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Algemeen verslag 
van de studiedag

Verslaggever:
Eefje Chys

Op vrijdag 7 mei 2010 organiseerde het Vlaams Welzijnsverbond de studiedag ‘Loopbaanbegeleiding in welzijnsvoorzieningen’ in het trainingscenter ALM in Antwerpen-Berchem.

Loopbaanbegeleiding is een middel om medewerkers te ondersteunen in hun verdere (levens-)loopbaan en dat binnen de uiteindelijke doelstelling om kwaliteitsvolle ondersteuning aan de gebruikers van de welzijnsvoorzieningen te realiseren. De doelstelling van deze studiedag was niet alleen het aanreiken van heel concrete inhouden, tips en methodieken, maar ook het warm maken van de deelnemers om loopbaanbegeleiding structureel aan te pakken en in te bedden in de cultuur van hun voorziening. 

De groep van 150 deelnemers bestond uit directies en verantwoordelijken van voorzieningen, stafleden en coördinatoren van voorzieningen en afdelingen. De vraag die velen zich stelden was: hoe kan ik van ‘mijn’ welzijnsvoorziening een aantrekkelijke organisatie maken voor de huidige en toekomstige medewerkers? 

Het startschot werd gegeven door Geert Vannieuwenhuyze, voorzitter van de commissie Personeelsmanagement. Hij zorgde voor de verwelkoming alsook voor de situering van het thema. Welzijnsvoorzieningen zoeken naar medewerkers met de nodige vaardigheden, kennis en attitude. Bovendien wijst alles erop dat er in de toekomst nog heel wat jobs in de gezondheids- en welzijnssectoren zullen bijkomen. Welzijn als aantrekkelijke werkgever zit in de lift. Tegelijkertijd wordt de sector uitgedaagd om binnen een geïnformatiseerde en veranderende maatschappij (denk maar aan de vergrijzing) eigentijdse voorzieningen uit te bouwen, waarbinnen competente medewerkers zich goed voelen bij het werk en met de nodige drive in dialoog gaan met de gebruikers. Deze en andere uitdagingen stimuleren de zorg voor de medewerkers. Voor een sector die meer dan 80% van zijn subsidies spendeert aan personeel, is het de evidentie zelve om te investeren in medewerkers. Zij zijn immers het belangrijkste kapitaal van de welzijnsvoorziening. Het Vlaams Welzijnsverbond ziet loopbaanbegeleiding als een middel voor welzijnsvoorzieningen om deze uitdagingen aan te gaan.
Na het filmpje met getuigenissen door de commissieleden maakte Muriel De Ryck, ondervoorzitter van de commissie Personeelsmanagement, duidelijk hoe je een visie op loopbaanbegeleiding moet ontwikkelen binnen de eigen voorziening. Haar betoog vond zijn oorsprong in de conceptnota
 die de commissie Personeelsmanagement in november 2009 maakte over loopbaanbegeleiding in welzijnsvoorzieningen. 

Na de verduidelijking over hoe een visie op loopbaanbegeleiding ontwikkeld kan worden in de voorziening, kwam Luc Verheijen van Kessels en Smit, The Learning Company, een boeiende uiteenzetting geven over ‘Loopbaanbegeleiding: vormgeven aan wederzijdse aantrekkelijkheid’. Van dit referaat geef ik graag de kernideeën mee.

Er zijn twee perspectieven om naar de mens te kijken. Het ene gaat uit van het wegwerken van tekorten, het andere legt de focus op het ontwikkelen van sterktes. Volgens Verheijen ga je het best aan de slag met het laatste perspectief, omdat men hierbij uitgaat van de gerealiseerde successen en de wens om te groeien.

Daarnaast legt Verheijen sterk de nadruk op talent. Talent staat immers rechtstreeks in relatie tot betrokkenheid, succes en geluk. Ook hier zijn er twee perspectieven. Het eerste zegt dat talent gelijk staat aan een persoon. Een mens is wel of niet talentvol. Dit is het dominante perspectief. Het tweede gaat uit van het feit dat iedereen talent heeft, maar dat het niet evident is om het talent in iedereen te zien. Wat hierin zeker meespeelt is dat mensen het zeer moeilijk vinden om hun talent te benoemen. Dit is het perspectief waar de welzijnsvoorzieningen het best mee aan de slag gaan: hoe haal je het talent van de medewerkers naar boven om het in te zetten in de organisatie?

Als we over talent spreken, moeten we het belang van context aangeven. Het is zo dat talent in de ene context wel wordt erkend en in de andere niet. Ook werken in teamverband is een belangrijk aspect. Via het vormen van teams kan het ‘niet-talent’ van de ene medewerker gecompenseerd worden door het talent van een andere medewerker. Ten slotte is het belangrijk om als werkgever bewust de bril op te zetten van zoeken naar talent.

Volgens Peter Drucker
 ligt de essentie van leiderschap erin om sterktes op zo’n manier te combineren dat zwaktes irrelevant worden. Uit deze gedachte haalt Verheijen de kern van zijn pleidooi: bij loopbaanbegeleiding mag je niet kijken naar de minpunten van de medewerkers, maar wel naar hun sterktes, hun talent. Hierbij geeft hij ook aan dat talentontwikkeling en competentiemanagement met elkaar verbonden moeten worden. 

Luc Verheijen sluit zijn referaat af met het benadrukken dat de focus in loopbaangesprekken moet liggen op de vier elementen van geluk. Medewerkers zullen zich gelukkiger voelen als ze voldoende positieve emoties hebben, zich betrokken voelen, positieve relaties hebben en als ze het gevoel hebben dat ze werken volgens hun waarden en dat hun werk ‘zin’ heeft.

Na dit referaat volgde een kort panelgesprek. De moderator, An Vancompernolle, toetste de stappen om aan loopbaanbegeleiding te werken in welzijnsvoorzieningen af aan de praktijk. Ivan Nulens lichtte toe vanuit De Wiekslag vzw, Alken. Martin Carels bracht het verhaal vanuit DVC De Triangel, Lovendegem en Elke Verdoodt putte uit haar ervaringen bij kinderopvang K.A.V. Op het eind van het gesprek vervoegde Luc Verheijen het panel om enkele afsluitende reflecties te geven.

In de namiddag waren er twee werkgroeprondes met tweemaal dezelfde werkgroepen die simultaan plaatsvonden. Hieronder vindt u een korte beschrijving van elk van de zes werkgroepen. 

Werkgroep 1 was getiteld ‘Loopbaanbegeleiding: streven naar loopbaanlange betrokkenheid’. Hierbij legde Luc Derijcke, academisch verantwoordelijke Mens en Organisatie UAMS, de klemtoon op het emancipatorische aspect in loopbaanbegeleiding. Gedeelde verantwoordelijkheid is mooi, maar de medewerker is de eerste en laatste verantwoordelijke voor de eigen loopbaan. De voorziening moet de medewerkers stimuleren via loopbaancoaching.

De titel van de tweede werkgroep was ‘Leidinggevenden in het loopbaanverhaal. Over knallen en verknallen’. Dirk Vandercruys van Itineris benadrukte de rol van de leidinggevende. Zijn of haar houding en begeestering hebben vaak een doorslaggevende invloed op het groeitraject van de medewerkers.

Werkgroep 3 ging over ‘De kracht van transformationeel coachen’. Geert Stroobant, directeur van vzw De Heide, gaf aan dat het coachingsproces meestal niet stagneert op het coachen van kennis en vaardigheden, maar op het levensverhaal van de gecoachte. In deze werkgroep lag de focus op weerstanden, onderliggende waarden en normen, interpuncties in het levensplan en allerlei onderliggende realiteiten.

De vierde werkgroep kreeg de titel ‘Loopbaanbegeleiding en je werknemers met een (vermoeden van) arbeidshandicap: tussen mogelijkheden en dilemma’s’. Patrick Ruppol, Beleidsadviseur Groep LITP en Greet Devos, Coördinator loopbaancentra In-Zicht, duidden met concrete voorbeelden de methodieken van loopbaanbegeleiding voor deze doelgroep en de rollen van werknemer, werkgever, arbeidsgeneesheer, externe ondersteuningsmogelijkheden en de VDAB. Volgens Ruppol en Devos zijn motivatie en het objectiveren van eisen en capaciteiten de successleutel. Dat laatste vereist het aanscherpen van competenties om de loopbaan bewust te sturen.

Werkgroep 5 droeg de titel: ‘Loopbaanbegeleiding en de lerende organisatie. Tweerichtingsverkeer!’ Lieve Van den Bosch, consultant bij VOCA Training en Consult, benadrukte het belang van loopbaanbegeleiding als middel om tot een lerende organisatie te komen. De lerende organisatie is een goed antwoord op de voortdurende maatschappelijke veranderingen.

Werkgroep 6 ten slotte ging over ‘Loopbaangesprekken in de praktijk’. Martin Carels, stafmedewerker personeels- en kwaliteitsbeleid bij vzw De Triangel, lichte het (einde)loopbaangesprek toe, doorspekt met ervaringen die inspireren. Hij maakte duidelijk wat de meerwaarde kan zijn voor de medewerker en de organisatie, wat het verschil is tussen het loopbaangesprek en de klassieke evaluatie-, functionerings- of popgesprekken
 en wat de mogelijke valkuilen en hefbomen zijn.

Het Vlaams Welzijnsverbond hoopt dat via deze studiedag duidelijk geworden is hoe loopbaanbegeleiding kan bijdragen tot het aantrekken, behouden en ondersteunen van de medewerkers en hoe op deze manier een blijvende kwaliteitsvolle dienstverlening aan de gebruikers van de welzijnsvoorzieningen gerealiseerd kan worden. De doelstelling was om de deelnemers warm te maken om loopbaanbegeleiding structureel aan te pakken en in te bedden in de cultuur van de voorziening. Het Verbond hoopt dat de studiedag de deelnemers aan het denken heeft gezet en dat de gegeven tips gebruikt worden om concreet mee aan de slag te gaan.
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Over Luc Verheijen

Luc Verheijen maakt deel uit van Kessels & Smit, The Learning Company. Dit is een hecht netwerk van 50 professionals met een passie voor leren en ontwikkeling. Dhr. Verheijen heeft ook een eigen blog en schreef een boek, getiteld “Van kiem tot kracht: een waarderend perspectief voor persoonlijke ontwikkeling en organisatieverandering”.

Vormgeven aan wederzijdse aantrekkelijkheid

De titel van zijn presentatie op de studiedag was “Loopbaanbegeleiding: vormgeven aan wederzijdse aantrekkelijkheid”. Enerzijds heb je de aantrekkelijke werkgever, anderzijds heb je de aantrekkelijke medewerkers die een meerwaarde zijn voor de voorziening. Beide partijen moeten wederzijds aantrekkelijk zijn. Dit is enkel mogelijk via dialoog.

Perspectieven om te kijken naar de mens

Er zijn twee mogelijke perspectieven:

1. Het negatieve perspectief: ‘wegwerken van tekorten’:
hierbij gaat men uit van een norm en de afstand die men nog moet afleggen voor men die norm bereikt.

2. Het positieve perspectief: ‘ontwikkelen van sterktes’:
hierbij gaat men uit van de gerealiseerde successen en de wens om te groeien.

Beide perspectieven kunnen kloppen en daarom nemen we ze ook beide mee in loopbaanbegeleiding.

Het tweede perspectief is het perspectief waar je het best mee aan de slag gaat. We vertrekken vanuit het standpunt dat mensen succesvol zijn. Daarin moet je groeien en dit perspectief moet je koppelen aan je organisatie.

Metafoor: “Superman”: als jij (als directie) gelooft dat het werkt, dan geloven de medewerkers en de collega’s dat ook.

BOHICA = Bend Over, Here It Comes Again.

Talent: inleiding

Metafoor: “Uncle Sam” en aaneengehechte schakels van een ketting: talent is zeer belangrijk.

Het thema begeleiding o.b.v. talent is niet nieuw.

Er zijn twee perspectieven m.b.t. talent:

1. Talent staat gelijk aan een persoon. Een persoon is wel of niet talentvol. Daaruit volgt “the war for talent”: werkgevers willen de talenten die er zijn boeien en zo binden aan de organisatie. Maar zo hou je ze niet in de organisatie.Dit perspectief is dominant.

2. Iedereen heeft talent. Soms is het echter niet evident om het talent in de medewerker te zien. De vraag is: hoe haal je hun talent naar boven om het in te zetten in de organisatie?
Dit is het perspectief waarvoor Luc Verheijen pleit.

In 2005 werd een wereldwijd onderzoek gedaan. De resultaten:

· 40% van de respondenten denkt dat voortbouwen op je sterktes je het meest helpt om succesvol te zijn in je leven. 60 % denkt dat dat werken aan je zwaktes is.

· 36% van de respondenten praat het meest over zijn/haar tekorten in gesprekken over zijn/haar functioneren en ontwikkeling. Bij slechts 24% is dat over zijn of haar talenten en bij 40% is dat over nog totaal iets anders.

· 12% van de respondenten geeft aan dat hij/zij datgene kan doen waar hij/zij het best in is. 88% geeft aan dat hij/zij dat niet kan.

Deze resultaten zijn ontstellend. Hier moet op gewerkt worden, want mensen presteren beter als ze betrokken zijn. Talent staat rechtstreeks in relatie tot betrokkenheid, succes en geluk.

Boek van L. Dewulf (2009): talent in actie = talent + gedrag + context.

Metafoor: foto van de kinderen van Luc Verheijen: kinderen / mensen zijn heel verschillend. Talent heeft te maken met persoonlijke aanleg. Mensen vinden het wel  zeer moeilijk om hun talent te benoemen.

Hoe herken je talent?

· Het zijn situaties waar je naar uitkijkt.

· Het zijn situaties waar je intens kunt van genieten.

· Van jezelf vind je het niet zo bijzonder wat je laat zien in dit soort situaties. Anderen wijzen je erop dat je het goed kunt.

· Ook onder stress, in moeilijke omstandigheden of als je moe bent kan je het nog.

· Tijdens dit soort situaties vergeet je tijd en ruimte.

· Als het voorbij is, ben je misschien fysiek moe, maar mentaal heb je meer energie dan je vooraf had.

Marcus Buckingham: “a strength = when you feel strong”.
Je weet dat het over talent gaat “wanneer ik mij sterk voel”. Het gaat over die situaties waar je je sterk in voelt. Vb. mensen vinden dat een collega zeer goed kan netwerken, maar deze persoon vindt netwerken zelf vréselijk. Dit is dus geen talent.

Hoe gedrag ontwikkelen dat hoort bij talent?

Talent: belang van context

Joshua Bell: “Do we recognize talent in an unexpected context?”.
Deze bekende violist deed een experiment. Hij ging tijdens het spitsuur viool spelen in een metrostation. Zeer weinig mensen bleven stilstaan (6, waarvan 1 kindje dat werd weggetrokken door zijn moeder). Conclusie: zijn talent wordt in de ene context wel erkend en in de andere niet. Context is een belangrijke factor! Als we dit toepassen op de loopbaan van een medewerker, dan zien we hier ook dat het sommige momenten goed gaat en op ander momenten minder. Dit terwijl de talenten van de medewerker dezelfde gebleven zijn. Het is een feit dat sommige contexten meer stimulerend werken voor je talenten.

Werkcontexten:

· Normale werkcontext:
de medewerker doet dingen waar hij/zij geen talent of passie voor heeft, maar ook dingen die hij/zij wel goed kan en wel graag doet.

· Stresserende werkcontext:
de medewerker doet zowel zaken waar hij talent voor heeft als zaken waarvoor hij geen talent heeft, maar al zijn taken doet hij/zij zonder passie.

· Burn-out werkcontext:
de medewerker doet alleen zaken waar hij/zij geen talent voor heeft en die hij/zij niet graag doet.

· Ideale werkcontext:
de medewerker doet alleen wat hij/zij graag doet en waar hij/zij talent in heeft.

De ideale werkcontext is echter onmogelijk te verwezenlijken, want elke medewerker heeft een verantwoordelijkheid. Daarom is het teamaspect belangrijk.

Talent: belang van teams
In team werken komt er op neer om het niet-talent van de ene medewerker te compenseren door het talent van een andere medewerker. Het is belangrijk om talenten in teams te combineren voor de kwaliteit in zorg.

Functie van loopbaanbegeleiding: via een gesprek bekijken welke talenten de medewerkers hebben en hoe ze ontwikkeld kunnen worden.

Zoeken naar talent

Metafoor: “Doornroosje”: als je talent niet wakker kust, dan blijft het slapen. Je hebt anderen nodig om je bewust te maken van je talent. Het is belangrijk als werkgever om bewust die bril op te zetten van zoeken naar talent. Talent is er alleen maar als iemand het ziet.

Het Pygmalion-effect in het onderwijs: 
in 1968 voerden Rosenthal en Jacobson een experiment uit in een bepaalde school. Hierbij hadden leerkrachten over sommige slecht presterende leerlingen fictieve gunstige testscores ontvangen. Zowel leerkracht als leerlingen werden hierop attent gemaakt. Op het einde van het experiment bleken de betrokken leerlingen inderdaad veel beter te presteren dan de controlegroep. Vooral de ‘overschatte’ leerlingen uit achtergestelde gezinnen hadden genoten van het positieve vooroordeel.

Conclusie: de verwachtingen van leerkrachten omtrent hun leerlingen kan het gedrag van beide partijen zodanig beïnvloeden dat de verwachtingen zichzelf uiteindelijk gaan bevestigen.

Als we het Pygmalion-effect in het licht van het zoeken naar talenten plaatsen, komt het erop neer dat je als werkgever continu moet zoeken naar de talenten van je werknemers. Dit vraagt soms het aanbieden van andere taken of andere contexten.

Talent: belang van werken op sterktes
Volgens Peter Drucker (managementgoeroe i.v.m. leiderschap) ligt de essentie van leiderschap erin om sterktes op zo’n manier te combineren dat zwaktes irrelevant worden. 

Voorbeeld 1: in de rankings staat Tiger Woods voor alle ‘disciplines’ op nummer één, met uitzondering van één waarvoor hij maar 18e stond in de ranking. Het jaar erop stond hij hiervoor nog lager, nl. op de 42ste plaats. De reden hiervoor is dat hij nog meer op zijn sterktes oefende, zodat zijn golf nog beter werd en die ene ‘discipline’ onbelangrijk werd in het bereiken van zijn resultaten.

Voorbeeld 2: een bekende fotograaf kampt al heel zijn leven met dyslexie, waardoor hij zich vroeger moeilijk kon uitdrukken. Maar door via een andere taal te werken, nl. beeld, kan hij zich toch zeer goed uitdrukken. Hij heeft deze sterkte gebruikt, zodat zijn dyslexie irrelevant werd.

Voorbeeld 3: G. Rios, J. Neve en K. Proesmans wilden samen muziek maken, maar ze hadden geen basist. Ze hebben een nieuwe stijl van muziek gemaakt, zonder bas. Zo hebben ze van hun beperking een meerwaarde gemaakt.

De kern van het pleidooi van Luc Verheijen: bij loopbaanbegeleiding mag je niet kijken vanuit de minpunten, maar wel vanuit de sterktes, vanuit het talent van de medewerkers!

Metafoor: piano in spiegelbeeld: als je op het eerste zicht kijkt, zie je wanorde, geen duidelijke vormen. Als je echter verder kijkt, zie je een prachtige vleugelpiano staan.

Verhouding tot competentiemanagement

Talentontwikkeling betekent niet dat je geen rekening moet houden met competenties. Voor bepaalde zaken, vb. veiligheid, zijn er minimumvoorwaarden. De medewerkers moeten deze competenties hebben of ze moeten erin opgeleid kunnen worden.

Competentiemanagement en talentontwikkeling moeten met elkaar verbonden worden. Volgende praktijken moeten aan elkaar gekoppeld worden: aspiratie van het individu (o.a. ontwikkelen en inzetten van het talent en de hefboomvaardigheden van de medewerkers), ambitie van de organisatie (doelstellingen en resultaten) en noodzakelijke minimumcompetenties verbonden aan de functie of rol.

Drie belangrijke denkpistes:

1. Je moet de medewerkers betrekken in de missie en doelstellingen van de organisatie. Je moet hen duidelijk maken hoe ze daar zelf in kunnen/moeten meewerken, wat van hen verwacht wordt. Je moet de medewerkers laten meedenken.

2. Formele feedbackprocedures zijn niet doeltreffend genoeg. Feedbackzoekend gedrag door de mensen zelf is de meest doeltreffende feedback!

3. Je moet contexten creëren waarin mensen hun talent kunnen ontwikkelen en hierover gesprekken kunnen voeren.

4. Combinatie van de vorige drie.

Wederzijdse aantrekkelijkheid verbinden met Seligman’s notie van geluk
Seligman gaat uit van positieve psychologie.

Er zijn vier onderdelen / elementen van geluk:

1. The pleasant life:
dit gaat om het voldoende hebben van positieve emoties. Die verhogen de capaciteit en de veerkracht van de medewerkers op korte termijn en op lange termijn.

2. The engaged life:
betrokkenheid van de medewerkers op de context en het systeem waarin ze zitten is belangrijk. Hoe zorg je ervoor dat ze betrokken zijn? Door te werken op hun sterktes.

3. The meaningful life:
dit gaat over waarden en zingeving: “Hoe lever ik een bijdrage aan het systeem?”. Vb. “Ik wil jongeren helpen”.

4. The relational life:
dit gaat over het hebben van positieve relaties.

Ook in loopbaangesprekken moet de focus op deze vier elementen van geluk liggen.

Panelgesprek

Verslaggever:
Eefje Chys

Over het panel

· Moderator: An Vancompernolle: lid van de commissie Personeelsmanagement, lid van de commissie SV 319 en personeelsdirecteur in Borgerstein, Sint-Katelijne-Waver.

· Deelnemer: Ivan Nulens: verantwoordelijke personeel bij De Wiekslag vzw, Alken.

· Deelnemer: Martin Carels: stafmedewerker personeels- en kwaliteitsbeleid bij DVC De Triangel, Lovendegem.

· Deelnemer: Elke Verdoodt: directeur Kinderopvang K.A.V., Brussel.
De drie deelnemers vertellen over hun praktijkervaringen met loopbaanbegeleiding.
A.V.: Wat betekent loopbaanbegeleiding in jouw voorziening? Wat maakt dat je voor die vorm koos?

I.N.:
Loopbaanbegeleiding is een nieuwe term. Bij De Wiekslag doen ze eigenlijk al vele jaren functioneringsgesprekken. Ze begeleiden het personeel het hele jaar door.

Definitie functioneringsgesprek voor De Wiekslag: een gesprek tussen medewerker en verantwoordelijke voor de dienst (dus niet de directe leidinggevende, want die kijkt van op afstand) over vragen, feedback enz. Heel algemeen wordt er ook gepraat over loopbaanbegeleiding. Sowieso gaat het niet over het beoordelen van de medewerker.

E.V.:
De definitie van functioneringsgesprek voor K.A.V.: een gesprek tussen de medewerker en de directe leidinggevende. Ook hier gaat het niet om het beoordelen van de medewerker of over de functie.

M.C.:
Vroeger gingen functioneringsgesprekken bij De Triangel vooral over competenties. Maar sinds vorig jaar zijn er ware loopbaangesprekken. Die gesprekken gaan over veel meer dan alleen competenties: ook over ambities enz. Het is niet uitgesloten dat dat opgenomen wordt in de functioneringsgesprekken in de toekomst.


A.V.: Loopbaanbegeleiding is in dialoog gaan, duidelijke communiceren. Daarbij is de cultuur van de organisatie belangrijk.

E.V.:
Het is zeer moeilijk om de cultuur van de organisatie te vatten. K.A.V. is dan ook een zeer gedecentraliseerde organisatie, vooral voor wat betreft de verantwoordelijken. Het is onmogelijk om iedereen te controleren. Daarom is betrokkenheid bij de job belangrijk. En daarom is er binnen K.A.V. een open cultuur, een gesprekscultuur. De verantwoordelijken brengen veel nieuwe dingen in. 
Vb. men wilde bevragingen doen bij de medewerkers om die gesprekscultuur tot uiting te laten komen. Deze bevragingen moesten door 2 verantwoordelijken (stafleden) uitgevoerd worden bij 40 à 50 mensen. Dit was zeer moeilijk. Daarom werden er twee extra stafleden aangenomen. Het functieprofiel voor deze mensen: regiocoördinatoren. Zij kunnen zich focussen op de mensen en aanwezig zijn op de werkvloer. Zo kan “Brussel” dichter gebracht worden bij de mensen op de werkvloer.
Kortom: de mensen waren vragende partij voor die open cultuur en de organisatiestructuur werd hieraan aangepast.

I.N.:
Cultuur is dynamisch. Er is hierin ook een grote rol weggelegd voor het management. Het gaat om het aanspreken van mensen, het lef hebben om zaken aan te kaarten als manager. Je moet proberen informele zaken op te rapen en er aan te werken. Omdat de cultuur zo dynamisch is, moet er elke dag aan gewerkt worden. Als personeelsmanager moet je durven werken aan dingen die je opvangt. De rol van de leidinggevende is met andere woorden cruciaal.

M.C.:
De rol van de leidinggevende is moeilijker in een grote organisatie. Een aantal jaren terug heeft De Triangel zijn organisatiecultuur proberen te toetsen a.d.h.v. het welzijnskompas. Hierbij werd de vraag gesteld: wordt de organisatiecultuur hetzelfde beleefd door de medewerkers als door de leidinggevenden? De pijnpunten waren de volgende:

· De oudere werknemers vonden dat er te veel aandacht ging naar de jonge werknemers.

· De visie van de leidinggevenden strookte niet altijd met die van de medewerkers.


Een aantal jaar later heeft men nogmaals de organisatiecultuur proberen te toetsen, maar ditmaal op teamniveau. De medewerkers worden dus betrokken in de organisatiecultuur en ze laten zich ook effectief horen.

E.V.:
Dienstverantwoordelijken doen veel inbreng. Maar K.A.V. wil ook mensen aanspreken die administratief werk doen, die begeleider zijn, want ook zij hebben een interessante inbreng. Vb. een administratief medewerkster die op latere leeftijd (50+) nog was ingestroomd, had een talent, nl. zeer vriendelijk zijn aan de telefoon. Het K.A.V. zocht iemand om de functie van vertrouwenspersoon in te vullen en het talent van deze vrouw werd hiervoor aangewend. Zo is deze vrouw van 50+ nog geëvolueerd van administratief medewerkster naar de functie van vertrouwenspersoon.

Loopbaanbegeleiding blijkt een evidente keuze te zijn, in de lijn met de bedrijfscultuur. De rol van de leidinggevende in het verhaal is ook van groot belang.

‘De kip of het ei’: moet de gesprekscultuur er zijn om loopbaanbegeleiding te kunnen invoeren of kan loopbaanbegeleiding een manier zijn om tot een open cultuur te komen?

A.V.: Wie is de doelgroep? Loopbaanbegeleiding voor alle medewerkers of voor sommigen?

M.C.:
Medewerkers van De Triangel confronteerden de leidinggevenden met kritische zaken in hun loopbaan. Men heeft dan geprobeerd om hierop in te gaan. Op dat moment ging men reactief te werk. Maar de leidinggevenden besloten dat ze niet alleen reactief, maar ook proactief wilden handelen. Dit begon men dan ook uit te werken, maar wel in twee snelheden. Men focuste zich in eerste instantie op de mensen die in de zorg stonden en pas in tweede instantie op de medewerkers die in de administratie stonden. Maar ook dat vond men niet goed. Er kwam een ommekeer: er moet eenzelfde loopbaanbegeleiding komen voor iedereen.


In tegenstelling tot de verwachtingen bleken vooral zij die niet heel hoog gestudeerd hadden open te staan voor loopbaanbegeleiding.

A.V.: En wat met kleinere organisaties, waar de doorgroeimogelijkheden beperkt zijn? 

I.N.:
Het is zo dat je soms goede oplossingen voor problemen vindt bij de medewerkers. Daarnaast is het een feit dat er weinig doorgroeimogelijkheden zijn in kleine organisaties. Daarom is de wiekslag voorstander van (grote) netwerken. Er moet jobrotatie zijn, ook over de sectoren heen. Alle medewerkers moeten op alle soorten zorg ingezet kunnen worden: zowel bij kinderen als bij personen met een handicap als bij andere doelgroepen.

A.V.: Welk effect wil men bereiken?
M.C.:
Het is belangrijk om te luisteren naar de dromen van de mensen. Vooral omdat mensen vele jaren binnen de organisatie blijven (hoge anciënniteit), is het belangrijk om gericht te werken rond loopbaanbegeleiding. Als er aan loopbaanbegeleiding gedaan wordt, moet er ten eerste rekening gehouden worden met de levensfase en ten tweede met de bijdrage van de medewerkers. 
Omdat de medewerkers erkenning en appreciatie krijgen, zijn ze meer betrokken en hebben ze meer energie. Via loopbaanbegeleiding kan je de medewerkers dus “warm” houden.

E.V.:
In de welzijnssector hebben we te maken met vlakke loopbanen. Ideaal zou zijn om binnen de jobs/functies te kijken en aan de hand daarvan teams te maken. Zo kunnen de medewerkers elkaar aanvullen. Het zou mooi zijn moest dit in kaart gebracht kunnen worden. Zo kunnen binnen de functie nieuwe taken ontstaan en op die manier kunnen de medewerkers hun talenten ontwikkelen.
Ook K.A.V. is voorstander van netwerken. Uit het verleden is al gebleken dat mensen die uit de sector BJB komen een nuttige bijdrage kunnen leveren in de sector KO.

I.N.:
Ook bij de Wiekslag is het functioneren binnen een team zeer belangrijk. Het zou fout zijn om loopbaanbegeleiding enkel op individueel niveau te organiseren. Als je door stil te staan bij loopbaanbegeleiding de teams kunt versterken, dan boek je nog veel meer winst.

A.V.: Zijn er dingen die je anders zou hebben aangepakt rond loopbaanbegeleiding?
M.C.:
Vroeger ging men bij De Triangel tewerk via instrumenten / tools / leidraden, maar deze werkten niet altijd en bij iedereen. Men stond op operationeel vlak sterk, maar niet op strategisch en tactisch niveau. Men heeft geleerd dat loopbaanbegeleiding één geïntegreerd geheel moet zijn, want vb. toen het concept ‘werkbegeleiding’ werd ingevoerd, dacht men dat iedereen daarmee bezig was, maar uit geen gesprek met een logopediste bleek dat zij daar helemaal niets van wist. Daarnaast is het belangrijk om vast te leggen wat je op middellange en lange termijn wil doen en om te maken dat iedereen zijn rol daarin kent. Het moet een beleidskeuze zijn en het is zeer cruciaal om goede communicatie te hebben!

Afsluitende reflecties
Luc Verheijen

Verslaggever:
Eefje Chys

Afsluitende reflecties
· Uit het panelgesprek bleek dat de vorm die loopbaanbegeleiding aanneemt zeer verschillend kan zijn afhankelijk van de organisatie. Opvallend is dat men naar blauwdrukken zoekt. Maar daar gaat het niet om.


Het is belangrijk om uit te gaan van de principes en uitgangspunten van de eigen voorziening en om daar zelf een vorm bij te zoeken die bij de organisatie past.

· De vraag is nu hoe je dat het best aanpakt, het bedenken van de best passende vorm voor de eigen voorziening. In de meeste organisaties is er al een gesprekcultuur. Belangrijk is de kwaliteit van de communicatie en de gesprekken tussen werknemer en werkgever. Als de kwaliteit beter kan, dan moet je dat veranderen. Zo kunnen dingen gaan bewegen.

Innovatie start zelden vanuit een beleidskeuze, maar ook zelden vanuit de bestaande cultuur. Om de vorm van loopbaanbegeleiding te bepalen die het best bij de voorziening past, moet men gewoon ‘ergens’ starten, uitgaand van de mogelijkheden.

Loopbaanbegeleiding kan helpen om een bepaalde cultuur te bekomen, maar kan er ook toe leiden dat de organisatiecultuur verandert.

· Innoveren kan je alleen door dingen los te laten en te laten gebeuren.

· Het perspectief van de organisatie is gericht op resultaten. Het perspectief van de medewerkers is gericht op talent en respect voor de loopbaan. Er mag niet uitgegaan worden van spanning tussen de twee perspectieven. 


Het is niet ‘organisatie versus medewerkers’, maar wel: medewerkers als medevormgever van de organisatie. Deze denkwijze zorgt ervoor dat de medewerkers willen meewerken aan de organisatiecultuur.

· Het ideale uitgangspunt voor loopbaanbegeleiding: kwaliteitsvolle gesprekken (communicatie!) + de moed als leidinggevende om dingen aan te kaarten die je opvangt.

· Waar starten we met loopbaanbegeleiding? 


De keuze voor loopbaanbegeleiding mag je niet maken o.b.v. de piramidevorm, wel o.b.v. de atomiumvorm. Het moet duidelijk zijn waarom de voorziening kiest voor loopbaanbegeleiding en het komt er op aan ervoor te zorgen dat iedereen mee is/gaat in deze keuze.

Werkgroep 1: ‘Loopbaanbegeleiding: 
emancipatorisch concept’
Luc Derijcke

Luc Derijcke is academisch verantwoordelijke en coördinator van de vakgroep Mens en Organisatie van de UAMS, de management school van Universiteit Antwerpen.

Verslaggever 1:
Ivan Nulens

Verslaggever 2: 
Paul Scheelen

Van deze werkgroep nog geen verslaggeving ontvangen.
Werkgroep 2: ‘Leidinggevenden in het loopbaanverhaal. Over knallen en verknallen’
Dirk Vandecruys
Dirk Vandecruys is medewerker bij Itineris.

Verslaggever 1:
Marc Keuleneer
Na de uiteenzetting van Dirk Vandecruys werd er één vraag gesteld vanuit de werkgroep. Deze vraag had betrekking op de wijze waarop men bij een openstaande betrekking een keuze moet maken tussen ongeveer drie evenwaardige kandidaten en de wijze waarop deze keuze dient gecommuniceerd te worden naar de betrokkenen toe. De redenen dienen eerlijk te worden uitgesproken, ook al heeft dit misschien het vertrek van één van de ontgoochelden tot gevolg.

Verslaggever 2:
Lex Vorsselmans

Over Dirk Vandecruys: goed en boeiend!

Over de presentatie: zeer uitgebreid, met veel inhoud en een goed leesbare tekst. 
Voor interactiviteit bleef er geen tijd over. Bij aanvang van de sessie stelde Dirk Vandecruys wel de vraag wat de verwachtingen vanuit de deelnemers waren voor deze workshop. Een samenvatting:
· Dilemma tussen doelstellingen en mogelijkheden.

· Verwachting voor het kader - leidinggevende in sleutelpositie.

· Onderscheid tussen talent (verwijzend naar de uiteenzetting van Luc Verheijen) en loopbaanontwikkeling.

 

Dirk heeft ook toegelicht wat hij met 'verknallen' in de titel bedoelde. Het staat voor hem niet gelijk met 'verknoeien', maar wel met 'er naast schieten'. Goede bedoelingen hebben, maar deze niet bereiken.
Werkgroep 3: ‘De kracht van transformationeel coachen’
Geert STroobant
Geert Stroobant is directeur van vzw De Heide.
Verslaggever 1:
Ann Van Compernolle
Achtergrond

· Geert is een vlotte, dynamische spreker die spreekt vanuit zijn ervaring, zonder zich al te veel te laten leiden door zijn hand outs. Dat maakt dat we vrij lang zijn blijven stilstaan bij de opbouw van het model, en vrij snel door het 2de deel van de presentatie moesten fietsen. Deel 3 werd niet behandeld.

· 15 deelnemers.

Opbouw van de presentatie

Deel I:

· historiek

· basis van het concept: visie op hulpverlening = relatie tss hulpvrager en hulpverlener is bepalend + relatie wijzigt i.f.v. levensfase van hulpverlener

· bruikbaarheid van het concept (in functioneringsgesprekken, niet bij beoordeling)

· verduidelijking van het model: verschillende manieren van individuele coaching

· beperkingen van het model

Deel II:

· instrument voor teamontwikkeling (TOM)

Inhoud van de presentatie

2004 was voor De Heide een kantelmoment: er werd een nieuwe visie op hulpverlening geïntroduceerd, en er was de vaststelling dat veel medewerkers schrik hadden voor de verandering die op hen afkwam. Bovendien werden er diverse opleidingen georganiseerd, volgens verschillende modellen. Er was geen uniforme tool om de personeelsleden te vormen.

Er diende gezocht te worden naar een uniforme manier van coaching. Niet vanuit de idee om mensen aan de organisatie te binden, maar om ze zich te laten ontwikkelen. Bovendien is het een illusie om te denken dat je via coaching mensen kan sturen in de richting die je als werkgever wil. Werknemers gaan hun eigen (levens)weg… Wat meteen ook de beperktheid van coaching aantoont.

Het basisprincipe in hulpverlening is volgens Geert Stroobant dat de zorg OK is als de kwaliteit van de relatie tussen de zorgvrager en de hulpverlener OK is. In de bijz. jeugdzorg is die relatie NIET wederkerig: de hulpverlener steekt er meer energie in dan dat hij er kan uithalen. Bovendien zitten beide partijen niet in een gelijkwaardige relatie. Dit maakt dat de hulpverlener op termijn onder druk komt te staan (symptomen: zie slide 2 op pagina 3). Hij dient zijn energie dan ergens anders vandaan te halen. Die kan hij halen uit de verschillende rollen die hij op zich neemt: als lid van een team, als werknemer, als lid van een organisatie (cfr. schema slide 3 op pagina 2). Vb. relatie werknemer – werkgever: comfort ivm uurroosters, woonwerkverkeer. Vb. relatie organisatie: betrokkenheid, identificatie met de missie. Een bijkomende dimensie = de privé-situatie van de werknemer: als die in evenwicht is, kan dat een bron van energie zijn.

Het coachingmodel toont aan dat er op verschillende inhouden kan gecoacht worden, en vanuit verschillende perspectieven.

· 1 = werkvloerbegeleiding. D.i. de meest natuurlijke vorm van coaching, maar ook de meest intensieve. De coaching gebeurt door de direct leidinggevende (of een peter), doet beroep op de psychologische nabijheid van de LG/peter, is oplossingsgericht, vraagt onmiddellijke actie en rechtstreekse feedback. Nadeel is het kortdurend perspectief, de aanleiding is meestal een probleemsituatie (= neg. connotatie), geen overzicht waardoor moeilijk patronen kunnen vastgesteld worden, de oplossing wordt aangereikt i.p.v. de medewerker zelf te laten zoeken, risico op subjectiviteit en willekeur door de peter.

· 2 = methodisch agogisch coachen a.d.h.v. een aantal formele gesprekken. Dit gebeurt systematisch, gedurende de volledige loopbaan.

· 3 = strategisch coachen, waarbij linken gelegd worden naar het groter organisatiegeheel. De medewerker wordt deelgenoot van een eigen plan, dat een onderdeel vormt van het teamplan, en dat mee bepalend is voor de richting waarin de organisatie uitgaat.

· 4 = combinatie van de vorige 3, waarbij iedereen leert van iedereen, en als referentiepersoon kan optreden.

Conclusie: slide 2 op pagina 5 van de bundel.

Bruikbaarheid van het model = in functioneringsgesprekken, niet bij beoordeling.

“Geef 2 negatieve elementen waar veel energie naartoe gaat. Geef 2 positieve elementen waar je veel energie uit haalt”. Taak van de coach is om te detecteren wat de terugkerende bronnen zijn die energie vreten.

Op basis van de bovenstaande coachinginzichten, is het Team-OntwikkelingsModel (TOM) uitgewerkt. Schema zie slide 1 p. 6.

Het schema omvat de elementen die bepalend zijn voor een performant team. Start van de coachingcyclus = missie – visie en evolueren naar links in het rad.

Vgl. met menselijk lichaam:

· Missie, visie = ziel; 

· structuren = geraamte; 

· systemen = spieren.;

· Ontwerp = linkerkant van het model = harde kant, het “design”;

· Rechterkant van het model = ontwikkelingskant = zachte kant.

Voor gebruik van het TOM werd verwezen naar www.deheide.be. 7 types van teams worden o.b.v. het model beschreven.

De 3 elementen (team – medewerker – leider) met elkaar verbinden, en een match proberen te maken. Ideale samenstelling bestaat echter niet maar … terugvallen op basisidee: er zijn geen goede en geen slechte medewerkers, er zijn enkel medewerkers die “onderweg zijn”. Dat maakt dat er steeds evolutie mogelijk is. Het is dan ook een dynamisch model.

Verslaggever 2:
Hilde Verstricht

Inleiding

De Heide heeft een model ontwikkeld waarmee medewerkers, leidinggevenden en teams in een typologie geplaatst kunnen worden. Dit model levert de basis om de ontwikkeling van teams op een methodische en systematische manier aan te pakken. Door in de organisatie met één model te werken is er één taal aanwezig wat de basis legt om met elkaar in gesprek te gaan. 

Management van verbondenheid

Hulpvrager en hulpverlener staan met elkaar in een relatie. De kwaliteit van die relatie is bepalend voor de kwaliteit van de zorg. De relatie moet zo optimaal mogelijk zijn om de kwaliteit van zorg te verhogen. In een goede relatie is er wederkerigheid (geven en nemen staan in balans) en is er symmetrie (gelijk(w)aardigheid). Naarmate de zorg van de groep complexer is, moet je beter kunnen samenwerken in een team om een antwoord te kunnen geven op de zorgvraag. Hulpverleners staan dus niet alleen in relatie tot de hulpvrager maar ook in relatie tot het team waartoe ze behoren, de werkgever en de organisatie. In al deze relaties spelen dezelfde elementen van wederkerigheid en symmetrie. 

In elke loopbaan van een medewerker doen er zich een aantal interpuncties voor:

-
Bij het begin van de loopbaan geven medewerkers heel veel. Ze geven meer dan 100% en krijgen een deeltje terug (20%).

· Na een 5-tal jaren: zwangerschap. De medewerkers keren terug en geven nog 100% aan de organisatie. 

· Een nieuwe interpunctie doet zich voor na 15 jaar werken. Mensen hebben het idee dat ze in de helft van hun loopbaan zijn en nog eens zoveel moeten geven. Op dat moment geven medewerkers geen 100% meer maar 30%. Hierop volgt de fase waarop medewerkers ofwel weggaan uit de organisatie ofwel zeggen dat ze weggaan maar uiteindelijk toch blijven.

· De laatste interpunctie doet zich voor een aantal jaren voor de pensioenleeftijd. Mensen willen iets teruggeven aan de organisatie maar hebben het gevoel dat niemand erin geïnteresseerd is. 

De individuele coaching van werknemers heeft niet alleen te maken met de kennis en vaardigheden van de werknemer maar ook met het levensverhaal van mensen. 

Management van verbondenheid is een omgeving creëren waarin de voorwaarden aanwezig zijn opdat iedere medewerker in de organisatie verbindingen kan aangaan met:

· zichzelf, waardoor hij zichzelf kan respecteren, eigen keuzes kan maken;

· anderen, waardoor voedende relaties ontstaan, hulpverlener kan ingaan op ethisch appél van de andere (Levinas);

· de organisatie, waardoor men kan groeien in persoonlijk meesterschap en men zich kan invoegen in een missie buiten zichzelf.

Team-ontwikkelings-model

Personen ontwikkelen niet alleen, een team ontwikkelt zich ook in een bepaalde richting. De factoren die bepalen hoe een team ontwikkelt, zijn gedeeltelijk rationeel te begrijpen maar er zijn ook factoren die moeilijker te vatten zijn. Factoren die rationeel te begrijpen zijn: visie, structuren, systemen, strategieën. Factoren die moeilijker te vatten zijn: leiderschap, machtsrelaties, socio-emotioneel klimaat, groepsdynamische processen.

Het team-ontwikkelings-model dat in De Heide uitgewerkt is speelt in op 3 niveaus:

· het team

· leidinggevenden

· medewerkers

Op deze 3 niveaus is een vragenlijst ontwikkeld. Het model laat toe de competenties van het team, van de leidinggevenden en van de medewerkers te meten en ook na te gaan wat de interactie is tussen deze drie geledingen. Dit gebeurt door het ontwikkelen van competentieprofielen, maar vooral door het benoemen van types van medewerkers en types van teams. Bijvoorbeeld worden medewerkers in 7 types geplaatst: moedertype, goeroe, flow medewerker, medewerker met rust, functionaris, innovator, starter-stopper. Ook teams worden op basis van een bevraging in types geplaatst: kantelteam, innovatief team, vriendenkring, kadaverteam, chaosteam, goeroeteam, het gekookte kikkerteam.

De resultaten op de 3 niveaus (team, leidinggevende, medewerker) worden met elkaar in verbondenheid gebracht.  Bij elke typologie zijn sterktes, zwaktes/valkuilen beschreven en te nemen acties.

Door met één model en dus ook met één taal te werken  krijgen medewerkers, leidinggevenden van teams een taal aangereikt waarmee ze elkaar doelgericht en positief kunnen beïnvloeden.

Op www.deheidevzw.be is de vragenlijst van het team-ontwikkelings-model te vinden. Meer informatie is te vinden in het boek: Management van verbondenheid van Geert Stroobant.

Werkgroep 4: ‘Loopbaanbegeleiding en je werknemers met een (vermoeden van) arbeidshandicap: tussen mogelijkheden en dilemma’s’
P. Ruppol en G. Devos
Patrick Ruppol is beleidsadviseur bij Groep LITP.

Greet Devos is coördinator bij de loopbaancentra In-Zicht.

Verslaggever:
Rik Grevendonk
· Overschakeling van het VAPH naar de VDAB.

· Lacune: niet voor schoolverlaters, men moet minstens 12 maanden werkervaring hebben.

· Tracht eerst de interne kanalen binnen de eigen werkorganisatie te benutten! Sommige leidinggevenden zijn echter wel goede organisatoren maar geen people-managers. 

· Wat mogen we verwachten van het middenkader? 

· De methodiek van de “waarderende benadering” blijkt erg efficiënt. ‘Waar zijn we sterk in?’ ‘Waar dromen we van?’ De vraag is dan hoe we die dromen kunnen omzetten in concrete plannen, acties, …

· Psychische en cognitieve beperkingen zijn minder zichtbaar en worden vaker onderschat.

· Externe loopbaanbegeleiding kan in een aantal situaties drempelverlagend werken. Wat men op zijn/haar werk niet durft te zeggen, durft men misschien wel een “vreemde” te vertellen. Men voelt zich minder kwetsbaar.

· Praten helpt!

· Externe loopbaanbegeleiding resulteert in 80% van de gevallen in het behoud van de job.

· In sommige situaties is een ontslag de oplossing, soms zelf een opluchting voor beide partijen.

· Doorverwijzers: huisarts, arbeidsgeneesheer, CGG, …

· Specifieke problemen zijn geen voorwaarde voor loopbaanbegeleiding.

· Soms komen ook de werkgevers om advies vragen.

· Hoe bereik je alle personeelsgroepen, laaggeschoolden, 50-plussers, allochtonen,  … Toelichting van aangepaste methodieken, instrumenten en  spelmateriaal.
Voorbeeld: waarden ontdekken en rangschikken naar belangrijkheid, visuele voorstelling, …

· Positieve benadering is belangrijk! ‘Wat is er vandaag goed gegaan?’
Geen verzuimgesprekken maar terugkomgesprekken. Het spreekwoordelijke “schouderklopje” kan wonderen doen.

· De werknemer is de eigenaar van het proces!
Nuttige vragen: ‘Wat verwacht je zelf van dit gesprek?’, ‘Waar sta ik en waar wil ik naar toe?’,
’Wat is het einddoel?’

· Doel van loopbaanbegeleiding: het vergroten van het zelf-inzicht en stilstaan bij de huidige job.

· Het inschakelen van een externe dienst wil niet zeggen dat de organisatie gefaald heeft.

· Externe loopbaanbegeleiding is gratis. (6u tot 25u, gemiddeld 10u).

· Externe diensten voor loopbaanbegeleiding kunnen ook hulp bieden bij het afhandelen van verzekeringskwesties n.a.v. arbeidsongevallen.

· Positieve ervaringen m.b.t. de Vlaams Ondersteuningspremie, eenvoudige afhandeling.

· Externe diensten voor loopbaanbegeleiding zijn onvoldoende gekend !!!
Graag een duidelijk overzicht.

· Externe diensten voor loopbaanbegeleiding kunnen een uitweg bieden voor vastgelopen situaties.

Werkgroep 5: ‘Loopbaanbegeleiding en de lerende organisatie. Tweerichtingsverkeer!’
Lieve Van den Bosch

Lieve Van den Bosch is consultant bij VOCA Training en Consult.

Verslaggever 1:
Muriel De Ryck

Nog geen verslaggeving ontvangen.
Verslaggever 2:
Fran Segaert

Startpunt 

Startvraag: hoever staat uw organisatie in het werken met loopbaanbegeleiding? 

De deelnemers worden gevraagd zich in het lokaal te plaatsen op de positie die ze voor hun organisatie herkennen: 

· Vooraan = mijn organisatie staat ver met loopbaanbegeleiding;

· Midden = mijn organisatie heeft wel al een aantal dingen gedaan;

· Achteraan = loopbaanbegeleiding staat nog in de kinderschoenen in mijn organisatie.

Uit de feedback horen we dat dit begrip wel leeft in de meeste organisaties. In de meeste organisaties is men nog wat zoekende, situeert loopbaanbegeleiding zich nog niet als een gestructureerd onderdeel van het personeelsbeleid. In één organisatie staat men echter al wat verder: men heeft er alle mensen rond tafel gebracht, er zijn werkgroepen opgericht, de structuur van de organisatie werd bepaald, loopbaanbegeleiding heeft een plaats gekregen op een manier die door iedereen gedragen werd.

Verder in de discussies:

Belang om dit proces samen te doen, met alle medewerkers, de medewerkers hebben ook de verantwoordelijkheid om ideeën te geven. Vele medewerkers zijn dit niet gewoon, het is dan ook niet altijd gemakkelijk. 

Link loopbaanbegeleiding – lerende organisatie

Toelichting Lieve Van den Bosch:

· Loopbaanbegeleiding ook trekken boven het individuele niveau: nl. naar het teamniveau (afspraken maken binnen het team).

· Ook naar het niveau van de organisatie: vele kleine individuen maken het geheel, dit vormt de lerende organisatie.

· Toelichting aan de hand van de slides: alles met elkaar verbinden in de richting van de gewenste output van de organisatie. Belang van hebben van visie en missie in de organisatie en belang van draagvlak voor deze missie en visie: de medewerkers moeten dit onderschrijven.

Match tussen individu, team en organisatie

Creatieve spanning, taakspanning, leerspanning
Creatieve spanning en taakspanning als het toekomstbeeld voldoende duidelijk is, als ik kan zien wat ik concreet moet doen, kan ik nagaan of ik het al kan of niet en wat ik niet kan heb ik dan zin om te leren. Creatieve spanning en taakspanning zorgt voor leerspanning.

Dit kan zowel op individueel niveau, als op teamniveau (wat betekent dit voor ons samen in het team) als op organisatie-niveau (wat betekent dit voor de organisatie – vb. laten onze structuren, onze gebouwen, onze medewerkers toe om het toekomstbeeld te realiseren?).

Match leggen tussen deze componenten: heel veel dialoog, betrekken van medewerkers, ideeën vragen.

Vraag van Lieve aan de groep: “wat roept dit schema op?”

Het schema wordt als complex ervaren.

Wat leeft bij een individu matcht niet altijd met wat leeft bij een team of organisatie. Als je het niet gematcht krijgt, kan dit tot weerstand leiden. Hoe hiermee omgaan ? Heel veel dialoog kan helpen.

Belang van dit schema is dat men de oefening maakt in hoever staan we als individu, team en organisatie en waar gaan we naartoe – wat brengt de toekomst.

Verder presentatie aan de hand van de slides

· Lerende organisatie is een perspectief – iets waaraan gewerkt wordt.

· Er zijn 6 verschillende vormen van leren.

· Er zijn 5 disciplines voor de lerende organisatie.

Vraag van Lieve aan de groep: “Zijn hierbij vragen of bedenkingen? Acht je dit haalbaar?”

· Wel op termijn, als je groeit op niveau van de organisatie met alle actoren. Dit vraagt om er bewust mee bezig te zijn en iedereen mee op de kar te nemen: met z’n allen voor dit perspectief kiezen.

· Er is al heel wat aanwezig, het is niet zo dat we op punt nul staan.

· Mentale modellen: is ook de cultuur van de organisatie, de individuele medewerker moet aansluiting vinden met de waarden van de organisatie.

· Men moet waarden delen, maar tevens respect hebben voor verschillen. Door diversiteit kan men leren van verschillen. Dit kan zolang het “andere” gedrag past in de visie van de organisatie.

· In de praktijk kan een team dat goed samenwerkt, plots uit elkaar vallen: de spanning is er uit. Dan moet men samen op zoek gaan hoe in het team weer creatieve spanning te brengen, eventueel door het toevoegen van nieuwe medewerkers.

· We hebben snel een beeld van een ander, en vandaar uit ook verwachtingen. Soms is het moeilijk als je iets doet of wilt doen dat niet overeenstemt met dit beeld. Dit kan gebeuren want mensen evolueren.

· Fouten maken mag, op voorwaarde dat we er iets mee willen doen, fouten kunnen leiden tot groei.

Stelling van Lieve: “Groei van een persoon gaat vooraf aan de groei van een onderneming (eerst de persoon, dan de onderneming)”

De deelnemers worden gevraagd zich in het lokaal te plaatsen naargelang hun standpunt ten aanzien van deze stelling.

Discussie:

· Een onderneming bestaat uit een groep van verschillende personen, de zwakste schakel bepaalt veel, pas als alle individuen mee zijn evolueert de onderneming.

· Als de onderneming groeit, kan de zwakste schakel ook evolueren, een sterke organisatie kan ervoor zorgen dat zwakkere personen mee groeien. Hiervoor is een open cultuur nodig. Het is wel belangrijk dat de grootste groep medewerkers met de neus in dezelfde richting staan.

· Een organisatie zal niet groeien als zijn producten niet verkocht worden, er zijn ook andere zaken die een reden tot groei kunnen zijn, er moet vraag op de markt zijn naar het product dat gemaakt wordt.

· Gaat een organisatie alleen groeien op vraag van de cliënt ? Is groei alleen dan zinvol? Je moet ook iets kunnen aanbieden aan de medewerkers, groei is nodig om hen betrokken te houden, het is een én-én verhaal. We kunnen pas dienstverlening bieden als we medewerkers hebben die deze dienstverlening willen uitvoeren, die moeten we gemotiveerd houden, de medewerkers en de organisatie kunnen dan groeien.

Over enkele slides wordt snel overgegaan (tijd). Er wordt nog stilgestaan bij de definitie van loopbaanbegeleiding.

Afsluitende opdracht: “Hoe draagt loopbaanbegeleiding bij tot het uitbouwen van een lerende organisatie?”

2 groepen, 10’ voorbereiding:

· Groep 1: 
Vanuit een positieve benadering van medewerkers kan je komen tot het ontwikkelen van talenten bij deze medewerkers, dit leidt verder tot een lerende organisatie, het zet de organisatie in beweging. Hiervoor moet je in dialoog gaan, samen luisteren, zoeken en visies ontwikkelen.

· Groep 2: 
In loopbaanbegeleiding ligt de kiem van het virus dat leidt tot een lerende organisatie. Het besmet de medewerkers en leidt tot groei van de organisatie.

Samenvattende conclusie

Loopbaanbegeleiding is een middel om te groeien naar een lerende organisatie. Dit vraagt dat er in dialoog wordt gegaan zowel op niveau van het individu, op niveau van het team als op niveau van de organisatie. Hiermee moet men bewust bezig zijn, het is een dialoog in 2 richtingen. 

Sfeer – medewerking, beoordeeld door Fran Segaert:

Lieve tracht de groep constant te betrekken, laat hen nadenken en mee in het proces stappen. Dit is positief maar ook nodig, want de aanpak van deze presentatie is nogal theoretisch. Er wordt een nogal ingewikkeld schema gebruikt als illustratie en het is niet duidelijk of dit door iedereen begrepen wordt. Ik persoonlijk heb dit schema niet onthouden en zal er ook niet snel naar teruggrijpen.

Doch, door het geven van de opdrachten en het betrekken van de medewerkers is de algemene boodschap van de workshop wel begrepen. De link tussen het individu, het team en de organisatie wordt duidelijk gemaakt. In dat opzicht heeft deze workshop wel degelijk een meerwaarde geboden.

De deelnemers waren vanuit een positieve ingesteldheid (met dank aan Luc Verheijen van de voormiddag) graag bereid tot actieve participatie. Dit was zeker medebepalend voor het vlotte verloop. 
Werkgroep 6: ‘loopbaangesprekken in de praktijk’
Martin Carels

Martin Carels is stafmedewerker personeels- en kwaliteitsbeleid bij vzw De Triangel in Lovendegem.

Verslaggever 1:
Karla Stuer

Zie powerpointpresentatie van Martin Carels. Geen extra verslaggeving.
Verslaggever 2:
Eefje Chys

Situering van vzw De Triangel

De kernopdracht van vzw DVC De Triangel is: “Kinderen, jongeren en volwassenen met een verstandelijke handicap op hun levenspad ondersteunen en kansen bieden”.

De Triangel beschikt ook over kernwaarden die ze in de dagdagelijkse werking probeert waar te maken: innovatie, integriteit, openheid, gastvrijheid, diversiteit, solidariteit en evenwicht.

Alle medewerkers moeten over de volgende kerncompetenties beschikken: respect, flexibiliteit (ook mentaal), samenwerken, verantwoordelijkheid, integriteit (open, eerlijke en hartelijke houding), kwaliteitsgerichtheid en leerbereidheid.

Daarnaast zijn er nog een aantal functiegebonden competenties: 

· Kennis: dit staat niet per definitie gelijk aan een diploma, kennis kan ook bijgebracht worden;

· Methodisch-technische vaardigheden vb. heftechnieken;

· Groepsprocessen hanteren, want mensen functioneren niet alleen;

· Uitdrukkingsvaardigheid vb. mensen kunnen informeren;

· Empathie;

· Persoonlijke (veer)kracht: geloven in jezelf en anderen;

· Plannen;

· Probleemanalyse: oplossingsgericht werken;

· Improvisatievermogen;

· Overtuigingskracht;

· Coachend leiding geven;

· Delegeren;

· Luisteren;

· …

En dan zijn er nóg andere competenties: specifieke competenties (vb. goed informatica beheersen), teamcompetenties enz.

Alle competenties zijn afgeleid uit de kernwaarden. Het voordeel van het vatten en op papier zetten van de competenties is dat dingen op die manier bespreekbaar worden.

Concept werkbegeleiding

Heel wat zaken zijn al gekend, zoals functieomschrijving, selectieproces, contractgesprek, introductie, afstemmingsgesprek, evaluatiegesprek en functioneringsgesprek. Maar nu moeten ook de volgende zaken ontwikkeld worden: loopbaangesprek, exitgesprek en procedure bij disfunctioneren van medewerkers (bijsturings- en correctiegesprek). De reden hiervoor is dat er in de welzijnssector vaak zeer loyale, trouwe medewerkers aan de slag zijn.

De Triangel krijgt externe ondersteuning m.b.t. loopbaanbegeleiding v.d. netwerkorganisatie Tabor.

Als medewerkers zich goed voelen, leidt dat tot:

· Jobtevredenheid en zelfrealisatie voor de medewerkers;

· Kwaliteit van dienstverlening voor de doelgroep;

· Slagkracht voor de organisatie.

De volgende zaken zijn belangrijk opdat de medewerkers zich goed zouden voelen:

· Besef van evenwicht (vb. werk – gezin – persoonlijke tijd);

· Besef van groei (vb. nieuwe uitdagingen aangaan);

· Besef van invloed (vb. zich gehoord voelen);

· Besef van steun en veiligheid (vb. correcte feedback en oprechte waardering krijgen).

Deze thema’s moeten als basis dienen voor de loopbaangesprekken met de medewerkers.

Definitie van coachen

Martin Carels vroeg om ideeën vanuit de groep. O.a. de volgende zaken kwamen naar voor:

· Mensen uitdagen om binnen voorzieningen het beste van zichzelf te geven.

· Medewerkers begeleiden in hun persoonlijke groei en functioneren.

Volgens Martin Carels is de definitie echter zeer simpel: coachen is mensen sterker maken, de medewerkers empoweren! Hierbij is het belangrijk hoe coachen beleefd wordt door de medewerkers vs. door de leidinggevenden. Vb. het kan dat de leidinggevenden denken dat ze aan het coachen zijn, terwijl de medewerkers vinden dat ze gewoon aan het sturen zijn.

H. Schein: loopbaan- of carrièreankers

De loopbaanankers zijn gebaseerd op kwaliteiten die iedereen in zich heeft. Het gaat om de volgende carrièreankers:

· Technische / functionele: hierin kan de medewerker altijd maar verbeteren.

· Algemeen management: coördineren enz. Het gaat om carrière maken, hogerop geraken.

· Autonomie, onafhankelijkheid.

· Zekerheid, stabiliteit: evenwicht en houvast zorgen voor loyale medewerkers.

· Ondernemingsgerichte creativiteit: nieuwe dingen uitvinden.

· Dienstverlening / toewijding aan de zaak: vertrekken vanuit waarden en zingeving.

· Zuivere uitdaging: hoe moeilijker de taak, hoe liever.

· Levensstijl: evenwicht tussen werk en privé.

Elke medewerker beschikt hier in meer of mindere mate over en het varieert doorheen de loopbaan en de levensfases. De bedoeling van loopbaangesprekken is om mensen hieraan te toetsen.

Generatieladder/levensfasen in de werkcontext

De loopbaan van een medewerker is gefaseerd:

	Twintigers
	Oriëntatiefase. Opvallend is dat vooral jongeren graag willen weten waar ze binnen vijf jaar zullen staan.

	Dertigers
	Ambitiefase.

	Veertigers
	Stabiliteits-/balansfase. Ongeveer halverwege de loopbaan overwegen medewerkers een nieuwe energieboost ofwel uitbollen.

	Vijftigers
	Afrondingsfase. De oudere werknemers hebben het al allemaal gezien. Het gebeurt dat zij verdieping willen.


De generaties zijn met andere zaken bezig, worden door andere dingen gemotiveerd:

	Twintigers
	Vooral bezig met overtuigingen.

	Dertigers
	Vooral bezig met hun zelfbeeld.

	Veertigers
	Vooral bezig met missie.

	Vijftigers
	Vooral bezig met bezieling.

	Zestigers
	Vooral bezig met normen en waarden.


Dit is allemaal niet waarneembaar, in tegenstelling tot de performance van de medewerkers. Toch hebben deze dingen meer invloed op het werkgedrag dan de competenties an sich. En daarom moet dit gericht ter sprake komen in de (functionerings-)gesprekken!!

Hieronder vind je een opsomming van zaken die een invloed kunnen hebben op het werkgedrag. Hoe lager in de lijst, hoe minder zichtbaar, maar hoe meer impact op het werkgedrag:

· Gedrag

· Kennis

· Vaardigheden

· Overtuigingen / waarden

· Drijfveren / ambitie / motivatie

· Persoonlijke kwaliteiten

· Intelligentie (IQ en EQ)

Omdat het soms moeilijk of niet zichtbaar is en omdat mensen hun talenten zelf moeilijk kunnen erkennen en benoemen, is het belangrijk om hiernaar te peilen in gesprekken.

Essentie: loopbaangesprekken mogen zeker niet alleen over competenties gaan!!!

Loopbaangesprekken in de praktijk

Definitie loopbaangesprek in De Triangel:

“Een formeel afgesproken gesprek, tussen de medewerker en de stafmedewerker personeel, waarbij de korte en lange termijn wensen en verwachtingen in het kader van zijn loopbaanontwikkeling worden geëxpliciteerd en afgetoetst aan de behoeften en mogelijkheden van de Triangel. In dit gesprek over het ontwikkelingsproces van de medewerker in zijn werk en de organisatie wordt niet alleen stilgestaan bij de aanwezige talenten of te ontwikkelen competenties, maar ook bij ambities, drijfveren, waarden, interesses, motivatie,…”

Het is belangrijk om in te gaan op iemand die ambitieus is, want anders zal deze medewerker niet blijven. Daarom moet men daarover zo vroeg mogelijk in gesprek gaan.

De Triangel geeft een leidraad aan haar medewerkers, zodat ze zich kunnen voorbereiden op het loopbaangesprek. Zo bieden ze hun medewerkers een spiegel aan om naar zichzelf te kijken. Hieronder ziet u een weergave van de onderdelen van deze ‘leidraad voor een loopbaangesprek’
:

· Objectieve loopbaangegevens: belangrijk, want grote verschillen tussen medewerkers. Vb. iemand die altijd al hetzelfde werk doet vs. iemand die al zes jobs heeft gehad en zeven bijscholingen.

· De loopbaanankertest.

· Een analyse ‘Wie ben ik?’ In dit deel kunnen medewerkers vragen beantwoorden zoals ‘welke competenties zou je nog verder willen ontwikkelen?’. Ook kunnen ze op een blad met adjectieven de vijf adjectieven omcirkelen waarvan ze denken die hun collega’s vinden dat die hen het meest typeren. Meestal hebben mensen een vrij goed beeld van zichzelf en als ze een collega of familielid de vragenlijst laten invullen, ontdekken ze vaak goede dingen over zichzelf.

· Competenties en talenten: het verwerven, uitbouwen, maar ook soms temperen. Vb. anciens met veel verantwoordelijkheid moeten wat kunnen afgeven aan de jongere medewerkers.

· Overtuigingen en waarden. Hier zijn dat vragen als: ‘waar geloof je in?’ ‘Wat inspireert je?’

· Betrokkenheid/bezieling/motivatie: vb. de dankbaarheid van de patiënten. Het is belangrijk om mensen de kans te geven om dit uit te drukken.

· Beleving van het huidige welbevinden: remmende en stimulerende factoren: wat geeft en wat vreet energie?

· Toekomstplannen, ambities en interesses. Vb. ‘wat zijn jouw doelstellingen voor de volgende jaren?’

· Ruimte voor eigen inbreng.

Het is belangrijk dat de medewerkers zich op deze manier kunnen voorbereiden. Zo worden ze gestimuleerd om echt na te denken over hun loopbaan. Het helpt hen om een zelfreflectie te maken. De voorbereiding moet niet ingediend worden. Ze kunnen zelf kiezen wat ze ervan inbrengen in het gesprek. Daarnaast is het zo dat de informatie die vermeld wordt, strikt vertrouwelijk wordt behandeld. Als afronding van het gesprek wordt uiteindelijk een korte synthese (spiegel) meegegeven. Dit omvat hetgeen de leidinggevende uit het gesprek heeft onthouden. Hiermee kan de medewerker dan concreet mee aan de slag.

Doel van het loopbaangesprek:

· Ondersteunen van medewerkers bij het reflecteren over de eigen loopbaan.

· Samen verkennen van nog niet ingezette mogelijkheden (competenties) d.m.v.: taakverrijking, -verruiming, -verdieping.

· Verkennen loopbaanperspectieven (promotie, mutatie, rotatie).

· Beluisteren hoe medewerkers de organisatie ervaren.

· Waarderen en bekrachtigen van de bijdrage van de medewerkers.

· Stimuleren tot zelfsturing van de loopbaan. Velen vinden dat ze zelf verantwoordelijk zijn voor hun loopbaan, maar weinigen gaan er ook echt mee aan de slag.

Het toepassingsgebied van het loopbaangesprek is voor alle medewerkers met minstens 5 jaar anciënniteit binnen de organisatie. Loopbaangesprekken met nieuwe medewerkers zijn niet nodig, omdat zij sowieso al functionerings- en startersgesprekken hebben.

Het loopbaangesprek kan ofwel op vraag van de medewerker ofwel op initiatief van de directie voor een groep medewerkers gebeuren. Het is eerste is mogelijk en gebeurt al heel soms, maar het tweede komt het meest voor. 

Momenteel voeren de stafmedewerkers de loopbaangesprekken. Het is een bewuste keuze om dit niet te laten doen door de leidinggevenden. Zij doen voorlopig enkel functionerings- en evaluatiegesprekken. Het kan dat het er ooit van komt dat de leidinggevenden loopbaangesprekken voeren, maar voorlopig is dat niet zo omdat loopbaangesprekken ook over waarden enz. gaan. Dit is minder evident om met de directie te bespreken.

Hoe gaat dat nu in z’n werk? De loopbaangesprekken gebeuren a.d.h.v. een leidraad waarvan de medewerker eigenaar blijft (supra). De gespreksleider maakt een korte, schriftelijke neerslag (met eventuele afspraken) en informeert het directieteam. 

De inhoud van het loopbaangesprek verloopt volgens het document ‘Leidraad voor een loopbaangesprek’ (supra). Zo kunnen de medewerkers voorbereiden op papier wat er tijdens het loopbaangesprek besproken kan worden. Op het gesprek zelf worden, afhankelijk van wat de medewerker wil vertellen, slechts enkele of alle onderdelen van de leidraad besproken.
Exitgesprek

Definitie exitgesprek in De Triangel: 

“Een formeel, maar vertrouwelijk gesprek als afronding van de samenwerking, tussen de medewerker die de organisatie vrijwillig verlaat en de stafmedewerker personeel, op basis van vrijwillige deelname”.

Bij De Triangel vindt men dat het gewoon zo hoort om een eindeloopbaangesprek te voeren. Anders wordt de samenwerking niet ‘proper’ beëindigd.

Ook voor het exitgesprek werkt men met een voorbereidingsformulier, zodat de ex-medewerkers gerichter kunnen nadenken. Dit formulier neemt men voorlopig bijna letterlijk over uit het loopbaanwerkboek van de Vlaamse overheid, maar men is bezig om hier een volledig eigen versie van te maken.

Doel van het exitgesprek: 

· (In)zicht krijgen op wie (profiel) de organisatie verlaat en uiteraard ook waarom (persoonlijke en/of situatiespecifieke vertrekredenen) i.f.v. eventuele bijsturing van het personeelsbeleid. Men kan hiermee dan daadwerkelijk aan de slag.

· Terugblik op verschillende fasen in de carrière van de medewerker binnen de organisatie.

· Medewerker bedanken m.b.t. zijn inzet en bijdrage in de organisatie.

· Afronden van de samenwerking.

Ook bij het exitgesprek gaat men weer uit van de vier punten die leiden tot welbevinden, nl. besef van evenwicht, groei, invloed en steun en veiligheid (supra).

De uitgangspunten van het exitgesprek zijn de volgende:

· Het is niet de bedoeling om alsnog te overtuigen om te blijven.

· Er wordt een terugkoppeling gemaakt van relevante informatie na vertrek.

· Exitgesprekken zijn aanvullend op initiatieven die spontaan door de collega’s en/of leidinggevende(n) genomen worden t.a.v. de vertrekkende medewerker.

Het exitgesprek heeft in de Triangel als toepassingsgebied de (vrijwillige) vertrekkende medewerkers met minstens één jaar anciënniteit. Het vindt plaats de laatste week van de effectieve tewerkstelling en het is op vrijwillige basis en a.d.h.v. een leidraad (die ter voorbereiding wordt meegegeven).

Eerste ervaringen

Mogelijke valkuilen:

· Acties op strategisch-tactisch én operationeel niveau zijn niet geïntegreerd. Het is belangrijk om omstandigheden te creëren zodat de missie verwezenlijkt kan worden.

· Wie?

· Intern (werknemer – werkgever) en/of extern (ondersteuning bij loopbaanoriëntatie)?

· Leidinggevende en/of staf? Beide kunnen, maar dan moet zeer duidelijk zijn waar het functioneringsgesprek stopt en het loopbaangesprek start.

· Andere gespreksstijl, luisterstijl: bij een loopbaangesprek is het de bedoeling om mensen te motiveren om te zeggen wat ze willen. Dit in tegenstelling tot een evaluatiegesprek waar de staf of de directie aan het woord is.

· Er zijn mensen die niet willen praten over hun loopbaan.

Hefbomen:

· Draagvlak creëren is belangrijk, want het gaat over vertrouwen.

· Herkenning van / waardering voor bijdrage van medewerker, gelijk op welke manier. De mensen appreciëren dat enorm.

· Vertrouwelijkheid: de medewerker blijft eigenaar van de informatie.

· Gedeelde verantwoordelijkheid van werknemer en werkgever.

· Weerstand vooraf, voorzichtigheid bij aanvang (( grote verrassende openheid.

· Stimulans tot zelfreflectie, opstap naar 360° feedback. Zo kunnen ze de eigen competenties en talenten erkennen.

· Nuttige informatie voor de organisatie.

· Merkbaar effect op het werkgedrag van medewerkers (dixit leidinggevenden). Plots doen ze weer meer hun best, zijn ze weer meer gemotiveerd. 

· Belangrijk is dat de medewerkers ook verder kijken dan het eigenbelang. Ze spreken vaak over team(s).

· Lerende en leefbare loopbaan. Zo willen de medewerkers graag een loopbaanbegeleiding gericht op de leeffases.

· Leef tijd.
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� Deze nota is integraal opgenomen op de website.


� Managementgoeroe i.v.m. leiderschap.


� Pop = persoonlijke ontwikkelingsplan.


� Omdat deze leidraad nog voorlopig / in ontwerp is, is die nog niet openbaar gemaakt.
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