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ALGEMENE INLEIDING

De erkenning en ontwikkeling van competenties wordaar voor geschoven als
cruciale instrumenten voor de versterking van dempatitiviteit en het
innovatievermogen van de Vlaamse economie, de garhoan werkzaamheid en de
versterking van inzetbaarheid (Sels, Buyens, Forrie2e Vos, Dewettinck, &
Dewinter, 2006).

Dit rapport ‘Best practices in competentieontwikkeling: een opagter voor
bedrijven’ richt zich specifiek op de manier waarop compétentwikkeling binnen
organisaties vorm krijgt en de evoluties en tredidser te onderscheiden zijn binnen
dit domein. Het rapport legt de relatie tussen wiggtionele investeringen in de
competentieontwikkeling van werknemers en de ireatheid van deze

medewerkers.

Deel eenomvat een overzicht van de literatuur die competentwikkeling en
inzetbaarheid en de relatie tussen deze concepteanbelt. In de inleiding wordt een
overzicht geboden van de factoren die ertoe leaktncompetentieontwikkeling en
inzetbaarheid hoog op de onderzoeksagenda staamarerbelang winnen binnen
organisaties.

De inleiding biedt eveneens een verheldering vakeataconcepten ‘competenties’,
‘competentiemanagement’ en ‘competentieontwikkélingn beschrijft enkele
basisstromingen binnen het competentiedenken.

Hoofdstuk een schuift het inzetbaarheidsprocesmodalr voor om het begrip
‘inzetbaarheid’ scherper te stellen.

In hoofdstuk twee wordt competentieontwikkeling vaaderbij bekeken en een
eenvoudig categorisatiesysteem voorgesteld.

Hoofdstuk drie reikt een theoretisch kader aand#ierelatie tussen organisationele
investeringen in inzetbaarheid en competentieork®ikg inzichtelijker kan maken.
Dit kader bouwt verder op de Experiental Learnidgedry van Kolb (1984) en de

vier leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986).



Het vierde hoofdstuk vormt de hoofdmoot van ditldeket biedt een overzicht van
het onderzoek dat de empirische relaties tussenpe@mtieontwikkeling en
inzetbaarheid blootlegt. Concrete HR processen dninnoompetentieontwikkeling
worden gekaderd binnen het theoretisch kader datosestellen in hoofdstuk drie.
Hoofdstuk vijf vormt een besluit en biedt een raarikvaan waartegen de resultaten

van het casestudyonderzoek kunnen geplaatst worden.

Deel twee behandelt best practices binnen organisaties op ek van
competentieontwikkeling. Dit deel vat de resultasamen van de onderzoeksdata die
verzameld zijn binnen de eerste meting bij de eemlf van tien bevraagde
organisaties.

In de inleiding wordt de structuur van dit deel eatbegelicht.

In het eerste hoofdstuk wordt de methode van helei@oek behandeld en de
onderzoeksvragen op een rijtje gezet.

Hoofdstuk twee behandelt de triggers voor orgamsabom te investeren in
competentieontwikkeling en de manier waarop HR sichctureel aan deze uitdaging
aanpast.

Hoofdstuk drie behandelt competentiemanagement Iladeder kader voor
competentieontwikkeling. De eerste paragraaf begprde opvallende gelijkenissen
tussen organisaties binnen competentiemanagementyakde paragraaf graaft een
niveau dieper in de data en reveleert vijf dimengiaarop organisaties verschillen op
het vlak van competentiemanagement.

Het vierde hoofdstuk analyseert de actuele rolNergeussen alle partijen binnen
competentieontwikkeling. De eerste paragraaf bedlarte samenwerkingsfilosofie
die organisaties rapporteren. De tweede paragedjkbin detail de rollen die alle
partijen krijgen toegewezen en de manier waaroprosgties de diverse actoren
proberen te responsabiliseren.

Het vijfde hoofdstuk bespreekt de status van tnairein opleiding binnen organisaties.
De eerste paragraaf vat de algemene investeringanokganisaties in training en
opleiding samen. De tweede paragraaf reveleerbpeallende tendens en diept deze
verder uit: het investeren van organisaties in miwen van processemmndom

training en opleiding.



Het zesde hoofdstuk focust op de stand van zakerehiloopbaan- en high potential
management binnen organisaties. Vier constatatiesdem in vier paragrafen
uitgewerkt.

Het zevende hoofdstuk vormt een integratie vanog&damstige ontwikkelingen die
kunnen geobserveerd worden binnen competentieokaiilg in organisaties. Aan de
hand van vier kernbegrippen worden deze krachtijieegelicht in vier paragrafen.
Het laatste hoofdstuk van het tweede deel besposekheidsmaatregelen op het viak
van competentieontwikkeling en de manier waaropoigaties een draagvlak creéren
voor competentieontwikkeling. In drie paragrafenrdéiaespectievelijk ingegaan op
de gepercipieerde en verwachte rol van de overhald, reacties op
overheidsmaatregelen en het overlegmodel dat agies hanteren op het vlak van

competentieontwikkeling.
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DEEL 1: LITERATUURSTUDIE: DE RELATIE TUSSEN
ORGANISATIONELE INVESTERINGEN IN COMPE-
TENTIEONTWIKKELING EN DE INZETBAARHEID
VAN MEDEWERKERS

INLEIDING

0.1. Het belang van competentieontwikkeling en inze  tbaarheid

De Competentieagenda 2010 (Sels et al., 2006) igaap een aantal belangrijke
uitdagingen waarmee de Vlaamse economie geconéahteordt. De Vlaamse

overheid kan een wettelijke context voorzien waairruimte wordt gecreéerd om
deze uitdagingen te kunnen aanpakken. De crucélobm om deze uitdagingen te
overwinnen, ligt echter bij de organisaties die deonomie vormgeven. De
basisstelling van de Competentieagenda 2010 isodgdnisaties en individuele
medewerkers een belangrijke rol spelen en dat ctanfies een nuttig kader
aanreiken. Individuen en organisaties moeten zemsd gzicht hebben op hun
competenties en deze verder ontwikkelen in deguigthting. Het einddoel is het
maximaal aanwenden en ontplooien van talenten: etenpeontwikkeling moet

leiden tot inzetbare medewerkers indien de economieitdagingen het hoofd willen
bieden. Stilstaan is meer dan ooit achteruitgadntapport focust op het belang van
competentieontwikkeling binnen organisaties enalatie met de inzetbaarheid van
hun medewerkers. We gaan kort verder in op de gitdan die aan de grondslag
liggen van het belang van competentiemanagemempetentieontwikkeling en

inzetbaarheid.

Globalisatie is een eerste factor. Globalisatiegzervoor dat concurrentie op elk
moment uit elke hoek van de wereld komt. De pijleneevolutie van

informatietechnologie geeft nog een extra versmgllhan deze uitdaging en is een
tweede factor. Tegelijkertijd ligt het sterke pwain de Vlaamse economie net in het
aanwezige menselijke kapitaal. De grootste toegg®aevaarde van de economie op

dit moment ligt in de sectoren die drijven op ditemselijk kapitaal — de
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hoogtechnologische sectoren of zogenaamde kenmigete (Sleuwaegen et al.,
2004 in Sels et al., 2006). Het belang van compietmanagement en
competentieontwikkeling is verscherpt aanwezig émmleze kenniseconomie door
het grote belang van het menselijke kapitaal. ®#an derde factor die bijdraagt aan
het belang van competentieontwikkeling. Een videdtor is de sterke demografische
druk op de arbeidsmarkt: de babyboomers stromehunen kunnen onmogelijk

vervangen worden door de jonge arbeidskrachten.

We kunnen concluderen dat globalisatie, snellerteldgische evolutie, het gewicht
van de kenniseconomie en een inkrimpende arbeidt$rm@ampetentiemanagement en
competentieontwikkeling noodzakelijk maken.

Om de mondiale concurrentie het hoofd te biedergteroorganisaties in staat zijn
om hun menselijk kapitaal in kaart te brengen, maél in te zetten en te blijven
ontwikkelen. Competentieontwikkeling is een vanspeerpunten binnen de aanpak
van de bovenbeschreven uitdagingen, maar is niet ethge oplossing.
Competentieontwikkeling past binnen het breder t@aaan initiatieven, dat
uitgetekend is in de competentieagenda 2010. Odkbkter aanboren van het
arbeidspotentieel, het beter laten aansluiten vatemijs en arbeidsmarkt, ... zijn

initiatieven die passen binnen dit kader (Vandenbtke, 2007).

0.2. Competenties, competentiemanagement en compete  ntie-
ontwikkeling: het bos door de bomen

In deze paragraaf lichten we kort toe wat wordtstean onder competenties,
competentiemanagement en competentieontwikkelinge Welichten ook de
belangrijkste discussiepunten binnen dit gebiedselmetsen enkele fundamentele

stromingen binnen de literatuur rond competentieagament.

Competenties worden gedefinieerd alBet observeerbare geheel van kennis,
vaardigheden en attitudes die een persoon totdfijhaar bezit heeft en die hem of
haar toestaat om effectief en succesvol te prestereeen specifieke rol of functie”
(Van Beirendonck, 2004, p. 21). Onder attitudes dear ook de motivatie en

waarden van een persoon verstaan. Competentiesttermhus zowel affectieve als
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cognitieve kenmerken die zich vertalen in concogsgirag in specifieke situaties. Op
deze manier verruimt het competentiedenken de reutecus op IQ (cognitief
kenmerk) als voorspeller van gedrag.

Hoekstra en van Sluijs (2000, p. 34) voegen hiay tweee elementen aan toe. Ten
eerste dat competenties gegrond zijn in temperarperdoonlijkheid en intelligentie.
Ten tweede dat competenties tot op zekere hoogtéedaren en te ontwikkelen zijn.
De intelligentie en het temperament van individueegrenzen de mate van
ontwikkelbaarheid. Hoekstra en van Sluijs (2000,3p) sommen verschillende
redenen op waarom competenties interessante cemceph binnen organisaties:
herkenbaarheid, praktijkrelevantie, ontwikkelbaaheniformiteit, ... zijn er enkele

van.

Om het geheel van competenties overzichtelijk teidea wordt vaak gebruik
gemaakt van competentiemodellen en competentidfatasies die competenties
indelen in clusters of groepen. Er is een grotemiteit aan beschikbare modellen.
De competentiemodellen verschillen onderling doem gerschillende focus of een
verschillende context waarin de competenties aaagdwvorden. Van Beirendonck
(2004) bespreekt de wetenschappelijke evidentie rast competenties en
competentiemodellen. Een kanttekening wordt gegidmit de onderscheidenheid van
de verschillende competenties binnen een model e(kp constructvaliditeit).
Geadviseerd wordt daarom om het aantal clustersceanpetenties te beperken.
Algemeen gesteld wordt echter duidelijke evidemgonden voor de meerwaarde

van competenties (Van Beirendonck, 2004, p. 35).

Van Beirendonck (2004, p. 36) definieert compewntnagement alseén geheel
van activiteiten die erop gericht zijn competentisn individuen en groepen
optimaal in te zetten en te ontwikkelen, en dit he#toog op het realiseren van de
organisatie en het performanter maken van de medens
Competentiemanagement omvat dus een brede waaieachigiteiten. Hoekstra en
van Sluijs (2000, p. 32) stellen het als vofge kern van competentiemanagement is
investeren in individuele competentieontwikkelingrensen op het benutten daarvan
aanspreken? Deze auteurs formuleren vier elementen binnen
competentiemanagement: het aantrekken van com@stenhet meten van

competenties, het ontwikkelen van competentiess¢adnwenden of benutten ervan.
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Competentieontwikkeling is dus een element binnen kdedere noemer van
competentiemanagement. Het verwijst specifiek ndaet ontwikkelen van
competenties op een bepaalde manier in een bepaildiéng” (Hoekstra en van
Sluijs, 2000). Binnen dit rapport hanteren we eeredé definitie van

competentieontwikkeling die gekoppeld is aan inzatheid.

Competentieontwikkeling omvat binnen dit rappaatlé activiteiten die gericht zijn
op het vergroten van de inzetbaarheid van medewsrk8els et al., 2006). Verderop

diepen we het concept inzetbaarheid verder uit.

We kunnen dus stellen dat competentieontwikkelioged loopbaanmanagement als
training en opleiding omvat. Opvallend is wel déchts weinig theorievorming
dieper ingaat op dalimensiesdie we binnen competentieontwikkeling kunnen
onderscheiden of een theoretisch overzicht biedmm eompetentieontwikkeling.
Vaak worden factoren besproken die belangrijk hifjmen competentieontwikkeling
zonder dat theoretische argumenten hieraan dlkdedip grondslag liggen. Van
Beirendonck (2004, p. 141) geeft een eerste aarmeteen theoretisch kader door
competentieontwikkeling te koppelen aan leren: deateur legt het verband met
zowel operante als klassieke conditionering enthaak de Experiental Learning
Theory van Kolb (1984) aan. Verderop bieden we tbeoretisch kader aan dat op
deze invloedrijke theorie verderbouwt: we gebruikem eerste het categorisatiekader
van Noe et al. (1997) omtrent competentieontwikiglien ten tweede de
leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986) om competentwikkeling te
differentiéren, te categoriseren en te koppelen #meaorievorming omtrent het

menselijk leren en ontwikkelen.

0.3. Stromingen binnen het competentiedenken

Op een aantal vlakken zijn er verschillende strgmm binnen het

competentiedenken. We zetten hier drie centralm@®op een rijtje.
Een eerste onderscheid binnen het competentiedeskcampetentie als competence

(VK) of als competency (VS). Binnen de competena@nduaering vormt het

vertrekpunt voor de benadering van competenties @emlyse van dedunctie
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waarbinnen een persoon moet functioneren. Het adigtrop de kenmerken die een
persoon moet bezitten om het takenpakket binnea flextie adequaat te vervullen
(“to achieve effective performance to the standamfguired in employmen}”(Van
Beirendonck, 2004, p. 19). Vanuit de VS (compet@rnayrdt gefocust ondividuele
kenmerken van excellente presteerders. Dit is gégdreanuit de basisvraag welke
kenmerken succesvolle managers onderscheiden varsnd® presteerders, wat
Boyatzis (1982) onderzocht. Het vertrekpunt van petanties is in deze benadering
het individu in plaats van de functie.

De discussie over de benadering van competentids detoe dat er soms wordt
gesproken over competenties Hiszzy concepts’(Van der Klink, & Boom, 2003).
Aansluitend bij Van Beirendonck (2004) stellen we dit rapport dat de
basiskenmerken van competenties nochtans duidedgtliggen, zoals in paragraaf
0.2 besproken. In de praktijk wordt vaak ook vedkten van een combinatie van de
competency en competence benadering: een competeuel moet zowel in kaart
brengen welke competenties ertoe leiden dat eesopereen functie goed kan
vervullen, maar tegelijkertijd ook competenties emen die cruciale eigenschappen

VOOr succes zijn.

Een tweede thema is het competentieconcept van HamBrahalad (1990). Beide
auteurs vertaalden het competentieconcept naarolgdnisationele viak. Ook
organisaties hebben unique value propositions opseigk vlak die het verschil
maken tussen goed en slecht presterende orgasisatiamel en Prahalad spreken
over kerncompetenties. Het leervermogen van orgdes is een van de
kerncompetenties voor organisaties in een hedesdadgnamische context volgens

beide auteurs.

Een derde thema situeert zich op het vlak van ddatiee tussen
competentiemanagement en de context waarbinnennisagi@s opereren. Twee
theoretische stromingen benadrukken op een velesotidd manier de koppeling van
competentiemanagement met de context van de oegenis

Volgens deexternal fit theorie— ook wel het Harvard model genoemd — (Beer,
Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1984) is het sagtieel dat
competentiemanagement op een lijn ligt met de egir@tvan de organisatie. De

strategie moet op haar beurt aangepast zijn aatodext van de organisatie. Zo
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zullen in een dynamische omgeving leercompetemtiesndividuen meer van belang
zijn dan in statische omgevingen, waar functioredepetenties dominanter zullen
zZijn.

Hetinternal fit model — of het Michigan model — (Tichy, FombrunP&vanna, 1982)
legt een andere focus, meerbepaald op de intern@sistentie van
competentiemanagement binnen een organisatie. Bitehbenadrukt bijvoorbeeld
het belang van een afstemming van praktijken geaplaanwerving, ontwikkeling en
beloning. Instroom en doorstroom van personeel emoit die zin logisch op elkaar
afgesteld worden.

Opnieuw lijkt een integratie van beide stromingen meest zinvol. De verschillen
tussen beide theorieén lijken eerder verschilleddmtonen dan wel onverzoenbare

verschillen.
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HOOFDSTUK 1: HET INZETBAARHEIDSPROCESMODEL

Een goed begrip van wat begrepen wordt onder f@seheid’ van werknemers is
belangrijk om na te gaan hoe organisaties hierinnka investeren. Er is in de
literatuur echter conceptuele onduidelijkheid (Forr& Sels, 2003; Boom &

Metselaar, 2001). Inzetbaarheid is een complex emncmet verschillende

benaderingen. De hoofdreden voor deze onduidelgkiehet latente karakter van
inzetbaarheid. Doordat inzetbaarheid niet reclegggemeetbaar is, vinden we in de
literatuur een zeer breed scala van operation@gsétrug. Een blik op de literatuur
leert ons dat deze operationalisaties verschilbedei mate waarin ze verwijzen naar
antecedenten dan wel resultanten, naar distaleoafrpale maten van inzetbaarheid

en naar subjectieve of objectieve metingen (Van 02i04).

We stellen in dit deel egirocesmodeVoorop dat inzetbaarheid duidelijker omlijnt.
Dit theoretisch model sluit aan bij het inzetba&pecesmodel van Forrier en Sels
(2003). Het theoretisch model vertrekt van dezekdeenvoudige — definitie van
inzetbaarheid als Forrier en Selszetbaarheid is de mate waarin een individu
geschikte arbeid kan verwerven en behouden intdenia of externe arbeidsmarkt.
Ook twee assumpties van Forrier en Sels nemen veeimit model. Ten eerste zien
we inzetbaarheid als een proces, waarbij versolidlecomponenten op een logische
wijze met elkaar verbonden zijn. Dit leidt tot eemuchtbaarder discussie dan de
zoektocht naar een allesomvattende definitie of eegestructureerde opsomming
van componenten. Ten tweede is inzetbaarheid gagarseel noch statisch gegeven:
inzetbaarheid i€ontextafhankelij{bv. afhankelijk van de arbeidsmarkt waarbinnen
een medewerker werkzaam is) dynamisch(bv. afhankelijk van de inspanningen
van medewerker en organisatie om de inzetbaarhpidpeil te houden). Ter
vereenvoudiging gebruiken we een minder complex ehad dit rapport dan het

model van Forrier en Sels (2003).

Het procesmodel stelt dat inzetbaarheid kan gezrden als het samenspel van drie
componenten, waarbij de schakels elkaar logisclolgen. Het bewegingskapitaal
van een individu is de eerste component. Dit orheatgeheel van persoonsgebonden

kenmerken die hem of haar toelaten een plaats epbéédsmarkt te verwerven.
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Dit bewegingskapitaal biedt het individu een begealrijheid en bereidheid om zich
op de arbeidsmarkt te bewegen, maar ook een bepaglikid en bereidheid om zich
verder te ontwikkelen (Forrier en Sels (2003) sprekan het bewegingskapitaal
onderhouden of verruimen). Dit vormt de tweede kehim het model.

De derde schakel in het proces zijn de transitiesrolgen op deze vrijheid (kunnen)
en bereidheid (willen) tot bewegen en ontwikkelEn.kan gesproken worden van
subjectief en objectief loopbaansucces tengevadgedeze transities. Deze transities
kunnen plaatsvindebinnende arbeidsmarkt (bv. van functie veranderem®ar de
arbeidsmarkt (bv. werk vinden) ofan de arbeidsmarkt (bv. op pensioen gaan),
binnen de interne arbeidsmarkt (dezelfde organisatie) of binnen elderne
arbeidsmarkt (andere organisatie).

We lichten de drie componenten van het procesmoxhetent inzetbaarheid hierna

verder toe.

Context

- Leeromgevingen
- De lijnmanager als
sleutelrol

|

Competentieontwikkeling

l

Component 1 : Component 2 Component 3:

Bewegingskapitaal Transities

- Functionele Gemak en bereidheid om Subijectief
competenties ontwikkelingsactiviteiten loopbaansucces

v

- Loopbaancompetenties » te ondernemen.
(a) Reflectieve
component (why,

how, whom) Gemak en bereidheid om Objectief
(b) Zelfsturende te bewegen op de loopbaansucces
component arbeidsmarkt.
- Leercompetentie

Figuur 1: Inzetbaarheidsprocesmodel (bewerking varrorrier en Sels (2003)
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1.1. Eerste component: bewegingskapitaal: wat kenme  rkt een
inzetbare medewerker?

Ashforth en Fugate (2003) omschrijven de contextalflelijkheid van inzetbaarheid
scherp. Inzetbaarheid is voor deze autédesovereenkomst tussen het aanbod van
een individu en de vraag op de interne of exterbeidsmarkt”.

Deze contextafhankelijkheid betekent dus bijvooldheat iemand die veel technische
knowhow bezit, maar die er echter niet in slaagtemn functie te vinden waarin hij
die knowhow kan vermarkten, niet van inzetbaarlyeitliigt. Er ontbreekt iets in het
bewegingskapitaal van dit individu om vlot doorhes arbeidsmarkt te bewegen.
Essentieel om in te zien is dat deze overeenkamseh vraag en aanbod natuurlijk
niet vanzelf tot stand komt: een individu krijgtegegepersonaliseerde uitnodiging
met een geschikte lijst van functies op een sct@telangeboden. Een inzetbare
medewerker zal proactief de arbeidsmarkt benaderetneen duidelijke richting in
het achterhoofd. Een inzetbare medewerker ondergetipassief de veranderingen
uit zijn werkomgeving maar neemt zelf het heft antlen. Een inzetbare medewerker
legt ‘werkgerelateerde adaptiviteit’ aan de dagyeak Ashforth en Fugate (2003).

Het bewegingskapitaal van een individu omvat dusrmmdan enkel technische
knowhow of opgedane ervaringen; bewegingskapitaaliyst naar een brede set van
competenties. In navolging van Dewilde en De Vo807 brengen we deze
competenties onder in drie categorieén: (a) funel® competenties (b)
leercompetenties en (c) loopbaancompetenties. Wspréleen deze competenties
hiernavolgend.

1.1.1. Functionele competenties

Functionele competenties zijn competenties die iserdjn voor een welbepaald
takenpakket of een welbepaalde functie. Deze caenfies zijn specifiek voor een
welbepaalde functie en worden afgeleid op basis dartaken en rollen die een
medewerker moet vervullen binnen die functie. Del@ie naar de kenniseconomie
binnen Vlaanderen verdient een korte toelichtingnbn dit kader. Op basis van
verschillende indicatoren is namelijk duidelijk dee binnen Vlaanderen naar een
kenniseconomie S{euwaegen, 2004 in Sels et al, 2006) evoluerem D

kenniseconomie verwijst naar hoogtechnologischetoss of kennisintensieve
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sectoren waar kennis centraal staat. De medeweatleextief zijn binnen deze sector
worden kenniswerkersgenoemd. Typisch aan de kenniseconomie is de dgkam
binnen deze sector: verworven kennis is snel dchédd. Voor kenniswerkers komt
het erop neer om snel informatie te kunnen verwerverwerken en up to date te
houden. Dit impliceert dageneriekefunctionele competenties zoals leervermogen,
informatieverwerking, communicatie, samenwerkingslatheid... belangrijker

worden tegenover pure kennis (Lindley, 2002).

1.1.2. Leercompetenties

De tweede set van competenties binnen het bewdgipigaal van een individu zijn
leercompetenties. Leercompetenties zijn competentee toelaten om nieuwe
functionele competenties te verwerven (Kuijpers)30 In navolging van Lindley
(2002) wijzen we op het stijgend belang om nieuvmenpetenties te kunnen
verwerven binnen een kenniseconomie. Leercompetemibrden dus belangrijker.
Leercompetenties kunnen opgesplitst worden in tdeslaspecten: de motivatie en
bereidheid om te leren leerbereidheid- en het vermogen om nieuwe competenties
te verweren — heleervermogenHet leervermogen hangt samen met de algemene
cognitieve capaciteiten van een persoon (Kuijp2@€3). Simons (1997) wijst er
terecht op dat beide concepten weliswaar niet seaflen: ‘intelligente’ mensen
zullen niet altijd het grootste leervermogen hebl&mons wijst op het belang van de
oriéntatie tegenover leren (attitude ten opziché® VYouten) en de ‘ervaring met
leren’. Weinig ervaring met leren leidt tot eenddaervermogen; Argyris (1991, in
Simons, 1997) stelt in dit verbantthe smartest people find it hardest to learn”
Simons (1997) wijst er op dat leervermogen nog akbavordt door leerstijlen,

metacognitieve reflectie, zelfsturing en sociakrdempetenties.

1.1.3. Loopbaancompetenties

De derde set van competenties betreft loopbaandemtes. Loopbaancompetenties
Zijn competenties om functionele competenties eerclampetenties te sturen
(Kuijpers, 2003). Door het veranderde karakter darioopbaan is elk individu voor
een groot stuk verantwoordelijk voor zijn of haawopbaan. Dit vereist sterke

loopbaancompetenties. Dewilde & De Vos (2007) makeinonderscheid tussen een
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reflectieve en een zelfsturende component binnen loopbaancompetenties. De
reflectieve component omvat de competenties didredividu nodig heeft om inzicht
in de eigen competenties en motieven te verwer@an.sturing en vorm te kunnen
geven aan de eigen loopbaan is ook nog actiegeeichhodig: dit is de zelfsturende
component binnen loopbaancompetenties. Een indivicii sterke reflectieve en
zelfsturende loopbaancompetenties zal op basisadmuuaat zelfinzicht de juiste
acties ondernemen om een functie te vinden die p@stijn of haar motieven,
waarden en competenties. De reflectieve componantdp zijn beurt opgedeeld
worden in drie deelcomponenten: inzicht in de eigeieven en drijfveren, inzicht
in het eigen kunnen en inzicht in het sociale nétw®efillipi en Arthur (1994)
spreken oveknowing why knowing howen knowing whom Dewilde en De Vos
(2007) tonen in hun literatuuroverzicht aan datdiie componenten significante

relaties vertonen met loopbaansucces.

Figuur 2 vat deze paragraaf zeer eenvoudig sametnbdwegingskapitaal van een
medewerker omschrijft zijn of haar inzetbaarheidoemvat drie types competenties.

Inzetbaarheid vereist competentieontwikkeling vareddrie types competenties.

Bewegingskapitaal

Functionele competenties

Leercompetenties

Loopbaancompetenties

Figuur 2: Inzetbaarheid vereist competentieontwikkéing van functionele

competenties, leercompetenties en loopbaancompetest

21



1.2. Tweede component: een inzetbare medewerker zit  niet stil...

Ten gevolge van het bewegingskapitaal van individueeen conglomeraat van
kennis, vaardigheden, attitude en motivatie — oette individuen een bepaalde
bereidheid om te bewegen en te ontwikkelen en @eadingsvrijheidEen inzetbare
medewerker ‘zit dus niet stil’, maar heeft een ladga vrijheid en bereidheid om te
bewegen op de arbeidsmarkt en zich verder te okélk. Dit geheel vormt de

tweede schakel in het theoretisch procesmodel.

Om debereidheid en de vrijheid tot bewegenduiden gebruikt Van Dam (2003) de
term “functionele flexibiliteit Van Dam definieert functionele flexibiliteit alde
breedte van functies waarbinnen een individu opntgErne of externe arbeidsmarkt
kan worden ingezet. De motivatie voor deze funeierflexibiliteit — de bereidheid
om te bewegen — labelt Van Dam als de oriéntatiertever inzetbaarheid. Deze
oriéntatie kan opgesplitst worden in twee delenenpepaald de attitude tegenover
functionele flexibiliteit per se, zonder dat er eathtstreekse vraag is vanuit de
organisatie en de bereidwilligheid om op een vraddlexibiliteit in te gaan. Van
Dam (2003) toonde aan dat er empirische verbanijieivan functionele flexibiliteit

met zowel individuele als organisationele kenmerken

Ook de bereidheid en vrijheid tot ontwikkelings van primordiaal belang om
succesvolle transities op de arbeidsmarkt te kunnemeren. Van Dam (2003) en
Forrier en Sels (2003) spreken over ‘activiteitear tverruiming van het

bewegingskapitaal’. Van Dam (2004) toont aan dagnepirisch een positief verband
bestaat tussen functionele flexibiliteit en acsitén ter verruiming van het
bewegingskapitaal. Het belang om zich verder t@dsli ontwikkelen en te bewegen
doorheen de arbeidsmarkt blijkt uit de positieviatie die er in het onderzoek van

Van Dam (2004) naar voor kwam met het algemeerstigdte bewegingskapitaal.

1.3. Derde component: een succesvolle inzetbare med  ewerker?

De laatste schakel van het theoretisch model vaisithet ware het geheel van

afhankelijke variabelen: de transities die een werker doormaakt op, naar of van de
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arbeidsmarkt. Deze transities hebben een subjectevobjectieve component: we
spreken over objectief en subjectief loopbaansufidgs Eby, Sorensen, & Feldman,
2005).

De klassieke maatstaf voor het succes van een d@optansitie was of het ‘meer’
opleverdeobjectief loopbaansuccegen succesvolle transitie betekende op de eerste
plaats het verwerven van werk. Wanneer mensen & kebben, betekent objectief
loopbaansucces een hoger loon, hogere status, peorgmtere invioed etc. Ojectief
loopbaansucces verwijst naar extrinsieke factofectoren die door de omgeving
kunnen worden waargenomen en waar maatschappelijlpesitieve valentie wordt
aan toegekend (Arthur, Khapova, & Wilderom, 2009peze objectieve
operationalisatie van loopbaansucces volstaat ecie¢ meer. Loopbanen worden
gekenmerkt door een grilliger verloop dan voorheeaarbij ‘the way up’ niet de
enige manier is waarop mensen succesvol kunnen(i2gi, 2002). Een loopbaan
wordt gedefinieerd als déaccumulatie van werkervaringen doorheen de tijd”
(Seibert & Kraimer, 2001). Loopbaansucces is decuawlatie van positieve
werkervaringen op een gegeven punt in de tijd e®or persoon’ (Arthur et al., 2005).

Loopbaansucces slaat bijgevolg ook op subjectmitb@aansucces.

Subijectief loopbaansucceangt af van de intrinsieke individuele waarderag een
persoon in plaats van objectief waarneembare sgnaubjectief loopbaansucces
refereert naar arbeidstevredenheid, ook soms wankizaid genoemd (Bollen,
Christiaens, De Vos, Forrier, Sels, & Soens, 20&pirisch onderzoek toont aan
dat objectief en subjectief loopbaansucces nigt @amenhangen en onderscheiden
constructen zijn (Ng et al.,, 2005). We beschouwggetolg zowel objectief als

subjectief loopbaansucces in het vervolg van gipoat.
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HOOFDSTUK 2: COMPETENTIEONTWIKKELING

Net zoals inzetbaarheid is competentieontwikkek®m breed concept. Het belang
van competentieontwikkeling is zowel in de wetergygielijke literatuur,
beleidsdocumenten als meer vulgariserende literai@ermaals onderstreept (Sels et
al., 2006). Tegelijkertijd is het onvoldoende duijdenvat er onder deze verzamelterm
valt. Vaak worden formele training, loopbaangeskesk mentoring, coaching en job
rotatie over één kam geschoren. Het is opvallend o de literatuur
competentieontwikkeling vrijwel altijd fragmentain plaats van integraal wordt
behandeld. Geintegreerd onderzoek of een geintediesoretisch kader ontbreekt op
dit moment. We schuiven in dit hoofdstuk een eedigpumodel naar voor om
helderheid te scheppen.

In de eerste paragraaf het onderscheid tussen, lentwikkeling en training — drie
termen die vaak door elkaar gebruikt worden. W#esteén de tweede paragraaf een
eenvoudig model voor dat toelaat om competentiekiling te verfijnen in
verschillende categorieén. We baseren ons op teeatliuroverzicht van Noe et al.
(1997).

2.1. Leren, training en ontwikkeling

Noe et al. (1997) definiéren leren, training ennokiteling als volgt.

Leren verwijst naar‘een relatief stabiele verandering in kennis, vagtteden,
attitudes en gedrag ten gevolg van de blootstebiag specifieke situaties”

Training is“een georganiseerde en gestructureerde poging aenlén een bepaald
domein te stimuleren”

Ontwikkeling tenslotte is het breedste concept. Watwijst naar‘leren op korte en
lange termijn”. De ontwikkeling die iemand doormaakt doorheem zjf haar

loopbaan is in dit opzicht leren op de lange tammij

Vanuit deze eenvoudige categorisatie worden eetalazaken duidelijk. Ten eerste
dat organisaties leren kunnen stimuleren door idden en groepen van
medewerkers bloot te stellen aan bepaalde situgitegextuele variabelen die leren

stimuleren). Ten tweede dat ontwikkelen een vorm leaen omvat en plaatsvindt op
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korte en lange termijn. Ten derde dat traininglgieeen vorm van ontwikkeling is en
dat volgens de bovenstaande definities ook loopbaaagement een stimulans voor

competentieontwikkeling (op de lange termijn) omvat

2.2. Twee dimensies als een categorisatie voor
competentieontwikkeling

De methodes voor competentieontwikkeling kunneneeopgedeeld worden in twee
dimensies. We stellen een vereenvoudigde versie wam het model dat Noe et al.

(1997) vooropstellen op basis van hun literatuurzicét.

De eerste dimensie is de graad ¥ammalisatievan competentieontwikkeling. Deze
dimensie verwijst naar de wijze waarop competentiesden ontwikkeld (‘hoe-
vraag’). Volgens Baert, Clauwaert en Van Bree (20G8 de graad van formalisatie
uit een aantal indicatoren worden afgeleid - deatglavaar het leren plaatsvindt, de
mate van organisatie en structuur die aangebradht deze context en de mate van
afbakening van de doelen die worden vooropgesteldcormele
competentieontwikkeling kenmerkt zich door een dlijke setting waarin vooraf een
aantal leerdoelen worden vooropgesteld. Meestat ddaook gepaard met een
georganiseerde structuur in tijd en ruimte. Eenevwgorbeeld van formele
competentieontwikkeling is klassikale training, esmevoorbeeld van informele
competentieontwikkeling is leren van collega’s. Baa al. (2008) benadrukken dat
het onderscheid tussen formele en informele compietntwikkeling een continu
karakter heeft. Informele competentieontwikkelingtdkent echter niet dat dit niet
gemanaged kan worden. Informeel leren kan gestworden door het creéren van
een stimulerende leeromgeving, waarin bepaalde itesdontwikkeling zullen
faciliteren (Baert et al., 2008).

De tweede dimensie is digdsdimensieis de ontwikkeling op de korte termijn of op
de lange termijn gericht? Deze dimensie behandedt lnderwerp van
competentieontwikkeling: welke competenties zijnfdeus van ontwikkeling (‘wat-
vraag’). Loopbaanmanagement (bv. mentoring) is &grevoorbeeld van lange
termijn competentieontwikkeling. Feedback op dedilye prestaties tijdens het

functioneringsgesprek is een voorbeeld van konije competentieontwikkeling.
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Korte termijn ontwikkeling is vaak gericht op deidlige functie, lange termijn
ontwikkeling op competenties die breder en vaalctieoverschrijdend van belang
zijn. Ook hier is het zinvoller om de tijdsdimensis een continuim te zien in plaats

van een indeling in strikte categorieén.

Deze twee dimensies laten toe om competentieonéhliiidk op een meer atomair
niveau te bekijken. Het beantwoorden van de ‘heaayg (formeel versus informeel)
en de ‘wat’ vraag (korte termijn versus lange t@mniaat toe om een onderscheid te
maken tussen trainingsvormen, coaching, feedbaokblaangesprekken, ...

Figuur 3 stelt de korte samenvatting van deze pashgisueel voor.

Termijn
Formaliteit | Korte termijn formeel Lange termijn formeel
Korte termijn informeel Lange termijn informeel

Figuur 3: Dimensies van competentieontwikkeling: temijn en graad van

formaliteit.
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HOOFDSTUK 3: COMPETENTIEONTWIKKELING EN
INZETBAARHEID

3.1. Leeromgevingen als de basis voor competentieon  twikkeling

Naar ons inziens ontbreekt de literatuur omtrenmmetentieontwikkeling een

duidelijk theoretisch kader. De Experiental Leagnifheory van Kolb (1984), een
belangrijke theorie over de manier waarop menséwikkelen en leren, kan als een
interessante basis dienen. Meerbepaald stellerievdeeromgevingen voor die Kolb
en Lewis (1986) bespreken. In de lijn van de theewen Kolb (1984) stellen we dat
het investeren in de inzetbaarheid van medewevkesst dat de volledige leercyclus
wordt doorlopen. Dit betekent dat organisaties ervaoeten zorgen dat alle vier de
leeromgevingen aanwezig zijn binnen de organis&@iieleunt nauw aan bij de idee
van de lerende organisatie (Garvin, 2000). Dezeiagevingen vormen een leidraad
voor het categoriseren van HR processen die gedght op ontwikkeling van

medewerkers. We bespreken dit in hoofdstuk vier.

3.1. 1. Experiental Learning Theory

De basisstelling van Kolb in zijn invloedrijke theo— Experiental Learning Theory —
is dat mensen leren op een ‘cyclische manier’. KaiB84) conceptualiseert leren als
een continu proces. Optimaal leren vindt plaats rdeen wisselwerking en
spanningsverhouding tussen ten eerste twee vdesgdel manieren van
informatieverwerving en ten tweede twee wijzes vdormatieverwerking.

Kolb onderscheidt twee manieren van informatieveving: concrete ervaringen en
abstracte conceptualisatie. Deze informatie kartwe®e manieren getransformeerd
worden, door reflectieve observatie of actieve expentatie. Leren kan als een
spiraal voorgesteld worden waarbij de vier facett@n het viervelden model dat
ontstaat op basis van deze twee dimensies woradagesaakt’ (Kolb & Kolb, 2005).
Op basis van dit model onderscheidt Kolb vier lgj¢gn, naargelang de natuurlijke

preferentie voor personen voor een welbepaaldeviasele cyclus.

27



3.1.2. Leren vindt plaats binnen leeromgevingen

Kolb en Lewis (1986) onderscheiden vier leeromggeim die gekoppeld zijn aan
deze leercyclus. Elke leeromgeving omvat specifikkBmerken en stimuleert de
ontwikkeling van specifieke competenties. Een lgggeving is een psychologische
omgeving waarbif'een context bestaat die betekenis genere@idnaka & Konno,
1998). Een leeromgeving is dus niet noodzakelijk Besiek gegeven. De centrale
these van Kolb is dat de meest krachtige leeromgewe vier verschillende
leeromgevingen combineert. Kolb onderscheidt respedijk een affectief
georiénteerde omgeving, perceptueel georiénteerdagewng, symbolisch
georiénteerde omgeving en gedragsmatig georiérgeenageving. We bespreken

deze leeromgevingen hiernavolgend.

3.1.3. De affectief georiénteerde leeromgeving

Een kernelement van een affectief georiénteerdeewimg is adequate feedback.
Deze omgeving is getypeerd door activiteiten diepegericht zijn ominzicht te

verschaffen in meningen, waarden en doelen. Digistoprechte feedback en een
open attitude voor het ontvangen van feedback. tmwtioneringsgesprek en
assessment kunnen voorbeelden zijn van affectiefi@gygeerde leeromgevingen.
Zelfinzicht wordt gezien als een cruciaal vertrekpuan ontwikkeling (Kolb, 1984).

Een affectieve leeromgeving is met andere woordimk sgerelateerd aan de
ontwikkeling van zelfreflectieve loopbaancompetesitiHet kan inzicht verschaffen

op de drie onderliggende vragen: knowing why, kmgahow en knowing whom.

3.1.4. De perceptueel georiénteerde leeromgeving

De tweede leeromgeving is een perceptueel geoegtgeomgeving. Deze omgeving
beoogt de lerende een bepaalkrzichtmee te geven. Dit overzicht laat toe om
zowel situaties, gedrag als zichzelf beter te pkrat— dit doordat afstand kan
genomen worden van concrete gebeurtenissen enrddiidoog en dialectiek in een
breder perspectief kunnen geplaatst worden. De iteitalvan een perceptueel

georiénteerde omgeving wordt onder andere bepazid de relaties die men kan

28



opbouwen met personen met een breder zicht (bw. erearen collega’s). Discussie,
dialoog en interactie zijn belangrijke ingrediéntem een perceptuele leeromgeving.
Een netwerk van relaties kan volgens Kraiger, Fd&dSalas (1993) concreet
bijdragen tot een grotere leerbereidheid en eetegnerantwoordelijkheidsgevoel
(leercompetenties). Op basis van deze dialoog kummensen ook een beter inzicht

krijgen in hun loopbaan en deze beter sturen (laapbompetenties).

3.1.5. De symbolisch georiénteerde leeromgeving

De symbolisch georiénteerde leeromgeving is erojglgeomconcepten en theorieén
mee te geven met de lerende. Deze leeromgevingpsgericht om een kader mee te
geven waardoor een bepaalde vaardigheid kan ontdkikorden of een probleem
kan aangepakt worden. Het is belangrijk om eenkieeisvol kader aan te bieden dat
goed aansluit bij de leefwereld van de lerendeiniirg is een voorbeeld van een
symbolisch georiénteerde omgeving. We beschouvanirig binnen dit rapport als
voornamelijk gericht op het overdragen van kenmis tleeorie (onderwijsvorm).
Sommige ervaringsgerichte trainingen omvatten emen@efeningen en bevatten een
meer gedragsmatige component. Deze vormen varingaeschouwen we niet in dit
rapport, dit ter vereenvoudiging van het model.aBgtijk is om te vertrekken vanuit
concrete vragen en theorie aan te bieden die ilésavoor de lerende. We kunnen

deze omgeving rechtsreeks relateren aan het vesweman functionele competenties.

3.1.6. De gedragsmatig georiénteerde leeromgeving

De gedragsmatig georiénteerde leeromgeving teaslotiust op het verwerven van
concrete gedragingen en vaardighed&ntisch voor het welslagen van een krachtige
omgeving is voldoende feedback en ondersteuning deadeidinggevende. Deze
dimensie wordt vaak gerelateerd aan het opdoeremaaringen door een functie te
vervullen of aan een project te werken. De leidevgande biedt kennis en bronnen
aan, de eindverantwoordelijkheid voor het uittesten verwerven van de
vaardigheden ligt bij de lerende. Een omgevingwtieloende uitdaging combineert

met voldoende ondersteuning is een sleutel totesu@dc Cauley et al., 1994).
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3.2. De leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986) in  relatie tot
verwante theorie en onderzoek

3.2.1. Elementen van krachtige leeromgevingen

Tannenbaum (1997) vat samen welke componenten rereasgen dat een omgeving
competentieontwikkeling zal stimuleren. De elementdie Tannenbaum naar
voorschuift zijn opvallend gelijklopend aan de magevingen van Kolb en Lewis
(1986) en ondersteunen de waarde ervan. We besplakt deze elementen en

duiden de gelijkenissen.

Een eerste voorwaarde volgens Tannenbaum is hepgeh van een betekenisvol
kader. Hiermee wordt bedoeld dat het voor de lexehddelijk moet zijn welke rol
hij of zij vervult tegenover anderen, wat de visi&an de organisatie tegenover leren,
welke doelstellingen de organisatie heeft enz. Haider laat het individu toe om
richting te geven aan zijn of haar ontwikkeling.ZzBevoorwaarde komt grotendeels

overeen met de perceptuele leeromgeving van Kolkegrns (1986).

Een tweede component binnen een ontwikkelingsgeriemgeving is het doelbewust
alligneren van trainingsinspanningen en werkerggm Competenties die verworven
Zijn in trainingen, moeten aangescherpt en ondeloworden via het aanbieden van
uitdagende werkervaringen. Dit zorgt voor een gevaa verantwoordelijkheid voor

het leren en motiveert tot het verwerven van nieaampetenties. Deze voorwaarde
ligt volledig in de lijn van de kracht van de comdiie van de gedragsmatige en

symbolische leeromgeving die Kolb en Lewis voorelsh.

Ten derde beklemtoont Tannenbaum de rol van dalsazingeving: leidinggevenden
en collega’s zijn zeer waardevolle bronnen vanlieed en sociale ondersteuning. Dit
sluit nauw aan bij het belang van de affectieveole®eving.

3.2.2. Zelfgestuurde ontwikkeling: belangrijkste treoretische kaders

Kolb en Lewis (1986) gaan ervan uit dat organisatien medewerkers niet kunnen

dwingen tot ontwikkeling, maar wel een context kemn aanbieden die
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competentieontwikkeling in de hand werkt en stiretleDeze visie komt overeen
met verschillende theoretische kaders die de ictierdussen een persoon en zijn of
haar omgeving bestuderen. Deze theorievorming vodod als het ware een
onderbouw voor de invloed van de leeromgevingenKalb en Lewis (1986) op de

competentieontwikkeling van individuen. We lichdere kort verder toe.

De zelfdeterminatietheorie (Deci & Ryan, 2002) tstilt een organisatiecOndities
kan creéren die ontwikkeling stimuleren, maar det rechtstreeks kan sturenEen
organisatie kan de interne drijfveren van hun mexdkers ondersteunen of
belemmeren door bepaalde condities te creérene¥slde zelfdeterminatietheorie is
een medewerker in wezen proactief en gemotiveerd lamte leren. De
zelfdeterminatie theorie beklemtoont drie kerneletee uit de omgeving die
bijdragen tot ontwikkeling: feedback, keuzevrijheid empathie.

Feedbackzal pas succesvol zijn als ze concreet is, infahéhet verband legt tussen
gedragingen en uitkomsten) en niet bedreigend wogdformuleerd. Met
keuzevrijheidwordt verwezen naar het empowerment concept (ReRiyan, 2002)
waarbij medewerkers in samenspraak met hun leiévggden doelen vastleggen en
hiervoor verantwoordelijk zijn, zonder rechtstrezk®ntrole van de leidinggevende.
Empathieis belangrijk om feedback te kunnen geven en ornmigene drijfveren van
een medewerker op het spoor te kunnen komen. H&nslotte ook belangrijk
doordat het toelaat om mensen met relevante andecemtact te brengen.

De rol van de rechtstreeks leidinggevende om deaedittes te creéren is
vanzelfsprekend cruciaal. Onderzoek toont aan elabdtext die een individu ervaart
binnen de organisatie grotendeels afhangt van bdtag van de leidinggevende
(Oldham & Cummings, 1996).

De Zelfdeterminatietheorie van Deci en Ryan (200#¢dt een theoretische
onderbouw voor de manier waarop organisaties debcteéren van leeromgevingen
de ontwikkeling van hun medewerkers kunnen beimédoe De leidinggevende zal
hierin een cruciale rol spelen. Meerdere theoretidaders poneren dezelfde stelling:
de ontwikkeling van werknemers binnen een orgaieisigt de resultante van het
samenspel tussen individuele karakteristieken ezodéext die de omgeving voorziet.

We duiden kort de accenten van de verschillenderétische kaders.
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De doeltheorie van Locke en Latham (1990) wijsthep belang van de afstemming
van ontwikkelingsdoelen op persoonlijke doelen. Baciaal leren theorie van
Bandura (1977) benadrukt dat rolmodellen binnen hanten de organisatie
ontwikkeling kunnen sturen. Fishbein & Ajzen (19%B)derstrepen het belang van
zowel individuele attitudes als sociale normentenrs. Denise Rousseau (1996) wijst
op het belang van de afstemming tussen implicieter&chtingen van werknemer en

werkgever op het vlak van ontwikkeling.
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HOOFDSTUK 4: ORGANISATIONELE INVESTERINGEN IN DE
INZETBAARHEID VAN MEDEWERKERS: COMPETENTIE-
ONTWIKKELING

In dit hoofdstuk plaatsen we verschillende HR pssem - gericht op
competentieontwikkeling van medewerkers — ondevieieleeromgevingen van Kolb
en Lewis (1986). De logica is dat elk HR proceslraiagt tot de creatie van een
leeromgeving waarin leren en ontwikkelen wordt igesteerd. Een HR proces kan
vanzelfsprekend ook bijJdragen tot verscheidene ofagevingen. Ter
vereenvoudiging plaatsen we de verschillende HRcgmeen telkens binnen één
leeromgeving, om aan te geven waar de klemtoon ligt

Het uitgangspunt is, in lijn met het theoretisclagldr van Kolb en Lewis (1986), dat
slechts decombinatievan HR processen digle leeromgevingen op een adequate
manier creeért erin slaagt om gericht en kracteigmtwikkeling van medewerkers te

sturen.

Elke categorisatie is deels arbitrair, ook diegeliee we hier vooropstellen. Deze
categorisatie is geen stringent model, maar eeglingldie een handvat aanbiedt in
het kluwen omtrent competentieontwikkeling en ibaerrheid. De meerwaarde van
deze indeling ligt erin dat het gegrond is in earddlijk theoretisch kader en toelaat
om meerdere HR processen te plaatsen binnen de extontvan

competentieontwikkeling.

In de eerste paragraaf bespreken we onderzoekiagfardngaat op de symbolische
leeromgeving — gericht op het overdragen van keanisheorie. In een eerste stuk
stellen we ons de vraag of training en opleidirant® In een tweede stuk bekijken we
de determinanten voor een succesvolle trainingvelge manier kan een transfer van

de kennis die opgedaan is in training bevorderdlen?
De tweede paragraaf bespreekt de gedragsmatigenigeving — gericht op leren

door het toepassen van kennis. Dit leunt nauw aah hmt concept ‘on the job

learning’. In een eerste stuk bespreken we welktfan bijdragen tot succesvol on
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the job learning. In een tweede stuk focussen wgobprotatie — een systematiek

gericht op het verwerven van ervaring in verschdie domeinen.

De derde paragraaf gaat in opidteractietussen de gedragsmatige en symbolische
leeromgeving. De hamvraag hier is op welke manidae voor gezorgd worden dat
kennis en theorie — opgedaan in symbolische leesoingen — gecomplementeerd
wordt met het toepassen van deze kennis en theerien gedragsmatige
leeromgevingen. Eenvoudig gesteld: hoe kunnen ®gaes het best training en
werkplekleren ten opzichte van elkaar positioneven competentieontwikkeling te

maximaliseren?

In de vierde paragraaf nemen we perceptuele leeroimgen onder de lens. We
zoemen in op de rol van ontwikkelingsnetwerkenhét eerste stuk definiéren we
ontwikkelingsnetwerken en bekijken we hoe we dezenkn onderverdelen. In het
tweede stuk gaan we de relaties na tussen ontwikjssletwerken en
competentieontwikkeling. We focussen op loopbaanieercompetenties. Tenslotte
behandelt het derde stuk de rol van de organisatiehet opzetten van

ontwikkelingsnetwerken.

In de vijfde paragraaf tenslotte gaan we diepeopnaffectieve leeromgevingen,
waarbij de rol van feedback centraal staat. Zoal&eh geargumenteerd leggen we de
relatie met leercompetenties en loopbaancompesentidelke feedbacksystemen
kunnen organisaties voorzien, in welke mate draigze bij tot de ontwikkeling van
leer- en loopbaancompetenties en welke conditiestemovervuld zijn voor een
succesvolle leeromgeving? In het eerste stuk bkspreave feedback van de
leidinggevende. In het tweede stuk behandelen wewdarde van 360 graden
feedback. In het derde en laatste stuk besprekefegaback vanuit zogenaamde

development centres.

Waar mogelijk worden de verschillende HR procesgenelateerd aan depecifieke
competenties die samen het bewegingskapitaal vanirebvidu omschrijven en
specifiekecomponenten van het inzetbaarheidsprocesmodeld$to& 1). Vaak heeft

het onderzoek binnen dit domein echter nog niee dgaad van specificiteit bereikt
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en kunnen we concluderen dat een bepaald HR pdsagemeneompetenties van

individuen ontwikkelt en dus zijn of haar inzetbasid.

4.1. Een krachtige symbolische leeromgeving.

4.1.1. Loont opleiding en training?

Forrier (2007) en OESO (2004) bekijken het effeant wpleiding en training op twee
niveaus: het maatschappelijke en het individueleau. We beperken ons hier tot een
summiere bespreking van de belangrijkste resultapehet individuele niveau. Bij de
interpretatie van deze resultaten moet in het aohoéd gehouden worden dat het
gaat om de resultaten van opleiding en training wodividuen de resultaten op het
vlak van organisationeleinvesteringen in de ontwikkeling van medewerkeas k
hiervan dus verschillen. Theoretisch gezien lijgt Bchter aannemelijk dat er grote
overeenkomsten zijn tussen deze effecten. Omdap dret organisationele vlak bij
ons weten geen rechtstreeks onderzoek is verriijm, deze resultaten dan ook

relevant.

Een eerste vaststelling van Forrier (2007) is eathslang leren loont op het viak van
objectief loopbaansucces. Binnen de groep van weke hangt het volgen van
training en opleiding samen met een hoger loondbetstoten naar hogere regionen

in de arbeidsmarkt en een grotere kans op eeredi®trekking.

Een tweede vaststelling is dat levenslang lerenvoier iedereen even sterkt loont: er
zijn duidelijke verschillen naargelang de groep dmen bekijkt. Binnen
kansengroepen is het effect van training sterkarwaaig: zowel vrouwen als
laaggeschoolden profiteren meer van training. Qadteoe werknemers hebben sterk
baat bij training en opleiding, maar dan vooral logt viak van werkzekerheid.
Training en opleiding slagen er dus in om de inaatbeid van werknemers op te
krikken, alhoewel dit afhangt van de beoogde doelpr

Een derde vaststelling is dat niet elke vorm valeidpg en training in dezelfde mate

rendeert: de waarde van het geleerde binnen dégbuidnctie en de toepasbaarheid

ervan zijn van belang. Dit wijst op het belang vde afstemming tussen
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trainingsinspanningen en de karakteristieken vajobde- een aspect dat in de derde

paragraaf nog aan bod komt.

Tenslotte toont onderzoek van Groot en Maassendem Brink (2000) aan dat
training en opleiding samenhangt met een groteractionele flexibiliteit.
Medewerkers die meer opleiding hebben gekregen mg@iddeld gezien ook meer
verschillende taken en functies op zich binnen @@anisatie. Forrier (2007) vindt
analoge gegevens terug voor jonge hooggeschodkzre gegevens sluiten aan bij
het procesmodel uit het eerste hoofdstuk: de ohk®likg van competenties via
training heeft een positief effect op het loopba&nes van individuen, onder andere

via het vergroten van de functionele flexibilite#tn deze individuen.

Een belangrijke kanttekening van Forrier (2007Mas belang van niet geobserveerde
heterogeniteit. Aangezien het om correlationelebamden gaat in de studies die
besproken worden kan er sprake zijn van voorafpad& verschillen tussen de
groepen die veel opleiding volgen en diegene dieder opleiding volgen. Recent
onderzoek binnen dit kader (De Vos, Meganck, DesyiRlyckaert, & Buyens, 2007)
toont aan dat meer opleiding wordt aangeboden agenaamdédigh potentials
werknemers met een hoger ingeschat potentieelisHagb dit moment niet volledig
duidelijk in welke mate voorafbestaande verschillet bovenbesproken effect van

opleiding en training kunnen versterken.

4.1.2. De optimale trainingsvorm bestaat niet: pre- en posttraining voorwaarden

Tannenbaum en Yukl (1992, p. 433) besluiten in bngrzichtsartikel over training in
organisaties dat een paradigma wissel binnen haeniovan training en opleiding
noodzakelijk is: de vraag is niet meer ‘welk tymnwuraining werkt, maar weinder
welke voorwaardereen training werktwaarom dit zo is enwanneerdit zo is’.
Tannenbaum en Yukl (1992) besluiten dit op basis vaorgaand onderzoek dat
aantoont dat training op zich vaak niet tot de geste competentieontwikkeling leidt,
zelf wanneer er zorgvuldig aandacht is besteed hednopzetten van de training.
Tannenbaum en Yukl benadrukken dan ook dat eemirtgpmoet ingebed zijn in een
bredere contexwaarbij er aandacht wordt besteed aan een aamtalvaardensoor

en na deze opleiding. Processen bouwemdom training is dus belangrijk. We
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bespreken hier kort de belangrijkste bevindingeméin deze stroming en baseren ons

hiervoor op het overzichtsartikel van TannenbaunYekl (1992).

Pre-trainingsfactoren

De motivatie en competentiesvan de deelnemers van training zijn belangrijke
voorwaarden voor geslaagde competentieontwikkeliit zijn twee pre-

trainingsfactoren van deelnemers die moeten verijid

De motivatiehangt af van een aantal factoren.

Een eerste factor is de ondersteuning die de dirkitlinggevende biedt voor de

training en het geloof van deze leidinggevendeeindifect van de training. Opnieuw

wordt de rol van de leidinggevende benadrukt - betrekken van de direct

leidinggevende in het opstellen van de trainingemet motiveren van de werknemer
wordt nogmaals beklemtoond.

De verwachtingen die een werknemer heeft over lutvan een training is een

tweede element. Een werknemer die verwacht de mgigldennis te kunnen toepassen
in zijn of haar functie zal met meer enthousiasmeetrdining aanvatten. Ook de

verwachting dat de training zal worden opgevolgdjeévalueerd geeft een krachtig
signaal naar de werknemer dat zijn of haar leeansmgen belangrijk zijn.

Het geven van inspraak in de keuze van trainingehet opzet van de training kan
eveneens als hefboom fungeren om de motivatie eaméemers te verzekeren. We
kunnen concluderen dat gemotiveerde deelnemersleetelelement zijn binnen een

effectieve training en dat hiervoor een aantakgigiunnen bewandeld worden.

Niet alleen de motivatie van deelnemers is vanraglenaar ook de aanwezigheid van
de juistecompetentie®m de training succesvol te kunnen aanvatten. \&emdeze
competenties niet of onvoldoende ontwikkeld zijandbiedt een training weinig
toegevoegde waarde. Een selectie van deelnemetdezsp vereiste competenties is
een mogelijkheid. Ook het organiseren van predmgsactiviteiten waarbij de
competenties van deelnemers op een aantal viakkeseo bepaald minimumniveau

gebracht worden kan soelaas bieden.
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Post-trainingsfactoren

Slechts weinig empirisch onderzoek heeft al onddrzavelke factoren volgend op de
training de transfer van training bevorderen. Deultaten van de zeldzame studies
die dit wel hebben gedaan (samengevat in Tannentaumukl, 1992) liggen in
dezelfde lijn van de voorwaarden die vervuld moenin voorafgaand aan de
training. Ook na de training speelt de omgevingn-ire het bijzonder de direct
leidinggevende — een belangrijke rol. Meerbep&altide leidinggevende de training
opvolgen. Essentieel ook is het scheppen van eelerkaaarin de ontplooide
competenties ten volle kunnen aangewend wordenandndie een training heeft
gehad en daarna deze competenties nooit meer hemften aanwenden, zal
vanzelfsprekend niet veel geleerd hebben. Systeamatiaandacht voor het scheppen
van een uitdagende omgeving volgend op een traisiregen sleutelelement binnen

langdurige gedragsverandering.

4.2. Een krachtige gedragsmatige leeromgeving.

4.2.1. Succesvol on the job — learning?

Het besef dat leren voor een groot stuk op de Wekkplaatsvindt, is sterker en
sterker aanwezig (Baert et al., 2008). De vraaly sieh naar de determinanten van
dit werkplekleren: welke factoren bepalen het pwoéeh van een functie om
competenties te ontwikkelen? Wouters (2006) ze¢ daztoren op een rijtie. Wanneer
deze factoren in grote mate aanwezig zijn wordtgesproken vanstretching’

functies — functies die de competenties van werlarenzullen ontwikkelen en
uitbreiden (Wouters, 2006). We bespreken hiernakevefiactoren een functie

‘stretchend’ maken.

Karasek (1979) geeft een eerste aanzet door fertetieategoriseren aan de hand van
twee factoren: de ervaren autonomie binnen de iiect de gepercipieerde druk. De
meest stretching functies zijn diegene die eemwgdé balans hebben tussen druk en
autonomie. Een hoge druk, gepaard met grote autienioiedt de ruimte en de impuls
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om zich te gaan ontwikkelen. Een hoge druk gecoedyoh met beperkte autonomie

leidt daarentegen tot stress en controleverlies.

Het onderzoek van McCauley, Ruderman, Ohlott enrtMor(1994) verfijnt het
model van Karasek en richt zich specifiek op mameggfuncties. Dit model laat toe
om de mate van uitdaging en druk in een functigitierentiéren naar een aantal
componenten. Mc Cauley et al. (1994) concluderenhim model dat vijf
componenten binnen functies de mate van ontwikgetiie kan verwacht worden,

zullen bepalen.

De eerste component is de mate van transitie dgieveeknemer doormaakt wanneer
hij of zij in deze functie terechtkomt. Meer spésif gaat het om de mate waarin een
werknemer wordt geconfronteerd met ongewone vem@onelijkheden. Deze
nieuwe ervaringen dwingen een werknemer om flexiral te gaan met nieuwe
uitdagingen.

De tweede component is de mate waarin functieshvenmanagers vereisen dat ze
verandering aanbrengen — dit kan zowel verwijzear mglossingen voor problemen
zoeken en implementeren als naar verandering \t@ndas bij personeel. Opnieuw
fungeert dit als een trigger om nieuwe attitudegedragingen aan te leren.

Een hoge mate van verantwoordelijkheid is de deateponent van het model. Dit is
de meest kwantitatieve component van het modekrBeht die uitgaat van een hoge
visibiliteit en een breed scala aan verantwoorklgdiflen initieert een sterke drijfveer
tot verandering.

Functies die op het snijvlak opereren tussen vélsictle afdelingen of tussen de
interne organisatie en de externe omgeving zijmaestimulerend — dit vormt de
vierde component van het model. In  het bijzonder rdeo
onderhandelingsvaardigheden gestimuleerd door demgponent en is een brede
visie vereist. Het managen van diversiteit is desge component die McCauley’s
model omvat. Omgaan met mensen van verschillentiéer@ronden en culturen
dwingt opnieuw tot het verkrijgen van een bredéeven stimuleert interpersoonlijke

vaardigheden.
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4.2.2. Job rotatie

Zoals hierboven beschreven, leidt volgens McCauwdeyal. (1994) de mate van
verandering en ongewone verantwoordelijkheid in eefunctie tot
competentieontwikkeling, als de nodige ondersteginioorhanden is. Onderzoek
omtrent jobrotatie (Campion, Cheraskin, & Stever®$94) bevestigt deze stelling. Het
onderzoek van Campion et al. (1994) toont aan datsysteem van jobrotatie — die
deze factoren systematisch gaat stimuleren — égtde dat werknemers het gevoel
hebben dat ze hun competenties verder ontwikkelen.mate van rotatie hangt
positief samen met de mate waarin een werknemegéwaiel heeft om bij te leren.
Tegelijkertijd is er ook een positief verband mbjecatief loopbaansucces: personen
die meer roteren zullen meer promoveren en eekestersalarisgroei doormaken.
Eveneens aansluitend bij de predicties van het memie McCauley et al. (1994)
worden vooral generieke competenties ontwikkelch #eorzichtige conclusie — het
empirisch onderzoek is namelijk beperkt — is datijotatie leidt tot breder inzetbare

medewerkers.

Karaevli & Hall (2006) stellen dat het doorlopennvaerschillende functies de
cognitieve complexiteit van werknemers verhoogtt aks hun gedragsmatige en
emotionele adaptiviteit. Verschillende functies egen zowel leer- als
loopbaancompetenties aan, volgens de beide autBers.medewerker moet zich
daardoor namelijk herhaaldelijk vragen stellen ow@mn eigen rol, wat de
zelfreflectieve component van loopbaancompetemtiegjoede komt. Karevli & Hall
(2006) citeren in dit kader het onderzoek van Norh1989) dat aantoonde dat het
belangrijkste onderscheidende kenmerk van CEO'sneger de rest van het
directiecomité debreedte van ervaring is die ze hebben opgedaan doorheen
verschillende functies. Een herhaalde ervaring weeschillende functies stimuleert
het ontwikkelen van abstracte conceptualisatiesnddzakelijk zijn om bij te leren

en verder door te groeien.
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4.3. Een optimale verhouding tussen werkplekleren e n training en
opleiding: werkplekleren als motor van ontwikkeling

Training is een archetype van een symbolische thegeving waar concepten en
theorieén worden meegegeven en deze leeromgeveenisssentieel element binnen
adequate competentieontwikkeling (Kolb en Lewis3@)9 Het trainingsdomein kent
een lange geschiedenis (Tannenbaum & Yukl, 1992pG#@owers & Salas, 2001)
en heeft een sleutelrol verworven binnen compedentivikkeling. De laatste twee
decennia is het trainingsdomein zich grondig gaanganiseren vanuit de vaststelling
dat enkel training niet leidt tot competentieontkékng (Tannenbaum & Yukl,
1992). Werkplekleren of on the job learning worttesls vaker naar voor geschoven
als een belangrijke hefboom voor competentieontelikly (Baert et al., 2008). On

the job learning is een typevoorbeeld van een gsdnatige leeromgeving.

De vraag die zich nu stelt is op welke manier dewee leeromgevingen zich het
beste tot elkaar verhoudewWat is de optimale interactie tussen werkplekleeen
training? Het model van Kolb en Lewis (1986) stelt namelipkpleciet dat beide
leeromgevingen moeten gecombineerd worden: expatatie zonder voorafgaande
kennis is namelijk weinig zinvol net zoals het aadien van theorie zonder het in de
praktijk te kunnen toepassen. Maar het model ggsfh concrete aanwijzingen voor

de verhoudingen tussen beide leeromgevingen.

Tannenbaum en Yukl (1992) geven een eerste addeeé auteurs benadrukken in
hun overzicht dat werkplekleren in de lijn moetgkp van de kennis die wordt
opgedaan in training en opleiding, wanneer de itigimaar doel wil bereiken. Dit
vertrekt van de klassieke veronderstelling dainirg voorafgaat aan het uitvoeren

van een functie.

Seibert, Hall en Kram (1995) bespreken grondig eidnauding tussen werkplekleren
en training. Werkplekleren is volgens Seibert, Hall Kram (1995) de motor van
ontwikkeling waarbij training vooraf en achterafr tondersteuning van de
ontwikkeling dient. Deze auteurs geven een ande¥rdimg aan de discussie. De
klassieke idee is dat trainingen en opleidingenrafg@man aan het opnemen van

functies. De auteurs ontkennen de waarde van gemdting niet, maar stellen dat het
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krachtiger is om werkplekleren — en meer concreetcdncrete noden die vanuit
organisaties ontstaan en de uitdagingen binnertehnetin van de organisatie — als
krachtigste impuls te laten fungeren van competentiwikkeling. Uitdagingen

moeten niet ‘uitgevonden’ worden om medewerkemntevikkelen, maar rechtstreeks

gekoppeld zijn aan de strategische uitdagingereeanorganisatie.

Organisaties moeten volgens deze auteurs dan ookaegal stappen ondernemen om
ervoor te zorgen dat werkplekleren deze centralekam invullen. Ten eerste
behoeven organisaties in kaart te brengen waauitdagingen liggen. Ten tweede
moet de vertaalslag gemaakt worden naar de ontlnijsznogelijkheden die deze
uitdagingen met zich mee brengen. Ten derde moeE®ncompetenties van
medewerkers  en hun aspiraties  samengelegd  wordent nue
ontwikkelingsmogelijkheden van taken en projectedaz de juiste uitdaging aan de
juiste werknemer kan worden gekoppeld. Op deze endomdersteunt ontwikkeling
niet alleen de business, maar vindt het zijn oarsgrerin, en is het er volledig mee
geintegreerd’(p. 556). Ten vierde accentueren de auteurs dézaaé aan voldoende
ondersteuning voor de werknemers binnen deze aampetkwerkplekleren op de
eerste plaats zetten betekent ge&sink-or-swim” operatie (p.558). Deze
ondersteuning kan inhouden dat werknemers ingebediem binnen structurele
relaties zoals ontwikkelingnetwerken en dat trajnam opleiding wordt aangeboden
gericht op specifieke ontwikkelingsnoden. Trainmget dus volgens Seibert et al.
(1995) de competentieontwikkeling door werkplekfeomdersteunen. Dit kan door er
aan vooraf te gaan (de noodzakelijke voorkennis aanbiedengrop te volgen
(thema’s uitdiepen op basis van feedback bv.), maakplekleren is de motor van

ontwikkeling volgens de gezaghebbende auteurs.

4.4. Een krachtige perceptuele leeromgeving

4.4.1. Wat zijn ontwikkelingsnetwerken en hoe kunne we ze indelen?
Higgins en Kram (2001) onderstrepen de rol van ddlingsnetwerken voor de

ontwikkeling van werknemers. Een ontwikkelingsnekves ‘een verzameling van

individuen waarvan een persoon vindt dat ze eeratinteresse hebben in zijn of
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haar loopbaan en een actieve rol in deze loopbamatesr door ontwikkelingsgerichte
ondersteuning aan te biedenOntwikkelingsnetwerken kunnen de rol van een
perceptuele leeromgeving vervullen: het netwerk fet individu toe om zichzelf
beter te plaatsen tegenover anderen en tegenoweikkelingsmogelijkheden die
zich aanbieden.

Higgins en Kram bouwen verder op de literatuur romdntoring’, maar hebben het
bewust over ontwikkelingetwerken en verbreden hiermee de klassieke
gedachtengang binnen dit domein. De verondersgeliias namelijk vaak dat elke
protegé één mentor had (Levinson, Darrow, Kleinjihgon & McKee in Higgings &
Kram, 2001). Binnen deze klassieke opvatting wasdetor een ervaren collega met
een hogere hiérarchische positie dan de proteggind en Kram (2001) stellen dat
individuen ontwikkelingsgerichte ondersteuning deip uit een bredere groep van

individuen met een grotere variabiliteit in karalggeken.

Higgins en Kram maken een onderscheid tussen \besde types
ontwikkelingsnetwerken op basis van twee dimensies.

De eerste dimensies de breedte van het netwerk. De breedte vamdteterk wordt
bepaald door de redundantie van informatie die ¥dmet netwerk komt. Een breed
netwerk rond een individu omvat veel personen diauit diverse hoeken input
kunnen geven. Het prototype van een breed netvgedein netwerk met een groot
aantal personen die elkaar onderling niet kennedievanuit verschillende sociale
sferen (familie, vrienden, collega’s, ex-collegassudiegenoten, ...) ondersteuning
kunnen geven aan een individu.

De tweede dimensies de sterkte van relaties. Sterke relaties kekemezich door
hoge emotionele betrokkenheid, wederkerigheid eguente communicatie.

Op basis van deze beide dimensies maken Higginsa®&K2001) onderscheid tussen
ondernemende netwerken (breed en sterke relatiad)tionele netwerken (smal en
sterke relaties), opportunistische netwerken (besedwakke relaties) en receptieve

netwerken (smal en zwakke relaties).

4.4.2. De relatie tussen ontwikkelingsnetwerken e@nzetbaarheid

Kram (1985) onderscheidt twee rollen die deze nedarevervullen. Een eerste rol is

eenloopbaanfunctie In de eerste plaats betekent dit dat het netwezlaat om de
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eigen loopbaanidentiteit scherper te formulereramdaarnaast kunnen mentoren ook
visibiliteit verschaffen aan hun protegés en huotgmés toewijzen aan uitdagende
projecten. Ook feedback over het functioneren hinde organisatie is een van de
loopbaanfuncties die een mentor kan vervullen. Eem kunnen dus de touwtjes
binnen de organisatie ontrafelen die het indivimidten om progressie te maken. De
tweede functie die een ontwikkelingsnetwerk kanvulen is meer algemeen,
namelijk pychosociale ondersteunin@oede mentoren zijn dus ook vrienden en
bieden ondersteuning bij moeilijke momenten in depbaan van een individu en
kunnen een luisterend oor aanbieden. Psychosoocradersteuning'verhoogt het
zelfvertrouwen van het individu, verschaft een fieih binnen de organisatie en

effectiviteit in de professionele ro(Kram, 1985, p. 32).

Het onderzoek van Dobrow en Higgins (2005) toom dat de breedte van het
ontwikkelingsnetwerk zoals theoretisch verwacht eenvioed heeft op
loopbaancompetenties. Dobrow en Higgins onderzaockiie in een longitudinale
studie bij MBA studenten. De breedte van het ndtwan de MBA studenten in het
begin van hun loopbaan hing samen met de mate nwaade studenten later een
duidelijk beeld ontwikkelden over hun aspiratieek@le gemiddelde breedte van het
netwerk voorspelde de scherpte van de loopbaaitieitntHet smaller of breder
worden van het ontwikkelingsnetwerk voorspelde eesipvelik een afname of
toename van de scherpte van de loopbaanidentifeieen later moment. Het
onderzoek toont aan dat het opbouwen van een |laophtentiteit een continu
gegeven is waar bij de input vanuit ontwikkelingsverken gedurende de ganse
loopbaan van groot belang is. Deze gegevens tookraan dat het belangrijk is om
medewerkers te stimuleren om zo breed mogelijk retwerk op te bouwen: een
breed netwerk van collega’s, maar ook vrienden, nissen, ex-collega’s en

professionele kennissen biedt de grootste meerwaard

Lankau en Scandura (2002) vinden empirische evglendat een
ontwikkelingsnetwerlspecifiekbijdraagt tot een krachtige perceptuele leeromggvi
Deze auteurs constateren dat er geen directeerafatiussen de breedte van een
ontwikkelingsnetwerk en de ontwikkeling van perdgha vaardigheden, maar
observeren wel dat protegés in ontwikkelingsgeeiaittwerken beter hun rol in de

organisatie kunnen inschatten. Deze medewerkardeter in staat om hun functie te
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koppelen aan het netwerk van interdependenties ehinde organisaties en
ontwikkelen een bredere visie op hun rol binnen ¢eheel van de organisatie
waarbinnen ze werkzaam zijn. Dit sluit dicht agnat Kolb en Lewis (1986) onder

de perceptuele leeromgeving verstaat: het aanbieiehet groter kader.

Er kan verwacht worden dat ontwikkelingsnetwerkeh positief zijn voor objectief
en subjectief loopbaansucces. Allen, Ebby, Potdatiz & Lima (2004) gaan dit in
een meta-analyse na. De auteurs gaan ook na dcflkewnate de beide functies van
ontwikkelingsnetwerken (loopbaanfunctie en psycbk@de functie) samenhangen
met subjectief en objectief loopbaansucces.

Hun meta-analyse verschaft sterke evidentie voor pisitieve functie van
ontwikkelingsnetwerken. Medewerkers met een steokéwikkeld netwerk schoppen
het niet alleen objectief verder in hun loopbaaetdle verloning, meer promoties)
maar zijn ook meer subjectief tevreden over huphaan. Ze beleven meer plezier in
het werk en in hun loopbaan. Conform de verwachktingeeft loopbaangerichte
ondersteuning een sterker verband met objectigiblaansucces dan psychosociale
ondersteuning. Verrassend is wel dat loopbaangerichdersteuning ongeveer even
sterk samenhangt met subjectief loopbaansuccespsirhosociale ondersteuning.
Anders gesteld: een gerichte loopbaanondersteunimgt niet alleen voor meer
objectief loopbaansucces, maar komt ook de belevarg de medewerker zelf ten

goede.

4.4.3. De rol van organisaties in ontwikkelingsneterken

De voorgaande paragrafen toonden aan dat aandaebteden aan een
ontwikkelingsnetwerk rond individuen een elementbisnen het investeren in de
inzetbaarheid van medewerkers. De meta-analyséNam et al. (2004) toont aan dat
dit zowel positieve gevolgen heeft voor subjectisf objectief loopbaansucces. We
kunnen ons de vraag stellen op welke manier orgiesseen rol kunnen spelen in de
opbouw van dergelijke netwerken. Ragins, Cotton Mifier (2000) maken het

onderscheid tusseriormele en informele netwerken. Formele netwerken zijn
netwerken die gestuurd zijn door de organisati@kMenpliceert dit het toewijzen van
een (aantal) mentor(en). Informele netwerken vornmoh spontaan tussen

medewerkers, op basis van gemeenschappelijke ssesen identificatie.
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Een mogelijk nadeel aan het sturen van ontwikkshegwerken vanuit de organisatie
is dat de intrinsieke motivatie om medewerkersrngessteunen lager kan zijn, omdat
er geen vrije keuze aan de grondslag van het nletiger Het onderzoek van Ragins
et al. (2000) is hoopgevend binnen dit kader. Hodeozoek toont aan dat niet de
graad varformaliteit per se van belang is voor de resultaten van hetenle, maar
wel de kwaliteit die geboden wordt binnen het netwerk. Formele réormele
netwerken verschillen niet in de mate waarin ze eloabjectief als subjectief
loopbaansucces bewerkstelligen. De doorslaggevefaitor daarvoor is de
tevredenheid van de protegé binnen het netwerkmé&ler en informele netwerken
hebben even veel potentieel om hoge kwaliteit éeldm. De kwaliteit van netwerken
kan volgens de auteurs liggen in een aantal fattom®als de motivatie en
competenties van de mentoren, alhoewel er hiergeen directe evidentie wordt

gevonden.

4.5. Een krachtige affectieve leeromgeving

451. De rol van de leidinggevende: loopbaangesgken en

functioneringsgesprekken

Verschillende onderzoekers onderstrepen de crumélean de leidinggevende in het
verschaffen van feedback aan de medewerkers (Loh@dosen, Thisted, 1999; Kidd,

Hirsh, & Jackson, 2004). Het welslagen van HR pssea ligt volgens een aantal
prominente onderzoekers (Wright & Nishii, 2007; Hon et al., 1999) in de handen
van de lijnmanager. Een kanttekening van de plalssilbelangrijke rol van de

leidinggevende is dat dit empirisch slechts matigevsteund is (London et al., 1999).
Loopbaangesprekken en functioneringsgesprekkertvege typevoorbeelden van HR
processen waarbij de leidinggevende een sleutsfreélt in het geven van feedback

op werknemers.
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Feedback binnen loopbaangesprekken

Kidd, Hirsh, & Jackson (2004) nemen de Kkarakterk&h van een zinvol

loopbaangesprek onder de loepe. Zinvolle loopbasprgkken worden gedefinieerd
vanuit de ontvanger: gesprekken die door de ontmngls waardevol worden
gepercipieerd binnen hun loopbaan. Kidd et al. 4208ellen vast dat waardevolle
loopbaangesprekken vaak plaatsvinden in informetigngs of semi-formele settings
met personen die niet de direct leidinggevende hifformele settings zijn spontane
gesprekken, semi-formele settings zijn bv. de gdd@mn binnen

ontwikkelingsgerichte netwerken. Daarnaast stelld® onderzoekers vast dat
interpersoonlijke competenties van de leidinggeeeneer belangrijk zijn voor een
goed loopbaangesprek. Een goede leidinggevende bowdel een luisterend oor,
maar confronteert ook en kan op een ruime ervaenggvallen om input te geven
voor de loopbaan van het individu. Tenslotte idijggeid en oprechtheid van de kant

van de leidinggevende cruciaal.

Feedback binnen functioneringsgesprekken

London (1997) vat de kenmerken samen van adequaedbéck in
functioneringsgesprekken. Hij maakt het onderschiidsen constructieve en
destructievefeedback. Constructieve feedback is to the paintmaakt een correcte
attributie (intern of extern) voor uitkomsten. Destieve feedback is algemeen en
vergeet een correcte attributie te maken. Desguetieedback leidt tot ontkenning,
afweerreacties en heeft over het algemeen negatigyaats van positieve effecten.
Constructieve feedback is helder en to the poifdrgeuleerd, is inhoudelijk relevant
en wordt frequent aangeboden. Tegelijkertijd mosit ih een vertrouwelijke sfeer
worden aangeboden en de bron van feedback moeubdtaar zijn. Tenslotte is de
creatie van een duidelijke context waarin de feeklveordt gekaderd en ondersteund
belangrijk. Constructieve feedback onderscheidh zius van destructieve feedback

door vorm, inhoud, context en bron.
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4.5.2. 360 graden feedback

Wanneer feedback uit verschillende bronnen sysisamtvordt samengebracht en
besproken, spreken we over 360 graden feedbackd@m®. Smithers, 1995). De
sterkte van 360 graden feedback ligt in de breeaiteinformatie en in de credibiliteit
die de feedback hierdoor ontleent. Wanneer de rmgeran verschillende personen uit
iemands omgeving convergeert, is deze feedback weelilijker te negeren dan

wanneer deze opmerkingen van één persoon komed@hata Smithers, 1995).

Hazuscha, Hezlett en Schneider (1993) tonen in lergitudinaal onderzoek de
waarde aan van 360 graden feedback voor de ontlvigkeran managers. Dit
onderzoek volgt de ontwikkeling over twee jaren lgidinggevenden die 360 graden
feedback hebben ontvangen. De resultaten tonedataaowel deze managers als hun
omgeving een verbetering van competenties ervdiegelijkertijd verhoogt ook het
zelfinzicht van de managers, zoals beoogd. De erlfptie van deze personen ligt
namelijk meer in lijn van de perceptie die anderan hen hebben na de 360 graden
feedback dan ervoor. Tegelijkertijd loont deze cetaptieontwikkeling ook in
objectieve termen: managers die de juiste competethiebben ontwikkeld maken
meer promoties en verdienen na verloop van tijdrnmiEeen gevolge van de feedback
die managers kregen, werden ontwikkelingsactieteigevolgd. Ook hier wordt
beperkte steun gevonden voor de ontwikkelingskrabigrvan. Het aantal
ontwikkelingsactiviteiten hangt namelijk positief  arsen met
competentieontwikkeling, alhoewel er binnen dit ermbek geen evidentie kon
worden teruggevonden dat de omgeving van de marmfitgeok als een substantiéle

competentieontwikkeling beleeft.

Verdere analyses tonen aan dapecifieke ontwikkelingsactiviteiten sterk

samenhangen met ontwikkeling. Deze activiteiten zgncreet: het herbekijken van
ontwikkelingsplannen op een regelmatige basis (feimsper kwartaal), input vragen
voor deze ontwikkelingsplannen van collega’s endrgvangen van coaching. Deze
activiteiten kenmerken zich door verder te gaanltetnlouter passief ontvangen van
feedback. Gerichte ontwikkeling vereist het leggem duidelijke accenten in de
ontwikkeling, de bereidheid en de wil om effectlééraan opvolging te geven en

zoveel mogelijk mensen te betrekken bij deze orkelikg.
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4.5.3. Development centres

Development centres worden gebruikt om de steedteavaktes en het potentieel van
medewerkers in te schatten. Binnen een developnoemtre doorloopt een
medewerker een aantal taken die zo goed mogelifktdeen van een functie
simuleren en waarbij de prestatie en de groeimdelien van personen worden
ingeschat (Van Beirendonck, 2004).

Een development centre onderscheidt zich van emssiment centre doordat het doel
verschillend is: het doel is niet te evalueren, mieadback te verschaffen die gericht

is op de ontwikkeling van medewerkers in plaats mamle huidige prestaties.

Onderzoek toont aan dat development centres deikkaimg van medewerkers

stimuleren (Jones & Whitmore, 1995). Enkel het tjmen van een development
centre is echter niet voldoende om een snellerg@blaangroei door te maken
(objectief loopbaansucces). Het doorlopen van emreldpment centre hangt wel
positief samen met een veranderde zelfperceptientamtie voor ontwikkeling

(loopbaancompetenties). Jones en Whitmore tonendaarenkel personen die de
feedback uit het development centre ernstig nenmepnpebasis van deze feedback
acties ondernemen, baat hebben bij deze feedbaicke® de groep die een
development centre doorloopt ervaren diegenen dliebasis hiervan gerichte
ontwikkelingsplannen opstellen later meer loopbaaoss. Het deel van de groep die

hieraan geen concreet gevolg geeft, presteert mizgen niet beter.

Deze resultaten liggen in de lijn van het hierbobesproken onderzoek in verband
met 360 graden feedback. Ook Hazuscha, Hezlettleneiler (1993) constateren dat
het ontvangen van 360 graden feedback op zich viédoende is voor het
ontwikkelen van competenties, maar een eersteistdje gekoppeld moet zijn aan
duidelijke ontwikkelingsactiviteiten.
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HOOFDSTUK 5: BESLUIT

De relatie tussen organisationele investeringencampetentieontwikkeling en
inzetbaarheid van werknemers is op dit moment h§ weten nog niet integraal
onderzocht. Vaak beperkt onderzoek of theorievognuich tot deelaspecten van
inzetbaarheid of competentieontwikkeling. In hetvdmstaand overzicht van de

literatuur stelden we eerst de basisconceptengcher

Om inzetbaarheid beter te duiden, ontwikkelden weihzetbaarheidsprocesmodel,
gebaseerd op het model van Forrier en Sels (2008nodel maakt duidelijk dat het
bewegingskapitaal van individuele medewerkers aabhasis ligt van bewegingen die
ze kunnen maken op de arbeidsmarkt en het sucdesietaan gekoppeld is. Het
bewegingskapitaal van individuen valt uiteen ineddlusters van competenties:

functionele competenties, loopbaancompetentiesemcdmpetenties.

Dit leidt tot een eerste conclusierganisaties die willen investeren in inzetbare
medewerkers moeten een brede lens hanteren: zowektéren in functionele

competenties, loopbaancompetenties als leerconpeten

Bewegingskapitaal

Functionele competenties

Leercompetenties

Loopbaancompetenties

Figuur 2: Inzetbaarheid vereist competentieontwikkéing van functionele

competenties, leercompetenties en loopbaancompetest

Competentieontwikkeling is gericht op een stabieeandering in deze competenties
op basis van opgedane ervaring. Ook hier stelleeememodel voorop dat ons toelaat
om nauwkeuriger naar competentieontwikkeling t&daj Competentieontwikkeling

kan zowel gericht zijn op competenties die op keetenijn worden toegepast of een
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langer termijn perspectief beogen. Verder kunnempmienties formeel ontwikkeld

worden of informeel. Figuur 3 visualiseert deze=gatisatie.

Dit leidt tot een tweede conclusiadequate competentieontwikkeling vereist dat
zowel formele als informele competentieontwikketiethodes worden toegepast die

gericht zijn op competenties op korte termijn gidange termijn.

Termijn
Formaliteit | Korte termijn formeel Lange termijn formeel
Korte termijn informeel Lange termijn informeel

Figuur 3: Dimensies van competentieontwikkeling: temijn en graad van

formaliteit.

We stelden de Experiental Learning Theory van K¢l984) en het concept
leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986) voor alsotietisch kader waarbinnen
competentieontwikkeling kan worden geplaatst. Caemtéeontwikkeling vindt

plaats wanneer organisaties ervoor zorgen dat eleleeromgevingen van Kolb en
Lewis (1986) — gedragsmatige, symbolische, peredptan affectieve — aanwezig
Zijn om het leren van hun werknemers te stimuleBechts de combinatie van deze

leeromgevingen leidt tot adequate competentieok®liikg.

HR processen gericht op competentieontwikkelingneimgeplaatst worden binnen
deze vier leeromgevingen. Op deze manier kunnearetenHR processen een plaats
krijgen binnen de relatie tussen competentieonteliklg en inzetbaarheid. Sommige
HR processen zullen meer effectief zijn in het okkelen van functionele

competenties,andere meer in het ontwikkelen van &reloopbaancompetenties. De
verschillende HR processen moeten beogen om héa s@m leeromgevingen

volledig af te dekken. We gaven verschillende femtoaan die het succes van HR

processen beinvioeden.

51



Dit is een derde concluside investeringen die organisaties doen in de oiikg

van hun medewerkers kan afgemeten worden aan de watrin ze voorzien in de
vier leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986). S&dle combinatie van deze vier
leeromgevingen zal doeltreffend zijn. HR procesd@gen bij tot een stimulerende
context voor competentieontwikkeling van werkneniggsgraadmeter om na te gaan
in welke mate deze processen de inzetbaarheid ealewerkers verhogen moet zijn
in welke mate de combinatie van HR processen dsciwviiende leeromgevingen
afdekt. Uit literatuuronderzoek blijkt dat versdbiide factoren de effectiviteit van

deze processen bepalen.

In figuur 4 brengen we alle voorgaande conclusesesn. We gebruiken de vier
leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986) als leidraan de voorheen besproken
HR processen uit het vierde hoofdstuk aan dezeoreggvingen te koppelen. We
verwijzen telkens ook naar de competenties — |eepetenties,

loopbaancompetenties, functionele competentiese-bitinen een leeromgeving het
meest ontwikkeld worden. Dit is geen exhaustiefhnstringent kader, maar een
leidraad binnen de relatie tussen competentieokelikg en inzetbaarheid.
Schuingedrukt staan telkens de meest belangrijgrien die uit de literatuur die
besproken is in hoofdstuk vier naar voor kwamen ddserminanten voor het
welslagen van deze HR processen. Dit raamwerk teamtee in de conclusies van dit

rapport om de bevraagde cases mee af te toetsen.

52



Perceptuele leeromgeving Symbolische leeromgeving

loopbaan- en functionele competenties,
leercompetenties loopbaan- en
leercompetenties

Ontwikkelingsnetwerk Training en opleiding
Kwaliteit, breedte en diepte vanProcessen rond training
het netwerk Pre-training = motivatie en

competenties van deelnemers
Post- training = opvolging

Affectieve leeromgeving Gedragsmatige leeromgeving

Functionele, loopbaan- en functionele competenties

leercompetenties

Werkplekleren
Loopbaangesprekken en Uitdaging en autonomie
prestatiegesprekken Werkplekleren als drijvende
Interpersoonlijke competenties kracht van
van leidinggevende, trainingsinspanningen
constructieve feedback

Job rotatie
360 graden feedback Breedte van functies

Koppelen van
ontwikkelingsactiviteiten aan
feedback

Development Centres
Koppelen van
ontwikkelingsactiviteiten aan
feedback

Figuur 4: Overzicht van HR processen gekaderd binne de vier leeromgevingen

van Kolb en Lewis (1986) en factoren die het succean deze processen bepalen.
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DEEL 2 : BEST PRACTICES IN
COMPETENTIEONTWIKKELING: CASESTUDY
ONDERZOEK

INLEIDING

De rapportering van de onderzoeksresultaten vadeniin acht hoofdstukken. In elk
hoofdstuk wordt een facet besproken van competarttigkkeling. De krachtlijnen
die uit de analyse van alle interviews over allseswerden geconstateerd worden
gerapporteerd.Deze krachtlijnen worden ondersteund dooncrete citateruit de
diverse cases. Deze citaten worden tussen dubbeleaaltekens weergegeven en
schuingedrukt. Tenslotte wordt elk hoofdstuk afgeranet eerbest practice Deze
best practice vormt een integratie van de versaidié krachtlijnen van het hoofdstuk

en kan als een inspiratiebron dienen voor zowedrggties als de overheid.

Het eerste hoofdstuk behandelt de methode van hderpoeksproject en de

onderzoeksvragen ervan.

Hoofdstuk twee bespreekt in de eerste paragraafowgenisaties aangeven als de
belangrijkste triggers om te investeren in comp&entwikkeling. De tweede

paragraaf behandelt de wijze waarop organisatiastateel inspelen op de nood voor
competentieontwikkeling, namelijk door het opzettgan een aangepaste HR

structuur.

Hoofdstuk drie behandelt de rolverdeling die orgaties hanteren binnen
competentieontwikkeling. In de eerste paragraafdivde samenwerkingsfilosofie die
actueel bestaat tussen alle partijen binnen competmtwikkeling belicht. De
tweede paragraaf graaft een niveau dieper en geapide manier waarop de
verschillende  actoren  worden  geresponsabiliseerd e@ar aan de

samenwerkingsfilosofie concreet wordt vormgegeven.
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Hoofdstuk vier behandelt het ruimere kader voor petrantieontwikkeling binnen
organisaties namelijk competentiemanagement. keysdlen de gelijkenissen tussen
competentiemanagementsystemen in organisaties hbell@de tweede paragraaf
behandelt de dieperliggende verschilsdimensies elbinnompetentiemanagement.
Deze verschillen bepalen in grote mate de speefiekkleuring van

competentiemanagement binnen een organisatie.

Hoofdstuk vijf behandelt de vormgeving van trainirgn opleiding binnen
organisaties. Dit hoofdstuk gaat in de eerste pasedglieper in op de investeringen
van organisaties in het trainen van hun medewerksrdweede paragraaf analyseert

de processen die gebouwd worden rondom trainirgpénding.

Hoofdstuk zes focust op loopbaan- en high potent@mhagement. Vier vaststellingen
worden meer concreet besproken. Ten eerste de maamrop het spreken over
loopbaanverwachtingen een onderdeel vormt van deckifus. Ten tweede de
structuur die HR aanbiedt om loopbaanverwachtingemanagen. Ten derde het
groeiende belang van een talent review binnen @ghe. Tenslotte worden twee

uitdagingen binnen het domein van naderbij bekeken.

Hoofdstuk zeven behandelt integraal de toekomstigawikkelingen binnen
competentieontwikkeling. Deze ontwikkelingen kunnesrden samengevat door vier
kernbegrippen die beginnen met een ‘I': informer@frmaliseren, individualiseren

en integreren. Deze vier sleutelelementen wordegetiicht en concreet geillustreerd.

Hoofdstuk acht behandelt de resultaten op hetwdakbeleidsmaatregelen gericht op
competentieontwikkeling. De eerste paragraaf bedlande gepercipieerde en
verwachte rol van de Vlaamse overheid binnen coempieiontwikkeling. Ten tweede
wordt besproken welke overheidsmaatregelen bekgmdir organisaties en wat de
reacties hierop zijn. Tenslotte zoemen we in op beerlegmodel binnen

competentieontwikkeling.
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HOOFDSTUK 1: METHODE EN ONDERZOEKSVRAGEN

Dit onderzoek heeft als doel een stand van zakenhetsen omtrent best practices in
competentieontwikkeling in Vlaamse organisatiest éfgwerp van het onderzoek is
een longitudinaal casestudyonderzoek gecombine@tdeen paneldiscussie. Er is
geopteerd voor een longitudinaal onderzoek om hatét te krijgen op de evolutie

van competentieontwikkeling binnen organisaties.r@pport is een rapportering van

de resultaten van de eerste bevraging bij de egofitean tien organisaties.

1.1. Methode

De totale steekproef bedraagt 20 organisaties. [Degenisaties worden bevraagd
door middel van interviews met de  verantwoorde(ijje van
competentieontwikkeling en de studie van interneudoenten.

Jaarlijks worden 10 organisaties bevraagd. Ovetijdsspanne van vijf jaar vindt
driemaal een bevraging plaats bij de geselectegroep van organisaties. Bij elke
nieuwe bevraging zal een terugblik gemaakt wordaar rde evoluties sinds de

voorbije bevraging.

1.1.1 Selectiefase

De organisaties werden geselecteerd op basis varaa®al criteria. Deze criteria
werden in een telefonische screening afgetoetst. Hdefdcriterium binnen deze
selectie is de voortrekkersrol die organisatiesvuégn op het viak van
competentieontwikkeling.

Organisaties worden als voortrekkers of als ‘legdilbeschouwd indien ze
competentieontwikkeling hoop op de agenda plaatsereen aantal kwalitatieve
initiatieven hierrond lanceren voor een brede gnspwerknemers.

Tegelijkertijd wordt ernaar gestreefd om een greap organisaties te selecteren die
een representatief staal van ‘leading organisatiesimen. Hierbij worden

onderstaande criteria in beschouwing genomen:
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* Maximale vertegenwoordiging van verschillende sexto

* Minimaal een organisatie uit de sociale economie

* Twee KMO’s

* Vertegenwoordiging van meerdere beroepsprofieleime{ders en bedienden,
verscheidenheid aan functieprofielen)

» Representatief voor de sector (overdraagbaarheidl@grocessen)

» Spreiding in grootte van de bedrijven

Deze selectie wordt doorgevoerd op basis van defotgsche screening binnen het
netwerk van bedrijven dat we hebben ontwikkeld opsid van eerdere
onderzoeksprojecten en contacten in het kader vetermoekscentra (o.a. Career
Management Research Centre). Bij deze telefonischeening worden systematisch
een aantal elementen afgetoetst. Deze selectiedeetherd eerder al succesvol
gebruikt in het VIONA-onderzoek ‘Loopbaanbegeleglin bedrijfscontext’ (Bollen
et al., 2006).

Onderstaande elementen worden systematisch bevisiagen deze telefonische

screening:

* Aanwezigheid van een systematisch competentiemarege

* Een breed aanbod van competentieontwikkelingsmethod

» Een brede doelgroep voor competentieontwikkelimpén de organisatie
» De aanwezigheid van een strategische kijk op coempiebntwikkeling

» Een geintegreerde aanpak van competentieontwikkelin

Op basis van deze telefonische screening en miebeknbeschreven criteria voor de
steekproef in het achterhoofd werden tien orgaiesaeselecteerd voor de eerste golf
van bevraagde organisaties. Deze organisatiesnzaf@ieuw bevraagd worden in
2009 en 2011.
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1.1.2. Afname

Bij elke organisatie werd afgetoetst wie de veramrdelijke is of wie de
verantwoordelijken zijn voor competentieontwikkglinDeze persoon of personen
werd(en) geinterviewd op basis van een semi-gdategrde interviewleidraad. Deze
interviewleidraad kan in bijlage 1 worden teruggeden. Afhankelijk van de
concrete uitwerking van competentieontwikkelingsgssen werd al dan niet dieper
ingegaan op onderdelen van de vragenlijst. Van sgmmrocessen kon zeer veel

informatie verzameld worden, op andere vlakken erasinder informatie aanwezig.

1.1.3. Verwerking

Elk interview werd schematisch verwerkt. De infotimawerd gecategoriseerd op
basis van onderwerp. Deze informatie werd telkemsiggekoppeld naar alle
bevraagde personen. Deze personen kregen de rkbgalijom wijzigingen of
aanmerkingen aan te brengen. Deze documenten diexisldbasis voor de verdere
verwerking, waarbij alle informatie over de verdlemde organisaties heen per proces

en onderzoeksvraag werd geintegreerd.

1.1.4. Focusgroepen

Op basis van de resultaten werden twee focusgrogpenganiseerd. De eerste
focusgroep werd georganiseerd ter veralgemeningleanresultaten. Deze focusgroep
bestond uit deelnemers van de Masterclass in HuResources van de Vlerick
Leuven Gent Management School — een groep van dfRgzionals die niet hadden
deelgenomen aan het onderzoek. De tweede focustpestpnd uit een groep van
personen die geinterviewd waren binnen het ondkspoeject. Alle geinterviewden
kregen een uitnodiging voor deze focusgroep. Deredgroep had als doel om de
resultaten af te toetsen en verder uit te diepen.rd&dultaten uit de focusgroepen
worden samen met de resultaten uit de analyse e@asks besproken in de volgende
hoofdstukken. Deze focusgroepen laten toe om eetala@bservaties af te toetsen en

te verfijnen.
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1.2. Onderzoeksvragen

De algemene onderzoeksvraag van dit rapport isdlerstand van zaken in kaart te
brengen omtrent competentieontwikkeling in leadirganisaties.

De doelstellingen zijn dubbel: in de eerste plaat® op basis van deze
onderzoeksgegevens kritieke succesfactoren, bastiges en valkuilen te detecteren.
Organisaties kunnen op basis hiervan geinspireerdrdem om hun
competentieontwikkelingsprocessen te optimalisel@n tweede als input voor het
gevoerde overheidsbeleid om gerichtere acties adar doelgroepen te kunnen

ondernemen.

In voorgaand onderzoek rond loopbaanontwikkelingllégh et al., 2006) waren reeds
een aantal vaststellingen gedaan die de noodzaakeaa betere kennis omtrent
competentieontwikkeling binnen organisaties orideepten. Het onderzoek van
Bollen et al. (2006) bracht ook specifieke vragenar het voetlicht die de aanzet
vormden voor een aantal vragen in dit onderzoelsproEen eerste vaststelling was
dat loopbaanmanagement en training en opleidind \wevoldoende geintegreerd
waren binnen organisaties. De vraag nhaar integiatiéus pertinent. Een tweede
vaststelling bestond erin dat loopbaanbegeleidaakwog onvoldoende gericht is op
individuele competentieontwikkeling. Een derde vaststellingggawmeerde dat

organisaties nog een weg af te leggen hebben istimetileren van zelfredzaamheid
bij medewerkers in hun loopbaanbeleid. Deze com$tst leverden input voor de

aflijning van de onderzoeksvragen binnen dit onaleksproject.

Meer specifiek richt het onderzoek zich op de vottgeonderzoeksvragen:

1. Missie en visie op het vlak van competentieontwiikige

2. De initiatieven die er worden genomen binnen orggties om een draagvlak voor
competentieontwikkeling te creéren

3. De mate waarin inspanningen inzake competentiekkhing een evenredige
participatie van alle groepen van werknemers beegeraliseren

4. De uitbouw van het trainings- en opleidingsbeleid
De uitbouw van loopbaanmanagement en loopbaandxeiriy

De manier waarop zelfsturing bij medewerkers wgettimuleerd
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7. De mate waarin en wijze waarop diverse domeinen p&soneelsmanagement

worden geintegreerd
8. De wijze waarop de Human Resources en Human Resoevelopment functie

worden georganiseerd
9. De mate waarin men gebruik maakt van overheidsegelEn ter ondersteuning

van competentieontwikkeling
10. Uitdagingen op het vlak van competentieontwikkeling
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HOOFDSTUK 2: TRIGGERS VOOR COMPETENTIE-
ONTWIKKELING EN EEN AANGEPASTE HR STRUCTUUR

Organisaties investeren om uiteenlopende redeneronmpetentieontwikkeling. De
analyse van de redenen die de bevraagde casesalkamh#oonde aan dat er vijf
redenen bovenuit steken. Deze redenen vormen vedyesiraagde organisaties de
belangrijkste triggers voor de investeringen irodewikkeling van hun medewerkers.
We lichten deze in de eerste paragraaf kort todeltweede paragraaf behandelen we
de wijze waarop de bevraagde organisaties strugdtiinspelen op deze nood tot
competentieontwikkeling. De vraag stelt zich hoe eeganisaties gevorderd zijn in

het op touw zetten van een aangepaste HR strudieiaan deze nood tegemoetkomt.

2.1. Triggers voor competentieontwikkeling

Tabel 1. De vijf belangrijkste redenen waarom organisaties
competentieontwikkeling investeren (de volgorde wvapsomming is van geen

belang).

De krapte op de arbeidsmarkt
Het sturen van de prestaties van medewerkers
Een investering in multifunctionele medewerkers

Een dynamische interne en externe omgeving

o > w NP

Een groeiende organisatie

De top vijf van triggers die naar voor komt uit dealyse van de cases vormt geen
verrassing. Het zijn vijf vaak geciteerde redenenorv de investering in
competentieontwikkeling (Sels et al., 2006). Weéhtkn deze daarom slechts kort
verder toe.

De krapte op de arbeidsmarldwingt organisaties om het aanwezige menselijke
potentieel volledig en optimaal aan te boren. Vo@anisaties is het essentieel om
maximaal de interne inzetbaarheid van medewerkegatanderen. Hesturen van de
prestatiesvan medewerkers is dan ook een prioriteit voore vetganisaties. Dit

vereist de aanwezigheid van de nodige competergies motivatie bij deze
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werknemers. Meer en meer organisaties erkennerodézaak aamultifunctionele
medewerkers Op deze manier kan meer output geleverd wordeh mmeder
werknemers. Multifunctionaliteit als creatieve agdimg voor een Kkrappe
arbeidsmarkt dus. De krapte op de arbeidsmarkttzergoor dat veelzijdige
werknemers sterk gegeerd zijn. Investeren in dewigkéling van diverse en
generieke competenties komt op deze manier op degrand. Eendynamische
omgevingis eveneens een sterke hefboom voor organisatiedeoinvesteren in
competentieontwikkeling. Wie blijft stilstaan in reedynamische omgeving, gaat
namelijk achteruit. Factoren die de dynamiek vanedéerne omgeving van de
organisaties vormgeven zijn vooral gewijzigde kémvierwachtingen en nieuwe
concurrenten in een veranderde afzetmarkt. Wijgigvan productiesystemen,
informatietechnologie, maar ook verwachtingen vamerkwemers zijn interne
dynamische drijfveren.Groei tenslotte vormt een extra dynamiek binnen een
organisatie. Een groeiende organisatie moet irt gtgaom snel medewerkers aan te

trekken en te ontwikkelen.

Een eerste opvallende vaststelling is dat alledsmyae organisaties meerdere redenen
naar voor schuiven om hun investeringen in compietmtwikkeling te
onderbouwen. De specifieke aanleiding verschiltrgelang de fase waarin een
organisatie zich bevindt (voor een jonge orgaresasi groei bijvoorbeeld een
belangrijke factor), maar globaal gezien komen détéactoren voor bij zowel grote
als kleine organisaties.

Een tweede vaststelling is dat het belang van tezeren volgens alle organisaties
zal stijgen in de toekomst, wat ook impliceert datnpetentieontwikkeling (nog)
hoger op de agenda zal te komen staan. Competetwigkeling is op korte termijn
een belangrijk onderwerp geworden voor vele orgdigs en het belang ervan zal op
middellange termijn alleen maar toenemen.

Tenslotte is een argument niet vermeld in de t@p dit door het algemene karakter
ervan. Een laatste trigger voor competentieontwikgeis namelijk ook dat het
geloof dat organisaties hebben dat medewerkers Ipetsteren wanneer ze zich
gelukkig voelen en de nodige competenties bezitenhun functie goed te kunnen
vervullen. Ook de mogelijkheid en het gevoel hebbenzich verder te ontplooien

kan een positieve bijdrage leveren aan de prestatia medewerkers, volgens deze

62



visie. Competentieontwikkeling draagt bij tot degeahene doelstellingen van de

organisatie binnen deze visie, zonder dat dit odellgk en rechtstreeks meetbaar is.

Het onderstaande citaat geeft dit laatste argugued weer.
“We willen dat medewerkers zich goed voelen bineeardganisatie. ledereen moet
het gevoel hebben dat hij of zij kan ontwikkelewemler groeien indien hij of zij dat

wil.

2.2. HR past haar structuren aan om medewerkers te  ontwikkelen

De voorgaande paragraaf toont aan dat competentideling om diverse redenen
een nieuwe uitdaging betekent voor organisaties.dgianalyse van de cases komt
naar voor dat de HR afdeling op deze nieuwe uitdpgtructureel inspeelt door het
ontstaan van een specialistische functie die trginen loopbaanmanagement
integreert. Dit is een eerste constatatie. Dezeialpsische functie wordt sterk
centraal gestuurd en volgt de centraliseringstréimthen de HR afdeling, dit

bespreken we als tweede punt binnen deze paragraaf.

Ten eerste is eenpecialistische functi®ntstaan om competentieontwikkeling te
managen, vaak omschreven als een ‘learning en @mweint manager’. Binnen de
context van een grote organisatie valt hieronderteem van HR specialisten. In vele
gevallen valt de klassieke trainingsafdeling ondierbevoegdheid van deze learning
en development manager. Binnen grote organisatissigneert deze leidinggevende
functie zich typisch naast de HR afdelingen vodwrutering en HR administratie.

Deze functie verschilt van de klassieke trainindgskifig doordat ze vaak ook het
sturen van loopbaanmanagement omvat en de furatigitveen duidelijke visie op

het totale veld van competentieontwikkeling is tads.

Ten tweede is een trend toentralisering voelbaar binnen deze specialistische
functie. Abstractie van de manier waarop HR proeesgorden georganiseerd binnen
de bevraagde organisaties toont aan dat meer en pneeessen (tot op bepaalde
hoogte) centraal worden uitgetekend. De bevraagdanesaties schuiven hiervoor

een aantal redenen naar voor. Het laat ten eeocgteomn op het gebied van
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competentieontwikkeling aan kennismanagement ten.dédet centraliseren van
processen biedt de mogelijkheid om systematiscaniely te houden met alle input
uit de verschillende afdelingen, om zo informatatrtaal op te bouwen in plaats van
over afdelingen te verspreiden. Ten tweede laatttetom te vergelijken tussen
verschillende afdelingen en divisies. Op deze migka@ een organisatie intern gaan
benchmarken en best practices op het spoor koneze Best practices kunnen in een

volgende fase verspreid worden doorheen de gagsaisatie.

Best practice op het vlak van triggers voor compeieontwikkeling en een

aangepaste HR structuur

=}

1. Een duidelijk overzicht van de specifieke triggeoor de investeringen i
competentieontwikkeling en een duidelijke koppeliag de verschillende HR
processen aan dit conglomeraat van doelstellingen.

2. Een aangepaste HR structuur door te specialisererel (van HR

verantwoordelijk voor de ontwikkeling van medewesken te centraliseren

<

(centraal uittekenen van de basisprocessen zodgeNj&ing en kennisopbou

mogelijk wordt).
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HOOFDSTUK 3 - COMPETENTIEMANAGEMENT

Dit hoofdstuk bespreekt de resultaten van wat bestactices in
competentiemanagement betekenen binnen leadingnisagi@s. In deel een
definieerden we competentiemanagement e ‘geheel van activiteiten die erop
gericht zijn competenties van individuen en groepetimaal in te zetten en te
ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseram e organisatie en het
performanter maken van de medewerkergVan Beirendonck, 2004).
Competentieontwikkeling definieerden we aiet ontwikkelen van competenties op
een bepaalde manier in een bepaalde richtifigoekstra en van Sluijs, 2000).
Competentieontwikkeling is dus een element binnempetentiemanagement. In dit
deel nemen we competentiemanagement als het bredexger voor

competentieontwikkeling in beschouwing.

We schetsen in twee paragrafen wat de algemendatatiss zijn over de wijze
waarop competentiemanagement binnen de bevraagamisaties vorm krijgt. De
eerste paragraaf toont aan dat er binnen de osjmusntextaan de opperviakte
opvallende gelijkenissen zijn wat betreft compétemnagement.De tweede
paragraaf wijst erop dainder de waterspiegetchtergrote verschillennaar voor
komen tussen organisaties. Deze verschillen bepaden grote mate de specifieke
inkleuring van competentiemanagement binnen eeanisgtie. Op basis van deze
verschillen kan nauwkeuriger een profiel wordenestgld van wat een best practice

omtrent competentiemanagement concreet inhoudt.

3.1. Competentiemanagement aan de oppervlakte: grot e
gelijkenissen

De oppervlakkige gelijkenissen die uit de data vaar komen situeren zich op twee
vlakken, ten eerste een competentiemodel als basiscompetentiemanagement en
competentieontwikkeling en ten tweede een pivatalgoor competenties binnen een

cyclus van HR processen.
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3.1.1. Competentiemodel

Een eerste vaststelling is dat competentiemanadgeimele praktijk vertrekt van een
uitgewerkt competentiemodel. Een competentiemodel een indeling van
competenties in clusters of groepen (deel 1, imgid Een competentiemodel is een
robuust gegeven geworden binnen leading organssatieeen ankerpunt om van te

vertrekken.

Typisch wordt binnen organisaties een onderschendagkt tussen een aantal clusters
van competenties. Een onderscheid dat vaak wordagkt in de praktijk is dit tussen
technische competenties en gedragscompetentiesinifebe competenties zijn
rechtstreeks gekoppeld aan de functieprofielen wvagividuele medewerkers.
Gedragscompetenties zijn meer generiek en van ssgpvoor een bredere groep
van functies. Deze gedragscompetenties bevatterk vaek waardegeladen
competenties die veelal een doorvertaling zijn darwaarden die een organisatie wil
uitstralen. Op basis van het competentiemodel wpedtfunctie een functieprofiel
opgesteld. In vele gevallen is er van het overgdeid van de functies, maar niet van
alle functies, binnen de organisatie een uitgeweskipetentieprofiel uitgetekend. De
algemene trend is dat competentieprofielen wordigewerkt vanaf topniveau en de
groepen die het meest dominant zijn binnen de dsghe (de zogenaamde
kernmedewerkers). Meer perifere groepen of ondemstede eenheden komen vaak
later aan de beurt. Vele grote organisaties nenoéneen externe partner onder de

arm om de competentieoefening rond te krijgen.

Ondanks deze externe steun duikt een typisch poblep bij het uitrollen van
competentiemanagement. De graad van specificii@it e competentieprofielen
blijkt in de praktijk vaak te laag te liggen om Ilkhbaar te zijn. Het is dan ook
“essentieel dat alle technische competenties zgeesentatief zijn voor een functie,
zoniet blijven competenties zeer subjectief en @t dnduidelijk wat hun juiste
betekenis is”.

Alle organisaties beklemtonen de waarde van gekeriecompetenties die de
eigenheid van een organisatie kunnen duidelijk makeaar ervaren dat een valkuil

erin bestaat om een overaanbod aan generieke cemtipstmee op te nemen in het
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competentiemodel. Dit leidt ertoe dat een compatemdel aan specificiteit en
waarde verliest. Sommige organisaties opteren eiod& voor om de medewerker in
samenspraak met de leidinggevende een bepaaltheidriie laten in het gebruiken
van competenties. Beide partijen kunnen bijvoordbest een lijst van competenties
diegene bespreken die naar hun aanvoelen het medegant en typerend zijn voor
een functie.

3.1.2. HR cyclus

Ten tweede stellen we vast dat een cyclus van HiRegsen vasthangt aan het
competentiemodel van een organisatie. De term usyas volledig van toepassing,
aangezien het over recurrente processen gaat dstans formeel ingebakken zijn in
de werking van de organisatie. Formeel gesproken is de meeste organisaties een
tijdslijn uitgestippeld waaraan HR processen gektgzijn. De parallellen tussen
deze HR cycli zijn opvallend: een functioneringggek, evaluatiegesprek en talent
review zijn vaste onderdelen van deze cyclus. Wasap dit thema situeren zich op
het vlak van het al dan niet loskoppelen van hetpteken van ontwikkeling,
prestaties en verloning. Ook de frequentie van rgé&en varieert, alhoewel een

jaarlijks gesprek duidelijk het meest voorkomt.

De competentiemodellen en competentieprofieleninligng hebben gevonden bij
organisaties spelen dus een pivotale rol in HRgssen. Deze HR processen worden
concreet vormgegeven door gesprekken tussen eeewadcr en zijn of haar direct
leidinggevende. Competenties sijpelen door in reking, evaluatie, doorstroming,
ontwikkeling en beloning. Formeel gezien bezittagamisaties een geintegreerd

competentiemanagement met een competentiemodeailaigy pin.

3.2. Competentiemanagement onder de waterspiegel: g  rote
verschillen

Een verdergaande analyse van de onderzoeksgegmeemde aan dat onderliggend
aan deze oppervlakkige verschillen vijf dimensiaarlen onderscheiden worden op

basis waarvan de bevraagde organisaties van elkaschillen. We zoemen in deze
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paragraaf in op deze vijf dimensies. Wanneer wesdgjf dimensies combineren
bekomen we een scherper beeld van de manier waamopetentiemanagement vorm

krijgt binnen organisaties.

3.2.1. Kwalitatieve verankering van competentiemargement binnen alle

doelgroepen

Een eerste dimensie van verschil die naar voor kaintle cases is de graad van
kwalitatieve verankering van competentiemanagement birsdendoelgroepen van

competentiemanagement. Competentiemanagement bewogtl een waardevol

instrument te zijn voor werknemers, voor de busne$et strategische luik van een
organisatie — als voor HR zelf (Van Beirendonck)4£0 Slechts weinig organisaties
slagen erin om deze ambitie voor alle drie dezelgdoepen waar te maken. De
meeste organisaties geven grif toe dat ze slecinskgen om een of twee van die
doelgroepen adequaat te bedienen. De verst gederdeganisaties slagen erin om

min of meer een meerwaarde te bieden aan de dzigrdepen.

De grote uitdaging voor de bevraagde organisaigsin het uitdragen van het
competentiedenken naar de doelgroep vanbdsinesstoe. Slechts een aantal
organisaties slagen er al in om competentiemanageline de realiteit als een
strategisch instrument te positioneren. Het re@is@an deze doelstelling staat echter
hoog op de agenda van alle organisaties, dit kaander in bod in het zevende
hoofdstuk.

Een aantal organisaties slaagt er zeer goed in ampetentiemanagement als een
kwalitatief instrument te gebruiken in de ondersiag voor werknemers Deze
organisaties kenmerken zich door een duidelijke mamnicatie naar werknemers en
een hoge betrokkenheid van werknemers omtrent cemieEmanagement. Het

volgende citaat toont aan op welke manier een earades slaagt in dit opzet.

“We vinden het zeer belangrijk dat iedereen weet a@npetenties betekenen en
waarover competentiemanagement gaat. We stemmewemdeaf en gaan frequent
informeren, communiceren en ook verduidelijken. den dit stap voor stap en

brengen alles regelmatig naar boven. Onze doeistelh en verwachtingen maken
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we ook heel duidelijk, we proberen alles zo coricreegelijk te maken naar de

werknemer toe. Competentiemanagement moet voedbaachtbaar zijn.”

Opvallend is dat een beperkt aantal organisatiegest dat de meerwaarde van
competentiemanagement op dit moment vooral bij ldR wordt aangevoeld. Vaak
ondanks het feit dat deze organisaties een bresd aan competentiemanagement
instrumenten ontwikkeld hebben. Competentiemanagensein dat geval dus een
interessant systeem om HR processen te organiseoeder dat de buitenwereld
(business en medewerkers) dit ook zo aanvoe@ompetentiemanagement meer tot
leven brengen in de praktijk's prioritair voor deze organisaties. Indien dietn
voldoende lukt, kunnen we spreken van een valkoidn competentiemanagement.
Het onderstaande citaat biedt een concreet voatlaael van deze valkuil binnen een

bevraagde case.

“Een aantal processen worden gepercipieerd als tuarHR’, zonder dat de
toegevoegde waarde voor de business onmiddellijkidetfx is. Het
competentievocabularium leeft te weinig en is teylAeschouwd als een instrument
van HR. Wanneer leidinggevenden dit uitstralen theiéfeen nefast gevolg voor de

werknemers en kunnen ze er de vruchten niet vakgl’

3.2.2. Breedte van competenties binnen competentiedel

Een tweede verschilsdimengike uit de data naar voor komt betreft het scala va
competenties dat in het competentiemodel wordt o@gen en in de HR processen
wordt geintegreerd. In deel een schetsten we hdersoheid tussen functionele
competenties, loopbaancompetenties en leercompxehrtet geheel van deze drie
types competenties bepalen samen het bewegingsibpian een individu en
bijgevolg zijn of haar inzetbaarheid. Alle orgariea nemen functionele (of
technische) competenties mee in hun competentidmerecompetentieprofielen.
Organisaties verschillen in de mate waarin ze cmkdacht besteden aan leer- en
loopbaancompetenties. De verwachtingen ten opzichée de individuele
medewerker zijn nochtans telkens hoog gespannepisdhe uitspraken zijfiwe
verwachten dat een individu zelf zijn of haar loa@b in eigen handen neemt en

actief zichzelf verder ontwikkeltDeze uitspraken suggereren hoge verwachtingen in
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verband met de aanwezigheid van goed ontwikkeldphdaan- en leercompetenties
van individuele medewerkers.

Slechts een aantal organisaties nemen deze leelsopbaancompetenties echter
expliciet mee in hun competentiemodel. Het exmigih van het belang van deze
competenties en het concreter duiden van de verehpetenties kan nochtans als
een belangrijke hefboom opereren om deze compeseverder te ontwikkelen.

Het volgende citaat toont aan op welke manier digehik is.

“Het competentiemodel omvat ook ‘flexibiliteit’ erleergierigheid’” en

‘leervermogen’. Dit met als bedoeling om zicht tggken op de bereidheid en het
vermogen tot ontwikkeling. Dit leervermogen wordiévplueerd op basis van
redeneertesten, de leergierigheid wordt afgeleid bgsis van een interview en

persoonlijkheidsvragenlijsten.”

We vermeldden reeds dat ook generieke, vaak waslatin competenties, worden
opgenomen in het competentiemodel van de meestanisegies. Een concrete
aanleiding bij vele organisaties hiervoor is legtdrapsontwikkeling. Het belang van
leiderschapsvaardigheden  wordt dan  expliciet gepweerd in de

competentieprofielen voor medewerkers met leidinggde functies en

doorgetrokken in de HR processen die hieraan geltdppijn. Het belang van

leiderschapscompetenties binnen het scala aan tentigs lijkt te groeien. Een
reden die hiervoor vaak aangehaald wordt is datplpeananagement steeds
belangrijker wordt, zeker in een teamgerichte exillele omgeving en binnen het
ruimere kader van een krappe arbeidsmarkt. Hetenolg citaat reikt een concreet
voorbeeld aan van de manier waarop leiderschapsstemes binnen het

competentiemodel van een organisatie zijn geincegyd.

“Op basis van bevragingen bij het directiecomitébben we een Leadership Vision
model ontwikkeld. Dit model bestaat uit 5 clusteas competenties met in totaal 18
competenties. Deze competenties worden geintegiaesgn contract voor onze
leidinggevenden. Er worden KPI's opgesteld vooredieadership competenties om

hierop verder te evolueren.”
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3.2.3. Evaluatie van competenties

De derde verschilsdimensie de wijze waarop competenties geévalueerd worden
over de loop van de HR cyclus die gekoppeld is la@ncompetentiemodel en de
competentieprofielen. Een vereiste van elke vorm gampetentiemanagement en
competentieontwikkeling is vanzelfsprekend dat deampetenties op een correcte
manier in kaart kunnen worden gebracht. Met voanrsgrde meest voorkomende
manier om competenties tenappen is door middel van een evaluatie- of
functioneringsgesprek tussen medewerker en leievgude. Afhankelijk van de
keuze om dit een een- dan wel tweerichtingsgesf@eakaken, wordt een oordeel
geveld over de mate waarin een medewerker een d¢entgebezit door de mening
van een of twee personen. Er wordt meermaals aaugeglat dit geen sinecure is.
Een minderheid van organisaties gaat dan ook egnvetrder en implementeert een
vorm van 360 graden feedback. Een opvallende edisigt is dat 360 graden
feedback vooral op topniveau wordt gehanteerd gweironbestaand is op lagere
niveaus. Op topniveau worden veel leidinggevendereootrleeld op
leiderschapsvaardigheden op basis van input vanelzdwn collega’s, eigen
leidinggevenden als ondergeschikten. De reactigs aierwegend positief en de
ambitie van vele organisaties bestaat erin om 36@dan feedback te laten

doorstromen naar onder toe in de organisatie.

3.2.4. Koppeling van processen aan HR cyclus

Het vierde aspect van verschil betreft het aantabcgssen dat aan het
competentiemodel wordt gekoppeld binnen een orgtais Zoals voorheen
aangegeven hangen alle organisaties een cyclus ap let gehanteerde
competentiemodel. Deze cyclus verschilt tussennisgéies op een aantal viakken.
De breedte van processen die vasthangen aan heetmmtiemodel is een dergelijk
verschilpunt. In de meest rudimentaire vorm is dieperkt tot een
functioneringsgesprek. De meest geavanceerde cyelibinden verloning,
ontwikkeling, evaluatie, ... aan het competentiemodrderop (hoofdstuk zeven)

zoemen we dieper in op het belang van integrasigetu deze elementen.
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3.2.5. Update van competenties

Een vijffde verschilsdimensie referereert naar hét dan niet herzien van
competentiemodellen en competentieprofielen. Coemeimodellen proberen
namelijk zo goed mogelijk grip te krijgen op deeirte en externe omgeving van een
organisatie. Aangezien de meeste organisaties r@pereinnen een dynamische
omgeving, Vvereist kwalitatief competentiemanagemerdk een regelmatige
herziening van het competentiemodel dat hieraangtendslag ligt. Slechts enkele
organisaties hebben een dergelijke herzieningssgdiek ingebed in hun processen.
De organisaties die hierin vooroplopen, organisezen strategische bijeenkomst,
waarbij het herbekijken van het bestaande competeatlel een van de pijlers is die
worden besproken. Op deze manier kan niet alleereageerd, maar ook
geanticipeerd worden op veranderde noden. Tweeegitait twee verschillende
organisaties illustreren de manier waarop competm@oidellen en

competentieprofielen kunnen up to date gehoudedevor

“In 2008 vindt een review plaats van het competntdel op vraag van het
hoofdkantoor. Vragen die we ons zullen stellen &k competenties we nodig
hebben binnen de organisatie, zowel op korte aldaoge termijn. Dit heeft dan

implicaties op de processen die we zullen uittekem® deze competenties aan te

trekken en/of intern te ontwikkelen.”

“De CEO heeft een belangrijke rol gespeeld in hetrzien van het bestaande
competentiemodel. Onze CEO heeft het competenwmeeteenvoudigd om

duidelijker te focussen op waar we echt naar tdeewimet de organisatie. Het model
is zeer duidelijk verankerd aan een aantal kernceteties die iedereen behoeft te

bezitten.”
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Best practice in competentiemanagement

Een best practice op het gebied van competentiegeament kenmerkt zich niet
alleen door een goed uitgewerkt competentiemodeleen brede cyclus van

kwalitatieve HR processen.

Vijf extra kenmerken kunnen het verschil maken:

1. Een competentiemanagementproces dat een meerwdaedi® voor en het
engagement heeft van zowel de medewerkers, leglirgden als HR.
2. Een competentiemodel dat zowel functionele comiesetoopbaancompetenties
als leercompetenties omvat. Generieke competemeten duidelijk gekoppeld
zijn aan de strategie en cultuur van de organisatiehet competentiemodel moet

de nodige specificiteit bewaren.

N

3. Competenties worden geévalueerd op basis van imput zoveel mogelij
partijen. 360 graden feedback is een interessastesyn hiertoe.
4. Het competentiemodel wordt zo concreet mogelijlogesld aan een brede set

van HR processen, waarbij er wordt gestreefd naan effectief gebruik va

>

competenties.
5. Competentiemodellen worden op regelmatige tijdstipiperzien op basis van egn
strategische visie en een kritische blik op hetdssle model. Dit laat toe om te
anticiperen op toekomstige ontwikkelingen en veriiegen aan te brengen in de

huidige competentiemanagementprocessen.
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HOOFDSTUK 4: ROLVERDELING TUSSEN DE
VERSCHILLENDE ACTOREN BINNEN COMPETENTIE-
ONTWIKKELING

Competentieontwikkeling wordt gezien als een sanagkiwgsverband tussen een
medewerker, zijn of haar lijnmanager en HR (Bolitnal., 2006). We schetsen in de
eerste paragraaf hoe organisaties vandaag aankggen dit samenwerkingsverband. In
de tweede paragraaf schetsen we op basis van tesewan de cases hoe alle actoren
worden aangesproken op hun verantwoordelijkheidielike processen er gekoppeld zijn
binnen organisaties aan deze verantwoordelijkhéfe. bespreken in deze paragraaf

achtereenvolgend de verantwoordelijkheid van denlfinager, medewerker en HR.

4.1. Samenwerkingsfilosofie

Binnen de bedrijfscontext is de verantwoordelijkhgoor competentieontwikkeling
verdeeld over drie partijen: het individu, het tijanagement en HR. Organisaties
prediken vandaag dat hetlividu aan het stuurwiel zit van de eigen ontwikkeling. De
organisatie is bereid het nodige kader te scheppede nodige instrumenten aan te
reiken, maar het individu dient zelf initiatief @arantwoordelijkheid te nemen in het
sturen en vorm geven van zijn of haar ontwikkelibg. ljnmanagers vervullen een
sleutelrol in de communicatie tussen HR en de medewvs: zij zorgen er namelijk
voor dat HR processen in de praktijk worden ge¥ebr een medewerker is zijn of

haar lijnmanager een cruciaal persoon in zijn afrlt@mpetentieontwikkeling.

De onderliggendsamenwerkingsfilosofirissen deze partijen is in alle organisaties
gelijklopend. Op verschillende manieren wordt démmdschap gecommuniceerd.
Aan het ene continulm zitten organisaties die deaedschap zeer impliciet
communiceren (‘dit ligt aan de grondslag van alleg we hierover doen’), aan het
andere eind van het continuiim zitten organisate dkze boodschap expliciet
verankeren in een aantal principes. Deze principaslen als leidraad in de relatie
tussen werkgever en werknemer gebruikt en wordsprbken vanaf het moment van
aanwerving van een medewerker. Dit biedt het vagrden transparantie en het

kunnen bespreken van concrete verwachtingen. Eetala@rganisaties neemt ook
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expliciet de rol van een lijnmanager binnen commientwikkeling op in de
functiebeschrijving van lijnmanagers. Hieronder gia@en voorbeeld gegeven van de

samenwerkingsfilosofie die concreet in een aamtatypes wordt gegoten.

“As an employer we provide an opportunity to depaiaowledge and skills relevant
to the business. This means we will provide sugfeortraining to do the current job

and meet the organisation’s future needs, defiregtsdind long term competencies
required, and provide open access to internal jobting opportunities. Therefore, an
employee will need to take responsibility for thewn competence development,

necessary to do the job, now and in the future.”

“As an employer we provide support for employedé-rsdiance. This means we will
provide tools and information to welcome employgeshe organisation and to
manage their own careers and personal developnidmrefore every employee will
need to use the opportunities provided to enhanegsgmal growth and

development.”

4.2. De verantwoordelijkheid van elke actor binnen
competentieontwikkeling

Een volgende vraag die zich stelt is de mate waanganisaties in de praktijk vorm
geven aan deze rolverdeling. We focussen op de magein organisaties zowel
ondersteuning aanbieden voor het opnemen van dslen rlvan respectievelijk
medewerker, lijnmanager en HR) als de verantwogkteid bij de verschillende
actoren vergroten om deze rol op te nemen (respoisssing). Een belangrijk
element volgens alle organisaties is het reporisakéin van alle actoren door een
duidelijke opvolging van de uitvoering van hun rol.

Zonder opvolging blijft responsabilisering eigeklgen kwestie van hoop, opvolging
kan concrete ondersteuning bieden en het belange@amol in de verf zetten (Bollen
et al., 2006).
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4.2.1. Lijnmanager

De rol van de lijnmanager is essentieel voor hdslagen van processen gericht op
competentieontwikkeling. Algemeen kan geconstatesrdrden dat er grote
verschillen zijn in de mate waarin lijnmanagers ebwndersteund als opgevolgd

worden in deze belangrijke taak.

Op het vlak van ondersteuning zijn een heel aamtgdnisaties al ver gevorderd.
Lijnmanagers worden zeker niet aan hun lot ovetgelan de meeste organisaties. Bij
het merendeel van de organisaties wordt de lijngenrsavoorbereid op zijn of haar
taak door een training in de HR processen waarhgoof zij verantwoordelijk is.
Meer en meer organisaties investeren in opleidirdierzo concreet mogelijk zijn en
erkennen het belang van een doorgedreven oefenindRi processen. De meeste
ljnmanagers staan er dus niet alleen voor in fieb@ren van processen gericht op de
ontwikkeling van hun medewerkers. Een ‘train theethanager’ ideologie is
doorgesijpeld in de meeste organisaties. Een vetitbean de concrete invulling

hiervan wordt door volgend citaat geillustreerd.

“Het programma was een tweedaagse opleiding. Edvehdag behandelde de talent
review, een halve dag werken met competentied)adea dag werd het uitvoeren van
een loopbaangesprek en opstellen van een indivicire®ikkelingsplan ingeoefend.
De opleiding werd afgerond met een halve dag oefemiet een acteur.

We investeren erin om op een interactieve en ledm&nier alles aan te reiken. We
proberen de boodschap zo duidelijk mogelijk te makeaar op een aangename

manier en met betrokkenheid van iedereen.”

In contrast met de grondige voorbereiding van fetrlvereiden van lijnmanagers is
de dagelijkse opvolging van hun rol als lijnmanagede meeste organisaties zeer
beperkt. Opvolging van vragen of onduidelijkheden de taak die lijnmanagers
krijgen toebedeeld is vaak beperkt tot informeletaoten, zonder dat er hiervoor een
systematiek is voorzien. Enkele organisaties zomyewel voor dat er regelmatige
mogelijkheid is om feedback te geven en krijgenrijomanagers. Er is een ruim
besef dat betere opvolging prioritair is en alsbbefn kan fungeren om een

verhoogde kwaliteit van HR processen te stimuler&® mogelijkheid om
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lijnmanagers te  ondersteunen in hun  dagelijks gitto  van
competentieontwikkelingsprocessen hangt ook af dannterne werking van HR:
heeft HR zicht op de kwantiteit en kwaliteit vantvoering? We bespreken dit

verderop bij de rol van HR.

4.2.2. Medewerker

Medewerkers krijgen binnen de samenwerkingsfilesafie in de vorige paragraaf
naar voor kwam een pivotale rol toebedeeld in cdergeontwikkeling. Een

kanttekening die we hierbij kunnen maken is datoatgmnisaties hun medewerkers
zelf aan het stuurwiel willen plaatsen van hun dkiteling, dit ook betekent dat er
ondersteuning moet zijn om dit ‘rijbewijs’ te haleBommige organisaties laken de
passieve houding van medewerkers omtrent hun okélilg, maar indien

onvoldoende ondersteuning wordt geboden voor dedmlmedewerkers moeten

opnemen, kan dit een verklaring bieden.

Voorheen haalden we al aan dat organisaties ondestierk verschillen in de mate
waarin ze de leer- en loopbaancompetenties van madewerkers expliciet
benaderen. Ondersteuning voor de rol van de me#iewerbinnen
competentieontwikkeling impliceert ook voldoendendacht besteden aan het
ontwikkelen van leer- en loopbaancompetenties. &gisbvan de interviewdata wordt
duidelijk dat veel organisaties op dit vilak nog eeaeg hebben af te leggen. De
literatuur suggereert dat loopbaan- en leercompetenvorden gestimuleerd door
interactie met een netwerk van ondersteunende mpemsaf een ontwikkelingsnetwerk
(Dobrow en Higgins, 2005). Slechts enkele orgar@satesteden expliciete aandacht
hieraan. De meeste organisaties erkennen wel damerea op de
verantwoordelijkheid van het individu op zich ordoénde is, maar moeten nog een
aantal stappen zetten in de concrete onderstewsingdeze verantwoordelijkheid.
Meer individueel initiatief in competentieontwiklked is immers een irrealistische en
ongeloofwaardige boodschap wanneer voldoende stumafstemming van de

achterliggende systemen ontbreekt.
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4.2.3. HR

Het aanreiken van competentieontwikkelingsprocesserde kerntaak van HR,
volgens de samenwerkingsfilosofie die organisat&ar voor schuiven. We kunnen
beargumenteren dat grip hebben op de manier wadepe processen verlopen en
worden geimplementeerd een sleutel tot succesoishB. Op basis daarvan kan HR
namelijk deze processen bijsturen en verbeteremitQfak is de opvolging vaak nog
rudimentair. Veelal blijft de opvolging van processbeperkt tot een kwantitatieve
maat (‘welk % functioneringsgesprekken is reedsaigd?’.) Deze kwantitatieve
metingen bieden een eerste, maar onvoldoende [kifleaiitgetekende processen. Het
succes van processen ligt volgens veel organisasieslijk in de geboden kwaliteit.
Aan opvolging van de kwaliteit van de uitgetekeri®cessen zijn de meeste
organisaties echter nog niet toe. Dit blijft in deseste gevallen beperkt tot een
algemeen aanvoelen of in het beste geval tot eealitatieve maat die mee
opgenomen wordt in de personeelstevredenheidsen@hée tevreden bent u over
uw functioneringsgesprek®”

Wanneer HR alle partijen in hun rol binnen compgtemtwikkeling wil
responsabiliseren is grondige kwalitatieve opvalgeen must. Dit laat toe om
gerichter in te spelen op problemen of aandachtspynmaar vooral ook om

medewerkers en lijnmanagers gerichter feedbackneadn verschaffen op hun rol.

Het onderstaande voorbeeld wijst op de investenirdie sommige organisaties doen
om de samenwerkingsfilosofie in competentieontwiikigeniet allen in woorden te

uiten maar ook in daden te vertalen.

“We verwachten voorbereiding van elke medewerkerdepprocessen. Voor een
talentreview moet elke medewerker in kaart brenganzijn aspiraties zijn en sterke
en zwakke punten. We bieden de medewerker eebreitig zelfreflectie toolkit aan

die hem of haar toelaat deze vragen te beantwooidere voorbereiding is voor ons
zeer belangrijk. We verwachten dit ook van de lgnagers. We volgen de kwaliteit
van voorbereiding door medewerker en lijnmanagedopr geregelde controles. Op
deze manier kunnen we de rollen van medewerkdémnemahagers hard maken en de

waarde ervan onderstrepen. We koppelen ook teldensutput van de processen —
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bv. de talentreview — terug naar de medewerker anager. Er is dus input voor alle
partijen om het de volgende keer nog beter te doen.

Best practice in rolverdeling in competentieontwikleling

Best practices in de rolverdeling binnen compeeamtiwikkeling kenmerken zich
door een duidelijke visie op deze rolverdeling epliciet is vertaald in duidelijke
verwachtingen.
Alle partijen — HR, lijnmanagers en medewerker ja piok voldoende ondersteund

voor deze rol en worden opgevolgd.

1. Lijnmanagers worden bij het opnemen van hun rol essiund door eep
opleiding of training die praktijkgericht en conettes. Vanuit HR wordt feedback
gegeven op de kwaliteit van de uitgevoerde processekunnen concrete tips en
verbeterpunten aangereikt worden.

2. Aan medewerkers worden een aantal transparantegssen aangeboden. Deze
processen focussen ook op het verhogen van deedadfimheid van de
individuele medewerker en besteden dus aandachtzganof haar leer- en

loopbaancompetenties. Een ontwikkelingsnetwerk aondhdividuen is hiertog

D

een krachtige hefboom.
3. HR is in staat om zowel kwantitatief als kwalithtigrip te hebben op de
uitgetekende competentieontwikkelingsprocessen dearhand van KPI's. Op
basis hiervan kunnen processen worden bijgestunrdesverschillende actoren

worden opgevolgd en ondersteund.
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HOOFDSTUK 5: TRAINING & OPLEIDING

In dit hoofdstuk nemen we het vormings- en traisbejeid van de bevraagde
organisaties onder de loepe. In de eerste paragadiahn we de algemene analyses
samen: welke investeringen verrichten organisatipshet vlak van training en

opleiding en welke doelgroepen zijn hierbij de fs2Werdere analyses tonen dat een
belangrijke trend zich voordoet binnen het gebied ¥raining en opleiding: het

bouwen van processen rondom training. In de twematagraaf diepen we deze
vaststelling verder uit en bespreken concreet piieessen die momenteel in volle

opbouw zijn binnen organisaties.

5.1. Investeringen van organisaties in training en opleiding

Een eerste vaststelling dat organisaties grote investeringen doen imitrg en
opleiding voor hun werknemers. De trainingsafdelifgeeft duidelijk een
geconsolideerde plaats verworven binnen de meegtmnisaties en wordt als een
belangrijk speerpunt gezien voor competentieontelikig Deze investeringen nemen
verschillende vormen aan en zijn zovirtern (interne opleidingen en training) als
extern (externe partner voor trainingen en opleidingefgwel aan de opbouw van
functionele als meergeneriekecompetenties wordt aandacht besteed in training.
Generieke competenties zijn typisch leiderschapsiglaeden voor hogere functies.
Meer en meer opleidingen focussen ook op loopbaapetenties in de vorm van
loopbaanworkshops.  Aandacht  wordt besteed aan nagfee en

loopbaanmogelijkheden binnen de organisatie.

Uit de analyse van de cases komt naar voor dat tweepen specifieke aandacht
toebedeeld krijgen op het vlak van training en iojghg. Nieuwkomers in een functie
zijn een eerste focusgroep. Nieuwkomers worden duoadel van training en
opleiding klaargestoomd om hun functie te vervull&oor nieuwkomers is er
frequent een standaard opleidingspakket voorzigdebstart in deze functie, om de
nieuwkomer zo snel mogelijk op een basisniveau rigdn. Dit standaardtraject
omvat meestal een vast aantal uren opleiding dear kern van trainers of meer

ervaren collega’s. Een tweede groep is de groegoraye hooggeschoolde krachten,
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de zogenaamdeigh potentialsAangezien het potentieel van deze groep hoog wordt
ingeschat, worden extra investeringen uitgetrokkieegelijkertijd zien organisaties
deze investeringen ook als noodzakelijk, aangezrienmeeste organisaties zich
bewust zijn van de steile verwachtingen omtrentwikkelingsmogelijkheden die
leven binnen deze groep. De aandacht voor highnpalte binnen training en
opleiding komt sterk overeen met de extra aandaiehtleze groep krijgt op het vlak

van loopbaanmanagement (Bollen et al., 2006).

Organisaties verschillen in de graad waarmee zernat of externe opleidingen
aantrekken. Een aantal overwegingen worden voore déifferentiéle keuzes
aangehaald.

De specificiteit van competenties is een eerstervwe@ng. Trainingen voor
functionele competenties worden vaak georganisekrydr interne trainers met
ervaring in de specifieke functie. Afwegingen dexder in dezenake or buy decision
spelen is het volume aan opleidingen dat wordtayepl(een groot volume maakt
intern opleiden interessanter), de aanwezige d@spekliinnen de organisatie en de
visie (‘bij ons gaan we ervan uit dat wie kennis kan dawgn aan anderen, deze
kennis daardoor ook gaat verdiepen en ook zijn adrhdidactische vaardigheden
ontwikkelt”). Trainingen voor generieke vaardigheden en lsdepsvaardigheden
worden opvallend meer extern aangekocht. Een ahtgfamt voor veel organisaties
is de overeenkomst van de externe opleidingen meéttdrne cultuur en traditie. Dit

wordt treffend geillustreerd in onderstaand citaat.

“We gaan echt wel heel goed na of een externe dipkpi past binnen onze
organisatie. Vanzelfsprekend bekijken we eerst ef apleiding aan onze
kwaliteitsnormen voldoet, maar een tweede aandpahtss de cultuur. Is er een ‘fit’
met onze cultuur en onze medewerkers? We willeffrisea nieuwe kijk op de zaken
door externe input aan te trekken, maar tegelijicernoet dit onze interne cultuur en
waarden ook versterken. We willen een kruisbestgjuinaar geen afbrokkeling van

onze eigen waarden.”

In de lijn van de grote investeringen die op hekwan training en opleiding worden
gedaan, heeft een aantal organisatie de klassrek@ngsafdeling in snel tempo

hervormd naar een ‘business academy’. Dit houdt grefessionalisering van het
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domein in op een aantal vlakken. Ten eerste imgiicdit een duidelijker koppeling
van training en opleiding met loopbaanmanagementagnpetentieontwikkeling an
sich. Ten tweede gaat dit hand in hand met eeremischer screenen van
opleidingsnoden en een verhoogde activiteit op &fspeuren van de externe
opleidingsmarkt.

Het onderstaande citaat geeft een voorbeeld varmdeier waarop trainen en
opleiding sterk uitgebouwd is binnen een concretsec binnen een zogenaamde
‘business academy’.

“Binnen de organisatie hebben we een netwerk uggeld omtrent opleidingen en
training, een echte business academy. Dit netwenkab een heel aantal interne
trainers, maar ook een groep medewerkers gerichl®pexterne opleidingsmarkt.
Deze personen zijn verbonden met externe oplembtaities en hebben hier
regelmatig contact mee. Er wordt afgetoetst in welkate deze opleidingen onze
noden afdekken. Opleidingsnoden worden ook syssahain kaart gebracht op

regionaal niveau en op niveau van de businessuodtat een onderbouwde beslissing
kan genomen worden om een opleiding op corporateani te laten doorgaan, op

business unit niveau of op regional niveau.”

5.2. Een actuele prioriteit: het bouwen van process  en rondom
training en opleiding

Een tweede vaststelling is dat de energie binnérramings- en opleidingsdomein
momenteel gericht wordt naar het bouwen van precessndom training en

opleiding. Dit vanuit de vaststelling bij de bewyda organisaties dat training en
opleiding op zich niet altijd tot de gewenste toamgde waarde leidt. Processen
rondom training moeten ervoor zorgen dat de transfan trainings- en

opleidingsinspanningen wordt verhoogd. Analyse danprocessen die uitgebouwd
worden, toont aan dat deze rond drie processerugiead kunnen worden. Deze

processen worden hiernavolgend besproken.
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5.2.1. Opvolging van training

Het opvolgen van trainingsinspanningen is een egsices dat hoog op de agenda
staat. Het model van Kirkpatrick (1994) belicht rviacetten om opleidingen te
evalueren. Een eerste facet is de reactie vanalaataer op de opleiding, een tweede
facet is de competentieontwikkeling op basis varogkeiding, een derde facet het
gewijzigde gedrag en tenslotte een wijziging vasultaten op basis van het geleerde.
Organisaties willen meer grip krijgen op het rendatmvan hun opleidingen, maar
focussen nog steeds bijna exclusief op het eeastt ¥an het model van Kirkpatrick
(1994). Alle organisaties bevragen systematisckvesiteit van hun opleidingen bij
de deelnemers en nemen acties op basis van deeeegsg Het besef groeit echter
dat dit onvoldoende informatie biedt over de to@gepe waarde van opleidingen op
de werkplek zelf. De drie overige kwadranten vanrhedel van Kirkpatrick (1994)
ontbreken binnen de opvolging van training. Enkélendsettende organisaties
benaderen wel een totaalevaluatie van opleidinggeronder vermelden we twee

best practices die illustreren hoe dit kan.

“Na elke opleiding wordt een test afgenomen omiga af de kennis daadwerkelijk
verbeterd is. Eigenlijk een soort examen dus. Wan dagelijk ook de vinger aan de
pols houden door het gedrag na de opleiding te galaserveren. Op deze manier
kunnen we gericht feedback geven. Tenslotte bekijke ook of er progressie
zichtbaar is in de resultaten van het desbetreiegdbied. We stellen een aantal
KPI's op en bekijken op individueel niveau en gepeau de impact van de

training.”

“We volgen het rendement van opleidingen op door regielmatige herziening van
competentiescores bij medewerkers. Leidinggevesderen hun medewerkers op
een lijst van relevante competenties nadat dezeewmtters door een training zijn
gegaan. Wanneer deze competentiematrices sequenteden opgesteld biedt dit
een individueel en collectief overzicht van compéentwikkeling door training. Op
basis van een kleurensysteem wordt bijgehouden de@ompetentielacunes binnen

een afdeling of binnen de organisatie te situeign’z
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5.2.2. Beslissingsproces voor training

Een tweede proces richt zich op een grondigereesyaiek in het beslissingsproces
of training het geschikte antwoord is op een vradgt domein van training en
opleiding is zich er namelijk terdege van bewust tlaining niet de enige
mogelijkheid is om de competenties van medewerkerder te ontwikkelen. Meer
zelfs, “soms is competentieontwikkeling niet het geschaikitvoord op een vraag”
De vraag werpt zich dan ook op naar een procegalaealternatieven tegen elkaar
kan afwegen bij een concrete vraag. Op het vlak diabeslissingsproces situeren
zich grondige kwaliteitsverschillen tussen orgatiesa Aan een kant van het
continuim is er een uitgewerkt proces beschikbasr als filter fungeert voor
opleidingsvragen en toelaat om proactief te weria@n. Aan de andere kant van het
continuim wordt ad hoc gereageerd op opleiding®magoogstens op basis van een
aantal vuistregels die in het verleden zijn gegtoEiet volgende citaat bespreekt een

uitgebouwd beslissingsproces binnen een van dehgse cases.

“We gebruiken een model om de stijgende vraag naéiding en ontwikkeling op te
vangen. We gebruiken een aantal richtvragen om i@agv correct te kunnen
categoriseren en vertalen naar een actieplan. Impetentieontwikkeling wel de
juiste oplossing op deze vraag? Is training voompetentieontwikkeling de juiste
oplossing? Welke vorm van training dan wel: klazalke-learning of blended? Is de
expertise voor deze training intern of extern aarig/e Is de opleidingnood prioritair

of niet? Is deze opleidingsnood regionaal of naiai”

5.2.3. Voorbereiding op training

Een derde proces tenslotte is het uitbouwen vamodebereiding op een training.
Meer en meer organisaties erkennen de noodzaageragrondige voorbereiding van
alle betrokken partijen. Deze voorbereiding omvat loplijsten van duidelijke
concrete doelstellingen voor de training en afspnakaar opvolging toe. Eveneens
kan van de deelnemer gevraagd worden om vooraklijlide maken wat hij of zij
specifiek wil opsteken van het programma. Dit psod®vindt zich nog in de

kinderschoenen. Organisaties geven ook aan daioldége overtuiging vereist om het
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belang hiervan duidelijk te maken aan het lijnmamagnt — dat opnieuw als cruciale

tussenliggende actor fungeert tussen HR en medewerk

Algemeen kan dus gesteld worden dat training doeigrnaar een volwaardige
projectmatige aanpaRNe vinden het belangrijk om training te bekijkds @en ander
project: wat zijn de doelstellingen, hoe zullen eeze behalen en welk rendement

hebben we voor ogens een treffende samenvatting van deze evolutie.

Best practice in training en opleiding

Training en opleiding is een geconsolideerd dom@imen alle organisaties. Een

aantal factoren bepalen de kwaliteit en het rend@me

—

1. Trainingen omvatten een combinatie van internextearee opleidingen. Er word
evenwichtig aandacht besteed aan functionele canpes, loopbaan- en
leercompetenties. Tenslotte wordt er gelet op deremnkomst van externme
opleidingen met de waarden binnen een organisatie.

2. Een brede groep van deelnemers heeft recht opitiaien opleiding, waarbij ef
ruimte is voor extra aandacht voor kerngroepen.

3. De opvolging van opleidingen richt zich op allervide kwadranten van het
evaluatiemodel van Kirkpatrick (1994).

4. Systematisch wordt nagegaan of training het jugstenvoord is op uitdagingen.
Een aantal elementen worden afgewogen in dit lE@stjsproces.

5. Trainingen worden projectmatig voorbereid en opdggaloor alle partijen.
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HOOFDSTUK 6: LOOPBAAN - EN HIGH POTENTIAL
MANAGEMENT

Een eerste constatatie die glashelder uit de casas voor komt, bestaat erin dat
loopbaan- en high potential management een bejkagpiaats hebben verworven
binnen organisaties op het vlak van competentiei@kiding. Een verklaring hiervoor
kan zijn dat het domein rechtstreeks inspeelt apvem de belangrijkste triggers die
organisaties naar voor schuiven voor hun invegierinin competentieontwikkeling:
de krapte op de arbeidsmarkt.

Een diepgaandere analyse toont aan dat vier vilistgd® onderliggend zijn aan deze
algemene constatatie. Ten eerstegeeken over loopbaanverwachtinggeen taboe
binnen organisaties, maar een geconsolideerd oeelerdin de HR cyclus. Ten
tweede biedt HR eetoopbaanstructuuraan hun medewerkers aan op basis van
(meerdere) loopbaanladders en de publicatie varneatvacatures. Het voeren van
een talent reviewis een vast onderdeel geworden van HR cycli en \ean de
speerpunten binnen de war for talent op de krappeidgsmarkt. Tenslotte zijtwee
uitdagingenprominent binnen het loopbaan- en high potenteéid: het uitwerken
van een proactief loopbaanbeleid en het doorbrek@nhet zogenaamde silodenken

van lijnmanagers.

6.1. Spreken over loopbaanverwachtingen

Het spreken over loopbaanverwachtingen wordt birdeehevraagde cases niet onder
de mat geveegd. Formeel gezien is een loopbaardesen vast onderdeel geworden
van de HR cyclus binnen organisaties. In de lijri de conclusies van Bollen et al.
(2006) opteert een deel van de organisaties om hespreken van
loopbaanverwachtingen te koppelen aan het besprekeprestaties, een ander deel
kiest ervoor om dit los te koppelen. Het besprekamloopbaanverwachtingen wordt
volgens de meeste organisaties steeds belangrieemeeste organisaties beseffen
terdege het belang van een krappe arbeidsmarktebbeh ook de juiste lessen
getrokken uit alle studies in verband met de zogettke generatie Y (De Vos &
Buyens, 2002): jonge werknemers hebben hoge vetimgelm over hun loopbaan en

ontwikkelingen en zullen actief op zoek gaan naagefjkheden. Wanneer die
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mogelijkheden zich niet aanbieden binnen de huidiggnisatie, dan wordt de blik

verruimd naar andere organisaties.

De bevraagde cases erkennen dat binnen de comtexden krappe arbeidsmarkt het
van belangrijk is om met deze verwachtingen rekgnen houden en informatie te
verzamelen over de loopbaanverwachtingen van hutewsrkers. Opnieuw is de
ljnmanager de sleutelfiguur tussen HR en de medewehij of zij is volgens alle
organisaties de geknipte persoon om loopbaangdsmeie voeren. Dit gebeurt op
basis van een aantal vragen waarin een medewejkevfzhaar verwachtingen kan
aangeven op een bepaalde termijn. Sommige orgeessaisen zeer concrete
verwachtingen, andere organisaties vragen medevseoke een algemene indicatie te
geven van de richting die ze uitwillen. Voor eemtah organisaties is het een
onderdeel van hun branding procedure geworden dnteupakken met de ruime
loopbaanmogelijkheden die er bestaan binnen denmaf#e. Het onderstaande citaat

geeft de concrete strategie weer van een van dadmgle organisaties.

“Het voordeel van een grote organisatie is dat etevmogelijkheden zijn. We geven
die boodschap ook mee: je kiest voor onze orgdeisat niet voor de specifieke
functie waar je in begint. We verwachten dat de emextkers hun ogen open houden
en die kansen zullen grijpen. We zullen deze njkigetien aanbieden. We gieten dit
in een deal: medewerkers gaan bij het tekenen wenflinctie ook akkoord met de
organisatie in haar geheel en de waarden die wedran. Daardoor verruimen we
onmiddellijk de blik.”

6.2. Aanbieden van een loopbaanstructuur

De bevraagde organisaties bieden voor het managetoepbaanverwachtingen ook
structuren aan. Eeeerste maniewaarop organisaties structuur aan bieden is in de
vorm van loopbaanladders. Alle organisaties held@mmof meerdere loopbaanpaden
uitgetekend in de vorm van loopbaanladders. We énneen onderscheid maken
tussen drie loopbaanpaden (Bollen et al., 2006). ésrste ladder is de managerial
ladder, waar doorgroei wordt bepaald op basis waredantwoordelijkheid over een

bepaalde groep medewerkers. De uitbouw van dezeldd geconsolideerd binnen
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alle organisatie. Deze ladder heeft dan ook de sk@ngyeschiedenis binnen

organisaties en vormt een uitgangspunt van rolNigleLoopbaanladders moeten
echter ook inspelen op een grotere flexibiliteg #an organisaties wordt verwacht
binnen een dynamische omgeving. De uitbouw van egpertladder en een

projectladder kan hierbij soelaas bieden. Conforet racente resultaten (De Vos et
al., 2007) staan de meeste organisaties op dit mak niet zo ver, maar staat de
uitbouw van deze twee ladders hoog op de priceitéjst. Een expertladder heeft op
dit moment al het meeste ingang gevonden binnemndsgties. Het biedt een

mogelijkheid om door te groeien op basis van spa@fexpertise. Ook projectladders
zijn al beperkt aanwezig in een aantal organisakies onderstaande voorbeeld toont

aan hoe deze drie ladders kunnen verenigd worderebieen organisatie.

“We zijn sterk projectmatig georiénteerd binnen @mzganisatie. Projecten worden
gecategoriseerd door het budget waar ze over bkkehien de centraliteit van het
project binnen de business. De expertladder onwag thiveaus waarbij iemand van
Expert naar Senior Expert kan doorgroeien. Binnenplojectladder kan iemand
doorgroeien naar Program Manager en dan naar PragrBirector. Tenslotte is er
een management ladder, dit zijn verantwoordelijkevor vaste groepen van

werknemers. Je kan doorstromen van Team Leader@earp Manager.”

De tweede wijzewaarop HR structuur aanbiedt binnen loopbanen tan

medewerkers is door middel van de publicatie vaerine vacatures. Opnieuw in
overeenstemming met recente onderzoeksresultatenV(@ et al., 2007) is het
aanbieden van interne vacatures alomtegenwoordigehi organisaties. Een best
practice op dit viak onderscheidt zich echter dderinhoud van dit systeem. De
meest rudimentaire systemen bieden een overzichtdeavacatures, met een korte
beschrijving van het takenpakket. De meest vergikrde systemen bieden een
jobstore aan op het intranet van een organisat@schillende elementen van de
vacatures kunnen op deze jobstore gevonden wortdadermeer het niveau van
verloning, functiebeschrijving en de plaats binneen organigram maken daar
onderdeel van uit. Dit wordt aangevuld met conctedschrijvingen van deze jobs
door personen die deze functie bekleden of beklediben. Tenslotte koppelt een
beperkt aantal organisaties hier ook competentigs et competentieniveaus. Dit

biedt de interne sollicitant een totaalbeeld aan &a functie waarvoor hij of zij
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solliciteert. Deze rijkheid aan informatie verhoadg hefboomfunctie van interne
jobsystemen. Het publiceren van interne vacaturgszich leidt namelijk niet
vanzelfsprekend tot een verhoogde interne motili{f®le Vos et al., 2007).

Voldoende kwaliteit is een noodzakelijke voorwaavder succes.

6.3. Talent review

Een derde vaststelling is het groeiende belang gantalent review binnen

organisaties. Een talentreview wordt als een speeipeschouwd binnen organisaties
om aan high potential management te doen. Opnidellers we vast dat grote

kwalitatieve verschillen tussen organisaties bestaa

De essentie van een talent review houdt in dat aemzicht wordt gemaakt van

sleutelposities binnen de organisatie en de med@ngedie op korte of lange termijn

deze functies kunnen invullen. De vorm van eemtaieview is zeer gelijklopend in

alle organisaties. Een 3 x 3 grid is zeer frequarttncreet betekent dit dat
medewerkers worden ingeschaald op hun potentieeizék uit drie niveaus) en hun
prestaties (keuze uit drie niveaus). Aldus wor#eanedewerker in een van negen
vakjes geplaatst. De kwaliteit van de talent revieardt echter bepaald door wat er
aan deze review voorafgaat en wat er op volgt. BDlgende citaten toont aan op

welke manier hieraan aandacht kan besteed worden.

“Een grondige voorbereiding is noodzakelijk: we wachten dat elke medewerker
een antwoord geeft op een aantal vragen: wat wihit kan ik, wat moet ik hiervoor
nog verder doen, wie kan mij daarbij verder helpen...

We verwachten een grondige voorbereiding van deagens en we volgen dit op. Op
een bepaald moment vroeg ik aan elke manager aonotiphaar voorbereiding aan

elkaar te tonen. Dit deed ogen open gaan. Het vaad, hmaar het werkte.

ledereen moet zijn oordeel geven over elke medeweklke willen meningen

contrasteren en niet zomaar de mening van eendirager volgen.”
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6.4. Twee centrale uitdagingen binnen loopbaanbelei d

De analyse van de toekomstvisie van de bevraags op het gebied van training en
opleiding toont aan dat twee uitdagingen centréadrs in het vormgeven van het

loopbaan- en high potential beleid van organisaties

De eerste uitdagings om het loopbaanbeleid om te vormen van eerieta@aar een
proactief loopbaanbeleid. Hiermee bedoelen we d=nticipeerd wordt op de
loopbaanverwachtingen van medewerkers. Dit comtesist met een reactief
loopbaanbeleid waarin HR de sollicitaties van mezi&ars op een vacature ontvangt
en pas dan aan de slag gaat. Een proactief loopbldsh kan inhouden dat een
gericht ontwikkelingstraject wordt aangeboden aam medewerker ter voorbereiding
van de invulling van een vacature of dat HR actiatatures aan medewerkers
aanbiedt (Bollen et al., 2006).

Deze proactieve aanpak impliceert ook dat een hagegevens in verband met de
ontwikkeling van medewerkers moeten worden sameggelZowel gegevens over
loopbaanverwachtingen, competenties en loopbaariijkbgelen vormen een
onderdeel van deze puzzel. Een proactief loopbdeidbgereist dus dat er kan
omgegaan worden met complexe informatie. Tegetijkevereist het een brede kijk
op loopbanen van individuen waarin loopbanen nighwt een functie worden
gedacht, maar vanuit de competenties en aspiratirseen individu. Slechts zeer
weinig organisaties zijn op dit ogenblik in staah aleze uitdaging te vervullen.
Onderstaand voorbeeld toont aan dat het mogelijkas doorgedreven inspanningen

van alle partijen.

“De basis van de loopbaanpolitiek binnen onze orgate is ‘out of the box

thinking’. Van elke medewerker gaan we op zoek hataibredere plaatje, ik bedoel
daarmee dat we een medewerker niet alleen binnenotihaar huidige functie

bekijken. We gaan samen diep in op de onderliggendgetenties en talenten van
elke medewerker, los van de functie waarin hijijofverkt. We leggen dit samen met
de perceptie van anderen binnen de talentreviewnndi deze talentreview
verwachten we een grondige voorbereiding van med@wven alle managers. We
koppelen alle informatie terug naar de medewerkerbekijken wat de opties zijn.
Zijn er vacatures waarop kan gesolliciteerd wordezifh er interessante functies
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naar de toekomst toe? We bieden een zogenaamdelgesfirek aan met een
manager van een andere afdeling indien er eenessante vacature kan vrijkomen
in de toekomst. Dit is een vrijblijvend gesprek,amalaardoor overwint een
medewerker vaak drempelvrees om daadwerkelijk llieisyen voor deze vacature.
Tenslotte spreken we de medewerker zelf aan irebarnvacature vrijkomt op basis

van alle informatie. Dit wordt sterk gewaardeerd.”

De tweede uitdagingvan organisaties is om het silodenken te doorhbrdiienen
loopbaanbeleid. Een veelgehoorde opmerking is ngnugt ‘loopbaanmanagement
binnen een bepaalde functie of afdeling wel viokoopt, maar tussen afdelingen of
over functies heen is dit veel moeilijkeRls achterliggende reden wordt aangehaald
dat zowel de medewerker als lijnmanager een gagtt hebben op de eigen ‘silo’,
maar afdelingsoverschrijdend is dit veel mindedeni. Een gebrek aan informatie
wordt geciteerd als een van de hoofdredenen. Dastrkan ook een defensieve reflex
van een lijnmanager'de beste medewerkers binnen de eigen afdeling greobte
houden’ aan de basis liggen van deze observatie. Eemisegeebrede houding
aankweken bij lijnmanagers is dan ook essentiBgl.ons is een lijnmanager niet
alleen verantwoordelijk voor zijn of haar medeweskanaar voor de uitbouw van
ons totale menselijk kapitaal. We verwachten danaat een lijnmanager zijn eigen

opvolger kan aanduiden en klaarstomen.’

Organisaties werken op een aantal sporen om demd tm te buigen. Een van de
geciteerde mogelijkheden is een meer actieve mlHR& binnen loopbaanbeleid. HR
heeft een bevoorrechte centrale rol doordat het eeerzicht heeft van de

mogelijkheden en vereisten binnen de volledige misgdie en kan deze rol binnen
loopbaanmanagement meer actief uitspelen, in sagpreals met de diverse

ljnmanagers. Een andere aangehaalde mogelijkbeathi systematisch verschillende
managers input te laten geven over medewerkersIdianis een rotatiesysteem een
uitgelezen methode om rechtstreeks op ‘silodenkete werken. Een rotatiesysteem
houdt in dat medewerkers geregeld van functie Wassever andere afdelingen, op
permanente of tijdelijke basis. Dit verhindert dht blik van een medewerker of
ljmanager verengd wordt tot de eigen afdeling. Wenstateerden dat een

rotatiesysteem relatief frequent is bij jonge werkers binnen het kader van een
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zogenaamd traineeprogramma, maar quasi onbestaavabi andere groepen van

werknemers, alhoewel de voordelen ervan door vedédemtoond worden.

Best practice in loopbaan- en high potentialmanageemt

Een aantal determinanten bepalen de kwaliteit vaopbaan- en high potentia
management processen, alhoewel in alle organissgieeken over een loopbaan’ al

een geinstitutionaliseerde praktijk is.

1. De boodschap vanaf de aanwerving meegeven dat edewsrker kiest voor een
loopbaan binnen een organisatie in plaats van exstes/functie. Een kwaliteitsvol
gesprek voorzien met een lijnmanager op basis vanrete richtvragen.

2. Duidelijke loopbaanpaden aanbieden waarbij medewerkunnen doorgroeie

>

op basis van expertise, managementvaardighedenogectrvaardigheden.
3. Interne vacatures publiceren en openstellen voatenerkers, met een nadruk pp
rijke informatie over de vereiste competenties émueze functies en een goed
zicht op de verwachtingen die een medewerker kaidme (o.a. op basis van
testimonials).

4. Een kwaliteitsvolle talent review garanderen doaorglige voorbereiding va

—

alle partijen en een duidelijke opvolging.
5. Een proactief loopbaanbeleid vormgeven door promessit te tekenen die
toelaten om met complexe en individuele infornatiete gaan.
6. Voldoende informatie, de blik verruimen van lijnragers en rotatiesystemen

kunnen het silodenken binnen loopbaanbeleid do&gdire
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HOOFDSTUK 7: TOEKOMSTIGE ONTWIKKELINGEN IN
COMPETENTIEONTWIKKELING

Op basis van de analyse van de toekomstige ontiinje die organisaties op touw
zetten binnen de diverse facetten van competentigédeeling en op basis van de
onderliggende toekomstvisie die organisaties va@nohebben, constateren we dat
organisaties een aantal gemeenschappelijke ri@rtingslaan op het viak van
competentieontwikkeling.

We kunnen deze richtingen samenvatten door viembegrippen, die om
memotechnische redenen allen met een ‘I’ beginnen.

Ten eerste worden processen uitgetekend die toedatebeter ténformerenomtrent
competentieontwikkeling naar alle doelgroepen Tan tweede wordt er gewerkt aan
het informeler maken — hetformaliseren— van competentieontwikkeling. Ten derde
is het individueler maken van competentieontwikhkgli- hetindividualiseren— een
speerpunt voor de toekomst. Tenslotte ligt eenngeike klemtoon op hantegreren
van alle processen gericht op competentieontwikigeliWe lichten deze 4 I's
hieronder toe en schetsen door middel van besttipgacuit organisaties een
totaalbeeld van de toekomstige projecten die op helak van

competentieontwikkeling worden uitgewerkt.

7.1. Informeren

Het beter informeren omtrent competentieontwikkeglia een van de belangrijkste
doelstellingen van organisaties. Het inzicht grdait efficiénte communicatie omtrent
het ontwikkelen van competenties een van de skeigedbm alle doelgroepen in dit
verhaal mee te trekken. Organisaties investereroda@ het informeren van zowel

de business, medewerkers als lijnmanagers.

7.1.1. Informeren van de ‘business’

Naar de business toe houdt betere communicati@tidel stand van zaken omtrent
competentieontwikkeling kan gerapporteerd wordem zoals de toegevoegde waarde

van competentieontwikkeling. Het einddoel hierv&iin competentieontwikkeling te
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verankeren als een strategisch instrument binnganaties. Er worden daarom
instrumenten ontwikkeld om deze rapportering mgigeé maken. Dit houdt onder
andere het uittekenen en opvolgen van kritischecesiactoren in. Het in kaart
brengen van competenties binnen een afdeling erebide gehele organisatie is een
eerste stap. Een volgende stap is een zicht krijgede evolutie van competenties.
Dit moet toelaten om sterktes en zwaktes binnencbetpetentiearsenaal van de
organisatie eenvoudig te detecteren en op basivataa@erichte acties te kunnen
ondernemen. Hieronder volgt een citaat dat aangmgefivelke manier het beter

informeren van de business mogelijk is.

“We willen onze talent pipeline monitoren en rapigoen. Er is een trimestriéle
rapportering binnen het directiecomité omtrent cetentieontwikkeling. Er wordt
telkens een kwalitatieve en kwantitatieve analyseorbereid over de
competentieontwikkeling en mobiliteit van de grosgdewerkers uit het topsegment
van de organisatie. We focussen voorlopig op deagrbep en op kritische functies.
We bespreken de output van 360° feedback, vanatiggiesprekken, van interne

sollicitaties, ...”

7.1.2. Informeren van de medewerker

Organisaties investeren eveneens in een betere rmafieé omtrent
competentieontwikkeling naar medewerkers toe. Ritekent geenszins dat er te
weinig over de mogelijkheden tot ontwikkeling wogicommuniceerd, maar wel dat
dit vaak onvoldoende gericht is op concrete vratjerleven binnen deze doelgroep.

De onderstaande opmerking vat treffend samen was $®t probleem is.

“Het probleem is niet dat we te weinig HR toolsm@ocessen hebben, maar teveel.
Een medewerker ziet soms het bos door de bomememt naar wie moet ik me
richten om mijn loopbaan te bespreken, welke midelden zijn er, ... Dit moet

allemaal glashelder zijn voor medewerkers.”

De richting die ingeslagen wordt is daarom om cet&rantwoorden te bieden op
concrete vragen. Een vraag- en antwoord overziafitremt de mogelijkheden tot

ontwikkeling kan een eerste stap zijn. De grotdaging is niet om extra processen te

94



ontwikkelen maar wel om deze duidelijk te commureceen de processen dicht
genoeg bij de klant — in casu de medewerker — @#ndan. Een alternatieve
mogelijkheid die organisaties ontwikkelen is hetwarken van concrete tools ter
ondersteuning van medewerkers. Deze tools kunneidelgiker maken wat

competentieontwikkeling binnen een welbepaalde rasgdie kan inhouden. Ook de
uitbouw van E-HR kan dus mogelijkheden bieden omnuedewerker beter te

informeren. We bespreken dit uitgebreider verderop.

7.1.3. Informeren van de lijnmanager

Organisaties proberen ook korter op de bal te sp@lede communicatie naar
ljnmanagers toe. We verwezen reeds naar de gmaeiampanningen die gedaan
worden om lijnmanagers te ondersteunen en op gewmolDe uitdaging bestaat erin
om lijnmanagers te ondersteunen en feedback tehaffen op hun prestaties en rol

binnen competentieontwikkeling.

7.2. Informaliseren

Het informaliseren van competentieontwikkeling ignetweede richting die
organisaties inslaan op het vlak van competentd&kéeling. In het tweede
hoofdstuk van deel een verwezen we naar het orfggdsdussen formele en
informele vormen van competentieontwikkeling. Heatderscheid kan gemaakt
worden op basis van een aantal kenmerken, onderem#® gestructureerdheid van
de setting waarin leren plaatsvindt. Formele vorman competentieontwikkeling
zoals training hebben al geruime tijd ingang gewnih organisaties. In de toekomst
zal de klemtoon liggen op het uittekenen van infelem

competentieontwikkelingsprocessen. Dit citaat wakern van deze evolutie samen.

“Training en opleiding hebben hun nut meer dan bmewe Het is echter maar een
element van de puzzel. Ik geloof zeer sterk inrmmdte competentieontwikkeling. IK
geloof in een benadering van 75% informele compiet@mwikkeling en 25% formele

competentieontwikkeling.”
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Twee speerpunten die deze trend naar informalg@amcreet vormgeven binnen de
bevraagde organisaties zijcoaching en het projectmatig ontwikkelen van

medewerkers

Met coaching wordt verwezen naar het systematisch toewijzen emam coach of
mentor aan een medewerker om feedback te versohdiffespecifiek gericht is op de
ontwikkeling van een medewerker. Meestal worden rafgmaand aan het
coachingstraject een aantal concrete gedragingaarafachtspunten afgelijnd waarop
gecoacht zal worden (Van den Broeck, 2007). Orgaieis benadrukken dat
succesvol coachen hand in hand gaat met betrokkenaa alle partijen en zeer
kwaliteitsvolle individuele feedback. Coaching vete ook competente en
gemotiveerde coaches die de nodige tijd en ruimigek toebedeeld. Indien deze
elementen onvoldoende aanwezig zijn, verliest cogchan waarde en vormt dit een

valkuil. Het onderstaande citaat illustreert dit.

“We moeten evolueren naar een duidelijkere rolomgahg voor onze coaches. Op
dit moment ‘nam iedereen dit erbij’, zonder datamk duidelijk was wat er juist
verwacht was. We hadden wel een beperkte opleigegeven, maar dit was
onvoldoende. We kunnen niet van iedereen verwaat#ere onmiddellijk de juiste
didactische vaardigheden bezitten en zullen onzaclems beter begeleiden,

omkaderen en screenen op de juiste competenties.”

Een duidelijk coachingsproces kan een duidelijkemvaarde bieden. Een voorbeeld

hiervan wordt hieronder weergegeven.

“We vertrekken van een concrete ontwikkelingsneotiat coachingstraject. Vanuit

HR stellen we een coach voor die zou kunnen pdsgeen medewerker met een
specifieke ontwikkelingsnood. We verwachten eat&rinput van de gecoachte in
deze beslissing. We verwachten van elke coach eygamalie attitude en het volgen
van het coachingsproces. Het coachingsproces onmvaten eerste fase het
vastleggen van concrete doelstellingen (tussent;ageroachte en HR) en de manier
waarop deze doelstellingen zullen worden bereikteén tweede fase volgen een
reeks confidenti€le meetings. Op het einde van tteéct is er een formele

evaluatie.”
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Met projectmatige ontwikkelingerwijzen we naar werkplekleren (deel een). Unison
klinkt bij alle organisaties dat het toewijzen vantdagende projecten aan
medewerkers een zeer krachtig middel kan zijn vmem ontwikkeling. Al even
eensluidend klinkt de constatatie dat er op d&t mtag veel werk te verrichten is. Een
systematiek ontbreekt vaak. Een systematiek zogewsl de bevraagde organisaties
een aantal elementen inhouden, onder andere dstibglan ontwikkelingswaarde
van projecten in kaart brengen. Deze informatiediveamengelegd met de aspiraties
en competenties van een medewerker. Op deze mkmngren projecten gericht
worden aan medewerkers en kan er sprake zijn varsthetegisch inzetten van
projecten in de ontwikkeling van het menselijk kaal binnen de organisatie.
Opvallend is dat een dergelijk systeem in groteaoigpties aanwezig is in de vorm
van traineeships. Traineeships worden ingezet vmmge medewerkers met
doorgroeimogelijkheden. Even opvallend is dat deggematiek daarna niet verder
wordt gezet voor andere doelgroepen van medewerl@rdanks de positieve
geluiden die weerklinken over projectmatige ontweiltkg. Het verder systematiseren

van projectmatige ontwikkeling is voor veel orgatiss dan ook een aandachtspunt.

7.3. Individualiseren

Een derde toekomstige prioriteit voor organisatisshet individualiseren van
ontwikkeling. Een veelgehoorde stelling is @&k individu zich ontwikkelt op zijn of
haar manier. Organisaties beamen dit maar slagen er nogmiemi een systeem te
ontwikkelen die aan het individuele karakter vanmpetentieontwikkeling

tegemoetkomt.  Het uitwerken van meer informele \@Tm van

competentieontwikkeling (vorige paragraaf) gaatkvdand in hand met een meer
individuele benadering van competentieontwikkeli@paching en projectmatige
ontwikkeling van medewerkers zijn typisch ontwikkgsvormen die meer
individueel gericht zijn dan bijvoorbeeld traininQrganisaties werken tegelijkertijd
een aantal elementen uit die specifiek ingaan op imdéividuele karakter van

ontwikkeling. We bespreken er drie van.

Een eerste instruments het in rekening brengen van leerstijlen vanividdele

medewerkers. Kolb (1984) verwijst in zijn Exper@ntLearning Theory naar
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verschillende leerstijlen van individuen. Op ba&ia deze categorisatie ontwikkelden
organisaties instrumenten om deze leerstijlen artke brengen en ermee rekening te
houden in ontwikkelingstrajecten. Vaak bevindt deazethodiek zich nog in een

beginfase. Hieronder wordt een voorbeeld gegeven.

“Sinds de aanwerving nemen we nu de leerstijlen Kalb af. Dit laat toe om een
globaal beeld te krijgen op de ontwikkelingsprefitiee van een individu. We
bespreken dit met de lijnmanager en geven condigtein verband met de manier
waarop hij of zij hiermee kan rekening houden. Wpplelen dit ook terug naar de

medewerker zelf en geven verdere achtergrond.”

Eentweede maniers het aanbieden aan medewerkers van concreten$tiRimenten
die erop gericht zijn dat een medewerker zelf zfnhaar ontwikkeling meer in
handen kan nemen. Dit omvat het opstellen van eesopnlijk ontwikkelingsplan —
dit bespreken we in de volgende paragraaf verdem kan ook de vorm aannemen

van loopbaaninstrumenten zoals zelfscreeningtools.

Ten derdevormt het toewijzen van een persoonlijk ontwikkgBnetwerk ook een
krachtig signaal naar een medewerker dat er eaenizé@iduele investering wordt
gedaan in zijn of haar ontwikkeling. Opnieuw is déer uitzonderlijk, behalve in
traineeships. Een concreet voorbeeld van een thaal ontwikkingsnetwerk binnen

het kader van een traineeship wordt in het ondemslia citaat geconcretiseerd.

“We werken een project uit waar elke trainee warttringd door een aantal mensen.
Op de eerste plaats iemand van HR en zijn mandgaar daarnaast ook enkele
meer ervaren personen uit zijn of haar afdelinguéneen andere afdeling. Dit laat
toe om zeer individuele en concrete feedback tergep de individuele medewerking

van medewerkers.”

7.4. Integreren

Integratie is de vierde pijler van de toekomstigemtwikkelingen binnen

competentieontwikkeling. De analyse toont meerblejpaan dat er integratie plaats
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vindt op twee niveaus, namelijk op het niveau vae structuur omtrent
competentieontwikkeling en op het niveau van de cgseen die

competentieontwikkeling vormgeven.

Op het niveau van dstructuur verwezen we voorheen al naar de trend om
competentieontwikkelingsprocessen centraal te stliggen. Organisaties geven aan
dat dit als voordeel heeft dat kennis omtrent caemeeontwikkeling kan opgebouwd
worden en de mogelijkheid bestaat tot interne Jgkgey en optimalisatie.
Competentieontwikkeling wordt binnen de bevraagdses structureel ook meer en
meer als een geintegreerd domein geconceptualigésaiching en development

manager) en als een afzonderlijke functionele entit

Het citaat‘misschien hebben we niet te weinig, maar te veetgssen’duidt op een

gebrekkige integratie van competentieontwikkelimgspssen. De uitdaging binnen
organisaties bestaat erin om het scala aan bestgandessen voor de medewerker
als een geintegreerd geheel naar voor te schuiVenbelichten twee elementen die

organisaties hiervoor hanteren.

Eeneerste elemeris de uitbouw van een individueel ontwikkelingspl®e meeste

organisaties voorzien op dit moment al een inde&uwntwikkelingsplan voor hun
medewerkers. De kwaliteit en de inhoud van dit dkitelingsplan verschillen echter
in grote mate tussen organisaties. In de meestlteperm bevat een IOP enkel de
trainingen en opleidingen die een persoon zal wolgen zijn of haar

loopbaanverwachtingen. Een uitgewerkt IOP daaremtelgiedt antwoord op het
totaalpakket aan vragen omtrent de ontwikkeling ean individuele medewerker.
Eveneens wordt de kwaliteit van een IOP in ruimeenteepaald door de opvolging
die er hieraan wordt gegeven. Onderstaand voorbgeldt zicht op een concrete
praktijk van een kwaliteitsvol IOP.

“We verwachten van elke medewerker dat hij of ipij BEOP goed voorbereidt. We

bieden een aantal richtvragen aan. Waar wil ik hesolueren op korte en lange
termijn? Wie kan mij in deze ontwikkeling verdelpba? Welke concrete acties moet
ik hiervoor ondernemen? Welke doelstellingen helilee acties? Ook de manager

van medewerkers antwoorden op een serie gelijkibgperagen.”
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“We hameren op de kwaliteit van deze voorbereidimyt IOP wordt als
sleutelelement genomen voor volgende ontwikkelotigsa Dit wordt gebruikt
wanneer een opleiding wordt aangeboden en wanne@tereissante
loopbaanmogelijkheden worden overwogen. Op dezéemaorgen we ervoor dat het

totaalplaatje duidelijk blijft.”

De uitbouw van E-HRs eentweede speerpunh de evolutie naar meer integratie,
zowel voor HR zelf als naar de medewerker toe. E4d& HR toe om meer
informatie te verwerken en sneller informatiebramiflev. resultaten van assessments
en aspiratiegesprekken) met elkaar te combinerg i€t eveneens een meerwaarde
voor een transparante rapportering naar medewetkerover hun ontwikkeling.
Voor medewerkers laat E-HR toe om individuele infatie op te bouwen en te
combineren met informatie uit de organisatie. Eental organisaties overweegt om
loopbaaninstrumenten te koppelen aan E-HR. Op bassn deze
loopbaaninstrumenten kan een individuele medewes&arbeeld krijgen van zijn of
haar sterktes en dit combineren met informatie @eschikbare vacatures die online
verschijnen. Op deze manier worden een aantal elemevoor de medewerker
geintegreerd. De meerwaarde van E-HR voor de me#eweavordt door het

onderstaande citaat verduidelijkt.

“E-HR zal het mogelijk maken om duidelijker te camioeren naar de werknemers
wat mogelijkheden zijn om zich verder te ontwikikddeanen de organisatie. Het zal
ook instrumenten bevatten die de medewerker vehddpen in zijn of haar

ontwikkeling. Vanuit HR kunnen ook jobaanbiedindeargestuurd worden naar een
medewerker en kan een medewerker zelf zoekopdnatime@en het jobbestand

doorvoeren.”
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Best practices voor toekomstige ontwikkelingen bémncompetentieontwikkeling

Organisaties investeren in de ontwikkeling van eental diverse HR processen

binnen competentieontwikkeling. Krachtlijnen voertdekomst zijn beter informeren,

—

verder informaliseren en individualiseren van cotepéeontwikkeling en he
integreren van competentieontwikkelingsprocessen.dantal concrete richtlijnen en

mogelijkheden hiertoe worden hiernavolgend oventope

1. Duidelijke rapporteringsmechanismen over compe¢snéin de competentiegroei
van medewerkers, afdelingen en de gehele orgasikd#@n toe om transparant te
communiceren naar de business toe.

2. Een duidelijk vraag- en antwoordoverzicht, eenvgadiprocessen en hgt

=

uitbouwen van concrete instrumenten leidt tot eegehe informatiewaarde voa
de medewerker.
3. Een duidelijke ondersteuning, opvolging en concfeezlback voor de groep van
lijnmanagers laat deze groep toe om hun rol binmempetentieontwikkeling

beter te vervullen.

4. Coaching als informeel competentieontwikkelingspsogereist een duidelijke ro
voor alle coaches en competente en gemotiveerdeesa

5. Projectmatig ontwikkelen impliceert een systemh#iskoppeling tussen de
ontwikkelingswaarde van projecten en de ontwikksimden van individuele
medewerkers.

6. De leerstijlen van Kolb bieden een interessant aapkngspunt om individuele
leerstijlen van medewerkers in kaart te brengen.

7. Concrete HR instrumenten die een medewerker meghingeven in zijn eigen
ontwikkeling verhogen de individuele zelfredzaachivan medewerkers.

8. Een individueel  ontwikkelingsnetwerk is een  zeer dividuele
ontwikkelingsgerichte benadering op de ontwikkeliag medewerkers.

9. Een gecentraliseerde HR structuur op het vliak vampetentieontwikkeling biedt
mogelijkheden tot interne vergelijking en optimalis van processen.

10.De uitbouw van een IOP en van E-HR laat de medewetde om op een

geintegreerde wijze zijn of haar ontwikkeling taken bekijken en sturen.
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HOOFDSTUK 8: OVERHEIDSMAATREGELEN  BINNEN
COMPETENTIEONTWIKKELING EN DE CREATIE VAN EEN
DRAAGVLAK VOOR COMPETENTIEONTWIKKELING

In dit deel bespreken weerstde spontane reacties van organisaties op de notlea
Vlaamse overheid binnen competentieontwikkelifgn tweedgaan we eveneens na
welke maatregelen bekend zijn bij organisaties eat de reacties hierop zijn.
Tenslottezoemen we in op het overlegmodel binnen competentivikkeling: welke
aandachtspunten leven er bij alle partijen (inefusyndicale delegatie) bij de

implementatie en uitvoering van processen geripitanpetentieontwikkeling?

8.1. De gepercipieerde en gewenste rol van de Vlaam se overheid
binnen competentieontwikkeling

Organisaties verwachten dat de Vlaamse overheid g@n speelt binnen
competentieontwikkeling. Meerbepaald verwachten de¢ er een stimulerende
omgeving wordt gecreéerd waarbinnen competentigkkéling gefaciliteerd wordt.
Dit betekent niet dat er zeer concrete verwachtingerden geuit. De bevraagde
organisaties verwachten veeleer het creéren varbepaalde context en aandacht
voor competentieontwikkeling. In dit kader wordt d@mpetentieagenda 2010
positief onthaald door de meeste organisatiesg&sft een signaal dat de organisaties
en de Vlaamse overheid op dezelfde lijn zitten.eEtkganisatie wil wel op haar
manier competentieontwikkeling vormgeven; er zow dmk argwanig gekeken
worden naar al te directieve maatregelen vanuiVidamse overheidde overheid
moet een globaal beeld geven en een visie uitwerkaar de organisaties voldoende
vrijheid geven om zelf initiatieven te ondernenzemjet ontstaat er rigiditeit.’

Uit de cases blijkt dat competentieontwikkeling mee meer een plaats vindt binnen
sectorale platformen. De visie van de overheid atrverder te versterken wordt
positief onthaald door alle organisatie. De dis®usdie zich binnen deze
sectorfondsen ontspint is waardevol. Netwerken emticompetentieontwikkeling
kunnen een grote meerwaarde bieden volgens alEnisaties. Tegelijkertijd geven

alle organisaties aan dat er al een aantal netwerkeorhanden zijn of
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samenwerkingsverbanden tussen organisaties waarbin@eren en ontwikkelen

worden besproken.

Tegelijkertijd is er veel onduidelijkheid of megrexifieke kennis voorhanden is bij
overheidsinstanties en zoja, waar deze kennis daoreet te vinden is. Concrete
suggesties die vanuit de cases naar voor kwamgn, dg& volgende. Een
informatiepunt waar kennis wordt gebundeld rond petantieontwikkeling wordt
toegejuicht, maar is momenteel nog onbekend bipteendeel van de organisaties.
We merken hierbij op dat het Steunpunt Werk en@edtconomie deze rol nochtans
kan invullen. Ook het aanbieden van een aantas teplstandaardprocessen zou een

interessante mogelijkheid kunnen zijn, zo wordjespperd.

8.2. Specifieke maatregelen van de Vlaamse overheid

De maatregelen die de overheid heeft uitgevaamiigapleidingen te stimuleren zijn
in grote mate bekend bij organisaties. Het beleadij organisaties een deel van de
loonmassa afdragen aan sectorale opleidingsforidsageburgerd en kan op begrip
rekenen. Het tweesporenbeleid waarbij zowel subsidunnen aangevraagd worden
voor opleidingen als gemeenschappelijke opleidirtggen een lage kostprijs kunnen
gevolgd worden, wordt door de meeste organisatiesfayebruikt. De meningen over
de kwaliteit van de aangeboden opleidingen zijndeeld. Deze meningen lopen
uiteen van heel tevreden’tot ‘ondermaats’ De onderliggende reden voor dit
perceptieverschil kan onmogelijk met zekerheid wordangegeven. We suggereren
wel dat een mogelijke verklaring de breedte van sesttorfonds waarbinnen een
organisatie valt, kan zijn. Hoe diverser de orgaties binnen dit sectorfonds hoe
minder specifiek de opleidingen voor organisatiesrien zijn. Grote organisaties die
in ruime mate impact hebben op de vormgeving van dectorfonds geven over het
algemeen aan wel zeer tevreden te zijn met de badga opleidingen.

Veel organisaties organiseren ook zelf interne idplgen en vragen hiervoor

subsidies aan. Het tweesporenbeleid wordt dusf aeheruikt.

Een kanttekening is de ontevredenheid die leefterband met de administratieve

belasting die aan het aanvragen van subsidies weepois. Een eenvoudige,
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transparante en snelle procedure kan soelaas bismnde vragen die hierrond
leven.

Tenslotte waren quasi alle organisaties onbekend de& mogelijkheid die

werknemers hebben voor externe loopbaanbegeleidilughtans suggereert een
aantal organisaties dat een externe blik op debla@p van medewerkers een
interessant complement kan bieden voor internedaapbegeleiding. De concrete
modaliteiten en mogelijkheden tot externe loopbageleiding zijn echter

grotendeels onbekend.

8.3. Het overlegmodel binnen competentieontwikkelin g

Tenslotte nemen we het overlegmodel rond competemttivikkeling onder de loepe.
Opvallend is dat de meeste organisaties erop letien zowel binnen de
ondernemingsraad als met de syndicale afvaardigmigelijk te communiceren
omtrent de initiatieven die genomen worden omta@rhpetentieontwikkeling. Het
algemene aanvoelen is dat organisaties, medeweekersyndicale afvaardigingen
dezelfde filosofie hanteren omtrent competentieddktling. ‘Het verder ontwikkelen

van medewerkers wordt door alle partijen positiejelgend, zo is de globale teneur.

Enkele aandachtspunten komen wel naar voor. Eeteeggindachtspunt bij syndicale
afvaardigingen is om ervoor te zorgen dat processgaricht op
competentieontwikkeling voor een zo breed mogelgkeep van werknemers worden
aangeboden. Er worden kritische vragen gestelcemdibopbaanondersteuning en
trainingsmogelijkheden enkel worden aangeboden deothappy few'. Ten tweede
rijzen er vragen rond de gebruiksmogelijkheden eampetentiemanagement. Er
wordt duidelijkheid gevraagd over de manier waagmpnpetentiescores worden
gebruikt binnen promotie- en evaluatieproceduresinkiéer competentiescores en
prestatiescores aan verloning worden gekoppeldneigndicale afvaardigingen klare
wijn en objectieve criteria. Vooral op dit vlak iset niet eenvoudig om snel
overeenstemming te vinden. Obijectiviteit en rechtsiagheid zijn twee waarden die

beklemtoond worden door werknemersafvaardigingandm dit debat.
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Een aandachtspunt vanuit de werkgeverskant is dglijkioeid om het employability
denken te verruimen naar lagere functiecategorié¢érschillende organisaties geven
aan dat ze vooral bij mindergeschoolde groepenwerknemers met veel weerstand
worden geconfronteerd wanneer het gaat over dezaasdvoor werknemers om zich
verder te ontwikkelen en ontplooien.

We sluiten dit hoofdstuk af met een voorbeeld vam manier waarop een

overlegmodel met inspraak van alle partijen vorijgkbinnen een concrete case.

“We organiseren werkgroepen waarbinnen leren emwiddelen het onderwerp is. In
deze groepen zijn alle betrokken partijen aanwelnigleze werkgroepen toetsen we
voorstellen af omtrent competentieontwikkeling. \&igt de reacties, wat zijn de
gepercipieerde voor- en nadelen en op welke vlakiamn het voorstel verbeterd
worden? We stellen altijd eerst HR processen vowomdn deze werkgroepen
vooraleer ze te lanceren. Op deze manier worderrsteleen ook al informeel

verspreid binnen de organisatie vooraleer ze folmexden uitgetekend.”

Best practices op het vlak van overheidsmaatregelem de creatie van een

draagvlak voor competentieontwikkeling

1. De belangrijkste rol die is weggelegd voor de oeathvolgens de bevraagde
organisaties is het uitdragen van een visie. Hetdee uitdragen van een
geintegreerde visie op competentieontwikkelingieatgrioriteit.

2. Het verder stimuleren van een platform voor compuetentwikkeling binnemn
sectorfondsen is een interessante richting. Eruisne interesse naar concrete
kennis, tools en wetenschappelijke informatie ronthpetentieontwikkeling. De
overheid kan hierin een grotere rol spelen; hetuSpunt WSE kan een
voortrekkersrol spelen.

3. Het tweesporenbeleid op het vlak van opleidingem keaerder worden
geintensifieerd. Speciale aandacht is nodig voorvkehogen van de kwaliteit van

deze opleidingen in bepaalde sectoren en een smale eenvoudiger procedure

voor het aanvragen van opleidingssubsidies.
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4. Overige overheidsmaatregelen in het kader van ctenpeontwikkeling kunne

>

14

aan impact winnen wanneer er intensievere commtigicés over deze
mogelijkheden (bv. externe loopbaanbegeleiding).

Het stimuleren van werkgroepen binnen organisatiegond
competentieontwikkeling kan ertoe leiden dat aahtimunten zoals de koppeling
van verloning en competenties en de breedte van ddelgroep voor

competentieontwikkelingsprocessen sneller ondgeamorden.
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DEEL 3: CONCLUSIES

HOOFDSTUK 1: AFTOETSING CASES AAN THEORETISCH
KADER

Het besluit van het eerste deel schuift drie caieliuit de literatuurstudie omtrent
competentieontwikkeling en inzetbaarheid naar véie toetsen in dit hoofdstuk
deze drie conclusies af tegen de resultaten dideugnalyses van de cases naar voor
komen en zijn besproken in het tweede deel vanagport. Deze toetsing biedt een
blik op de mate waarin de bevindingen uit de liewa omtrent
competentieontwikkeling overeenkomen met de maniesiarop organisaties
daadwerkelijk vormgeven aan competentieontwikkeling

Schuingedrukt herhalen we eerst de conclusies atitbBsluit van het eerste deel.
Daarna bespreken we de gerelateerde evidentiee wases. We bespreken deze drie

conclusies opeenvolgend.

1.1. Een brede lens op inzetbaarheid

Eerste conclusie: organisaties die willen investeireinzetbare medewerkers moeten
een brede lens hanteren: zowel investeren in fonele competenties,

loopbaancompetenties als leercompetenties.

Op dit vlak kunnen er vanuit de analyses van desasee vaststellingen worden
gedaan.

Een eerste vaststelling is dat organisaties sterkchillen in de mate waarin leer- en
loopbaancompetentiexplicietin hun competentiemodel worden opgenomen (deel 2,
paragraaf 3.2.2). Alle bevraagde organisaties nefimnectionele competenties mee in
hun competentiemodel. Deze functionele competentiegtten naast technische ook
generieke competenties zoals leiderschapscompedentin het kielzog van
leiderschapsontwikkeling verbreedden de meeste naes hun lens op
competentieontwikkeling van puur technische naarmgedragsmatige competenties.
Slechts een aantal organisaties verruimt de blikteecnog een stap verder naar

loopbaan- en leercompetenties. Een beperkt aantghnisaties neemt deze
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competenties mee in hun competentiemodel en neampetenties zoals flexibiliteit,
leergierigheid en leervermogen op in hun competemidel. Het beperkt aantal
organisaties die dit expliciteren staat, zoals wergaand schetsten, in schril contrast
met de hoge verwachtingen dile organisaties uiten op het vlak van het zelfsturend
karakter van ontwikkeling van medewerkerde(‘'medewerker achter het stuurwiel

van de eigen ontwikkelifjg

Een tweede vaststelling is dat een aantal orgaessptocessen uitwerken die gericht
zijn op het ontwikkelen van leer- en loopbaancompi¢s van hun medewerkers en
die de organisaties moeten toelaten om beter gripijgen op deze competenties. We
kunnen constateren dat deze processen gekoppeléari heindividualiserenvan
competentieontwikkeling. Paragraaf 7.3 bespreel¢ @grocessen die organisaties
toelaten om om te gaan met het individuele karakiarontwikkeling. Meest frequent
zijn het in kaart brengen van leerstijlen (leercetepties) en het aanbieden van
concrete HR instrumenten die een medewerker de lijkiggd geven om beter grip
te krijgen op de eigen sterktes en zwaktes en &kéling (zelfreflectieve component

van loopbaancompetenties).

Samenvattend kunnen we stellen dat de meeste eagi@si leer- en
loopbaancompetenties niet expliciet mee opnemdmuimcompetentiemodel en geen
rechtstreekse processen aan de ontwikkeling vae dempetenties koppelen. De
bovenstaande voorbeelden tonen aan dat een mindleda de bevraagde
organisaties niet alleen met deze competenties nigde houdt, maar deze

competenties ook gericht gaat ontwikkelen.

1.2. Formele en informele competentieontwikkeling o p korte en
lange termijn

Tweede conclusie: adequate competentieontwikkeli@ist zowel formele als
informele competentieontwikkelingsmethodes die genicht zijn om competenties

op korte en lange termijn te ontwikkelen.

10¢



De tweede conclusie verfijnt competentieontwikkglimoor middel van twee
dimensies: de graag van formaliteit en de termigm \competentieontwikkeling.
Aftoetsing van de resultaten uit de cases op hasislit eenvoudig model laat toe om
een eerste algemene indruk te krijgen van competenwikkelingsprocessen binnen
de bevraagde organisaties. We bespreken eerst rdensie van formaliteit en

vervolgens de dimensie van de termijn van compietemtwikkeling.

Uit de analyse van de cases blijkt dat formele catentieontwikkeling in de vorm
van training een geconsolideerd proces is binngarosaties. Organisaties investeren
in ruime mate in interne en externe training eiming behelst een grote diversiteit
aan competenties (zowel technische als gedragssnatignpetenties). Training
ondergaat in de toekomst verdere professionaligeloor het bouwen van processen
rondom training. Deze investeringen in respectigvélet beter voorbereiden van
training, het beter opvolgen van training en hettepatischer beslissen om een
training te organiseren worden gedaan vanuit destatatie dat training op zich
onvoldoende rendeert.

Omuwille van dezelfde reden staat informalisering eampetentieontwikkeling hoog
op de agenda van de bevraagde organisaties. Diezeatisering kristalliseert zich
door het investeren in coaching en het projectmaiityvikkelen van medewerkers.
Deze processen worden gestroomlijnd: specifiekedaart gaat uit naar het
omkaderen en ondersteunen van coaches en het sjisen@n van werkplekleren.
Deze graad van informaliteit impliceert dat orgatiess moeten omgaan met een grote
complexiteit aan informatie. E-HR is een mogelijkhem een kader te bieden voor
informele competentieontwikkeling. Organisatiegwn dus op dit moment naar een
evenwicht tussen formele en informele vormen vampmetentieontwikkeling, waar

historisch het accent lag op de formele vorm.

Ten tweede hebben organisaties processen uitgetelen gericht zijn op de
ontwikkeling van competenties zowel op korte alsngl termijn.
Competentieontwikkeling op korte termijn vormt deoofdmoot van een
functioneringsgesprek. Binnen dit gesprek wordegapn op de functievereisten en
de hieraan gekoppelde competenties. Het (jaarllespreken van het functioneren
van een medewerker richt zich dus op competentigkikeling binnen de huidige

functie op de korte termijn. Organisaties zijn dokruime mate bekend met het
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organiseren van trainingen om het functionerenwarknemers in een bepaalde rol te
faciliteren. De training voor nieuwkomers in eemdtie is een typevoorbeeld van
competentieontwikkeling op de korte termijn geriopteen specifieke functie.
Competentieontwikkeling op lange termijn wordt vétard aan een loopbaangesprek.
De analyse van de cases toonde aan dat het ‘spmieFneen loopbaan’ een vast
onderdeel is geworden van de cyclus van HR prooeddé sluit ook aan bij
theoretische inzichten op dit vlak (Baruch & Pelp@000). Hierbij aansluitend
bieden organisaties ook een kader aan voor contiatwikkeling op lange termijn
via loopbaanladders en het organiseren van eemrgew. Organisaties investeren
in ruime mate in de loopbaan van hun werknemergignvan plan om verdere
stappen te ondernemen. Een van de toekomstige kixetivigen binnen
competentieontwikkeling is om een proactief looptisdeid uit te tekenen waarbij de
medewerker achter het stuurwiel van de eigen loaplzt, maar waar organisaties
een actieve in plaats van afwachtende rol innefgen.talentreview en een actievere
rol van HR bij het openstellen van vacatures (lansareken van potentiéle interne
kandidaten) zijn pistes die bewandeld worden. Hedividualiseren van
competentieontwikkeling is eveneens een trend anslait bij het grotere belang van
competentieontwikkeling op de lange termijn. Hetdiwdualiseren van
competentieontwikkeling impliceert namelijk ook egaradigmawissel, treffend
samengevat door een van de bevraagde organisatigsvikkeling wordt niet meer
gedacht vanuit de functie en de organisatie, mamuit de sterktes en mogelijkheden
van het individu zelf” Samenvattend kunnen we stellen dat organisateder
investeren in competentieontwikkeling op de koeemijn, maar actief processen
ontwikkelen die ontwikkeling op de lange termijn operen te stimuleren.
Organisaties streven ernaar om een geindividuatiggeactief loopbaanmanagement

uit te bouwen.

Samengevat tekenen organisaties processen uit aiel znformele als formele
competetentieontwikkelingsprocessen omvatten. eegra in de toekomst ligt op het
uitwerken van informele competentieontwikkeling.w& competentieontwikkeling
op de korte termijn als op de lange termijn is m&ead binnen de uitgetekende cyclus
van HR processen binnen organisaties. Toekomstigeikkelingen situeren zich
vooral op het vlak van ontwikkeling op lange temmfvanuit de loopbaan van een
individu gedacht).
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1.3. Leeromgevingen en HR processen

In deze paragraaf toetsen we de bevindingen opvlat van organisationele
competentieontwikkelingsprocessen af tegen de awmatibi van leeromgevingen die
Kolb en Lewis (1986) omschrijven. We bespreken tekest de kernbevindingen
omtrent deze leeromgevingen (cf. deel een) en dadengerelateerde bevindingen

binnen de bevraagde cases (deel twee).

Derde conclusie: de investeringen die organisatiesn in de ontwikkeling van hun
medewerkers kan afgemeten worden aan de mate waarimoorzien in de vier
leeromgevingen van Kolb en Lewis (1986). Slechtatabinatie van deze vier
leeromgevingen zal doeltreffend zijn. HR procest@gen bij tot een stimulerende
context voor competentieontwikkeling van werknenigesgraadmeter om na te gaan
in welke mate deze processen de inzetbaarheid ealewerkers verhogen moet zijn
in welke mate de combinatie van HR processen dsclhidlende leeromgevingen
afdekt. Uit literatuuronderzoek blijkt dat versdbiide factoren de effectiviteit van

deze processen bepalen.

1.3.1. Symbolisch georiénteerde leeromgeving

De symbolische leeromgeving is erop gericht om epten en theorieén mee te
geven met de lerende. Training is een voorbeeldeeamn symbolisch georiénteerde
leeromgeving. Tannenbaum en Yukl (1992) benadrukleshredere context voor een
training en onderstrepen het belang van factaeorafgaanden volgend opeen

training. De motivatie en competenties van deelmsraan een training zijn twee pre-
trainingsvoorwaarden die van invloed zijn op deeffiviteit ervan. Het opvolgen van
training en het aanbieden van een uitdagende omgee aansluit bij het geleerde in

de training zijn twee posttrainingsfactoren.

De analyses van de bevraagde cases tonen in éestdatie aan dat training een
geconsolideerd proces is binnen de manier waargpn@aties vorm geven aan
competentieontwikkeling. Organisaties investereruime mate in training, zowel in

interne als externe training en training van fumatie en generieke competenties.

Twee groepen krijgen extra aandacht, namelijk nikeamers en high potentials.
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Organisaties voorzien via training dus ruime aahtaan het creéren van een
symbolische leeromgeving.

In tweede instantie wordt ook duidelijk dat dezgamisaties inzetten op het verhogen
van de kracht van deze leeromgeving, dit door leten van processamndom
training. Hoog op de agenda staat een betere vadiey van deelnemers op
training, het opvolgen van training en de uitbouvanveen systematisch
beslissingsproces in de keuze voor training alsdelitiot competentieontwikkeling.
Deze krachtlijnen sluiten nauw aan bij de aanwgjeim die uit de literatuur naar voor

komen.

Samenvattend kunnen we stellen dat organisatiés isteesteren in de uitbouw van
krachtige symbolische leeromgevingen, maar er bplak nog een hele weg is af te

leggen.

1.3.2. Gedragsmatig georiénteerde leeromgeving

De gedragsmatige leeromgeving is gericht op hetwemen van concrete
gedragingen en vaardigheden. Werkplekleren isygmvoorbeeld van een HR proces
dat kadert binnen een gedragsmatige leeromgeviegcdnbinatie van voldoende
ondersteuning en uitdaging is een belangrijke fagtode uitbouw van krachtig
werkplekleren. McCauley (1994) schuift een aaraatdren naar voor die bepalen in
welke mate een functie een uitdaging inhoudt. Omkplekleren te systematiseren
kunnen deze factoren gekoppeld worden aan de dadaisg die een individuele
medewerker krijgt binnen zijn of haar functie omneeptimale stimulans tot
ontwikkeling te bekomen (Karasek, 1979). Ook eestespatische aanpak van
jobrotatie (Campion, Cheraskin & Stevens, 1994dn krachtig element binnen een
gedragsmatige leeromgeving. Tenslotte stelden 8geibiall en Kram (1995) de
verhouding tussen werkplekleren en training schegigens deze gezaghebbende
auteurs is werkplekleren de motor van competentwe&keling, waarbij training een
complementaire functie heeft, onder andere ter har@iding en opvolging van

werkplekleren.

Analyse van de bevraagde cases reveleerde allehstrgrote belang dat organisatie

aan werkplekleren toekennen. Organisaties ondpssirdiet belang van informele
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competentieontwikkeling en plannen om een aanggdp&n vooruit te zetten op dit
vlak. Twee richtingen worden concreet ingeslagemaelijk het uitbouwen van een
kwalitatief coachingstraject en het systematiser@m werkplekleren (projectmatige
ontwikkeling).

Op het vlak van coaching richten organisaties zipheen duidelijke roldefiniéring
voor coaches en voldoende aandacht voor de maieaticompetenties van coaches.
Werkplekleren is op dit moment slechts in zeer bdpemate gesystematiseerd.
Organisaties slagen er op dit moment onvoldoendeniprojecten te categoriseren en
een duidelijke matching met individuele ontwikkelgmoden te voorzien.

Job rotatie tenslotte vindt plaats binnen het kader traineeshipprogramma’s, maar
deze systematiek wordt binnen de bevraagde castsdooprgezet naar andere

doelgroepen.

Samenvattend kunnen we stellen dat er grote aantdaskaat voor de uitbouw van
krachtige gedragsmatige leeromgevingen. Organsaidhatten de waarde van de
gedragsmatige leeromgeving hoog in om het rendewemttraining (symbolische
leeromgeving) op te krikken. Zowel een systemagisdienadering van jobrotatie,
werkplekleren en coaching staat op de agenda, megetijkertid ook nog in de
kinderschoenen.

1.3.3. Affectief georiénteerde leeromgeving

De affectieve leeromgeving is gericht op het véglenm van inzicht in meningen,

waarden en doelen. Duidelijke en adequate feedista&t centraal binnen deze
leeromgeving, met als doel om het individueel mrelitht te vergroten. In de literatuur
worden drie processen die specifiek gericht ziinhgp verschaffen van feedback
belicht. Ten eerste functionerings- en loopbaamgégen tussen een leidinggevende
en zijn of haar medewerker. Interpersoonlijke cotapies van de leidinggevende
Zijn zeer belangrijk in het welslagen van deze gedgen. Ten tweede 360 graden
feedback, waarbij de waarde van de breedte vanraienen van feedback wordt
onderstreept. Tenslotte wordt de meerwaarde vaela@went centres in het voetlicht
geplaatst, waarbij wordt vastgesteld dat het ommwlgan deze feedback en het
koppelen van ontwikkelingsacties essentiéle hefbboaign om de effectiviteit van

development centres te verhogen.
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Een eerste vaststelling na analyse van de cadespivotale rol van de lijnmanager in
het verschaffen van feedback. Deze rol kristaliisedch in het uitvoeren van
functionerings- en loopbaangesprekken binnen aleaagde cases. Deze gesprekken
nemen een centrale rol in binnen de uitgetekendrigywan HR processen. Sommige
organisaties opteren ervoor om loopbaangesprekkes te koppelen van
functioneringsgesprekken, andere organisaties reteg beide gesprekken. De
ljnmanager wordt in de meeste organisaties ruirdeosteund om op een correcte
manier feedback te kunnen verschaffen. Uit de aealylijkt dat dit typisch gebeurt
door een trainingsprogramma (‘train the linemandgerWanneer dit
trainingsprogramma is doorlopen, staat de lijnmanag echter grotendeels alleen
voor. In de meeste organisaties ontbreekt een ljk&leopvolging van de
ljnmanagers. Er is onvoldoende zicht op de maniaarop lijnmanagers feedback
verschaffen aan hun medewerkers in de functiongrieg loopbaangesprekken.

Zoals in paragraaf 3.2.3 wordt aangehaald is esprgk tussen een leidinggevende
en zijn of haar medewerkers de dominante manierfemdback te verschaffen. Een
minderheid van organisaties heeft ook developmentres en 360 graden feedback
systemen geimplementeerd. Opvallend is dat dezgbde&mechanismen unisono
worden toegejuicht, maar slechts fragmentair wordebruikt. Op dit moment
worden deze instrumenten veelal ingezet binnendptegment van de organisatie.
De intentie bestaat erin om deze systemen dooek&dn naar lagere niveaus in de

organisatie.

Samenvattend neemt het geven van feedback eeraleeptaats in binnen de HR
cycli van organisaties. Met stip op hummer een gge1d is het geven van feedback
van de leidinggevende naar de medewerker, door tifunaings- en
loopbaangesprekken. Organisaties beseffen de maeteavaan een bredere kijk op
feedback en investeren in de uitbouw van developroentres (objectieve kijk op
competenties) en 360 graden feedback (intersuejeckijk op competenties). Op dit

moment zijn deze processen vooral op hoger niveagatakend.
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1.3.4. Perceptueel georiénteerde leeromgeving

De perceptuele leeromgeving beoogt de lerende epaald overzicht mee te geven.
Dit overzicht komt tot stand in interactie met armfeen laat toe om zichzelf en de
eigen ontwikkeling beter te plaatsen tegenover mmdeEen krachtige perceptuele
leeromgeving omvat een breed en diep netwerk valatige - een

ontwikkelingsnetwerk. Kram (1985) wijst op de dulgbefunctie van een

ontwikkelingsnetwerk:  loopbaangerichte  onderstegininen  psychosociale
ondersteuning. Dobrow en Higgins (2005) vinden eisglie evidentie voor het
belang van een breed netwerk met relaties uit lidlesede sociale sferen. Ragins et
al. (2000) tonen aan dat organisaties kunnen Iggiraaan de vorming van
ontwikkelingsnetwerken, en een focus op kwalitaieelaties het meeste impact

hebben op het effect van deze ontwikkelingsnetwerke

De analyse van de cases toont aan dat op dit moorgahisaties nog een weg
hebben af te leggen in het omkaderen van hun werkreein hun ontwikkeling. Van
uitgebouwde ontwikkelingsnetwerken is op dit mongaen sprake.

Twee organisationele processen leunen het dichistbdf de manier waarop een
ontwikkelingsnetwerk vorm kan krijgen. In eerststamtie is een professionalisering
gaande op het vlak van coaching. Coaches krijgerdelelijkere rolomschrijving en
de doelstelling bestaat er volgens de bevraagdenaties in om hun coaches beter
te motiveren en ervoor te zorgen dat ze de juisieltingcompetenties bezitten. Het
uitbouwen van kwalitatieve coachingsprocessen is eerste stap naar een
ontwikkelingsnetwerk. Een tweede element is hetesyatischer terugkoppelen van
feedback uit de talent review. Organisaties dieritnidiet verst gevorderd zijn
bundelen informatie uit zoveel mogelijk bronnenrgen medewerker, bespreken dit
in een gezamenlijke review en koppelen dit terugin$parantie op dit viak leidt tot
brede informatie die de functie van loopbaanondarshg van een
ontwikkelingsnetwerk kan benaderen.

Het systematisch koppelen van medewerkers aanreed betwerk is op dit moment
echter nog niet geinstitutionaliseerd in de bewlaagrganisaties, hoewel de positieve
invioed van input vanuit verschillende hoeken opt leherp stellen van

loopbaanverwachtingen wordt beklemtoond door osgdiEs. Slechts uitzonderlijk
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wordt geinvesteerd in een persoonlijk ontwikkelmegtsverk voor medewerkers, vaak

binnen het kader van een traineeship.

Samenvattend zijn er weinig indicaties dat orgdiEsa systematisch een
ontwikkelingsnetwerk bouwen rondom hun medewerkénsesteringen worden
gedaan op het vlak van de uitbouw van kwalitatiesaching en een duidelijkere

terugkoppeling vanuit de talent review.

1.3.5. Conclusie

Als algemene conclusie kan gesteld worden dat @sghes op dit momenniet
volledig voorzien in het ontwikkeling van een stimulerendengeving voor
competentieontwikkeling die de vier leeromgevingean Kolb en Lewis (1986)
omvat. Positief is dat de cycli van HR processeméin organisatiedeelsdit scala
afdekken ertoekomstige ontwikkelingetteze trend verder doorzetten. Organisaties
investeren in de uitbouw van krachtigggmbolische leeromgevingeioor training
meer procesmatig te bekijken. Vanuit de constatal@ het rendement van
trainingsinspanningen vaak onvoldoende is, wordneens aandacht besteed aan het
verder systematiseren van dgedragsmatige leeromgevingn de vorm van
systematischer werkplekleren en jobrotatie. Feedhaemt een centrale rol in binnen
de cyclus onder de vorm van functionerings- en lbeamgesprekken. Verdere
investeringen worden gedaan in het voorzien vaddreefeedback door 360 graden
feedback en development centres, wat op dit monpeotessen zijn die quasi
exclusief op topniveau plaatsvinden. B#ectieve leeromgeving/ordt dus verder
versterkt. Tenslotte is de grootste weg af te lagge het vlak van dperceptuele
leeromgevingCoaching is een voorbeeld van de manier waaromaljelijk is. Een

verdere uitbouw van de kwaliteit van dit processtooog op de agenda.
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HOOFDSTUK  2:  AANDACHTSPUNTEN  VANUIT DE
FOCUSGROEPEN EN DISCUSSIE BINNEN DE WERKGROEP
COMPETENTIES

In dit hoofdstuk vatten we samen welke extra aami$acnten naar voor kwamen in
de focusgroepen (met respectievelijk de geintedé&wdeelnemers van het
onderzoeksproject en een groep van HR managelig) g werkgroep competenties

waarop een eerste versie van dit rapport werd esbedd.

Het hoofdthema in de discussie focust op het belargdeimplementatievan de
uitgetekende competentieontwikkelingsprocessenaisgties tekenen verschillende
processen uit die gericht zijn op competentieorkelikg en plannen verschillende
toekomstige ontwikkelingen. Het feitelijke succege feitelijke impact van deze
processen op de inzetbaarheid van medewerkersdt eahnter in grote mate bepaald
door de kracht van de implementatie van deze pseces

Drie aandachtspunten kwamen specifiek naar voor. Wespreken deze

hiernavolgend.

Allereerst wordt gewezen op het belang van de kkéheid en
verantwoordelijkheid van alle actoren binnen corapgtontwikkeling. Onvoldoende
betrokkenheid, zo luidt eensgezind, leidt tot odweinde proceskwaliteit en
ondermijnt de vooropgestelde doelstellingen. Hetzeleren van de betrokkenheid
van alle partijen is een must maar geen sinecuannéer deze betrokkenheid niet
bekomen wordt, kan dit in zijn meest extreme sikukgiden tot‘mooie processen op
papier, maar weinig in werkelijkheid’'Paragraaf 4.2 besprak reeds manieren waarop
organisaties de samenwerkingsfilosofie binnen caemieontwikkeling concreet
vorm proberen te geven door in te werken op deoresgbilisering van alle actoren.
Verschillende pistes en mogelijkheden werden aaagsg Het is van belang om

deze pistes af te toetsen in het verdere verloogheaonderzoeksproject.

Ten tweede wordt het belang van integratie vanedschillende processen gericht op
competentieontwikkeling benadrukt. Het belang vaezed integratie en de

investeringen die organisaties binnen dit kademdweerd al besproken in paragraaf



7.4. Verschillende malen onderstreepten de orgiessade noodzaak van een

geintegreerde aanpak om succesvol medewerkerswékkelen. Op deze manier kan

de transparantie in verband met de verschillendegasen en de betrokkenheid van
alle actoren verhoogd worden.

Ook op dit vlak werken organisaties een aantal acthema’s en mogelijkheden

uit. Dit verdient eveneens verdere aandacht.

Ten derde wordt duidelijk dat best practices zioHerscheiden door een sterke visie
op competentieontwikkeling die duurzaam wordt witggen binnen de organisatie.
Best practices kunnen we daarom terugvinden bijetddeine en grote organisaties,
de helderheid van de visie aan de top is nametigfltankelijk van de grootte van de
organisatie. De snelheid waarmee aan deze visielad&n worden gekoppeld is zelfs
hoger in kleinere organisaties. De visie van de-tap kleine organisaties vaak de
CEO zelf — en de dadenkracht waarmee deze visidtvggcommuniceerd en over

verschillende jaren wordt aangehouden is van daggsivend belang, volgens velen.

De kwaliteit van de implementatie van competenti@ddkelingsprocessen kan
volgens verschillende actoren een belangrijke sléaohouden tot effectiviteit. Twee
elementen die de implementatie kunnen bevordejarhage betrokkenheid van alle
partien en een duidelijke integratie van de veitlaide processen. Ook de kracht
van de onderliggende visie en de continuiteit vaet beleid op vlak van
competentieontwikkeling zijn waarschijnlijk van gtobelang. Duidelijk wordt dat
niet het aantal processen (kwantiteit) van hettgtedelang is, maar wel de kwaliteit
en de manier waarop deze processen worden geimpiesne.

De best practices die in voorgaande hoofdstukkemlevegeschetst vormen dan ook
een lijst van pistes die bewandeld worden binnegamisaties om medewerkers te
ontwikkelen. Deze lijst is omvangrijk. Ongetwijfeldillen een aantal pistes in een
verder stadium verlaten worden en het belang eafgazwakt worden. Deze lijst
biedt echter een sterke leidraad om de investamingan organisaties tegen af te
toetsen. Tegelijkertijd kan een diepere analysedenedenen waarom een bepaalde
piste al dan niet werd verlaten een beter inzielveg in het implementapeocesvan
competentieontwikkelingssystemen. Ook op het viakn vdit proces kunnen
waarschijnlijk best practices worden onderscheideat, een nieuw licht kan werpen

op het totale plaatje. In bijlagevifordt de volledige lijst van best practices opgelij
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Het zal belangrijk zijn om de continuiteit in heganisationele beleid op het vlak van
competentieontwikkeling in kaart te brengen. Cotecgrocessen kunnen namelijk
veranderen, maar wegen misschien niet op tegen degfelijke visie en een
ontwikkelingscultuur binnen een organisatie. Hengitudinale karakter van dit

onderzoek laat toe om goed zicht te krijgen op depecten.



ALGEMENE CONCLUSIE

Dit rapport omvat de rapportering van de eersteingebij de eerste golf van tien
bevraagde organisaties. In het eerste deel varapport worden de krachtlijnen uit
de literatuur omtrent competentieontwikkeling gétieerd. De Experiental Learning
Theory van Kolb (1984) vormt hierbinnen een rodaadr Dit theoretisch kader
maakt duidelijk dat competentieontwikkeling eenteat vereist die systematisch een
aantal factoren incorporeert. In deze conclusiedenrde bevraagde cases tegenover
dezetemplatevergeleken. Dit biedt een beter zicht op de stasrikfan de bevraagde
cases en de blinde vlekken van organisaties opléletvan competentieontwikkeling.
Het geschetste theoretische kader en het totadlbeal best practices biedt een
checklist aan waartegen verdere evolutie van deabgde organisaties kan worden
afgetoetst. Dit zal toelaten om dieper in te gapnde concrete implementatie van
processen die uitgetekend zijn en op til staanvé&dere rapportering kan een groter
inzicht verschaffen in best practices binnen degg@ementatie en de verdere evolutie
van de manier waarop competentieontwikkeling binosganisaties vorm Kkrijgt, in

kaart brengen.
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BIJLAGEN

Bijlage 1: De gehanteerde vragenleidraad

Structuur en strategie HR
- Op welke manier is het HR-departement binnen darosgtie gestructureerd?
o Is er een organigram voorhanden?
o Wat zijn de verantwoordelijkheidsdomeinen voor dersehillende
functies?
0 Wat zijn de centrale processen die uitgeteken® zijn
- Is er een moederorganisatie?
0 Zoja, op welke vlakken zijn er centrale richtlijrien
o0 Op welke vlakken is er autonomie, tot op welk nivea
- Is er binnen de organisatie een strategisch plan H&?
0 Zoja, wat zijn de krachtlijnen van dit plan?
o0 Op welke manier wordt opgevolgd of deze doelen dkehevorden? Is er

een HR-scorecard?

Missie en visie op het vlak van competentieontwikieg

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 plarorzien omtrent
competentieontwikkeling?
0 Zoja, wat zijn de krachtlijnen van dit plan?
- Op welke manier worden de doelen binnen het plawezsenlijkt?
o Welke activiteiten zijn hieraan gekoppeld?
- Waarom wordt binnen de organisatie aan competaritigkkeling gedaan
o Vanuit welke uitdagingen is de strategie rond camemieontwikkeling tot
stand gekomen?
o Wat waren de belangrijkste concrete drivers/aamg&h om over te gaan

tot competentieontwikkeling?



o0 Waar werd/wordt de behoefte aan competentieontwiidkehet meest
gevoeld?

0 Wat zijn de belangrijkste doelgroepen voor compentwikkeling of
zZijn bovenstaande processen voor alle werknemers?

0 Waarom deze doelgroepen? Worden er in de toekormogt andere

doelgroepen bekeken?

Welke vormgeving krijgt competentieontwikkeling men de organisatie?
- Competentiemanagement en performantie management
o Op welke manier worden competenties van medewerkerkaart
gebracht?
o Hoe worden competenties ingedeeld?
» Bestaat er een bepaalde hiérarchie tussen comipstent
* Welke categorién van competenties worden onderdeh@i
* Wordt er gewerkt met kerncompetenties? Zoja, weijedit?
* Welke competenties staan centraal om te ontwikRelen
* Op welk niveau worden competenties gedefinieerd? \Afm
bevindingen binnen dit kader?
* Wordt het competentiemodel soms herzien? Zoja, mjat de
redenen hiervoor?
« Zal het competentiemodel veranderingen ondergaan dén
toekomst? Zoja, waarom? Bij welke doelgroepen?
o Op welke manier wordt met deze competenties omgégaa
* Op welk moment staan de competenties het meesteéhWat is
de meest voorkomende vraag die aan uw afdelingelgestordt
ivm competenties? (reactief-waardegedreven)
* Op welke manier worden competenties ontwikkeld?
e Op welke manier wordt beslist welke methode van
competentieontwikkeling wordt gekozen?
« Wat zijn voordelen en nadelen van de verschillendéhoden?
* Zijn er nieuwe methoden die zullen gehanteerd worde de
toekomst?

« Waarom?
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*  Welke?
o Wat wordt gedaan met de informatie uit de compedprifielen?

* Wordt deze informatie individueel gebruikt of ook algemeen
niveau, bv. door samenvattingen binnen afdelingeném de
organisatie?

* Wordt de evolutie van competentieprofielen bekek&oja, door
wie en op welk vlak? (individueel, afdeling, orgsatie?)

* 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?
o Wat wordt verwacht van de verschillende actoren ndan
competentiemanagement?
o0 Waren er belangrijke keuzes die moesten gemaaktiem@r Welke, wat
waren de afwegingen binnen dit kader?

o0 Toekomst & uitdagingen

VTO beleid
o Welke opleidingsmogelijkheden zijn er voorhanden?
* Op welke manier worden deze mogelijkheden ingeceeld
 Wordt er een onderscheid gemaakt tussen formeehfermeel
leren?
0 Wie kan opleidingen aanvragen?
o Op welke manier gebeurt dit? Wie neemt welke bgsigen binnen dit
kader?
o0 Wat wordt van alle partijen verwacht? Wat zijn diéen van alle partijen?
* Hoe belangrijk is opleiding binnen uw organisatie?
* Is er sprake van een opleidingscultuur binnen wamisatie?
0 Hoe worden de budgetten bepaald?
* Wie heeft de verantwoordelijkheid hiervoor?
e Wordt er beroep gedaan op externe financiering?. (bv
Sectorfondsen)



0o

(0]

e Wat is de budgettering naar de toekomst toe? Wpt de
achterliggende redenen van deze trend?
Waren er belangrijke keuzes die moesten gemaaktlem@r Welke, wat
waren de afwegingen binnen dit kader?

Toekomst & uitdagingen

Loopbaanbeleid

(0]

(0]

Op welke manier wordt binnen de organisatie aapdaanbeleid gedaan?
Welke partijen zijn betrokken binnen loopbaanbéteid

* Wat zijn de rollen van alle partijen binnen loophia@leid (wat
wordt verwacht van de werknemers, lijnmanagers, dR
topmanagement).

* Hoe belangrijk is loopbaanbeleid binnen uw orgaie8azal dit
belang toenemen/afnemen in de toekomst?

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

Is er sprake van zelfsturing bij werknemers?

* Wat is de filosofie hierrond?

e Op welke manier wordt daar aan gewerkt? Hoe worden
werknemers gestimuleerd om actief hun carriere amden te
nemen? (cf loopbaancompetenties)

* 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@Gr

*  Welke?

* Wat waren de afwegingen bij deze keuzes?

Toekomst & uitdagingen
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Op welke manier zijn bovenstaande  activiteiten aan elkaar
gekoppeld/geintegree®d
- Zijn er een aantal zaken uit loopbaanmanagement, O-k@leid,
competentiemanagement & performantie managemerdlkaar gerelateerd?
0 Zoja, op welke manier?
- Wordt een Persoonlijk Ontwikkelingsplan opgesteld?
0 Zoja, wat bevat dit POP?
o Op welke manier wordt dit opgevolgd?
o Voor welke groepen van werknemers wordt een POlRSiplyl?
o Waarom voor deze groepen van werknemers?
- Op welke manier komen bovenstaande zaken sameiit Vetyperspectief van de

werknemer?

Overleg binnen competentieontwikkeling

Hoe zijn de verschillende bovenbesproken procesgestand gekomen?
0 Wie is hierin betrokken geweest
0 Wat was de aanleiding hiervoor?

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

- Is erinspraak van de werknemers over bovenstgamgdessen?

- Worden de vakbonden betrokken in bovenstaande ggen@

- Wat betekent dit overleg voor u?

o Kan dit overleg verbeterd worden? Hoe?

Overheidsmaatregelen
- Maakt u gebruik van overheidsfinanciering of ovédkmitiatieven in een van
bovenbesproken processen?
0 Zoja, welke?
0 Zonee, heeft u weet van mogelijkheden hieromtrent?
e Indien ja, bent u van plan deze mogelijkheden tergken en
waarom (niet)?
- Welke rol ziet u weggelegd voor de overheid binnatles i.v.m.
competentieontwikkeling?

o Wat zijn uw verwachtingen naar de overheid toe?
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- Vervult de overheid deze rol volgens u?
0 Ziet u de overheid als een steunende partner ippetentieontwikkeling?
0 Zijn er remmende factoren vanuit de overheid?
- Zou de overheid nog meer inspanningen kunnen doenhet viak van
competentieontwikkeling.
0 Zoja, op welke vlakken?
o Waarom op die vlakken?
0 Wat zou u een goed initiatief van de overheid hinne
competentieontwikkeling vinden?
* Wanneer zou u zeker gebruik maken van deze inrtii2
- Vindt u de overheid bereikbaar  voor initiatieven  toent
competentieontwikkeling?
o Is er voldoende communicatie/wisselwerking?

o Op welke manier zou deze communicatie kunnen verbe?

Toekomst & Uitdagingen
- Zijn er bepaalde elementen binnen de voorgaandeegsen waaraan nog
gesleuteld wordt?
0 Zoja, waarom?
o Wat waren de afwegingen?
o Welke richting wordt ingeslagen?
- Wat zijn de projecten die op stapel staan binnenpatentieontwikkeling?
0 Hoe zal dit aangepakt worden?
- Wat zijn de belangrijkste uitdagingen voor u bineempetentieontwikkeling?
o Indien u slechts 1 uitdaging zou kunnen kiezen emetliseren, wat zou
dit dan zijn en waarom?
0 Hoe kunnen deze uitdagingen gerealiseerd worden?
- Wat zijn de belangrijkste vragen en onzekerhedear de toekomst waarmee u
geconfronteerd wordt binnen het domein?

o0 Kan de overheid hierin een steunende rol spelen®&le manier?
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Bijlage 2: De best practices op een rijtje

Best practice op het vlak van triggers voor competdieontwikkeling en een

aangepaste HR structuut

1. Een duidelijk overzicht van de specifieke triggamsor de investeringen in
competentieontwikkeling en een duidelijke koppelvan de verschillende HR
processen aan dit conglomeraat van doelstellingen.

2. Een aangepaste HR structuur door te specialisestrvén HR verantwoordelijk
voor de ontwikkeling van medewerkers) en te ceisgedn (centraal uittekenen

van de basisprocessen zodat vergelijking en kepbaov mogelijk wordt).

Best practice in competentiemanagement

Een best practice op het gebied van competentiegeament kenmerkt zich niet
alleen door een goed uitgewerkt competentiemodeleen brede cyclus van

kwalitatieve HR processen.
Vijf extra kenmerken kunnen het verschil maken:

1. Een competentiemanagementproces dat een meerwaéde voor en het
engagement heeft van zowel de medewerkers, leidimgglen als HR.

2. Een competentiemodel dat zowel functionele compiegrioopbaancompetenties
als leercompetenties omvat. Generieke competemgeten duidelijk gekoppeld
zijn aan de strategie en cultuur van de organigatibet competentiemodel moet
de nodige specificiteit bewaren.

3. Competenties worden geévalueerd op basis van impat zoveel mogelijk

partijen. 360 graden feedback is een interessatteay hiertoe

! Structuur van de Human Resources afdeling
2 Cf. Hazuscha, Hezlett, & Schneider (1993)
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4. Het competentiemodel wordt zo concreet mogelijkoggield aan een brede set
van HR processen, waarbij er wordt gestreefd near edfectief gebruik van
competenties.

5. Competentiemodellen worden op regelmatige tijdstipperzien op basis van een
strategische visie en een kritische blik op hetdsxle model. Dit laat toe om te
anticiperen op toekomstige ontwikkelingen en verbiejen aan te brengen in de

huidige competentiemanagementprocessen.

Best practice in rolverdeling in competentieontwikleling

Best practices in de rolverdeling binnen compegemtiwikkeling kenmerken zich
door een duidelijke visie op deze rolverdeling eiliciet is vertaald in duidelijke
verwachtingen.

Alle partijen — HR, lijnmanagers en medewerker ja nok voldoende ondersteund

voor deze rol en worden opgevolgd.

1. Lijnmanagers worden bij het opnemen van hun rol eostéund door een
opleiding of training die praktijkgericht en coneteas. Vanuit HR wordt feedback
gegeven op de kwaliteit van de uitgevoerde processekunnen concrete tips en
verbeterpunten aangereikt worden.

2. Aan medewerkers worden een aantal transparantegsec aangeboden. Deze
processen focussen ook op het verhogen van deedsdfamheid van de
individuele medewerker en besteden dus aandachtzg@anof haar leer- en
loopbaancompetenties. Een ontwikkelingsnetwerk eandndividuen is hiertoe
een krachtige hefboom.

3. HR is in staat om zowel kwantitatief als kwalithtigrip te hebben op de
uitgetekende competentieontwikkelingsprocessen d@gmrhand van KPI% Op
basis hiervan kunnen processen worden bijgestunrdeeverschillende actoren

worden opgevolgd en ondersteund.

% Key Performance Indicators of Kritische Succesfesnt om het welslagen van HR processen te
meten. Deze meting kan zowel kwantitatieve als kative maten omvatten.
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Best practice in training en opleiding

Training en opleiding is een geconsolideerd dom@imen alle organisaties. Een

aantal factoren bepalen de kwaliteit en het rendéme

1. Trainingen omvatten een combinatie van internexéaree opleidingen. Er wordt
evenwichtig aandacht besteed aan functionele canpes$, loopbaan- en
leercompetenties. Tenslotte wordt er gelet op deramnkomst van externe
opleidingen met de waarden binnen een organisatie.

2. Een brede groep van deelnemers heeft recht opnigaén opleiding, waarbij er
ruimte is voor extra aandacht voor kerngroepen.

3. De opvolging van opleidingen richt zich op alle rvide kwadranten van het
evaluatiemodel van Kirkpatrick (1994)

4. Systematisch wordt nagegaan of training het juistevoord is op uitdagingen.
Een aantal elementen worden afgewogen in dit lsgsljsproces.

5. Trainingen worden projectmatig voorbereid en opégvaoor alle partijen.

Best practice in loopbaan- en high potentialmanageemt

Een aantal determinanten bepalen de kwaliteit \@pdaan- en high potential
management processen, alhoewel in alle organisgieken over een loopbaan’ al

een geinstitutionaliseerde praktijk is.

1. De boodschap vanaf de aanwerving meegeven dat edewerker kiest voor een
loopbaan binnen een organisatie in plaats van aste functie. Een kwaliteitsvol
gesprek voorzien met een lijnmanager op basis waarete richtvragen.

2. Duidelijke loopbaanpaden aanbieden waarbij medesverkunnen doorgroeien
op basis van expertise, managementvaardighederogttipaardigheden.

3. Interne vacatures publiceren en openstellen voalemwerkers, met een nadruk op

rijke informatie over de vereiste competenties bimmleze functies en een goed

4 Kirkpatrick (1994) onderscheidt vier niveaus binmi evaluatie van opleidingen (a) reactie van
deelnemers op opleiding (b) competentieontwikketarggevolge van opleiding (c) gewijzigd gedrag
ten gevolge van opleiding (d) gewijzigde resultaemgevolge van opleiding
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zicht op de verwachtingen die een medewerker kdbdre (0.a. op basis van
testimonial3).

4. Een kwaliteitsvolle talent revidwgaranderen door grondige voorbereiding van
alle partijen en een duidelijke opvolging.

5. Een proactief loopbaanbeleid vormgeven door praressit te tekenen die
toelaten om met complexe en individuele informatiete gaan.

6. Voldoende informatie, de blik verruimen van lijnnagers en rotatiesystenfen

kunnen het silodenk&minnen loopbaanbeleid doorbreken.

Best practices voor toekomstige ontwikkelingen binen competentieontwikkeling

Organisaties investeren in de ontwikkeling van eemtal diverse HR processen
binnen competentieontwikkeling. Krachtlinen voore dtoekomst zijn beter
informeren, verder informaliseren en individuale®rvan competentieontwikkeling
en het integreren van competentieontwikkelingspgeee. Een aantal concrete

richtlijnen en mogelijkheden hiertoe worden hiemilgend overlopen.

1. Duidelijke rapporteringsmechanismen over compedsngin de competentiegroei
van medewerkers, afdelingen en de gehele orgamisdtin toe om transparant te
communiceren naar de business toe.

2. Een duidelijk vraag- en antwoordoverzicht, eenvgadiprocessen en het
uitbouwen van concrete instrumenten leidt tot eegehe informatiewaarde voor
de medewerker.

3. Een duidelijke ondersteuning, opvolging en concfeéglback voor de groep van
ljnmanagers laat deze groep toe om hun rol bincempetentieontwikkeling
beter te vervullen.

4. Coaching als informeel competentieontwikkelingsproces \sreien duidelijke

rol voor alle coaches en competente en gemotivearadehes.

® Getuigenissen van medewerkers die een functiaifenvover hun rol, ervaringen en de vereisten
binnen deze functie.

® De essentie van een talent review houdt in dabeerzicht wordt gemaakt van sleutelposities binnen
de organisatie en de medewerkers die op kortengkléermijn deze functies kunnen invullen. Vaak
worden medewerkers ingeschaald in een tabel naaugélun prestaties en groeipotentieel.

" Met rotatiesystemen verwijzen we naar HR systediemedewerkers stimuleren (of dwingen) om
regelmatig van functie te veranderen over een bepaeriode.

8 Silodenken verwijst naar de constatatie dat loapb@mnagement binnen een functie of afdeling vaak
wel vlot verloopt, maar dit tussen afdelingen oéofuncties heen veel moeilijker is.
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5. Projectmatig ontwikkele! impliceert een systematische koppeling tussen de
ontwikkelingswaarde van projecten en de ontwiklgdimoden van individuele
medewerkers.

6. De leerstijlen van Kolb bieden een interessant aanknopingspunt om indilédu
leerstijlen van medewerkers in kaart te brengen.

7. Concrete HR instrumenten die een medewerker meahingeven in zijn eigen
ontwikkeling verhogen de individuele zelfredzaandhean medewerkers.

8. Een individueel ontwikkelingsnetwerk is een zeer individuele
ontwikkelingsgerichte benadering op de ontwikkelagm medewerkers.

9. Een gecentraliseerde HR structuur op het viak wanpetentieontwikkeling biedt
mogelijkheden tot interne vergelijking en optimatie van processen.

10.De uitbouw van een IGP en van E-HR laat de medewerker toe om op een

geintegreerde wijze zijn of haar ontwikkeling tenkan bekijken en sturen.

® Met coaching verwijzen we naar het systematiselviiaen van een coach of mentor aan een
medewerker om feedback te verschaffen die spediéeicht is op de ontwikkeling van een
medewerker (zie bv. Van den Broeck, 2007).

10 Met projectmatig ontwikkelen verwijzen we naar batwikkelen van medewerker door hen
projecten toe te wijzen om gericht een aantal caempes te ontwikkelen. Bij het toewijzen van
projecten wordt dus de ontwikkelingswaarde vanpeject in ogenschouw genomen.

1 Binnen de Experiental Learning Theory van Kolb84pwordt er onderscheid gemaakt tussen twee
manieren van informatieverwerving en twee manie@minformatietransformatie, waardoor er vier
kwadranten kunnen onderscheiden worden. Op baside/aoorkeur van een individu voor een van de
vier kwadranten onderscheidt Kolb vier leerstijldie de leerpreferentie van individuen typeert.

2 Met een individueel ontwikkelingsnetwerk verwijzer naar het systematisch toewijzen van een
netwerk van mentoren of coaches met als doel onesal® ontwikkeling van een medewerker te
begeleiden en stimuleren.

13 10P of individueel ontwikkelingsplan. Hiermee véimen we naar een plan dat systematisch een
aantal elementen voor de ontwikkeling van medewsrkeegreert, 0. a. de gevolgde opleidingen en
loopbaanverwachtingen.

14 E-HR of e-based HR. Hiermee verwijzen we naamentindersteuning voor HR processen, o0.a. door
het uitbouwen van een online platform waar gegekensen verzameld en beheerd worden en een
aantal instrumenten online beschikbaar stellen woedewerkers.



Best practices op het vlak van overheidsmaatregelean de creatie van een

draagvlak voor competentieontwikkeling

1. De belangrijkste rol die is weggelegd voor de oea&thvolgens de bevraagde
organisaties is het uitdragen van een visie. Hedere uitdragen van een
geintegreerde visie op competentieontwikkeling igrdprioriteit.

2. Het verder stimuleren van een platform voor commetentwikkeling binnen
sectorfondsen is een interessante richting. Ewie interesse naar concrete
kennis, tools en wetenschappelijke informatie ronthpetentieontwikkeling. De
overheid kan hierin een grotere rol spelen; heturgiant WSE kan een
voortrekkersrol spelen.

3. Het tweesporenbeleidd op het vlak van opleidingen kan verder worden
geintensifieerd. Speciale aandacht is nodig vobvéogen van de kwaliteit van
deze opleidingen in bepaalde sectoren en een snelteeenvoudiger procedure
voor het aanvragen van opleidingssubsidies.

4. Overige overheidsmaatregelen in het kader van ctanpeontwikkeling kunnen
aan impact winnen wanneer er intensievere commiiaics over deze
mogelijkheden (bv. externe loopbaanbegeleiding).

5. Het stimuleren van werkgroepen binnen organisatiesond
competentieontwikkeling kan ertoe leiden dat aahtiguuinten zoals de koppeling
van verloning en competenties en de breedte van ddelgroep voor

competentieontwikkelingsprocessen sneller ondemangprden.

5 We verwijzen hiermee naar enerzijds de mogelijiiten subsidies aan te vragen om opleidingen te
volgen of organiseren en anderzijds de mogelijklogidgesubsidieerde opleidingen aan een
verminderde kostprijs te volgen.
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