rond 1 2 3 1 2 3 1 2

bepaalde topics

6b. Procedures voor kennisdeling 1 2 3 1 2 3 1 2

6c. Presenteren van het geleerde aan 1 2 3 1 2 3 1 2

anderen (trainee wordt trainer)

Overheid

1. Gebruik maken van overheids- 1 2 3 1 2 3

subsidies voor trainingen

2. Gebruik maken van opleidingen 1 2 3 1 2 3

ingericht door de overheid
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3. Gebruik maken van fondsen voor het 1 2 3 1 2 3
ondersteunen van interne

opleidingsprojecten (vb.ESF)

LOOPBAANMANAGEMENT
Loopbaanonderzoek
1. Inlassen van loopbaangesprekken 1 2 3 1 2 3 1 2
1a. Inlassen van loopbaangesprek met 1 2 3 1 2 3 1 2

leidinggevende

1b. Inlassen van loopbaangesprek met 1 2 3 1 2 3 1 2

interne loopbaanadviseur

1c. Inlassen van loopbaangesprek met 1 2 3 1 2 3 1 2

externe loopbaanadviseur

2. Inschatten van het potentieel 1 2 3 1 2 3 1 2
2a. Uitvoeren van development centres 1 2 3 1 2 3 1 2
2b. Opstellen van een individueel 1 2 3 1 2 3 1 2
loopbaanplan

Loopbaanpaden

1. Uitwerken van vaste loopbaanpaden 1 2 3 1 2 3 -
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1a. Uitwerken van managementpaden 1 2 3 1

1b. Uitwerken van expertpaden 1 2 3 1

1c. Uitwerken van projectpaden 1 2 3 1
Mobiliteit

1. verticale bewegingen 1 2 3 1

1a. Creéren van verschillende 1 2 3 1

loopbaanstappen in een functie

1b. Interne selectieprocedure voor 1 2 3 1
promotie

2. horizontale bewegingen 1 2 3 1
2a. jobrotatie binnen BU 1 2 3 1
2b. jobrotatie over BU 1 2 3 1
2c. internationale bewegingen 1 2 3 1
2d. Jobverrijking door meer 1 2 3 1

verantwoordelijkheden

3. Interne arbeidsmarkt openstellen 1 2 3 1

4. Interne stages 1 2 3 1
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Talent Management

1. Opstellen van een Talent 1 2 3 1 2 3

Management programma

2. Aparte opleidingstrajecten uitwerken 1 2 3 1 2 3

3. Aparte loopbaantrajecten uitwerken 1 2 3 1 2 3
Overheid

1. Gebruik maken van overheids- 1 2 3 1 2 3

subsidies voor loopbaanbegeleiding

2. Gebruik maken van externe 1 2 3 1 2 3
loopbaanbegeleiding ingericht door de

overheid

3. Gebruik maken van fondsen voor het 1 2 3 1 2 3

ondersteunen van loopbaanprojecten
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Bijlage 3: Kwantitatieve vragenlijst werknemers

Participatie van werknemers in competentieontwikkel

Respondenten gaven op een vijfpunten schaal (loit, rfo= soms, 3 = regelmatig, 4 = vaak,
5 = altijd) aan hoe vaak ze gebruik maakten vawalgende initiatieven of mogelijkheden

die aangeboden werden door hun organisatie:

1. Een meer ervaren collega als mentor die u begeteut job en van wiens expertise
u bijleert.

2. Opleidingen gericht op het verbeteren van uw tesdimd competenties.

w

Opleidingen gericht op het verbeteren van uw algemeompetenties zoals uw
communicatie, uw talen, enz.

Klassikale opleidingen waarbij de focus ligt op Renverwerven.

Een interne coach die u begeleidt in uw persoanljitwikkeling.

Workshops waarin u nieuwe competenties ontwikkedtirdnteractie.

Een peter of meter bij wie u terecht kan met adlade problemen

© N o a &

Werkgroepen waarin werknemers van verschillendeardementen werken rond
eenzelfde thema

9. Een loopbaangesprek met uw baas.

10. Een loopbaangesprek met een interne loopbaanadviseu
11.Workshops/opleidingen die u helpen bij de uitbowas uw loopbaan.

12.Solliciteren voor interne vacatures.

Gepercipieerde ondersteuning voor competentieokediikg

Respondenten gaven op een vijfpuntenschaal (1 emaall niet akkoord, 2 = eerder niet
akkoord, 3 = neutraal, 4 = eerder wel akkoord, fielemaal akkoord) aan in welke mate zij
instemden met de volgende stellingen:

Ik krijg de nodige tijd en middelen om mijn compdies verder te ontwikkelen.

2. Ik kan beroep doen op een persoonlijk ontwikkelplgs, zodat ik weet welke
vaardigheden ik moet ontwikkelen en hoe ik dit nohen.

3. Mijn baas geeft mij regelmatig feedback over mijagtaties.

4. Mijn bedrijf biedt nieuwe en creatieve opleidingsam.

156



Best Practices in Competentieontwikkeling

. Mijn baas zorgt ervoor dat ik al doende kan lerenrdnij uitdagende opdrachten te
geven.

. Mijn collega’s geven mij regelmatig feedback ovapmverk.

. Ik kan binnen mijn bedrijf regelmatig van job vedanen (zonder promotie) om zo
nieuwe competenties te ontwikkelen.

. Mijn baas zorgt ervoor dat ik de competenties okitel die ik nodig heb voor mijn
loopbaan.

. Alle informatie over loopbaanmogelijkheden binnere drganisatie is vlot

beschikbaar.

10.1k krijg werk toegewezen waardoor ik competentiesorv de toekomst kan

ontwikkelen.

11.1k kan beroep doen op een individueel loopbaanptadat ik weet waar ik naartoe

kan in mijn organisatie en welke competenties i&rdaor nodig heb.

12.1k krijg binnen mijn bedrijf de mogelijkheid om cgatenties te ontwikkelen die ik

nodig heb om te promoveren naar hogere functies
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