




 Aanraders:

Geloof in mensen, zie hun potentieel, maar ook • 
hun motivatie.
Ken je mensen, zie hun eigenheid en talenten.• 
Versterk de reeds aanwezige competenties, leg 
daarna pas accent op de verder te ontwikkelen 
competenties.
Focus op sterktes én zwaktes.• 
Ontwikkel een brede waaier aan competenties. • 
Speel in op vragen die er leven. 
Ontwikkel al de geledingen in de organisatie; ver-• 
geet de werkvloer én de top van de organisatie 
niet.
Tracht organisatiebelangen en individuele belan-• 
gen in een gezond evenwicht te houden.
neem en geef tijd. Gras groeit niet door eraan te • 
trekken.
niet alle competenties zijn ontwikkelbaar. Zij • 
die het best aansluiten bij talenten van mensen, 
zullen de minste investeringskost vragen en het 
snelst geïntegreerd worden.

   Toppen:

Functies hertekenen en/of uitsplitsen in functie • 
van haalbaarheid. 
Duidelijke loopbaanpaden creëren, zowel horizon-• 
taal, verticaal als verdiepend.
Bedrijfsbibliotheek met regelmatig thema-acti-• 
viteiten voor alle medewerkers. Zo stimuleer je 
zelfstudie.
Makkelijke toegang tot VTO-aanbod voor alle pro-• 
fi elen.
Toegankelijk digitaal opvolgingssysteem voor • 
competentieontwikkeling (opleidingsmatrix).
Ontwikkelingsgesprekken kaderen in een bredere • 
HR-cyclus.
Verwachte opleidingsinspanningen koppelen aan • 
levensfase van de medewerker.

  Dalen:

Pure top-down benadering werkt niet.• 

Als de profi elen van het management zich altijd • 
situeren op de hoogste competentieniveaus, sug-

gereert dat onaantastbaarheid en perfectie. Alsof 
managers niets meer te leren hebben.  
Eerst feedback installeren en dan mensen laten • 
ploeteren of in de steek laten. Tracht ook rekening 
te houden met het aanwezige leervermogen en 
leerstijl.
Vorming van competenties die haaks staan op de • 
aanleg van mensen kunnen veel frustratie en ne-
gatieve energie opleveren.
Door nadruk op ontwikkeling te leggen kan mak-• 
kelijk de perceptie ontstaan dat het nu niet goed 
(genoeg) is. En nooit goed genoeg zal zijn…

Als men tijdens een loopbaangesprek competen-• 
ties wil gebruiken, mag men dat niet te fragmen-
tair doen: je kunt ze beter hanteren als rode draad 
voor een loopbaan. 

Ontwikkelen wordt te makkelijk gelinkt aan verti-• 
caal doorstromen. 
niet alleen in de hoogte ontwikkelen, ook in de 
breedte of de diepte kan zinvol zijn!

Leg De nadruk niet alleen op kwantiteit, kijk ook • 
naar kwaliteit.

Groepstrainingen zijn soms te weinig op maat • 
van individuen, waardoor ze meer averechts eff ect 
genereren. Zowel voor de deelnemers als voor de 
organisatie.
Oog hebben voor interne transfer van expertise • 
tussen werknemers onderling.

   Zeker meenemen:

Medewerkers kunnen ook vanuit hun eigen per-• 
spectief een uitdaging formuleren.
Leidinggevenden die de tools up-to-date houden, • 
goed coachen en professioneel gesprekken aan-
vatten. 
naast een goede tuinman is er ook water en zon • 
nodig, dus ook voldoende aandacht aan de rand-
voorwaarden (leeromgeving) geven.
Faciliteren van ruimte, tijd en fi nancies.• 

REISADVIESORGANISATIEPERSPECTIEVEN: 
wie brengt welke invalshoek binnen…
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Managementperspectief

‘Empowerment’ lijkt een goed basisuitgangspunt voor alle geledingen. Het be-
tekent dat mensen medeverantwoordelijk worden gemaakt en worden aan-
gesproken op de resultaten én op de concrete aanpak. Als management geeft 
men dan wel iets uit handen. Is de organisatie daar klaar voor? Kunnen we dan 
tijdig genoeg bijsturen? Voor zelfsturing is een sfeer van vertrouwen nodig. 
Komt er dan niet te veel gewicht bij onze lijnmanagers? 
Extra investeren in ontwikkeling van competenties in ‘barre’ tijden is niet evi-
dent. Vaak is het eerder haalbaar creatief te zijn en te kiezen voor een pragma-
tische oplossing op korte termijn. Of enkel door te gaan met de sterkste en bij 
aanwerving enkel sterke profi elen te kiezen? 
Dit zijn allemaal issues om in de werkgroep te bespreken, de strategische kwes-
ties zullen al naargelang de context op een ander antwoord uitdraaien.

HR-perspectief

De HR-verantwoordelijke zal zoeken naar een structurele inbedding van het as-
pect vorming in de HR-cyclus.  Hij zal de haalbaarheid (procedures, methodes) én 
(zelf)evaluatie bewaken. 
Hij zal trachten te sleutelen aan de randvoorwaarden van ruimte, tijd, en mid-
delen.
Hij zal een strategisch vormings-, trainings- en opleidingsbeleid (VTO) trachten uit 
te bouwen. Hij zoekt naar mogelijkheden om de organisatiecultuur om te buigen 
naar een lerende cultuur, waarbij fouten niet onmiddellijk louter sanctionerend 
worden behandeld, maar ook gezien worden als opportuniteit ter versterking 
van de organisatie. 
Tevens vertaalt hij signalen van de medewerkers naar te ontwikkelen competen-
ties voor de leidinggevenden nl.: hoe zij hun medewerkers echt kunnen motive-
ren en blijven uitdagen.

545454
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Lijnperspectief

De leidinggevenden kennen hun medewerkers het best en kunnen het makkelijkst 
de talenten, leermotivatie en leerstijlen detecteren. Hun pleidooi om daar gediff eren-
tieerd genoeg over te denken is soms lastig, maar terecht. 
Door de leervormen gevarieerd te houden, rust ook niet alle verantwoordelijkheid bij 
hen. 
Het aanboren van kennis en technische vaardigheden kan men vaak nog wel uitbe-
steden aan derden. Maar competentiegericht leren heeft vaker met interne coaching 
en on-the-job-training te maken. 
Mentorschap, werkplekleren en ervaringsuitwisseling onder collega’s werkt voor een 
aantal competenties vaak beter dan externe trainingsprogramma’s. Voor vaardighe-
den zal men vooral rekening moeten houden met de leerstijl van de medewerkers.
Leidinggevenden zien vaak ook veel mogelijkheden door de taken van medewerkers 
intern te verschuiven om zo variatie en dus leerkansen in de job te brengen (door 
jobverbreding, jobrotatie of jobverrijking). Ze kunnen realistische oefensituaties creë-
ren waardoor er niet te veel risico’s zijn en deze dan stapsgewijze uitdagender maken. 
Coaching op de werkvloer is dan wel iets wat zij op hun beurt moeten willen leren. En 
waar ze binnen hun takenpakket tijd voor moeten krijgen. 

Medewerkersperspectief

Bij de ontwikkeling van competenties is en blijft de lerende idealiter de initiatiefne-
mer en de lijnmanager de coach, de ondersteuner. Maar de verantwoordelijkheid bij 
de medewerkers leggen zonder te investeren in ondersteuning kan natuurlijk niet. 
Leervermogen, leerbereidheid, persoonlijkheid en eigen waarden en normen, het 
zijn allemaal persoonsgebonden factoren die een invloed hebben op het succes van 
ontwikkelingsinvesteringen. Daar wordt vaak nadruk op gelegd. Maar daarnaast zijn 
er een aantal (omgevings)factoren die de frustratie of bereidheid tot ontwikkelen 
soms negatief kleuren: als er te weinig transfergaranties zijn voor het geleerde op 
de eigen werkplek, de sociale druk van collega’s om weer ‘gewoon’ te doen, te wei-
nig ondersteuning vanwege de leidinggevende, geen interesse of opvolging van het 
nieuw aangeleerde gedrag én natuurlijk de eigen soms negatieve leerervaringen in 
het verleden. 
Daar realistische inschattingen rond maken en zoeken naar de beste deal zal zeker 
een belangrijk accent zijn in de discussies met de andere organisatieperspectieven.
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BEHOUDEN VAN COMPETENTIES 

Wat:

Alle initiatieven van een organisatie in het kader van retentie en duurzaam personeelsbeleid.
Wat hebben mensen nodig om gemotiveerd te blijven en om hun competenties voluit in 
te zetten voor de organisatie waar ze werken. Thema’s die zeker bespreekbaar moeten ge-
maakt worden:

Werkinhoud: het bieden van uitdagend en interessant werk.hh

Participatie: het bieden van ondersteuning, een goede informatievoorziening en hh

betrokkenheid bij het beleid.
Goede werksfeer, erkenning.  hh

Waardering voor prestaties of loyaliteit.hh

Infrastructuur en werkmiddelen.hh

Beloning en promotie: rechtvaardige verloning, prestatiebeloning en promotiemoge-hh

lijkheden.
Autonomie: een zekere vrijheid bij de uitvoering en invulling van het werk.hh

Zekerheid: een contract dat voor de toekomst relatieve zekerheid biedt of ‘nieuwe hh

zekerheden’ biedt in vormen van extra competenties.
Duidelijkheid: een zekere mate van duidelijkheid bieden over hoe het werk gedaan hh

moet worden.
Afstemming werk/privé: fl exibele werktijden die de balans in twee richtingen moge-hh

lijk maakt en aandacht voor levensfases.
Interne mobiliteit: mogelijkheden om van functie of afdeling te veranderen.hh

Ontwikkelingsmogelijkheden: het volgen van interne of externe trainingen, interne hh

begeleiding of coaching en uitbreiding van takenpakket.
…hh
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REISADVIES

 Aanraders:

Waardering, respect en erkenning geven.• 
Daar waar mogelijk zinvolle keuzemogelijkheden • 
en inspraak bieden.
Werken aan een aangename werksfeer.• 
Geef zoveel mogelijk positieve feedback.• 
Laat ook negatieve feedback niet achter, maar blijf • 
altijd constructief.
Veel aandacht besteden aan  interne communica-• 
tie, zowel formeel als informeel.
Blijven kansen bieden voor opleiding.• 
Ruimte laten om ook eens een fout te laten ma-• 
ken, vervolgens daar lessen uit trekken.
De impact van de kwaliteit van de leidinggevende • 
op de tevredenheid van medewerkers kan nauwe-
lijks overschat worden.
Absenteïsme in kaart brengen en objectiveren, • 
met het oog op een constructief aanwezigheids-
beleid.

   Toppen:

Loopbaangesprekken en portfolio’s.• 
Zorgen voor ondersteuning/vorming/coaching • 
van leidinggevenden.
Zorg voor anciens.• 
Valoriseren van expertise.• 
Een competentiematrix met een overzicht van de • 
aanwezige competenties.
Zorg voor een goed evenwicht privé-werk.• 
Leren voor de toekomst door exitgesprekken.• 
Stel je als leidinggevende niet onfeilbaar op.• 

  Dalen:

Té krampachtig mensen willen houden of ‘klein’ • 
houden om zo doorgroei of uitstroom te voorko-
men of omdat ze goed zijn in een welbepaalde 
functie.
Enkel investeren als het duidelijk en zichtbaar iets • 
opbrengt.
Enkel kijken naar directe output van werknemers 
op heel korte termijn.
niet alle competenties zijn voor iedereen belang-• 
rijk.

niet alle aspecten zijn ‘hoe meer hoe liever’. Som-
mige veranderen naargelang de levensfase. Je 
kunt daar best oog en oor voor hebben.
Competitie in de teams werkt nefast op de ‘auto-• 
nome’ motivatie van mensen.

   Zeker meenemen:

Crisis op de arbeidsmarkt maakt blijven of vertrek-• 
ken weer tot thema.
Persoonlijke ontwikkeling is een blijvende trend.• 
Loopbaanwendingen zijn een noodzakelijkheid en • 
een uitdaging voor iedereen.
Heb respect voor keuzes van mensen die de orga-• 
nisatie verlaten. Misschien kom je hen nog tegen 
in hun nieuwe werkcontext.
Zie het vertrek ook niet te snel als een gebrek aan 
loyauteit.

ORGANISATIEPERSPECTIEVEN: 
wie brengt welke invalshoek binnen…

575757

Managementperspectief

Het besef dat ‘mensen niet hun bedrijf verlaten, wel hun baas…’ stemt tot nadenken. 
Bovendien weten we dat talentvolle mensen ‘kieskeuriger’ kunnen kiezen. Dus goed 
investeren in de ontwikkeling van iedereen, maar zeker ook van je lijnmanagement 
lijkt noodzakelijk .
Talentvolle mensen hebben een neus voor goede werkplekken, hebben wij een neus 
voor talentvolle mensen? Het komt eropaan dat aspect nog te versterken.
En wat met de mensen die eigenlijk te weinig bruikbare competenties hebben of 
wiens competenties met de leeftijd afnemen? 
Vragen waar vooral vanuit de andere geledingen antwoorden op moeten geformu-
leerd worden: in overleg, binnen de specifi eke context van de organisatie, …

HR-perspectief

Waardering en ‘faire’ behandeling spelen een centrale rol bij het realiseren van 
betrokkenheid en binding. Daar waar men waarneemt dat er ten nadele van an-
deren of zichzelf onbillijk wordt opgetreden, zal dit schade toebrengen aan het 
psychologisch contract tussen werkgever en werknemer.
Die schade valt niet zo makkelijk te herstellen en hangt vaak samen met verloren 
vertrouwen in de leidinggevenden of het algemeen management.
Regelmatig updaten aan de hand van gesprekken welke competenties we in huis 
hebben en welke we opnieuw kunnen stimuleren door nieuwe kansen te bieden, 
voorkomt uitstroom van competenties of uitgebluste medewerkers. 
De HR-verantwoordelijke zal vaak ook individuele signalen opvangen van mede-
werkers wanneer het moeilijk loopt. Sleutelen aan een betere werksfeer is vaak 
een complexe uitdaging. Daar vanuit de verschillende geledingen van de organi-
satie naar kijken, helpt, men ziet samen meer.
De HR-verantwoordelijke is dus ook hier een spilfi guur voor overleg en interne 
communicatie.

585858
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Medewerkersperspectief

De hypothese dat de onderstaande vragen (die medewerkers zich kunnen 
stellen) bij positieve respons de binding met de organisatie versterken, werd 
op grote schaal wetenschappelijk ‘getest’. Maar ze kunnen ook in de werk-
groep gesteld worden. Ze brengen immers erg snel naar boven waar het 
schoentje knelt.

Weet ik wat er van mij verwacht wordt bij het werk?hh

Heb ik het materiaal dat ik nodig heb om mijn werk goed te doen?hh

Heb ik de gelegenheid elke dag te doen wat ik het beste kan?hh

Lijkt mijn baas of iemand op het werk zich ook te interesseren voor hh

mij als persoon?
Lijkt mijn mening ertoe te doen?hh

Stimuleert er iemand mijn ontwikkeling?hh

En hoe kan ik zelf bijdragen tot een goede werksfeer?hh

Lijnperspectief

‘Succesvolle managers’ hebben een neus voor competentie, kunnen taak-
doelen duidelijk formuleren en van op afstand opvolgen, benadrukken de 
sterktes van medewerkers en brengen de juiste ‘fi t’ tot stand tussen com-
petentie en type taak en zorgen voor een goede werksfeer.
Dat zegt de theorie, maar in praktijk moet men het vaak doen met gemid-
delde prestaties, met medewerkers die in sommige levensfases andere 
prioriteiten hebben, met collega’s die positieve en voldoende aandacht 
nodig hebben, met beslissingen die men niet heeft kunnen aftoetsen of 
vooraf bespreken. Leidinggevenden voelen vaak veel en hoge verwachtin-
gen en kunnen ze vaak bij gebrek aan tijd en/of vorming niet inlossen. 
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7. onS reiSGeZelSCHap 

Deze Talenten Trotter kadert in een ESF-pro-
ject, dat vormg gaf aan een lerend netwerk 
competentiemanagement. De Trotter is al-
dus het resultaat van een intense samen-
werking tussen een aantal organisaties uit 
de social profi t en de logistieke sector, die 
betrokken waren bij dit netwerk. 

A. De reizigers

Profi t èn social profi t

Vreemde combinatie ? net boeiend zouden 
we zeggen!
De laatste 30 jaar is er een enorme professio-
nalisering doorgevoerd in de social profi t. Er 
gaat nu ook in de social profi t meer en meer 
aandacht naar rendabiliteit en kwaliteit, al 
vertaalt men ze in andere parameters. De 
social profi t inspireert zich in dit kader op de 
profi tsector voor resultaatsgericht denken, 
structurering van processen, management-
tools, enzovoort.

De profi tsector, in casu de logistieke sector, 
heeft interesse voor de social profi t, om-
dat deze meer aandacht besteedt aan de 
‘people factor’ en/of het ‘Maatschappelijk 
Verantwoord Ondernemen’. Het besef im-
mers dat het ‘human capital’ ook specifi eke 
expertise vergt, niet alleen i.v.m. een goed 
personeelsbeleid, maar ook op het vlak van 
leidinggeven, teamprocessen en verande-
ringstrajecten, is in het algemeen al verder 
doorgedrongen in de social profi t.

Beide sectoren opereren wel binnen eenzelfde 
maatschappelijke context, waar globalisering 
enerzijds en individualisering anderzijds be-
langrijke tendenzen zijn. Op dit ‘meta-niveau’ 
kunnen ze elkaar zeker ook vinden. 
Daarnaast zijn er ook gelijke dynamieken in 
beide sectoren: nadruk op het resultaatge-
richte, druk door toenemende registratiesys-
temen en druk van stakeholders. We laten 
op de volgende pagina’s onze reizigers zelf 
aan het woord.
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REIZIGER 1: 
DIENSTVERLENINGSCENTRUM DE TRIANGEL
Lovendegem

Het dienstverleningscentrum de Triangel is 
een organisatie vol dynamiek, met een brede 
waaier aan dienstverleningsvormen (resi-
dentieel, semi-residentieel, kortopvang, be-
schermd wonen,….) t.a.v. kinderen, jongeren 
en volwassenen met een matige, ernstige en 
diepe verstandelijke beperking, al dan niet 
met bijkomende ondersteuningsvragen (mo-
torische beperking, autisme, gedrags- en emo-
tionele stoornissen,…)

Aanleiding om in te zetten op compe-
tentiemanagement/project:

naadloos aansluitend op eerder ESF-hh

project m.b.t. competentiemanagement 
én i.f.v. implementatie ervan binnen onze 
organisatie.
Lerende netwerken op verschillende ni-hh

veaus.
Regionale samenwerking én sectorover-hh

schrijdend.
Externe ondersteuning door projectont-hh

wikkelaars én externe consultants, als sti-
mulans, klankbord, inspirator.

Ondernomen acties:

Strategisch: hh

komen tot een geïntegreerde methodiek 
‘competentie-ontwikkeling en ondersteu-
ning’ van medewerkers 

D.m.v. verschillende werk- en project-h�

groepen.
Bundelen in een overzichtelijk en h�

toegankelijk geheel van alle tools/
hulpmiddelen m.b.t. competentie-
ontwikkeling.

Tactisch:hh

Expliciteren van de management-h�

cultuur binnen de organisatie:

Onderzoek organisatiecultuur h

a.d.h.v. welzijnskompas.
Presenteren model en leider-h

schapsrollen van Quinn t.a.v. 
leidinggevenden.
Vorming en training m.b.t. op-h

lossingsgericht coachen.
Operationeel: hh

ontwikkelen van hulpmiddellen i.f.v. loop-
baanontwikkeling, -begeleiding

Opmaken leidraad voor interne loop-h�

baangesprekken én opstarten ge-
sprekken voor 2 functiegroepen.
Introduceren van loopbaanfi che, met h�

een gedeelde verantwoordelijkheid 
van medewerker en leidinggevende.
Hertekenen VTO-beleid:h�

VTO-initiatieven m.b.t. verwach-h

te en gewenste competenties 
voor nieuwe medewerkers.
Gerichte ‘injecties’ t.a.v. alle h

medewerkers (intern georgani-
seerd) i.f.v. verder ontwikkelen, 
optimaliseren van competenties.
Initiatieven op maat i.f.v. hoog h

houden inzetbaarheid voor me-
dewerkers.

Output resultaten: 

Methodiek van ondersteuning mede-h�

werkers is geactualiseerd. Hulpmid-
delen voor de verschillende fases in 
de loopbaan zijn beschikbaar. 
Aanzet tot opmaak van persoonlijke h�

ontwikkelingsplannen.
VTO-beleid is aangepast.h�

Visietekst en leidraad m.b.t. loop-h�

baangesprekken is beschikbaar.
Breder draagvlak, d.m.v. lerende net-h�

werken, interne stuur- en werkgroe-
pen. 
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REIZIGER 2: SOLIDARITEIT VOOR HET GEZIN
Gent

Solidariteit voor het Gezin is gespeciali-
seerd in thuiszorg in Vlaanderen en Brus-
sel. Het beschikt over een ruim aanbod 
aan diensten voor jong en oud, in goede 
en in minder goede tijden. Alle vormen 
van thuiszorg, zoals verpleging, gezins-
zorg, poetshulp en kraamzorg maken deel 
uit van het aanbod maar daarnaast ook 
poetshulp met dienstencheques, onthaal-
ouders, gezinsondersteuning, een zorg-
hotel voor ouderen en nog zo veel meer. 
De pijlers Welzijnszorg, Comfortzorg, 
Gezondheidszorg, Kinderzorg, Woonzorg, 
Competentiezorg houden het geheel 
overzichtelijk maar dat betekent niet dat 
de klant zich aan die structuur moet hou-
den. Solidariteit voor het Gezin levert zorg 
op maat en de klant staat daarbij centraal. 
Met meer dan 5.000 professionele mede-
werkers staat het klaar voor het verlich-
ten van de huishoudelijke taken, voor de 
tijdelijke zorg van kinderen, voor het ge-
ven van advies en beantwoorden van vra-
gen, voor een passende oplossing als het 
echt moeilijk gaat. De voorwaarden voor 
de dienstverleningen zijn verschillend en 
meestal geregeld door de overheid. Voor 
sommige is er een fi nanciële tussenkomst 
mogelijk van het ziekenfonds of de hospi-
talisatieverzekering. Meer informatie is te 
bekomen op www.solidariteit.be.

Aanleiding om in te zetten op com-
petentiemanagement/project:

In een dienstverlenende organisatie als 
Solidariteit voor het Gezin zijn de perso-
neelsleden het belangrijkste kapitaal. Dit 
inzicht lag mee aan de basis om met com-
petentiemanagement te starten. Compe-
tentiemanagement moet ons helpen om 

een beter, gerichter beeld te ontwikkelen 
van de talenten en capaciteiten van onze 
personeelsleden, zodat wij hen optimaal 
kunnen inzetten en zij hun talenten en 
capaciteiten verder kunnen ontwikkelen. 
Daarenboven zien wij competentiema-
nagement ook als een manier om de mis-
sie, de visie en de waarden van de orga-
nisatie meer doorleefd en gerealiseerd te 
krijgen. 
De insteek om in het kader van dit project 
met competentiemanagement te starten 
was bijkomend ingegeven vanuit reten-
tie. Het project spitste zich enkel toe op 
de divisie van de dienstencheques, tradi-
tioneel een dienst met een groot perso-
neelsverloop (23%) en heel wat verzuim. 
Vanuit die achtergrond voelden wij in de 
organisatie onder meer nood aan een ge-
optimaliseerde begeleiding vanwege de 
direct leidinggevenden. De insteek van 
competentiemanagement spreekt voor 
zich. Om medewerkers goed te kunnen 
coachen en opvolgen, is het belangrijk 
dat ieders rol juist en precies gedefi nieerd 
wordt. Elk moet weten wat er van hem/
haar verwacht wordt. Competentiepro-
fi elen en het werken met competenties 
kan daar duidelijkheid in brengen.

Ondernomen acties: 

 ontwikkelen van een competentie-hh

woordenboek: dit gebeurde door een 
extern bureau. Wel werden de ver-
schillende groepen personeelsleden 
steeds betrokken bij het uitschrijven/
defi niëren van de competenties;
 uitschrijven van competentiepro-hh

fi elen van de verantwoordelijke, de 
administratief bediende en huis-
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houdhulp met dienstencheques. Om 
voldoende draagvlak voor deze pro-
fi elen te hebben, werden medewer-
kers vanuit de functies zelf betrokken 
om de profi elen op te stellen; 
ontwikkelen van een vormingspak-hh

ket voor de direct leidinggevende 
met als doel de verbetering van hun 
coachingsvaardigheden en te werken 
aan competentieversterking bij hun 
medewerkers.

Output resultaten: 

er is een competentiewoordenboek hh

dat gebruikt kan worden voor de vol-
ledige organisatie;
de competentieprofi elen zijn uitge-hh

schreven en zullen in de toekomst 
een duidelijker beeld verschaff en van 
wat de verwachtingen zijn ten op-

zichte van functiehouders, ieders rol 
is beter gedefi nieerd;
 er is een uitgewerkt opleidingstraject hh

voor direct leidinggevenden waarbij 
zij versterkt worden in hun coach-
ende rol naar hun medewerkers, en 
waarbij zij hen leren begeleiden in 
hun competentieversterkende rol. 
De cursus die uitgeschreven werd 
naar aanleiding van dit traject kan in 
een volgende fase opnieuw gebruikt 
worden om andere verantwoordelij-
ken op te leiden. Om het eff ect hier-
van te kunnen evalueren zal er enige 
tijd moeten verstrijken, maar wat we 
wel reeds kunnen nagaan is of er een 
bewustwording bij de deelnemers is 
ontstaan rond het belang van bege-
leiding en coaching. 
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REIZIGER 3:   
PSYCHIATRISCH ZIEKENHUIS ONZE-LIEVE-VROUW
Brugge

Het Psychiatrisch Ziekenhuis Onze-Lieve-
Vrouw in Brugge is een algemeen psychia-
trisch ziekenhuis met 412 bedden en plaatsen 
voor volwassenen en ouderen. Het ziekenhuis 
beschikt over vier gespecialiseerde klinieken 
(verslaafdenzorg, psychosenzorg, ouderen-
psychiatrie en depressie en persoonlijkheids-
stoornissen) en een afdeling voor Psychiatri-
sche Intensieve Zorg. In het ziekenhuis werken 
meer dan 500 medewerkers alle dagen recht-
streeks of onrechtstreeks aan kwaliteitsvolle 
behandeling en zorg.

Aanleiding om in te zetten op com-
petentiemanagement/project:

De intentie om vanuit het bestaan van 
functiebeschrijvingen te komen tot het 
invoeren van competentieprofi elen met 
de bedoeling een competentiemanage-
ment in te voeren.

De kans om te kandideren en later in te 
stappen in het ESF-project ‘Talent Transfer’ 
bracht dit alles in een stroomversnelling.

Ondernomen acties: 

Oprichting begeleidingsgroep Talent hh

Transfer met betrokkenheid van de 
werknemersvertegenwoordiging.

Publicatie artikel over de opzet in het hh

personeelsblad.

Toelichting van de opzet aan alle hh

leidinggevenden van het ziekenhuis 
en publicatie hiervan op intranet 
(beschikbaar voor alle werknemers).

Actualisering functieomschrijvingen hh

+ omvorming naar competentiepro-
fi elen via werkgroepen waarin zowel 
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functiehouders, klanten als leiding-
gevenden waren vertegenwoordigd.
Voor deze fase wordt/werd een 
professionele hulp ingeschakeld 
via Amelior (begeleider: dhr. Philip 
Lievens) 
Coördinatie: Personeelsdienst van 
het ziekenhuis.
Supervisie: Anne Van Haesendonck, 
personeelsdirecteur.

Aanwezigheid  lerende netwerken: hh

workshops 
Algemeen managementh�

HRh�

Leidinggevenden (1ste lijn)h�

werkvloer  h�

Opleiding leidinggevenden 1ste lijn: hh

Algemene inleiding ‘competen-h�

tiemanagement als vernieuwen-
de focus voor HRM’ door Amelior 
(4/6/2009)
Ook alle leden van de onder-

nemingsraad werden hiervoor 
uitgenodigd.
Vormingsdag voor alle 1ste lijn h�

leidinggevenden (3/12-8/12-
17/12): thema: Competentieont-
wikkeling als focus voor functio-
neringsgesprekken.

Output resultaten: 

Bruikbare profi elen voor directieleden, 
psychologen, verpleegkundigen, zorg-
kundigen, kok en keukenmedewerker, 
medewerkers technische dienst, 1ste lijn 
leidinggevenden van de ondersteunende 
departementen, personeelsmedewerker.
Een aantal andere profi elen dienen nog 
verder te worden uitgewerkt.

Bewustmaking binnen de organisatie van 
voordelen van een competentiegericht 
personeelsbeleid.
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REIZIGER 4:  ARCOTEC bw
      Brugge

Arcotec bw is sinds 1966 een beschutte 
werkplaats met als doel mensen met een 
arbeidshandicap een duurzame, bezol-
digde tewerkstelling te bieden vanuit de 
overtuiging dat werk de meest doeltref-
fende vorm van sociale integratie is. 
Om dit mogelijk te maken wordt een mo-
dern bedrijfsmanagement gevoerd, be-
schikt men over een passende infrastruc-
tuur en een degelijk kwaliteitssysteem.
Als toeleverancier met ruim 400 mede-
werkers is Arcotec een van de belangrijke 
bedrijven in de sector sociale economie te 
Brugge en omgeving.

Aanleiding om in te zetten op com-
petentiemanagement/project:

Doelgroepmedewerkers: ontwikkelen van 
een tool die de matching tussen enerzijds 
de taakeisen en anderzijds de competen-
ties van de medewerkers mogelijk maakt.
Omkaderingmedewerkers: ontwikkelen 
van competentiemanagement met als 
doel het HRM beleid te ondersteunen en 
te sturen, teneinde de doelstellingen en 
missie van Arcotec nog beter te verwe-
zenlijken.

Ondernomen acties: 

doelgroepmedewerkers :
bepalen welke competenties er in hh

kaart moeten gebracht worden
beoordelen van de competenties van hh

elke doelgroepmedewerker
de noodzakelijk verwachte compe-hh

tenties om een taak goed te kunnen 
volbrengen vastleggen, en dit van 
elke taak afzonderlijk
het ontwikkelen van een software-hh

tool die het mogelijk maakt op een 

geautomatiseerde wijze de matching  
uit te voeren

omkaderingsmedewerkers
bepalen welke elementen in func-hh

tieomschrijving moeten vermeld 
worden en het heruitschrijven van 
elke functie
bepalen van de kerncompetenties hh

van Arcotec
bepalen van de niveaucompetenties hh

voor elke functiegroep
bepalen van de functiecompetentieshh

creëren van van competentiewoor-hh

denboek
hanteren van functionerings-en hh

evaluatiegesprekken

Voor de omkadering werd specfi ek be-
roep gedaan op de consulting van ADMB 
SELECT.
Er werd aandacht besteed aan de betrok-
kenheid en inbreng van eenieder, het in-
formeren van de omkaderingsleden en de 
leden van de syndicale overlegorganen 
gedurende de verschillende stadia van 
het project. 

Output resultaten: 

doelgroepmedewerkers
er is een tool ontwikkeld die aan de doel-
stellingen beantwoordt, doch die tech-
nisch moet verfi jnd worden

omkaderingsmedewerkers
er is een competentiewoordenboek ge-
creeërd
er is voor elke functie een functieom-
schrijving met competentieprofi el
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REIZIGER 5: RYHOVE bw
Gent

Ryhove wil een passende en blijvende werk-
gelegenheid bieden aan personen met een 
handicap uit de regio Gent. 
Grafi sche afwerking, behandelen van uw 
mailings, verpakken van chocolade- en con-
fi serieartikelen, onder folie brengen van al-
lerhande producten, ... is slechts een greep 
uit onze brede waaier van activiteiten. 

Actief als sociaal-economisch bedrijf, is 
Ryhove bekend als een moderne KMO, die 
staat voor hoogstaande kwaliteit, feilloze 
dienstverlening, uitgebreide expertise, 
knowhow, stipte leveringstermijnen en 
concurrentiële tarieven. Ryhove biedt u een 
full service onder één dak aan! 

Eenvoudige manuele taken of volledige 
productieopdrachten, precisiewerk of vo-
lumineuze orders ... onze creatieve geesten 
werken met u graag een oplossing op maat 
uit.

Aanleiding om in te zetten op compe-
tentiemanagement/project:

Wij waren reeds gestart met het uitschrij-
ven van basiscompetenties van Ryhove 
en hadden daarvoor al een softwarepro-
gramma “ HeRMAn “ aangekocht. Om onze 
expertise op dit vlak te vergroten, was dit 
ESF-programma de ideale kans om ons pro-
ject te kunnen voorstellen en toetsen aan 
de ervaring van andere organisaties die net 
als ons hetzelfde pad van competentiema-
nagement bewandelden.

Op die manier kon telkens stapsgewijs de 
stand van zaken en vooruitgang bij elkeen 
afgetoetst worden en kan veel van elkaar 
geleerd worden.

Ondernomen acties : 

Input medewerkers in databasehh

Aanmaak kontrakten in databasehh

 Beheer begeleidershh

 Voorbereiding oplijsten taken en verschil-hh

lende competenties
 Input in database van mogelijke takenhh

Het vertalen van taken naar competen-hh

ties
 Input en aanpassen van deze competen-hh

ties
 Het opmaken competentieprofi elenhh

 Input volledig uitgewerkt voorbeeld met hh

fi ctief persoon (eigen demoversie-> voor 
gebruikers)
 Het inputten van de evaluatieshh

Het organiseren van een demoverga-hh

dering over wat HeRMAn en dit voor 
de  reeds betrokken werkleiders, het 
management en brede omkadering.

Output resultaten: 

Op vandaag kunnen alle evaluaties van de 
werknemers al in het softwareprogramma 
ingeput worden.
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REIZIGER 6:  ECS
      Zeebrugge

ECS is gespecialiseerd in internationale 
transporten van en naar het Europese 
vasteland, het Verenigd Koninkrijk en Ier-
land.

Je kunt bij ECS terecht voor intermodale 
oplossingen, met een korte transittijd en 
perfecte service.
In Zeebrugge heeft ECS magazijnen voor 
opslag- en cross dock activiteiten. 

Het ECS-magazijn is een bruggenhoofd 
tussen het Verenigd Koninkrijk, Ierland en 
het continent.
ECS telt 175 werknemers verspreid over 
hoofdzetel Zeebrugge en fi lialen Frank-
rijk, nederland, Ierland en Italië

Aanleiding om in te zetten op com-
petentiemanagement/project:

ECS kende reeds jaren een evaluatiesys-
teem. Dit werd echter ervaren als om-
slachtig en niet motiverend tot groei.  
Tijdens  het project hebben we een 
competentiewoordenboek op maat van 
het bedrijf en op maat van elke functie 
ontwikkeld.   Voor elke functie hebben 
we een uitgebreid profi el gemaakt dat 
gehanteerd wordt bij selectie, evaluatie 
en opleiding van onze medewerkers. Het 
stelt onze managers en onze medewer-
kers in staat om beter te begrijpen wat 
van hen verwacht wordt, aangezien elke 
competentie wordt beschreven in ver-
schillende niveaus en met zeer herken-
bare indicatoren.  

Ondernomen acties:

Interne werkgroep in bedrijf met hh

directie, HR, management en externe 
consultant
 Externe werkgroepen voor directie, hh

HR en syndicale afgevaardigden
 Workshops met medewerkers voor hh

bepalen van de competenties en 
indicatoren
 Bevraging van medewerkers: mana-hh

gers + werkvloer
 Bepalen van de kerncompetenties hh

van ECS
Bepalen van de functiegebonden hh

competenties
 Opmaak van een competentieprofi e-hh

len en evaluatieformulieren
 Training en communicatie van het hh

nieuwe systeem
 Invoeren van nieuw jaarlijks evalua-hh

tiesysteem 
 Evaluatie van de eerste evaluatiecy-hh

clus en bijsturen. Hier werd bepaald 
dat we nog verder willen werken aan 
ontwikkeling van competenties door 
jaarlijks een actieplan op te stellen 
per medewerker

Output resultaten: 

Bepalen van kerncompetentieshh

 nieuwe competentieprofi elen voor hh

alle functies
nieuw evaluatiesysteemhh

Toekomst: individuele actieplannen hh

voor ontwikkeling van competenties

REIZIGER 
      Zeebrugge
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REIZIGER 7: DD TRANS 
Zeebrugge

In 1984 startte DD trans met een beschei-
den wagenpark van 16 voertuigen, vandaag 
verzorgt het bedrijf nationaal en interna-
tionaal containertransport en tractie.
Sinds de oprichting van DD trans evolueerde 
het familiebedrijf tot een professioneel ge-
structureerde onderneming. De code Buy-
sse fungeerde daarbij als uitgangspunt. 

Het bestuurscomité (be)stuurt de onderne-
ming aan de hand van een formele rappor-
tering en neemt beslissingen op basis van 
balanced scorecards. 
To measure is to know weten ze bij DD 
trans.

Als ISO 9001:2000 gecertifi ceerde onder-
neming staan performante dienstverlening 
voor de klanten en welzijn voor de werkne-
mers centraal.

Aanleiding om in te zetten op compe-
tentiemanagement/project:

De interesse voor competenties en compe-
tentiemanagement ontstond binnen DD 
trans reeds enkele jaren geleden. ‘Plannen 
en organiseren’, ‘klantgerichtheid’ of ‘sa-
menwerken’, werden niet langer gedefi -
nieerd in termen van ‘kwalifi caties’ of ‘be-
kwaamheden’, maar gegroepeerd onder de 
noemer ‘competenties’. Competenties ver-
wijzen naar het geheel van observeerbare 
kennis, vaardigheden, ervaring, attitudes en 
gedrag die werknemers nodig hebben om 
een job succesvol te kunnen uitoefenen.

Competentiemanagement is er op gericht 
competenties van individuen en groepen 
optimaal in te zetten en te ontwikkelen. Dit 
met het oog op de realisatie van de organi-

satiedoelstellingen en de aanscherping van 
het prestatieniveau van de medewerkers. 
Een win-win situatie zeg maar, waar werk-
nemer én organisatie baat bij hebben. Door 
medewerkers te laten groeien, ontwikkelt 
immers ook de organisatie. Hierdoor staat 
de organisatie sterker in de concurrentie-
strijd met anderen. Werknemers kunnen op 
hun beurt hun kennis en kunde ontwikke-
len en opwaarderen.

1. Talent Transfer – Lerende Werkroep HRM
Methodieken ontwikkelen rond com-hh

petentiemanagement
 Concrete modellen ontwikkelen voor hh

invoering van die methodieken
 Uittesten van die methodieken hh

 Op ruimere schaal verspreiden van hh

resultaten

Ondernomen acties: 

Interne & externe werkgroepen (ESF)hh

 Workshopshh

 Enquêteshh

4 niveau’s: HR/Mmm/Leiding-h�

gevenden/Werkvloer
 Bepalen van de kerncompetenties hh

vanuit waarden, missie, strategie
 Bepalen van de competenties binnen hh

de ‘functie’-families = functionele 
competenties 
 Bepalen van de functiegebonden com-hh

petenties

Output resultaten : 

 Competenties wervenhh

 Competenties ontwikkelenhh

 Evaluatiegebeurenhh

 Loopbaanbeleidhh
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REIZIGER 8:  
VAN GANSEWINKEL GROEP

      Evergem
De Van Gansewinkel Groep is zowel af-
valdienstverlener als grondstoff en- en 
energieleverancier. We zamelen afval 
in en bewerken of verwerken afval tot 
grondstoff en en energie. Op dit moment 
is de Benelux onze thuismarkt, maar we 
zijn ook actief in Tsjechië, Polen, Frankrijk, 
Hongarije en Portugal. Onze ruim 6.000 
medewerkers realiseren een jaaromzet 
van 1,2 miljard euro. 

Afval wordt door de meeste mensen als 
ongewenst beschouwd, als iets zonder 
waarde. Wij denken daar heel anders over. 
Want in het afval van vandaag groeit de 
kiem voor de producten en goederen van 
morgen. Wij maken er zelfs graag iets 
moois van. Voor ons bestaat afval niet. 
Met onze dochterbedrijven Van Ganse-
winkel, Coolrec, Maltha en AVR zijn we 
actief in de gehele afvalketen.

Jaarlijks gaat er bijna 12 miljoen ton afval 
door onze handen. Ruim driekwart hier-
van weten we een volgend leven te ge-
ven in de vorm van grondstoff en, de rest 
wordt omgezet in energie. De Van Ganse-
winkel Groep streeft naar de meest duur-
zame oplossing in haar afvalstromen.
 

Aanleiding om in het project te 
stappen:

Directe aanleiding tot deelname was de 
mogelijkheid een volgende stap te zetten 
op vlak van competentiemanagement. 
Van Gansewinkel was reeds eerder deze 
weg ingeslagen en wou hier een logisch 
en nodig vervolg aan breien. Ons doel was 
het opzetten van een competentiematrix, 
vervat in een gebruiksvriendelijk compu-

terprogramma, dat ons in staat zou stel-
len de aanwezige competenties optimaal 
in kaart te brengen en zo effi  ciënt moge-
lijk in te zetten.

Daarnaast gaf dit project ons ook de kans 
om rond het thema competentiemanage-
ment de koppen samen te steken met 
collega’s uit dezelfde sector (logistiek) en 
ons tevens een nieuwe insteek te bieden 
door de medewerking van partners uit de 
sociale sector, wat ons een ander perspec-
tief op de materie gaf.

Ten slotte was het ook de ideale gelegen-
heid om het competentieverhaal, voor-
dien vooral door HR gedragen, ook uit te 
zetten in de volledige organisatie.
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Ondernomen acties:

Aan de basis van het interne project lag 
een gedegen analyse van de functiege-
relateerde competenties. Daarop verder 
bouwend werd een computergestuurde 
competentiematrix ontwikkeld en geïm-
plementeerd. Daarna kon worden overge-
gaan tot het voeden van het systeem en 
de interne opleiding van de gebruikers van 
het programma. Tot slot werd een koppe-
ling verwezenlijkt van de competentie-
matrix aan instroom en doorstroom.

Tijdens de hele duur van het project was 
er natuurlijk ook de betrokkenheid van 
medewerkers uit de verschillende gele-
dingen van de organisatie bij de lerende 
netwerken en de opvolging van het be-
drijfseigen experiment door de interne 
werkgroep.

Output resultaten:

Het meest tastbare resultaat van het pro-
ject is onze computergestuurde compe-
tentiematrix, een tool gebruikt door alle 
leidinggevenden van ons bedrijf. Het is 
een instrument dat nu een rol speelt in 
brede waaier van HR- en andere proces-
sen, zoals instroom en introductie, evalu-
atie en doorstroom, kwaliteitsmanage-
ment, dossierbewaking etc.

Minder tastbaar, maar minstens even 
belangrijk is het feit dat het verhaal van 
competentiemanagement nu door de 
ganse organisatie wordt gedragen en 
vorm wordt gegeven. Het nut en de voor-
delen hiervan worden nu door zowel ma-
nagement, HR, leidinggevenden als werk-
vloer erkend.

Het project heeft ons bewuster leren na-
denken over het inzetten en ontwikkelen 
van het menselijk kapitaal en heeft ons 
een houvast gegeven om hiermee aan de 
slag te gaan.
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B. De reisbegeleiding

1. POM Projectleiding

Bij de POM, de Provinciale Ontwikke-
lingsmaatschappij van Oost-Vlaanderen, 
die promotor was van het project Talent 
Transfer, werden 2 halftijdse projectlei-
ders aangeworven. Eén persoon die het 
financieel/administratief projectmanage-
ment op zich nam en één persoon die het 
inhoudelijk projectmanagement op zich 
nam. In de praktijk was het natuurlijk zo 
dat er een voortdurende samenwerking 
en afstemming tussen deze twee perso-
nen bestond. Ze bleken een zeer goede 
tandem. Voor de helderheid beschrijven 
we hieronder toch hun rol afzonderlijk.

a) financieel projectleider 

Het takenpakket van deze projectleider 
was erg uitgebreid, gevarieerd en daarom 
uitdagend:

financieel/administratief dossierbe-hh

heer:  
zowel in het aanvraagdossier als h�

bij de rapportagedossiers
 uitschrijven en opvolgen van h�

gunningen voor uitbestedingen
contactpersoon: hh

 voor het ESF-agentschap h�

in Brussel i.v.m. financieel/
administratieve aspecten
 voor de pilootorganisaties voor h�

wat betreft alle administratieve 
en financiële vragen
 voor onderaannemers van het h�

project
bewaker van: hh

 voortgang van het project en de h�

experimenten: time watcher
 budget: kostenraming, her-h�

zieningen daarvan, forecasts, 
enzovoort

organisatorische rol: hh

 praktische organisatie van de h�

bijeenkomsten van de 4 lerende 
werkgroepen
praktische organisatie van tus-h�

sentijdse round-up sessie, alle 
bijkomende informatiesessies 
en het eindevent van Talent 
Transfer
voorbereiding vergaderingen h�

van het ‘Dagelijks Bestuur en de 
Stuurgroep van Talent Transfer’

externe communicatie: opvolgen hh

van contact en contract met extern 
communicatiebureau i.v.m. vormge-
ving van eindinstrument en andere 
externe communicatie elementen 
van het project (bv. uitnodiging 
eindevent)
verantwoordelijke van en opvolging hh

van de kwaliteitsvereisten vanuit het 
ESF agentschap
participatie aan de ESF- taskforce hh

voor alle ‘Lerende netwerken Com-
petentiemanagement’
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b) inhoudelijk projectleider 

Het takenpakket van deze projectleider 
was erg uitgebreid, gevarieerd en daarom 
uitdagend:

inhoudelijk dossierbeheer: hh

zowel in het aanvraagdossier als h�

bij de rapportagedossiers
contactpersoon: hh

voor het ESF agentschap in h�

Brussel i.v.m. inhoudelijke 
aspecten
 voor de pilootorganisaties voor h�

wat betreft alle inhoudelijke 
vragen
 voor onderaannemers van het h�

project
bewaker van: hh

inhoudelijke focus van het pro-h�

ject en de experimenten
transfer van relevante info en h�

ervaringen naar het innovatief 
instrument (Talenten Trotter)

rol bij bijeenkomsten van de 4 leren-hh

de werkgroepen : 
inhoudelijke voorbereiding van h�

deze lerende werkgroepen
 verslaggeving van alle bijeen-h�

komsten van de 4 lerende werk-
groepen

i.v.m. innovatief instrument de Talen-hh

ten Trotter : 
inventariseren en selecteren van h�

relevante informatie en ervarin-
gen vanuit de pilootorganisaties, 
sectororganisaties, literatuur, 
enzovoort
redactiewerkh�

taken i.v.m.validering van het h�

product, o.g.v. vragen van ESF
go-between tussen de verschillende hh

begeleiders van het project: afstem-
ming van de benaderingen van de 
consultants, projectontwikkelaars, 
consulenten enzovoort 
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voorbereiding vergaderingen van het hh

‘Dagelijks Bestuur en de Stuurgroep 
van Talent Transfer’
participatie aan de ESF- taskforce hh

voor alle ‘Lerende netwerken Com-
petentiemanagement’
presentaties verzorgen over het hh

project van Talent Transfer en het 
innovatief instrument de Talenten 
Trotter.

2. Projectconsultants

Binnen Talent Transfer deden we een 
beroep op externe consultants die de 
4 lerende werkgroepen (algemeen ma-
nagement, HR, 1e lijn en werkvloer) onder-
steunden, op een manier die afgestemd 
was op de context van de deelnemers 
aan die lerende werkgroepen. Daarnaast 
leverden zij ook input voor de Talenten 
Trotter.
We delen daarom hun rol op in 2 onder-
delen: 

a) ondersteunende rol in de lerende werk-
groepen

voorbereiding van de bijeenkomsten hh

van de lerende werkgroepen
faciliteren van de bijeenkomsten van hh

de lerende werkgroepen
expertise inbrengen, kaders biedenhh

vertrouwen tussen de pilootorga-hh

nisaties van 2 heel verschillende 
sectoren aanzwengelen
transfer van expertise tussen die hh

sectoren stimuleren
toetsen van getuigenissen uit de hh

pilootorganisaties aan (wetenschap-
pelijke) literatuur over competentie-
management en eigen consultancy 
ervaringen rond het thema

b) inspirerende rol voor het innovatief in-
strument de Talenten Trotter

inhoudelijke inputhh

kwaliteitscontrolehh

bewaken bruikbaarheidhh

3. Regionale Projectontwikkelaars 

Talent Transfer behelst 3 regio’s en had 
het geluk om binnen het partnership 
ook de 3 respectievelijke SERR/Resoc’s te 
kunnen betrekken: Gent rondom Gent, 
Meetjesland/Leiestreek en Schelde en 
Brugge. Vanuit deze SERR/Resoc’s kwam 
het engagement om ook de daar tewerk-
gestelde projectontwikkelaar diversiteit 
voor een stukje vrij te stellen voor Talent 
Transfer. Hun taak bestond vooral uit het: 

Ondersteunen van de pilootorgani-hh

saties voor allerhande operationele 
en praktische vragen, gelinkt aan het 
project of hun eigen experiment.
Faciliteren van de bedrijfsinterne hh

werkgroepen. De projectontwik-
kelaars bewaakten op die manier de 
vertaling van de ‘verticale dimensie’ 
van Talent Transfer binnen elke 
pilootorganisatie. Zij volgden inder-
daad het overleg over het project en 
het experiment per organisatie op en 
namen soms ook de verslaggeving 
van dat overleg voor hun reke-
ning. Dit overleg werd op verschil-
lende manieren vorm gegeven in 
de verschillende pilootorganisaties. 
De rol van de projectontwikkelaar 
diversiteit varieerde mee met deze 
invulling.
Opvolgen van de voortgang van de hh

bedrijfsinterne experimenten, zowel 
naar inhoud, timing als naar fi nanci-
eel/administratieve aspecten.
Opnemen van een brugfunctie tus-hh

hh

h
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sen pilootorganisaties en de project-
leiding: 

zorgen voor inbreng van prak-h�

tijkervaring van de piloten op de 
lerende werkgroepen
zorgen voor import van de leer-h�

punten van de lerende werk-
groepen binnen de muren van de 
pilootorganisaties

Deelnemen aan de lerende werk-hh

groep HRM
Bewaken van de link tussen com-hh

petentiemanagement en diversi-
teitsmanagement. Het is niet de 
bedoeling dat de introductie van 
competentiemanagement nieuwe 
drempels opwerpt voor kansen-
groepen, integendeel. Door het 
bekijken van mensen in functie van 
competenties i.p.v. van opleiding, 
origine, geslacht, leeftijd enzovoort, 
moet competentiemanagement net 
kansen creëren voor kansengroepen. 
Projectontwikkelaars diversiteit had-
den ook de taak om pilootorganisa-
ties eventueel te wijzen op de valkuil 
dat competentievereisten mensen 
zouden kunnen uitsluiten.
Stimuleren en opbouwen van exper-hh

tise rond competentiemanagement 
bij de pilootorganisaties en in hun 
eigen organisaties.

4. Regionale Diversiteitsconsulenten 
van de vakbonden
Dankzij het engagement van de vakbon-
den binnen Talent Transfer hebben we 
ook hun diversiteitsconsulenten uit de 3 
betrokken regio’s kunnen aanspreken. Zij 
vervulden een belangrijke rol in: 

Het ondersteunen van de vertegen-hh

woordigers van de werkvloer in de 
bedrijfsinterne werkgroep. Zodoende 
bewaakten ook zij de vertaling van 
de ‘verticale dimensie’ van Talent 

Transfer binnen elke pilootorgani-
satie. 
Het vertolken van het werknemers-hh

perspectief binnen de Talenten 
Trotter.
Het creëren van draagvlak voor hh

competentiemanagement op de 
werkvloer.
De participatie aan de lerende werk-hh

groep werkvloer.
De opbouw van expertise rond com-hh

petentiemanagement op de werk-
vloer en in hun eigen organisaties.

Als we binnen Talent Transfer over de 
werkvloer spreken, dan hebben we het 
zowel over de collectieve vertegenwoor-
diging van de werkvloer via vakbonden, 
als over de niet vertegenwoordigde indi-
viduele werknemers.
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8. leeSTipS en HinTS: 
Bronnen en liTeraTUUr
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8. leeSTipS en HinTS: 
Bronnen en liTeraTUUr

Omtrent het reisconcept

Interveniëren en veranderen. Zoeken naar betekenis en interacties.
Boonstra en De Caluwé in: M&O, nr ¾, 2006.

Leren Veranderen. Een handboek voor de veranderkundige.
L. De Caluwé en H. Vermaak, 2006

Anders veranderen. Sturen op slaagfactoren bij complexe veranderprocessen.
A. J. Cozijnsen, Prentice Hall, Pearson Education Benelux, Amsterdam, 2004

Ik kies voor mijn Talent. 

Luc Dewulf, Lannno Campus Scriptum, 2009 
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Omtrent competentieland anno 2010

Klare kijk op competentiemanagement.
HIVA/ARVO, Leuven, 2002

nieuwe tendensen – Competentiemanage-
ment.
K. Baert, Berenschot, 2003

Praktijkboek Competentiemanagement – 
Zelf aan de slag.
neerslag van ESF Project Cascade, vzw Ta-
bor

Competentiemanagement. Mens en orga-
nisatie in beweging.
Diverse auteurs. VVSG  – uitgeverij Politeia, 
2008

Iedereen Competent. Het handboek voor 
competentiemanagement.
Lou Van Beirendonck, Lannoo Campus – 
Scriptum, 2009

Het exploratiegebied: het operationeel handelen

Praktijkgids competentieontwikkeling.
K. Seynaeve. Acco, Leuven, 2006

Het selectie-interview. Handboek voor het gedragsgerichte interviewen bij het aanwerven 
van personeel.
H. De Rycke, Acco, Leuven, 2002

Maak je eigen POP. Werkboek voor persoonlijke ontwikkeling.
S. Van Leest.Academic Services, Den Haag, 2004

Coachen op competentieontwikkeling.
M. Lingsma en M. Scholten, nelissen, Soest, 2002
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Ontwikkelingsgericht Coachen – een hefboom voor zelfsturing.
R. Van Damme, nelissen, Soest, 2003 

Coachen voor Dummies.
Marty Brounstein, Pearson Education, 2005

Motiveren voor Dummies.
Max Messmer, Pearson Education, 2002 

Bezieling en kwaliteit in organisaties.
D. Ofman, Kosmos/Servire, Utrecht, 2006

Weg met alle regels. Wat de beste managers anders doen.
M. Buckingham, C. Coffman, Spectrum, 2002

Ontdek je sterke punten. Een revolutionair programma om unieke talenten te ontwikkelen.
M. Buckingham, D. Clifton, Spectrum, 2002

Diepgaande verandering.
Robert E. Quinn, Academie Services, 2006

Handboek managementvaardigheden.
Robert E. Quinn / Sue R. Faerman / Michael P. Thomson, Academie Services, 4e druk, 2008

Omtrent Diversiteit en gelijkheid van intelligentie

Le Maître ignorant. Cinq leçons sur l’émancipation intellectuelle.
J. Rancière, Fayard, Paris, 1987

Pays de connaissances.
M. Authier, Editions du Rocher, 1998

Competenties benoemen en erkennen.
G. Verstraete, Ter Zake Cahier p.56-58, 2001

Doe-het-zelf democratie.
G. Verstraete & R.Pinxten, EPO, Berchem, 2009

Slapende vermogens werken niet: HRM ook voor uitvoerenden!
C. Drijkoningen, L. Delanote & D. Van de Poel, Acco, Leuven, 2002

Diversiteit op de werkvloer – naar een personeelsbeleid van verschil.
B.Blanpain/B.Belet/J-L Fasseur/S. Hoornaert/S.Scheepens/M. Van de Voorde, Vandenbroele, 
2007
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Levenslang en levensbreed leren: wie heeft er behoefte aan?
M. Bouverne-De Bie, Samenleving en Politiek, nr.9 pag.33, 2002

Competentiemanagement met kansengroepen.
Inge Laperre en Mieke Audenaert, Garant, 2007

Meerstemmigheid: organiseren met verschil.
Maddy Janssens en Chris Steyaert, Gorcum en Comp., 2003

Enkele interessante websites:

www.leerplek.be

www.leerlink.be

www.hrmcoach.be

www.twynstragudde.nl

www.werk.be/beleid/competentiebeleid

www.trivium.fr

www.competentiemanagement.pagina.nl

www.competentiemanagement.startkabel.nl
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Aan het eind van ons project Talent Trans-
fer hebben alle partners samen vastge-
steld dat het een leerrijke reis geweest is. 
De reis is niet af, maar dat vinden we oké, 
want het smaakt naar meer. 

We zijn op verrassende plekken geweest 
en hebben nieuwe horizonten verkend. 
We kwamen ook al eens in drassig gebied 
of slecht weer terecht, maar hebben daar 
dan ook beter mee leren omgaan. 

Ook in de toekomst kan de Talenten Trot-
ter ons blijvend gidsen. Op die manier zul-
len we lerende organisaties blijven.

We durven dan ook stellen dat Talent 
Transfer, als lerend netwerk, zijn doel niet 
gemist heeft. Er is een lerende dynamiek 
ontstaan rond competentiemanagement 
die nog lang kan nawerken.

Een dankwoord aan al wie daar op één of 
andere manier toe bijgedragen heeft, is 
dan ook op zijn plaats: 

Het Europees Sociaal Fonds, voor het be-
lang dat het hecht aan Competentiema-
nagement en aan de leervorm Lerend 
netwerk om daar expertise rond te de-
len. Meer bepaald Stefaan Ryckewaert, 
oproepverantwoordelijke bij het ESF, die 
ons antwoorden bood op onze project-
managementvragen.

De Provinciale Ontwikkelingsmaatschap-
pij van Oost-Vlaanderen, voor haar pro-
motorschap. Aan de directeur van de 
POM, Dhr. Johan Declerck, voor het voor-
zitten van de stuurgroep. Aan Danny 
Vanrijkel voor het ondersteunen van het 

Dagelijks Bestuur. Aan Anne Coetsier en 
Johan Schmidt, die respectievelijk het in-
houdelijk en het administratief/fi nancieel 
projectmanagement op zich namen.

Aan de sectororganisaties SAV (logistiek 
en transport) en Vivo (social profi t), in 
de personen van Ingrid Van Craeynest en 
Katty Stas, die ons binnen de stuurgroep 
een klankbord boden.

Aan de vertegenwoordigers van de 3 be-
trokken SERR/Resoc regio’s, aan Peter De 
Ridder (ACV), Jacques De Groote (Voka), 
Dominique Puype (ABVV), André Raem-
donck (SERR Gent en Rondom Gent), Dries 
Delissen-Jacobs (ACV), Katrien De Schrij-
ver (Unizo), die de regionale insteek en de 
visie als sociale partner vertolkten.

Aan de 8 pilootorganisaties, die via de 
experimenten het project met de voe-
ten op de grond hielden. Jullie waren een 
boeiend laboratorium. En de input van al 
jullie vertegenwoordigers op de 4 lerende 
werkgroepen (alle namen opnemen zou 
ons hier te ver leiden), waren bijzonder 
boeiend en hebben deze Talenten Trotter 
gemaakt tot wat hij geworden is. 

Bedankt in het bijzonder aan alle HR-ver-
antwoordelijken binnen deze organisa-
ties, die bereid waren om samen deze in-
tense, maar ook intensieve reis samen te 
maken: Anne Van Haesendonck (PZ Onze 
Lieve Vrouw, Brugge), Martin Carels (DVC 
De Triangel, Lovendegem), Anje Lagast 
(DD trans, Zeebrugge), Jelle De Coene (Van 
Gansewinkel, Evergem), Gert Laureyssens 
en Marleen Verstraete (ECS, Zeebrugge), 
Lieve De Clercq (Ryhove bw, Gent), Hans 

9. danKWoord
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Spanhove (Arcotec bw, Brugge), Griet 
Santy (Solidariteit voor het Gezin, Gent), 
Benedicte Vereeken (TML, Gent).

Aan de 3 consultants die de lerende werk-
groepen hebben begeleid: Frank Rochus, 
Leen Hellinckx en Ghislain Verstraete. Zij 
gaven voeding aan de bijeenkomsten en 
inspiratie voor deze Talenten Trotter. Een 
bijzonder dankwoordje vooral aan Leen 
die mee de pen vasthield bij het tot stand 
komen van dit boek.

Aan de projectontwikkelaars diversiteit 
van de betrokken SERR’s voor hun rol als 
begeleider van de experimenten en spil-

fi guur in de bedrijfsinterne werkgroepen: 
Carine De Meester en Dany Cottyn.

Aan de diversiteitsconsulenten van de 
vakbonden die mee de taal van compe-
tentiemanagement vertaald hebben naar 
de werkvloer: Peter Baert (ABVV), Dries 
Delissen-Jacobs (ACV), Vincent Muhr 
(ACLVB), Christ Vanneste (ABVV), Marieke 
Van Beselaere (ACV).

Het succes van het project en de kwaliteit 
van deze gids is aan jullie allemaal te dan-
ken.
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Provinciale Ontwikkelingsmaatschappij Oost-Vlaanderen

Sociaal Economische Raad voor de Regio Gent en Rondom Gent

Sociaal Economische Raad voor de Regio Meetjesland, Leiestreek 
en Schelde

Sociaal Economische Raad voor de Regio Brugge

Vormingsinstituut voor opleiding in de Social Profi t

Koninklijke beroepsfederatie van de Vlaamse goederenvervoerders 
en de logistieke dienstverleners

Dienstverleningscentrum De Triangel

Solidariteit voor het Gezin 

Psychiatrisch Ziekenhuis Onze Lieve Vrouw

Arcotec beschutte werkplaats

Ryhove beschutte werkplaats

European Container Services

DD Trans

Groep Van Gansewinkel

European Container Services
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