


Elk onderwerp in deze HR-

map werd, waar mogelijk, 

bekeken vanuit de bril van 

de kansengroepen. U kan 

deze ‘diversiteitstoets’ 

terugvinden aan de hand van 

volgende symbolen:

Oog voor diversiteit!

Mogelijke valkuilen of 

drempels die diversiteit in de 

weg kunnen staan.

VOORWOORD

Volgens Wikipedia is een remix ‘een aangepaste versie van een origineel muzieknum-

mer’. Deze Diversity Remix bestaat dan ook uit origineel materiaal (van theoretische in-

steken tot concrete instrumenten van ondernemingen) dat door de projectontwikkelaars 

Evenredige Arbeidsdeelname en Diversiteit van West-Vlaanderen werd bewerkt tot bon-

dige en praktische infofi ches die uw personeelsbeleid meer divers laten klinken. 

De vorige publicatie uit 2006, de ‘Diversity Kit‘, werd in de voorbije jaren vaak geraad-

pleegd door organisaties die via een diversiteitsplan een divers personeelsbeleid wilden 

uitbouwen. Het  diversiteitsplan, een Vlaamse steunmaatregel, structureert en dyna-

miseert acties die de integratie van kansengroepen op de werkvloer ten goede komen. 

Reeds vele honderden organisaties maakten er gebruik van.

Met deze ‘Diversity Remix’ willen we het HRM-landschap nog wat breder opentrekken. 

Alle info werd geactualiseerd en voorzien van een diversiteitstoets. U vindt in deze ‘Di-

versity Remix’ methodieken, stappenplannen, vragenlijsten, voorbeelddocumenten en 

sjablonen die u zullen inspireren en op weg helpen om uw personeelsbeleid aan te pas-

sen aan maatschappelijke en economische tendensen zoals de groeiende vergrijzing, de 

trage instroom van jongeren, de nood aan innovatie & fl exibiliteit, en de vraag naar meer 

duurzaamheid.  

We hebben geprobeerd zo volledig mogelijk te zijn, zowel thematisch als inhoudelijk 

maar met aandacht voor synthese en praktische bruikbaarheid. Deze ‘Diversity Remix’ is 

dus geen encyclopedie maar een bruikbaar referentiekader waarop u vlot kan terugval-

len. Handig om binnen handbereik te houden.

We hopen met deze Diversity Remix bij te dragen in uw groeipad naar een duurzaam en 

divers personeelsbeleid.

Meer info vindt u op www.diversityremix.be. Via deze website kan u ook alle fi ches down-

loaden.
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SOCIAAL-ECONOMISCHE RAAD 
VAN DE REGIO (SERR)

De SERR is bipartiet samengesteld, met name uit 8 vertegenwoordigers van de werknemersorganisaties en 8 van de 

werkgeversorganisaties. De SERR-leden maken als dusdanig ook integraal deel uit van het Regionaal Sociaal-econo-

misch Overlegcomité (RESOC). 

Via dit regionaal sociaal overleg worden de tewerkstellingsinitiatieven van de verschillende overheden geadviseerd. Te-

vens wil de SERR de tewerkstellingsaspecten van de algemene sociaal-economische streekontwikkeling behartigen 

en bewaken. Hierbij is er specifi eke aandacht voor de zogenaamde kansengroepen. Via de EAD-werking (Evenredige 

Arbeidsdeelname en Diversiteit) wordt hier specifi ek op ingezet, door diversiteit op de werkvloer te promoten.

TAAKOMSCHRIJVING 

Onder meer over volgende aangelegenheden kan het advies van de SERR ingewonnen worden:

• Waar het concurrentieaspect tussen reguliere en gesubsidieerde economie speelt.

• Waar het een bemiddelingsrol inzake klachten t.a.v. opleidings- en tewerkstellingsbeleid betreft (m.a.w. waar er 

een onafhankelijk en neutraal platform nodig is).

• Waar het om projectaanvragen of ondersteuningsaanvragen van ondernemingen gaat die geen 

ondernemingsraad of syndicale delegatie hebben. 

• Waar het de aanvraag en evaluatie van projecten in ondernemingen betreft (bvb. diversiteitsplannen).

PROJECTWERKING & DIVERSITEITSPLANNEN

De provincie West-Vlaanderen kan rekenen op deze projectontwikkelaars:

SERR BRUGGE

Tillegemstraat 81 – 8200 Sint-Michiels

Kristien Verhaeghe  kristien.verhaeghe@west-vlaanderen.be 0494 53 54 86

Dany Cottyn dany.cottyn@west-vlaanderen.be 0494 53 54 84

SERR MIDDEN-WEST-VLAANDEREN

Peter Benoitstraat 13 – 8800 Roeselare

Ines Verhalle  ines.verhalle@west-vlaanderen.be  0494 53 54 76

Stefaan Windels  stefaan.windels@west-vlaanderen.be  0494 53 54 77

SERR OOSTENDE-WESTHOEK

Woumenweg 100 - 8600 Diksmuide

Bram Bruggeman bram.bruggeman@west-vlaanderen.be  0494 53 54 82

Karine Van Daele  karine.vandaele@west-vlaanderen.be 0494 53 54 81

SERR ZUID-WEST-VLAANDEREN

Doorniksesteenweg 218 – 8500 Kortrijk

Heleen Debaeke  heleen.debaeke@west-vlaanderen.be  0494 53 54 87

Vicky Snauwaert  vicky.snauwaert@west-vlaanderen.be  0494 53 54 71

Robrecht Delputte  robrecht.delputte@west-vlaanderen.be  0494 53 54 72

De Projectontwikkelaars van uw SERR ondersteunen u GRATIS 
bij de opmaak en de uitvoering van uw DIVERSITEITSPLAN
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HET DIVERSITEITSPLAN

HET DIVERSITEITSPLAN

“Diversiteit is het enige wat wij allemaal gemeenschappelijk hebben”

Onze arbeidsmarkt is in volle ontwikkeling. Denken we maar aan de vergrijzing, de vervrouwelijking, de inkleuring en de 

toenemende vraag naar geschoolde arbeidskrachten.

Eén van de grootste toekomstige uitdagingen voor ondernemingen wordt het omgaan met deze diversiteit. 

De noodzaak om een diversiteitsbeleid te implementeren dringt zich dan ook op binnen elke vooruitstrevende organi-

satie. 

Een diversiteitsbeleid is er op gericht om op een proactieve manier initiatieven te nemen teneinde uw organisatie zo 

divers mogelijk te maken. Dit kan door een divers werkpotentieel aan te trekken, dit te behouden en uw medewerkers 

aan te moedigen om samen te werken. 

Met een diversiteitsplan speelt u in op de ontwikkelingen die de huidige arbeidsmarkt doormaakt: door middel van 

concrete acties kan het personeelsbeleid van uw onderneming (profi t, KMO, vzw, social profi t of lokaal bestuur) verder 

worden geoptimaliseerd, waardoor drempels voor ouderen, arbeidsgehandicapten, allochtonen en andere mensen die 

het moeilijk hebben op de arbeidsmarkt wegvallen. Een diversiteitsplan beperkt zich echter niet enkel tot deze doelgroe-

pen, maar heeft oog voor de competenties van ALLE zittende en toekomstige medewerkers.

Een diversiteitsplan is steeds maatwerk. Het is een soepel instrument waarbij men creatief en fl exibel kan inspelen 

op de realiteit van de organisatie. Maatregelen op het terrein van werving en selectie, onthaal in de organisatie, aanpas-

singen in het opleidingsbeleid, retentie van medewerkers, coaching van leidinggevenden, ... behoren tot de mogelijke 

acties.

Het diversiteitsplan is een Vlaamse subsidiemaatregel waarmee u tot maximum 15000 euro kan investeren in het 

personeelsbeleid van uw onderneming. De subsidie kan worden aangewend om opleiding en consultancy in te huren 

en/of om loonkosten te recupereren van medewerkers die een (interne of externe) opleiding volgen of die nieuwe in-

strumenten ontwikkelen ten behoeve van de onderneming. Bovendien kan men voor het opstellen en opvolgen van het 

diversiteitsplan rekenen op de gratis begeleiding van een SERR-projectontwikkelaar Evenredige Arbeidsdeelname & 

Diversiteit.

DIVERSITEITwerkt
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ALS ONDERNEMING KAN U (ÉÉNMALIG) OP 3 TYPES VAN DIVERSITEITSPLANNEN 
BEROEP DOEN

Volgorde:
INSTAP-

DIVERSITEITSPLAN
KLASSIEK

DIVERSITEITSPLAN
CLUSTER

DIVERSITEITSPLAN
GROEI

DIVERSITEITSPLAN

Meerdere ondernemingen 

vormen samen een cluster

Aantal acties: minimum 1 minimum 2 minimum 2 minimum 1

Looptijd: 6-12 mnd 12-18-24 mnd 12-18-24 mnd 6-12 mnd

Cofi nanciering: onderneming betaalt 

1/2 van de kosten

Vlaanderen betaalt 

1/2 van de kosten tot 

max. €2500

onderneming 

betaalt 1/3 

van de kosten

Vlaanderen betaalt 

2/3 vd kosten tot 

max. €10000

elke onderneming uit 

de cluster betaalt  

1/3 van de kosten

Vlaanderen betaalt 

2/3 van de kosten tot 

max. €3000
per onderneming 

uit de cluster

onderneming betaalt 

1/2 van de kosten

Vlaanderen betaalt 

1/2 van de kosten tot 

max. €2500

Kosten: Facturen (opleiding, consultancy & logistieke ondersteuning) én loonkosten

Startdata: Maandelijks

WERKWIJZE VAN EEN DIVERSITEITSPLAN

VO
O

R

U stelt u het aanvraagformulier op. De projectontwikkelaar helpt u hierbij.

U koppelt de geplande acties van uw diversiteitsplan terug naar uw medewerkers 

(via de ondernemingsraad of syndicale vertegenwoordiging).

De projectontwikkelaar legt uw diversiteitsplan ter advies voor aan de SERR van uw regio en aan de 

Administratie Werk & Sociale Economie.

De Vlaamse minister van Werk keurt uw dossier goed op basis van een positief advies.

TI
JD

EN
S Bij goedkeuring kan uw diversiteitsplan van start gaan:

Het verloop van het plan dient u op regelmatige basis terug te koppelen naar uw medewerkers.

Uw diversiteitsplan wordt ook op regelmatige basis opgevolgd door de projectontwikkelaar.

Voor diversiteitsplannen die meer dan 1 jaar in beslag nemen, moet er halverwege de looptijd een 

tussentijds rapport opgesteld worden. De projectontwikkelaar begeleidt u hierbij.

N
A

Na afl oop van het diversiteitsplan wordt er samen met de projectontwikkelaar een eind- en een 

fi nancieel rapport opgesteld. De projectontwikkelaar legt dit eindrapport eveneens ter advies voor aan de 

SERR van uw regio en aan de Administratie Werk & Sociale Economie.

Tenslotte wordt het subsidiebedrag toegekend op basis van de uitgevoerde acties en de effectief 

gemaakte kosten.



HET DIVERSITEITSPLAN

EEN GREEP UIT HET AANBOD VAN MOGELIJKE ACTIES VIA EEN DIVERSITEITSPLAN

Audit: meten is weten!

• Kwaliteit van de arbeid: personeelstevredenheid, stress, ...

• Ergonomie

• Doorlichting werving- en selectieprocedure

• Afstemming arbeid – gezin/vrije tijd

• Diversiteitsaudit

• Verloop en absenteïsme

• … 

Werving & selectie:

• Wegwerken van drempels in de sollicitatieprocedure

• Uitbreiding wervingskanalen

• Een begeleide instroomactie organiseren

• Training selectievaardigheden

• Stagiair(e)s uit de kansengroepen inschakelen

• ...

Werken met competenties 
• Competentiebeleid ontwikkelen en invoeren

• Functionerings-, loopbaan- en evaluatiegesprekken invoeren

• Training functioneringsgesprekken

• Motivatie en betrokkenheid van medewerkers verhogen

• Ontwikkelen mentorschap

• …

Onthaal

• Opstellen van een onthaalbrochure en/of een checklist onthaal

• Visualiseren van werkvoorschriften en veiligheidsmaatregelen

• Opstarten peter- en meterschap

• Specifi eke inscholingstrajecten organiseren

• …

Opleiding

• Verhogen basisvaardigheden PC, taal en rekenen

• Training leiding geven

• Organiseren van coaching en begeleiding medewerkers uit kansengroepen

• Assertiviteitstraining en communicatietraining

• Aanpassen van bestaande opleidingen op maat van de kansengroepen

• Opleiding ergonomie

• …

Taal
 

• Nederlands op de werkvloer

• Ontwikkelen van een taalbeleid

• Hertalen en visualiseren van werkdocumenten

• …



Draagvlak voor diversiteit verhogen

• Uitwerken van een visie/missie omtrent diversiteit

• Ervaringsuitwisseling met andere organisaties

• Werkgroep diversiteit

• …

Interculturele thema’s

• Opmaken en invoeren van een non-discriminatieclausule in het arbeidsreglement

• Training interculturele communicatie, omgaan met verschillen tussen medewerkers, klanten, vooroordelen, 

discriminerend gedrag, …

• …

Leeftijdsbewust personeelsbeleid

• Borging van kennis en ervaring van oudere en ervaren werknemers via overleg en mentorschap

• Opmaak van een leeftijdspiramide gekoppeld aan gerichte instroom- en/of doorstroomacties

• Rotatie binnen functies

• Maatregelen voor een goede combinatie arbeid/gezin

• Werken aan retentiebeleid

• …
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WERVING EN SELECTIE  >  1.1 UITBREIDING WERVINGSKANALEN

UITBREIDING WERVINGSKANALEN

Het medium waarlangs u uw vacature verspreidt, bepaalt wie uw vacature te lezen krijgt. Misschien is er een hele groep 

arbeidskrachten die over de nodige kwalifi caties beschikt, maar die u niet in het vizier krijgt.

De checklist ‘uitbreiding wervingskanalen’ geeft u een overzicht van mogelijke vacaturekanalen in de provincie. Mis-

schien zijn er kanalen waar u zelf nog niet aan had gedacht of die voor u totaal onbekend zijn. Het schema biedt een 

korte leidraad van deze organisaties en waar u ze kunt vinden. Door uw vacatures ruimer te verspreiden bereikt u waar-

devolle kandidaten die anders moeilijker de weg naar uw onderneming vinden.

Hieronder vindt u mogelijke vacaturekanalen voor de provincie West-Vlaanderen. 

Er wordt een onderscheid gemaakt tussen:

I. Specifi eke kanalen voor kandidaten uit de kansengroepen

II. Algemene rekruteringskanalen

Wij dagen u uit om bij een volgende vacature eens contact op te nemen met één van de minder bekende kanalen.

I. SPECIFIEKE KANALEN VOOR KANDIDATEN UIT DE KANSENGROEPEN

U staat open voor kandidaten uit de kansengroepen? 

Terecht, want 50+-, allochtonen of mensen met een arbeidshandicap zijn net zo goed bekwaam, ervaren en ge-
motiveerd en hebben vaak de ideale bagage om een positief verschil te maken. 

Veel van de zogenaamde kansengroepen komen overigens in aanmerking voor specifi eke tewerkstellingsmaatre-
gelen. Het betreft loonkostverlagende maatregelen in de vorm van voordelen of premies met als doel de tewerk-
stelling te bevorderen. Als u hieromtrent bijkomende informatie wenst,  kan u steeds terecht bij:

• De VDAB

• De lokale werkwinkel

• De hieronder vernoemde kanalen, elk voor hun eigen doelgroep(en)

• www.aandeslag.be

Maak uw vacature bekend bij een of meerdere van de volgende organisaties:

• Jobkanaal

• GTB: Gespecialiseerde dienst voor Trajectbepaling en -Begeleiding van personen met een arbeidshandicap

• Centra voor intensieve trajectbegeleiding op maat

• Opleidings- en werkervaringsprojecten

• Centra Deeltijds Onderwijs (CDO’s) en de leersecretariaten van Syntra (de leertijd)

Hieronder vindt u de contactgegevens.

1.1



JOBKANAAL

Jobkanaal is een samenwerking tussen de werkgeversorganisaties Voka, VKW, UNIZO en Verso (=social profi t). Job-

kanaal verzamelt openstaande vacatures van ondernemingen en speelt die door aan hun brede netwerk van ar-

beidsbemiddelaars. Zo komt u gratis in contact met een onaangeboord potentieel van werkzoekenden dat u anders 

misschien niet had kunnen bereiken. 

www.jobkanaal.be

Contactpersonen:

VOKA

Mieke Goegebeur

Regio: Noord-West-Vlaanderen en Westhoek

Tel. 056 24 16 50 – 0494 210 788

mieke.goegebeur@voka.be

Matthieu Marisse

Regio: Zuid- & Midden-West-Vlaanderen

Tel. 056 23 50 48 – 0492 970 722

matthieu.marisse@voka.be

VOKA – Kamer van Koophandel West-Vlaanderen

President Kennedylaan 9A, 8500 Kortrijk – Fax 056 20 33 37

UNIZO

Francine Lefevere

UNIZO Zuid West-Vlaanderen en Westhoek

Lange Steenstraat 10, 8500 Kortrijk

Tel. 056 26 44 68 – 0496 16 03 09

francine.lefevere@unizo.be

Jan Tytgat

UNIZO Noord en Midden West-Vlaanderen

Wapenplein 10, 8400 Oostende

Tel. 059 55 19 19 – 0487 644 336

jan.tytgat@unizo.be

VERSO (Social Profit)

Jan Verdée

VERSO Oost- en West-Vlaanderen

Kol. Bourgstraat 122 bus 4, 1140 Brussel

Tel. 0473 82 52 38 – Fax 02 736 75 06

jan.verdee@verso-net.be

GTB  (Gespecialiseerde dienst voor Trajectbepaling en -Begeleiding van personen met een 
arbeidshandicap)

Mensen met een handicap, mensen die buitengewoon onderwijs hebben gevolgd, mensen die een ziekte-uitkering 

ontvangen, laaggeschoold zijn of langdurig werkloos: allemaal mensen met een zogenaamde “arbeidshandicap”. 

GTB begeleidt deze mensen in hun zoektocht naar een passende job.

Contactpersoon:Koen Vandamme

Stationsdreef 83, 8800 Roeselare – 051 25 32 25 – 0472 51 46 18

koen.vandamme@gtb-vlaanderen.be – www.gtb-vlaanderen.be



WERVING EN SELECTIE  >  1.1 UITBREIDING WERVINGSKANALEN

INTENSIEVE TRAJECTBEGELEIDING OP MAAT

De VDAB biedt kandidaten uit de kansengroepen een intensieve jobbegeleiding op maat aan. Kandidaten worden 

hiervoor doorgestuurd naar diverse gespecialiseerde centra. Deze werken dan volgens de behoefte een aangepast 

traject uit van opleiding en jobtraining met o.m. accenten op sollicitatietraining, praktijkgerichte opleiding, 

arbeidsvaardigheden en attitudes, tot zelfs begeleiding op de werkvloer.

ARGOS

Argos is een centrum voor vormings- en activeringsprojecten. Deze organisatie ontwikkelt lokale opleidings- en 

tewerkstellingsinitiatieven voor bijzondere doelgroepen zoals langdurig werklozen, anderstaligen en kortgeschoolde 

vrouwen. De doelstelling is om de deelnemers te laten doorstromen naar de reguliere arbeidsmarkt. 

Contactpersoon: Anita Gillis

Het Perron, Maarschalk Fochlaan 1/2A, 8900 Ieper –  057 23 93 40

argosvzw@argosvzw.be – www.argosvzw.be

BOUWKAN

Bouwkan begeleidt werkzoekenden die gemotiveerd zijn om in de bouw te werken. Ze worden bijgestaan in het 

vinden van passende en duurzame tewerkstelling. Indien nodig wordt ook de passende bouwopleiding voorzien. 

Bouwkan verleent hierbij advies aan zowel de kandidaat als het bouwbedrijf.

Contactpersoon: Wouter Vanhecke

Kortrijksestraat 389B, 8500 Kortrijk – 056 24 55 49 – 0478 58 57 43

wouter.vanhecke@constructiv.be

GROEP INTRO VZW

Groep Intro organiseert vorming, activiteiten en begeleiding, met als doel maatschappelijk kwetsbare jongeren, 

jongvolwassenen en volwassenen te ondersteunen op weg naar persoonlijke, sociale groei, maatschappelijke inte-

gratie en tewerkstelling.

Contactpersonen:

Regio Brugge-Oostende

Brugge:  Vicky Coryn 

Keurlingenweg 1, 8310 Brugge – 050 35 09 90

brugge@groepintro.be

Regio Kortrijk-Roeselare-Westhoek

Contact: Hilde Bouckenooghe

Passionistenlaan 1a, 8500 Kortrijk – 056 20 20 05

hilde.bouckenooghe@groepintro.be

Oostende:  Hans Huyghe

St. Catharinapolderstraat 1, 8400 Oostende 

059 80 20 42

oostende@groepintro.be

HALTE R

Halte R begeleidt personen die in aanraking komen met justitie en ervoor kiezen hun fout te herstellen door een 

alternatieve sanctie uit te voeren. De organisatie biedt vorming aan personen die op zoek zijn naar werk en reacti-

vering wensen.

Contactpersoon: Dominque Six

Désiré Mergaertstraat 15, 8800 Roeselare – 051 24 01 11

info@halte-r.be – www.halte-r.be



JOBCENTRUM WEST-VLAANDEREN

Jobcentrum West-Vlaanderen is een centrum dat binnen de provincie West-Vlaanderen werkzoekenden met een 

handicap en personen met verminderde kansen op de arbeidsmarkt via opleiding en begeleiding wil integreren in 

het normaal economisch circuit.

Contactpersoon: Mario Verzele

Stationsstraat 143B, 8830 Gits – 051 26 90 29

mario.verzele@jobcentrum-westvlaanderen.be – www.jobcentrum-westvlaanderen.be

KOPA

Kopa biedt praktijkgerichte opleidingen aan werkzoekenden die kortgeschoold, allochtoon, arbeidsgehandicapt of 

50+.  Het aanbod bevat opleidingen, bedrijfsdagen, stages en coaching op de werkvloer. De opleidingen zijn: kantoor, 

verkoop, social profi t, onthaalbediende en Nederlands voor anderstaligen. 

Contactpersoon: KOPA West-Vlaanderen: Lore Tack

J. Peurquaetstraat 27, 8400 Oostende – 059 55 60 78 

lore.tack@kopa-wvl.be – www.kopa.be

LOCA CONSULT VZW

Loca Consult voorziet in volledige trajectbegeleiding van werkzoekenden die willen werken, maar problemen onder-

vinden om passend werk te vinden. Deze organisatie begeleidt tientallen doelgroepmedewerkers op zowel de eigen 

werkvloer (verschillende locaties van Loca Labora) als op de werkvloer van derden met coaching, opleiding en advies. 

Contactpersoon: Timothy Vande Ginste

Baron Ruzettelaan 296, 8000 Brugge – 050 49 03 63

timothy.vandeginste@localabora.be – www.locaconsult.be

MENTOR VZW

Mentor is een centrum voor begeleiding, opleiding en omscholing van werkzoekenden en werknemers. Mentor geeft 

opleidingen in o.m. digitale drukvoorbereiding, multimedia, PC-support voor vrouwen enz. Na de opleiding staat 

Mentor de werkzoekenden bij in hun zoektocht naar werk. 

Contactpersoon: Kristof Spruyt 

Wandelweg 11a, 8500 Kortrijk – 056 26 44 34

info@mentorvzw.be – www.vzwmentor.be

OCMW’S

Een groot aantal van de West-Vlaamse OCMW’s hebben een dienst arbeidstrajectbegeleiding, waar men cliënten 

begeleidt bij de herintrede op de arbeidsmarkt. Deze begeleiders zijn dan ook steeds op zoek naar geschikte ar-

beidsplaatsen.

Contacteer voor bijkomende informatie het OCMW van uw stad of uw lokale werkwinkel (OCMW-trajectbegeleiders 

hebben daar een zitdag).
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VARIANT VZW

Centrum voor Opleiding en Arbeidsbegeleiding. Variant biedt oplossingen op maat van de doelgroep. De doelstelling 

is nieuwe kansen te bieden aan mensen die nood hebben aan intensieve ondersteuning bij de zoektocht naar een 

gepaste job.

Contactpersoon: Marjan Beuselinck

Noordstraat 161, 8800 Roeselare – 051 22 03 02

info@variantvzw.be – www.variantvzw.be

VOKANS VZW

Vokans wil tewerkstellingskansen van werkzoekenden en werknemers versterken door het organiseren en coördi-

neren van competentiegerichte acties zoals vorming & opleiding, trajectbegeleiding,

oriëntatie/assessment, job-en taalcoaching, loopbaandienstverlening, train the trainer, enz. Vokans ondersteunt ook 

bedrijven op maat bij indienstname van medewerkers uit de doelgroepen.

Contactpersoon: Greet Deconinck 

Kanunnik Dokter Louis Colenstraat 7, 8400 Oostende – 059 55 25 44

greet.deconinck@vokans.be – www.vokans.be

HET WERKSPOOR

Arbeidscentrum het Werkspoor creëert tewerkstellingskansen voor enkele kansengroepen en richt zich hierbij naar 

werkzoekenden die omwille van omstandigheden een langdurige periode werkloos zijn. 

Contactpersoon: Bert Putman 

De Zilten 52, 8800 Roeselare – 051 26 43 00

bert.putman@fracarita.org – www.ocsintidesbald.be

WONEN EN WERKEN VZW

Deze organisatie biedt trajectbegeleiding via de werkwinkel. Door het aanbieden van opleiding, werkervaring en in-

tegrale arbeidsbemiddeling wil men de wederinschakeling van laaggeschoolde, langdurig werklozen in het arbeids-

circuit bevorderen. Wonen en werken vzw beschikt ook over een leerwerkplaats met opleidings- en werkervarings-

projecten: restauratie historisch erfgoed, opleiding tot dallenlegger, afwerking, bouw, confectieatelier, schoonmaak 

en verhuisploeg. 

Contactpersoon: Johan Kerckhof

Kazernestraat 7, 8930 Menen – 056 52 80 80

johan.kerckhof@veerkracht4.be – wonen.werken.menen@veerkracht4.be



OPLEIDINGS- EN WERKERVARINGSPROJECTEN

Kandidaat werkzoekenden uit de kansengroepen krijgen een praktijkgerichte vakopleiding op de werkvloer zelf. Ze 

worden intensief begeleid en doen ervaring op al lerend. Ervaren begeleiders trainen praktische vaardigheden en ar-

beidsattitudes. Ook na de opleiding worden ze individueel begeleid naar een passende job. Zo vergroten hun kansen 

op duurzame tewerkstelling.  

Leerwerkplaats ‘T ROODHOF

Zaal-, keuken en hotelhulp. Een tewerkstellingsinitiatief van Loca Labora  dat kortgeschoolde werkzoekenden een 

opleiding op maat biedt. ’t Roodhof biedt vergader-, verblijfs- en restaurantfaciliteiten aan groepen.

Contactpersoon: Kristof D’Haese, trajectbegeleider vzw Loca Labora – 050 49 03 63

Nieuwburgstraat 32, 8020 Oostkamp – kristof.dhaese@locaconsult.be – www.localabora.be

Leerwerkproject BOUW EN RENOVATIE

Opleiding bouw en renovatie via maatwerk en begeleiding voor kortgeschoolde werkzoekenden.

Contactpersoon: Patrick Desmit

Roeselarestraat 23, 8600 Diksmuide – 051 51 06 20 – lwpdiksmuide@village.uunet.be

Leerwerkproject LANDSCHAPSWACHT

Groenonderhoud van bedrijfsterreinen, bos- en bermbeheer en particulier tuinonderhoud. Permanent opleidings- 

en begeleidingsinitiatief van Loca Labora. 

Contactpersoon: Kristof D’Haese

Baron Ruzettelaan 296, 8000 Brugge – 050 49 03 63

kristof.dhaese@locaconsult.be – www.localabora.be

SOCIAAL ATELIER MIDDELKERKE

Opleiding keuken en opleiding bouw, in samenwerking met ESF, OCMW Middelkerke, Sectorfonds Horeca, VDAB, 

FVB, provincie West-Vlaanderen en het volwassenenonderwijs.

Contactpersoon opleiding keuken:

Cindy Vervaet

Tel. 059 31 92 24 – 0496 16 47 54

cindy.vervaet@ocmwmiddelkerke.be

Contactpersoon opleiding bouw:

Annemie Clemens

Tel. 059 31 97 54 – 0496 10 07 04

annemie.clemens@ocmwmiddelkerke.be

Sluisvaartstraat 17, 8430 Middelkerke – www.opleidingscentrummiddelkerke.be
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V.O.R.K.

Opleiding keukenmedewerker/hulpkok. Drie maanden vakopleiding en attitudetraining en daarna ervaringsstage 

in een restaurant of bij een traiteur. Voor kortgeschoolde werkzoekenden die gemotiveerd zijn om in de horeca te 

werken.

Contactpersoon: Mieke Roquet

Wandelweg 11a, 8500 Kortrijk – 056 26 44 34 – 0473 86 27 34

m.roquet@mentorvzw.be

WERK.PUNT

Opleiding bouw, horeca (keuken) en social profi t. Verschillende praktijkgerichte projecten op diverse leerwerkplaat-

sen.

Contactpersoon: Nele Bruneel

Damastweversstraat 3, 8500 Kortrijk – 056 24 41 00

info@werkpunt.be – www.werkpunt.be

CENTRA DEELTIJDS ONDERWIJS en de LEERSECRETARIATEN VAN SYNTRA

Deze centra zijn steeds op zoek naar ondernemingen die bereid zijn om jongeren die deeltijds leren en deeltijds 

werken een deeltijdse baan te geven, zodat zij beroepsbekwaamheid kunnen verwerven. U moet als werkgever een 

gedegen begeleiding voorzien, maar in ruil krijgt u in veel gevallen een gemotiveerde en loyale medewerker die u 

eventueel kan aanwerven na afl oop van de leerplicht.

Voor algemene informatie omtrent de modaliteiten van aanwerven kan u terecht op www.deeltijdsonderwijs.be

Voor bijkomende informatie kan u terecht bij de trajectbegeleiders van de centra in uw buurt (zie hieronder).

SYNTRA LEERSECRETARIATEN (LEERTIJD)

Voor uw contactpersoon in eigen regio, kijk op de website van Syntra: www.syntra.be

CENTRA DEELTIJDS ONDERWIJS

REGIO BRUGGE

KTA Brugge
Pierre De Duytsche

Jacobinessentraat 2, 8000 Brugge

050 47 11 57

pierrededuytsche@hotmail.com

VTI Brugge
Wim Vanhoutte

Lieven Bauwensstraat 29, 8200 Brugge

050 34 33 73

wim.vanhoutte@vtibrugge.be

MIDDEN-WEST-VLAANDEREN

CDO Lendelede (Technisch Atheneum)
Nadine Pauwels

Pastoor De Beirstraat 7, 8660 Lendelede

051 31 85 20

cdo@tah.be

www.tah.be

Centrum Leren en Werken Roeselare (VTI)
Jean-Pierre Declercq

Leenstraat 32-58, 8800 Roeselare

051 20 02 78

jean-pierre.declercq@vtir.be

www.clwr.be



OOSTENDE – WESTHOEK

KTA Oostende – scholengroep 27
Magali Van Keirsbilck

Ieperstraat 5, 8400 Oostende

059 70 77 50

magali.vankeirsbilck@skynet.be

www.deeltijdsonderwijs.com

VTI Oostende
Annick Raes en Liesbeth Hellemans

Stuiverstraat 108, 8400 Oostende

059 55 64 74

annick.raes@vtioostende.be en

liesbeth.hellemans@vtioostende.be

www.vtioostende.be

Provinciaal Maritiem Instituut
Jan Denys

Mercatorlaan 15, 8400 Oostende

Tel. 059 70 40 19

jan.denys@west-vlaanderen.be

www.areyouwaterproof.be

VTI Poperinge
Geert Debergh

Boeschepestraat 56, 8970 Poperinge

057 34 65 52

cdo.poperinge@vsop.be

www.vsop.be

KTA Diksmuide
Pol Viaene

Kaaskerkestraat 22, 8600 Diksmuide

051 51 92 51

pol.viaene@ktadiksmuide.be

KTA scholengroep Westhoek
Veerle Deruytter

Arsenaalstraat 20, 8620 Nieuwpoort

058 62 44 90

veerle.deruytter@clwwesthoek.be

www.clwwesthoek.be

ZUID-WEST-VLAANDEREN

Centrum Deeltijds Onderwijs - VTI
Ilse Ghiesmans

Scheutistenlaan 8, 8500 Kortrijk

056 25 92 08

Ilse.ghiesmans@cdokortrijk.be

www.cdokortrijk.be

CDO Lendelede (Technisch Atheneum)
Nadine Pauwels

Pastoor De Beirstraat 7, 8660 Lendelede

051 31 85 20

cdo@tah.be

www.tah.be
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II. ALGEMENE REKRUTERINGSKANALEN

Naast de specifi eke toeleidingskanalen voor kansengroepen zijn er natuurlijk nog de ‘reguliere’ toeleidingskanalen.

TOELEIDINGKANAAL TOELICHTING

VDAB: LKC BRUGGE

Spanjaardstraat 17, 8000 Brugge

Tel. 050 44 04 11

VDAB LKC KORTRIJK/ROESELARE/TIELT

Rijselsestraat 57, 8500 Kortrijk

Tel. 056 24 74 00

VDAB LKC OOSTENDE/IEPER

Perronstraat 10, 8400 Oostende

Tel. 059 55 65 11

www.vdab.be

De VDAB beschikt over de grootste databank van 

werkzoekenden in Vlaanderen.

Zij biedt een volledig gamma van ondersteuning aan 

bedrijven. Informeer u hieromtrent bij uw plaatselijk 

kantoor.

De accountmanagers van VDAB verdiepen zich inhoudelijk 

per sector en bieden gratis advies en ondersteunende 

acties bij de aanwerving van personeel.

Contact W-Vl: Patrick Deldaele – 057 22 65 40

patrick.deldaele@vdab.be

WERKWINKEL

Voor de werkwinkel in uw buurt

www.werkwinkel.be

De werkwinkel is een samenwerking tussen VDAB, PWA, 

OCMW, GTB, e.a. die een basisdienstverlening bezorgt aan 

werkgevers en werkzoekenden.

RECRUTERINGS- EN SELECTIEKANTOREN

Deze zijn in West-Vlaanderen uitgebreid

aanwezig.

Veel kantoren hebben zich gespecialiseerd in een bepaald 

segment van de arbeidsmarkt. Zij beschikken meestal over 

een uitgebreide database, doch zijn meestal gericht op 

hoger geschoolde functies.

UITZENDKANTOREN

Deze zijn in West-Vlaanderen uitgebreid

aanwezig

Steeds meer van de uitzendkantoren gaan aandacht 

besteden aan de tewerkstelling van de zogenaamde 

kansengroepen.

INTERNET Er zijn verschillende websites die aan werkgevers de 

mogelijkheid bieden om hun vacature te verspreiden. 

De meeste van deze internetsites zijn gericht op hoger 

geschoolde functies. Vergeet zeker de vacature niet op uw 

eigen website te plaatsen.

Ook sociale media (Facebook, Linked In, Twitter, You 

Tube, blogs, etc.) worden steeds vaker ingezet als 

rekruteringsinstrument.

VACATURE INTERN VERSPREIDEN U kan uw vacature intern bekend maken via de prikklok, de 

ad valvas, het personeelskrantje, het intranet, als bijlage bij 

de loonfi che, e.d. . Een beperking hierbij is wel dat u grote 

groepen kandidaten uitsluit, omdat de medewerkers vaak 

enkel hun eigen directe omgeving gaan informeren.

BORD AAN DE STRAATKANT U kan natuurlijk altijd een bord aan de straatkant zetten 

waarop u vermeldt dat u op zoek bent naar nieuwe 

medewerkers. Dit is voor bepaalde kansengroepen nogal 

hoogdrempelig, aangezien ze de onderneming moeten 

binnenstappen voor bijkomende informatie. U kan dit

kanaal natuurlijk combineren met andere 

rekruteringskanalen.



SPONTANE SOLLICITATIES Vergeet geen lijst aan te leggen van mensen die zich 

spontaan bij uw onderneming aanmelden voor een job. Dit 

zijn immers vaak mensen die actief op zoek zijn naar een 

nieuwe baan en die dus veelal gemotiveerde medewerkers 

zullen zijn.

SECUNDAIR TECHNISCH ONDERWIJS EN

HOGER TECHNISCH ONDERWIJS

Deze scholen hebben jaarlijks studenten die op zoek zijn 

naar een geschikte stageplaats. Daarenboven studeren 

hier jaarlijks goed opgeleide arbeidskrachten af die op 

zoek zijn naar een plaats op de arbeidsmarkt. Het kan dan 

ook een meerwaarde zijn voor uw organisatie om te gaan 

samenwerken met deze scholen (u hebt vacatures en zij 

hebben potentiële arbeidskrachten).

ADVERTENTIES IN LOKALE DAG- EN 

WEEKBLADEN

Dit is een medium dat door de meeste mensen bekeken 

wordt. Het is bovendien een laagdrempelig medium dat 

in veel gevallen zelfs gratis in de bus van de mensen valt. 

U bereikt hiermee ook de mensen in de onmiddellijke 

omgeving van uw onderneming, wat soms problemen naar 

mobiliteit vermindert.
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HOE EEN VACATURE OPSTELLEN

Geschikte medewerkers vinden is in tijden van krapte op de arbeidsmarkt geen sinecure. Een goede werving en selectie 

start bij de opmaak van een doordachte vacature. De inhoud en de opbouw van deze vacature bepaalt hoeveel en welke 

kandidaten zich aandienen.

ONDERSTAAND STAPPENPLAN KAN EEN LEIDRAAD ZIJN BIJ DE OPMAAK VAN UW VACATURES. 

Stap 1: hebt u wel een vacature?

Vooraleer een vacature te plaatsen is het zinvol om volgende oefening te ma-

ken:

• Neem de personeel- of de werkplanning bij de hand. Indien u dit nog niet 

hebt, kan het heel nuttig zijn om dit op te maken. U kunt eruit afl eiden hoe-

veel medewerkers en welke competenties u nodig hebt in de nabije toe-

komst. Een goede planning voorkomt foute of overbodige aanwervingen.

• Dit is het ideale moment om na te denken over interne taakverschuiving, 

doorgroei, jobrotatie, e.d.. Met wat creativiteit en kleine aanpassingen in de 

werkverdeling kunt u misschien ingaan op een aantal wensen van uw me-

dewerkers, wat aanleiding geeft tot een hogere tevredenheid. Anderzijds is 

het mogelijk dat u op die manier een heel ander soort vacature verkrijgt, 

die misschien makkelijker in te vullen is.

Stap 2: welke vacature hebt u?
 

Er zijn 2 soorten vacatures: 

1. Uitbreidingsvacatures: vacatures die een extra medewerker in een bestaande functie vergen of die de creatie van 

een compleet nieuwe functie vragen.

2. Vervangingsvacatures: een vacature die ontstaat door het vertrek van een medewerker. Het is aangewezen om 

bij vertrek van een medewerker niet direct een vacature te plaatsen, maar eerst na te denken of er intern geen 

oplossingen voorhanden zijn (doorstroom, jobrotatie, taakverschuiving, …).

 > Als u een goed zicht hebt op de sterktes en zwaktes binnen uw team/afdeling (bijvoorbeeld aan de 

hand van een competentiematrix), kan u makkelijker bepalen welk profi el u zoekt. 

Stap 3: selectiecriteria bepalen

Bepaal aan welke eisen of criteria de nieuwe medewerker moet voldoen om de functie goed te kunnen uitoefenen.

Baseer u hiervoor op de functieanalyse of het competentieprofi el. 

Vragen die hierbij een antwoord moeten krijgen zijn:

• Welke opleidingen of attesten zijn noodzakelijk? 

• Welke competenties moet de nieuwe medewerker hebben? 

• Over welke talenten moet hij/zij beschikken? 

• Waarop komt de nadruk te liggen: competenties, diploma’s, ervaring en/of opleiding?

• Welke werkomstandigheden zijn specifi ek voor de functie (ploegwerk, lage temperatuur, rechtstaan, …)?

• Verloning, extralegale voordelen.

 > Betrek andere medewerkers bij de opmaak van de vacature (ploegbaas, leidinggevende, 

toekomstige collega’s, …).

1.2
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• Pas op bij het opmaken van uw vacature dat u niet op zoek gaat naar de witte raaf. Dit zou uw wervingspool 
kunnen beperken waardoor u talent misloopt. Diploma’s zijn steeds minder een doorslaggevend criterium. 

Stap 4: interne en/of externe publicatie

Waar zal u de vacature laten verschijnen? Uw vacature 

zal er anders uitzien als ze in de Streekkrant komt, op 

facebook wordt geplaatst, wordt doorgemaild naar uw 

netwerk of enkel intern wordt verspreid.

Stap 5: opmaak vacature

Welke elementen kunt u opnemen in uw vacature om 

een zo ruim mogelijke doelgroep aan te spreken? (1) 

1. Inleiding
 - Zorg voor een goede openingszin.

 - Stel de organisatie voor en vermeld informatie 

zoals: naam, sector, aantal medewerkers, 

ligging, …

 - Waarvoor staat de organisatie, m.a.w. wat is de visie en de missie en wat zijn de bedrijfsdoelen (uitbreiden, 

de belangrijkste worden in de regio)?

2. Reden van de vacature: licht toe waarom u een nieuwe medewerker zoekt: een vervanging of uitbreiding door 

sterke groei, ... . 

3. Functietitel: zorg voor een functietitel die duidelijk maakt wie u zoekt.

4. De functie: gebruik hiervoor de functieomschrijving 

 - Welke taken zal deze medewerker uitvoeren?

 - Wat is de plaats in het organogram en wie rapporteert aan wie?

 - Met wie moet er worden samengewerkt: intern en/of extern?

 - Heeft deze persoon een leidinggevende functie?

5. Profi el van de gezochte medewerker

 - Welke competenties (bv. communicatieve vaardigheden) zoekt u? Probeer deze zo concreet mogelijk te 

maken en vermijd termen als fl exibel, gedreven, … 

 - Welk opleidingsniveau, ervaring, vaktechnische kennis, … zoekt u?

 - Vermeld of u al dan niet iemand zoekt met werkervaring.

6. Aanbod
 - Loon en extralegale voordelen

 - Arbeidsvoorwaarden (ploegenwerk, weekendwerk, bepaalde duur, …)

 - Plaats van tewerkstelling

 - Opleidingsmogelijkheden

 - Doorgroeimogelijkheden

 - Eventueel bereikbaarheid

7. Sollicitatieprocedure
 - Bij wie kan de kandidaat extra informatie krijgen omtrent de functie? Vermeld naam, telefoon en e-mail. 

 - Geef aan hoe en t.a.v. wie men zich kandidaat moet stellen. 

 - Vergeet geen deadline te vermelden.

 - Omschrijf het verdere verloop van de selectieprocedure.  

 - Vermeld eventueel de voorziene startdatum.

1:  Vrij naar Hoe maak je een vacaturebericht op? Box voor bazen – complead

1.6
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8. Wervende boodschap
Geef aan dat de vacature openstaat voor iedereen en dat talent primeert boven persoonskenmerken. Weet dat 

bepaalde mensen anders niet solliciteren omdat ze ervan uitgaan dat ze toch geen kans maken. Maak m.a.w. 

gebruik van een wervende boodschap: bv.

 - Kwaliteiten zijn voor ons belangrijker dan leeftijd, geslacht, geaardheid, handicap, etnische afkomst en 

nationaliteit 

 - de organisatie… streeft diversiteit op de werkvloer na. Iedereen mag zich dan ook kandidaat stellen, 

ongeacht geslacht, leeftijd, fi losofi sche overtuiging, afkomst, hetero- of holebigeaardheid, handicap. 

 > Zorg dat uw vacature een duidelijk en volledig beeld geeft van de organisatie en de functie. 

 > Geef eerlijke en relevante informatie (uw eigen medewerkers moeten zich erin herkennen, want wie weet doet een 

potentiële kandidaat wel navraag bij één van uw eigen medewerkers). 

 > Zorg voor een overzichtelijke lay-out: werk met tussentitels zoals ‘wie zijn wij’, ‘functieprofi el’, ‘aanbod’,… .

 > Gebruik de principes van klare taal.  

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Denk erover na om te vermelden dat relevante ervaring buiten de werkvloer meetelt. Op die manier kunt u 
vaak capabele kandidaten overtuigen om te solliciteren. 

• Hou uw selectieprocedure zo kort mogelijk (zowel naar aantal stappen als naar doorlooptijd). 

• Let ervoor op dat u tijdens uw selectieprocedure niet op onbedoelde competenties test. Voorbeeld: moet 
iemand in deze functie met een PC kunnen werken? Indien niet, zorg dan ook dat er in de selectieprocedure 
geen pc-kennis nodig is (online sollicitatieformulier, schriftelijk examen op pc). Zo selecteert u immers on-
bewust op kennis die niet relevant is voor de functie. 

• Is het noodzakelijk dat iemand perfect Nederlands praat en schrijft? Indien niet, haal het uit uw vacature 
want deze vereiste verkleint uw potentiële groep kandidaten enorm. Splits taalgebruik eventueel uit naar 
schrijven, spreken en begrijpen.

• Wees u ervan bewust dat werven op basis van diploma’s in plaats van op kennis en kunde veel mensen uit-
sluit die niet zullen solliciteren. Denk na over ‘of gelijkgesteld door ervaring’ of zelfs over ervaring opgedaan 
in de vrije tijd en/of vrijwilligerswerk. 

Stap 6: verspreiding van de vacature

5.8
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STARR-INTERVIEW 
IN THEORIE & PRAKTIJK

Een sollicitant goed inschatten is geen sinecure. Op basis van een kort gesprek, eventueel in combinatie met een prak-

tische proef, beoordeelt u als werkgever of iemand voor de baan in aanmerking komt en in uw organisatie past. Met de 

STARR-methodiek bieden we een handleiding om een sollicitatiegesprek voor te bereiden, te voeren en de gewenste in-

formatie te verzamelen. De praktijk wijst uit dat deze methode zeer bruikbaar is voor het interviewen van kortgeschoolde 

kandidaten of kandidaten zonder werkervaring. 

De STARR is een methodiek om een gesprek over het (arbeids)verleden van de kandidaat te voeren en om gedrag en 

context duidelijk in kaart te brengen.

UITGANGSPUNT

Het gedrag dat een kandidaat-medewerker heeft gesteld in een vroegere situatie voorspelt welk gedrag hij/zij zal verto-

nen in een soortgelijke situatie in de toekomst.

NIET: wat zou je doen in een bepaalde situatie? 
WEL: wat heb je gedaan in vergelijkbare situaties?

HOE BEREIDT U ZICH VOOR OP EEN 
INTERVIEW?

 > basis voor het criteriumgericht interview is het  

competentieprofi el, dat van toepassing zal zijn voor de 

functie

Stap 1: Bepaal dus over welke competenties 
informatie moet worden bekomen.

bv.: de sociale competentie ‘fl exibiliteit’ is zeer belangrijk in de 

functie. We willen dus weten hoe fl exibel de kandidaat is.

Stap 2: Defi nieer de competentie zodat er 
eenduidigheid over bestaat.

Eenzelfde competentie betekent niet altijd precies hetzelfde voor elke organisatie en kan zelfs een andere invulling 

hebben in een andere functie (binnen dezelfde organisatie).

bv.: wat betekent ‘fl exibiliteit’ in ons bedrijf en wat betekent het in deze functie? 

Stap 3: Omschrijf wat voldoende/onvoldoende is.

Welk gedrag wordt als succesvol beschouwd?

Bv.: een monteur is fl exibel als hij vandaag op verplaatsing rekken kan monteren en morgen in het atelier de levering van een 

nieuwe machine kan voorbereiden.

Welke startcompetentie is nodig?

bv.: er is technisch inzicht nodig, men moet een technische tekening kunnen lezen en aan de hand daarvan de montage kunnen 

uitvoeren, maar men hoeft niet van bij de start specialist planlezen te zijn.

 

1.3



Stap 4: Stel prioriteiten

Welke competentie is de belangrijkste, welke is minder belangrijk?

bv.: is fl exibiliteit belangrijker dan precisie? Is technisch inzicht belangrijker dan fysieke kracht?

 

Stap 5: Bedenk startvragen per competentie.

U kunt het beste oordelen of iemand over een bepaalde competentie beschikt vanuit een situatie die hij/zij heeft 

doorgemaakt en waarin hij/zij op een bepaalde manier heeft gehandeld.

bv.: kan je mij een voorbeeld geven van een situatie, waarin je verzeild bent geraakt en waarin van jou duidelijk doorzettingsver-

mogen werd verwacht? Dit kan worden gesitueerd in de jeugdbeweging, op de schoolbanken, in de thuissituatie of op het werk.

DE OPBOUW VAN EEN SOLLICITATIEGESPREK

Om de gewenste informatie van de kandidaat te verkrijgen, kunt u best gebruiken maken van een sollicitatiescript. 

Onderstaand vindt u een mogelijk script, opgebouwd volgens de regels van de STARR methodiek.

Stap 1: Introductiefase

• Kennismaking: zowel de kandidaat als de interviewer stellen zich kort voor. Als interviewer geeft u zeker uw naam 

en uw functie binnen de organisatie mee + uw rol in de sollicitatieprocedure.

• IJsbreker: probeer de stress bij de kandidaten te beperken en streef naar gelijkwaardigheid van beide personen. 

Dit kan door:

 - De kandidaat een persoonlijke uitnodigingsbrief te sturen met het verloop van de sollicitatieprocedure. De 

kandidaat kan zich dan voorbereiden.

 - Laat een kandidaat niet te lang wachten.

 - Bied eventueel iets te drinken aan, zeker als de persoon moet wachten.

• De bedoeling en de inhoud van het sollicitatiegesprek worden toegelicht, zodat ook de kandidaat weet hoe het 

gesprek zal verlopen en wat van hem/haar wordt verwacht. Het kan nogal merkwaardig overkomen als u zonder 

toelichting over iemands hobby vragen begint te stellen.

Stap 2: Informatiefase

• Voorstelling onderneming/organisatie.

• Informatie over kandidaat: Stel kort een aantal vragen over het CV van de kandidaat (school, eventuele jobs). Stel 

vervolgens vragen over de criteria waarop u een zicht wilt krijgen. Dit kan best aan de hand van een specifi ek 

voorbeeld. Stel vragen aan de hand van een echt voorbeeld en geen fi ctieve zaak. Hierbij hanteer je de STARR 

methodiek.

Situatie: De kandidaat moet eerst de situatie schetsen waarbinnen hij de ervaring beleefde. Wie was aanwezig? 

Hoe was de verhouding tussen hen? Waren er spanningen? Hoe was de werkomgeving en de werk-

druk? De interviewer maakt geregeld een samenvatting van wat gezegd is om te zien of hij alles goed 

begrepen heeft.

Taak: De interviewer peilt naar de persoonlijke inbreng van de kandidaat. Wat was zijn/haar rol? Wat werd 

van hem/haar verwacht? 

Actie: Wat was de bijdrage van de kandidaat in de uitvoering van de taak? Wat deed hij/zij precies en wat niet? 

Resultaat: Wat was het resultaat van de actie? Wat was het aandeel van de kandidaat in het resultaat?  Hoe heeft 

de kandidaat dit ervaren?

Refl ectie: De persoonlijke bijdrage van de kandidaat kan worden geëvalueerd. Wat was goed, wat kon beter? Zou 

de kandidaat opnieuw zo handelen? Waarom wel? Waarom niet? De doelstelling = zicht krijgen op de 

fundamentele kenmerken die het handelen van de persoon hebben beïnvloed en dit in de toekomst ook 

zullen doen.

• Informatie over de functie geven en beantwoorden van vragen van de kandidaat.



WERVING EN SELECTIE  >  1.3 STARR-INTERVIEW IN THEORIE & PRAKTIJK

Stap 3: Afrondingsfase

• Bespreken van de arbeidsvoorwaarden.

• Nagaan of de kandidaat nog geïnteresseerd is in de functie.

• Afspraken maken over de verdere procedure.

VOORWAARDEN VOOR EEN GOED SOLLICITATIEGESPREK

Er heerst een vertrouwelijke sfeer tussen interviewer en kandidaat

De kandidaat en interviewer zijn gelijkwaardig. Zo worden sociaal wenselijke antwoorden zoveel mogelijk ver-
meden.

De interviewer luistert actief, vat samen, geeft aan dat hij/zij luistert.

Het gesprek wordt gevoerd op een rustige plaats waar u niet wordt gestoord (zet uw gsm uit).

De interviewer structureert het interview, zo weet de kandidaat waaraan hij/zij zich mag verwachten en dit maakt 
de vergelijking tussen de verschillende kandidaten makkelijker.

De interviewer stelt de juiste vragen op de juiste manier.

• Relevante vragen: naar feiten, beleving en gedrag.

• Geen suggestieve vragen.

• Vraag door over relevant gedrag.

De interviewer besteedt aandacht aan non-verbale elementen, hij/zij praat rustig; dit geeft de kandidaten de in-
druk dat ze tijd krijgen om alles uit te leggen.

De interviewer informeert de kandidaat over het verdere verloop van de procedure.

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

Let op voor vakjargon. Stel uw bedrijf voor in zo eenvoudig mogelijke bewoordingen. 

U kan de voorstelling van uw bedrijf visueel ondersteunen met een organogram. U kan de dingen, die u uitlegt, 
schetsen op papier en zo systematisch uw verhaal opbouwen.

Gebruik korte zinnen.

Vermijd moeilijke woorden: Engelse termen, woorden met Latijnse of  Griekse voor-of achtervoegsels.

Vat regelmatig samen wat er werd gezegd en vraag feedback.

Herhaal eventueel nog eens in andere bewoordingen.
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LEEFTIJDNEUTRAAL AANWERVEN: 
TIPS EN TRICKS

Bij het opmaken van vacatures, wordt dikwijls – bewust of onbewust – een duidelijk signaal gegeven, dat 50+ers minder 

in aanmerking komen. 

Een aanzienlijk percentage van de huidige werkzoekenden wordt hierdoor buiten beschouwing gelaten. Dit is in tijden 

van arbeidskrapte onverantwoord gezien de gekende problematiek rond de “vergrijzing” en de “ontgroening”. 

Onderstaande lijst omvat een positieve handleiding om dergelijke praktijken te vermijden. Vooraleer te publiceren, check 

de opgemaakte vacature met onderstaande ‘Tips & Tricks’.

ALGEMEEN

Voeg een wervende boodschap toe aan de vacature.

Benadruk het standpunt van het bedrijf jegens een ‘gelijk kansenbe-

leid’. Je kan dit doen door dit expliciet in een vacature te vermelden. 

Bv. ‘Kwaliteiten zijn voor ons belangrijker dan leeftijd, geslacht, geaardheid, 

handicap, etnische afkomst of nationaliteit’.

Geef duidelijk aan dat jullie werven en selecteren op 
basis van competenties en attitudes en niet op basis van 
persoonskenmerken zoals geslacht, leeftijd, religie, e.a.

OPMAAK

Een rechtstreekse verwijzing naar leeftijd is in de meeste gevallen in strijd met CAO 38. 

Bv. ‘leeftijd vanaf 23 jaar’ – ‘jong & dynamisch’

Opgelet met verwijzingen naar carrière- of levensfasen.  Tenzij het noodzakelijk is voor 
de openstaande functie kan je dit best schrappen uit een vacature. Het verkleint uw 
rekruteringspool immens. 

Oudere werkzoekenden voelen zich hierdoor uitgesloten.

 

Bv. ‘net afgestudeerd’ – ‘junior’ 

Wees voorzichtig met verwijzingen betreffende de beschrijving van de bedrijfscultuur of 
personeelssamenstelling. 

Een beschrijving van de bedrijfscultuur is belangrijk om mensen aan te spreken, maar je moet er aandacht voor heb-

ben dat bepaalde groepen hierdoor niet gaan reageren. Denk goed na of je die groepen echt niet wil laten reageren.  

Bv. de vermelding  ‘een jonge werkomgeving’ kan voldoende zijn om 40+ niet meer te doen solliciteren. Denk even na of jullie ef-

fectief een jonge werkomgeving zijn en dit ook  willen blijven. M.a.w. zijn jullie een jonge werkomgeving of eerder een dynamische 

werkomgeving. Dit laatste is niet leeftijdgebonden.  

1.4



Opgelet met exclusieve verwijzingen naar de omschrijving van ‘actuele’ diploma’s.

Door het gebruik van de actuele diplomaomschrijving voelen 50+ werkzoekenden zich dikwijls niet aangesproken. 

Weet de ‘licentiaat’ van de 80-er jaren, dat hij evenwaardig is aan de ‘master’ van vandaag?

Vermeld, indien mogelijk, ‘of gelijkgesteld door ervaring’.

Verwijs naar de competenties en de ervaring, zodat de oudere werkzoekende aanvoelt dat de opgedane 

beroepservaring wordt gewaardeerd.

Specifi eke afbeeldingen hebben altijd een invloed op potentiële 
kandidaten. Het beeld bij een vacature bepaalt vaak of een 
werkzoekende de vacature leest of niet.

Taal of afbeeldingen verwijzend naar een specifi eke leeftijdsgroep schrikken 

50+ werkzoekenden af bij sollicitaties. Als je dergelijke foto’s gebruikt- we 

ontkennen niet dat ze een belangrijke teaser kunnen zijn- zorg dan dat ze exact 

dat uitbeelden wat je wenst. 

Voeg foto’s toe met mensen uit verschillende leeftijdscategorieën.

Gebruik een representatieve foto van 

het bedrijf. Als jullie een bedrijf zijn 

met mensen van alle leeftijden en je 

wil in je rekrutering ook alle leeftijden 

aanspreken, gebruik dan best geen foto 

met enkel jonge mensen.  

Gebruik een eenvoudige en alledaagse taal. Dus, opgelet met specifi ek taalgebruik.

Zorg dat je taalgebruik is afgestemd op de functie. Als je een poetsvrouw zoekt, is het niet nodig om met allerlei 

bedrijfstechnische termen te goochelen. Zoek je anderzijds een mechanieker dan is het wel nuttig om in de vacature 

melding te maken van een aantal bedrijfstechnische termen. 

Bijvoorbeeld Engelstalige woorden in een vacature zijn bepalend voor de doelgroep die je aanspreekt. Als deze ter-

minologie niet cruciaal is voor de functie, moet je nadenken of je ze in de vacature opneemt.

VERSPREIDING

Informeer alle medewerkers over de inhoud en de doelstelling van de uitgeschreven vacature.

Maak de vacature intern bekend via ‘ad valvas’, intranet, personeelsmemo’s, e.d.m. Uw eigen medewerkers zijn vaak 

het beste rekruteringskanaal. 

Verspreid de vacature zo ruim mogelijk.

Adverteer bv. in lokale dag- en weekbladen. Contacteer uitzendkantoren. Gebruik maximaal de ‘gespecialiseerde’ 

websites en last but not least de eigen bedrijfswebsite. Zelfs een bord aan de gevel of de straatkant is opportuun!
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Maak gebruik van wervingsspecialisten, zoals Jobkanaal, met ervaring m.b.t. het werven 
van ervaren werknemers. Jobkanaal is een gespecialiseerd wervingskanaal van de 
werkgeversorganisaties.

Voor meer informatie en de gegevens van de regionale contactpersonen surf naar www.jobkanaal.be. 

ANTWOORDKANAAL

Wees voorzichtig met exclusieve verwijzing naar ‘moderne’ communicatiemiddelen als 
sollicitatiemiddel.

Oudere werkzoekenden zijn niet altijd zo vertrouwd met de actuele informaticakanalen. Als pc-kennis niet nodig is 

voor de functie, dan laat je best de mogelijkheid open om via post of telefoon te solliciteren. Veel mensen met een 

schat aan ervaring en kennis missen anders misschien een kans. 

SELECTIEPROCEDURE

Bewaak de samenstelling van de selectiecommissie.

Zorg voor leeftijddiversiteit in uw selectieteam. Immers, selectieteams hebben de neiging om personen uit de ‘eigen’ 

groep (leeftijd, afkomst, studies, e.d.m.) hoger in te schatten dan leden van een andere groep. 

Meld de (eventuele) externe selectiepartner dat leeftijd voor u niet telt.

Maak duidelijk dat de competenties absoluut prioritair zijn en dat leeftijd geen rol speelt.



Tijdens de selectie verlies je soms zeer capabele mensen door de manier waarop je 
selectieprocedure is opgemaakt. 

Als mensen een schriftelijke proef moeten doen (op papier of op pc) dan wordt men vaak afgerekend op schrijffouten. 

Als de functie niet vereist dat men moet schrijven, dan evalueer je beter enkel de inhoud of opteer je voor een 

mondeling gesprek of een technische proef.  

In sommige gevallen is de verwijzing naar bv. leeftijd wel aanvaardbaar op juridische gronden. Consulteer daarom 

de website van het ‘Centrum voor gelijkheid van kansen en voor racismebestrijding’ – www.diversiteit.be. Consulteer 

hierbij de rubriek ‘checklist leeftijd in personeelsadvertenties’ en vul de desbetreffende vragenlijst in, waarna u een 

becommentarieerd evaluatierapport kunt afdrukken.

Vergeet zeker niet www.diversiteit.be
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EEN BEDRIJFSBEZOEK VOOR 
WERKZOEKENDEN ORGANISEREN

VOORDELEN

Een bedrijfsbezoek organiseren biedt verschillende opportuniteiten voor de onderneming:

• Rechtstreeks contact tussen werkzoekenden en de onderneming

• Mogelijkheid om de witte raaf te vinden die je al lang zoekt

• Knelpuntvacatures kunnen mogelijks  worden ingevuld

• Kans om het personeelsbeleid en de manier van rekruteren te duiden aan gemotiveerde werkzoekenden 

• Een dergelijk bedrijfsbezoek kan als  actie worden opgenomen in een diversiteitsplan

• Je bent genoodzaakt om eens stil te staan bij  de manier waarop je denkt over ervaren medewerkers en 

mogelijks kun je verbeteracties starten

WAAROM (doel en situering)?

Studies inzake de demografi sche evolutie maken duidelijk dat de vergrijzing in volle kracht de maatschappij overspoelt. 

Dit betekent dat veel oudere arbeidskrachten in de komende jaren zullen uitstromen. De geboortecijfers zijn weliswaar 

positief maar het zal nog jaren duren vooraleer deze jongvolwassenen de arbeidsmarkt zullen bereiken. Het zal dus 

noodzakelijk worden om zowel ervaren medewerkers te motiveren langer aan de slag te blijven als om kansen te geven 

aan 50+-ers om de arbeidsmarkt opnieuw te betreden. Een verkennend bedrijfsbezoek kan voor beide partijen - werk-

gever en werkzoekende - een stap zijn in de goede richting.  

Ook voor de  werkzoekenden biedt een dergelijk bedrijfsbezoek een aantal kansen:

• Ze leren de  bedrijfscultuur en de manier waarop de arbeid  wordt georganiseerd  kennen. Zo wordt hun wacht-

positie op de arbeidsmarkt versterkt.

• Bij een positieve match tussen vacatures  en gevraagde competenties  maken ze kans om een job te vinden

• De organisatie van een dergelijk bezoek draagt ook bij tot de ‘good feeling’: de 50+-ers  voelen duidelijk dat ‘oud 

niet out’ is. Ze hebben een pak ervaring en zijn waardige kandidaten om hun plaats in te nemen op de arbeids-

markt

• Tijdens het infomoment vernemen ze nuttige zaken  omtrent  een arbeidsgerelateerd thema dat hen aanbelangt

PARTNERS

Het bedrijfsbezoek kan worden georganiseerd door de projectontwikkelaars van de plaatselijke 
SERR in samenwerking met volgende partners:

• Bijblijfconsulenten van  ABVV , ACV en ACLVB

• Werkgeversorganisaties : Voka en UNIZO

• Jobkanaal

• 50+-club VDAB

1.5



REKRUTERING

De potentiële bezoekers worden aangesproken via een digitale uitnodiging. Dit gebeurt in samenwerking met de VDAB 

die in de regio van de onderneming de werkzoekenden op de hoogte brengt van het bezoek. De kandidaten schrijven zich 

in via projectontwikkelaar. Ook de partners kunnen via een algemene uitnodiging, bv. in de vorm van een fl yer het bezoek 

de nodige publiciteit geven. Deze fl yer wordt verdeeld o.a. in bibliotheken, werkwinkels, jobbeurzen, … Nadat de werk-

zoekenden zich hebben ingeschreven, ontvangen ze een bevestiging van hun inschrijving, alsook de nodige afspraken 

met betrekking tot het programma en de wegbeschrijving. 

PROGRAMMA

Deel 1: Voorstelling van de onderneming 

• Algemene presentatie: historiek, producten/diensten, …

• Duiding van het personeelsbeleid met bijzondere aandacht 

voor de plaats van de 50+-er in het geheel

• Manier van rekruteren: procedure

• Recent aanbod van vacatures en duiding van de functieprofi elen

• Getuigenis van een 50+-er 

Deel 2: Bedrijfsbezoek

• Bezoek aan een bepaalde afdeling binnen de onderneming. 

Pauze

Deel 3: Infomoment

• Tijdens het infomoment verduidelijkt de gastspreker een thema. Dit onderwerp kan gerelateerd zijn aan de socio-

economische actualiteit, zich specifi ek richten naar de positie van de 50+-er werkzoekende (bv. outplacement, 

skill pooling, competentieondersteunende maatregelen) of een link hebben met de desbetreffende onderneming 

waar het bezoek doorgaat.

Deel 4: Netwerkmoment 

• Gedurende de afsluitende receptie kan er worden genetwerkt. Werkzoekenden kunnen in contact komen met de 

verantwoordelijken van de personeelsafdeling. Ze kunnen tevens bijkomende info opvragen aan de vertegenwoor-

digers van de partners: vakbonden, werkgeversvertegenwoordigers, Jobkanaal en 50+-club. Het is ook belangrijk 

te vermelden dat de werkzoekenden hun ervaringen bij het zoeken naar ‘de gepaste job’ op dit moment kunnen 

delen: manier van solliciteren, manier van jobprospectie, gevolgde opleidingen, enz.

INFOMAP

De deelnemers aan het bedrijfsbezoek krijgen een infomap met daarin verschillende documenten: brochure van het be-

drijf, lopende vacatures van het bedrijf, overzicht van de 50+- ondersteunende maatregelen, voorstelling en coördinaten 

van de meewerkende organisaties, tekst van de gastspreker, enz...
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SUCCESFACTOREN

De slaagkans om effi ciënt een dergelijk bedrijfsbezoek te organiseren hangt af van verschillende 
factoren:

• De onderneming dient  positief ingesteld te zijn  t.o.v. de kansengroepen

• De onderneming heeft een proactieve kijk op de demografi sche evolutie 

• De onderneming moet vlot bereikbaar zijn

• Het bezoek moet door alle  sociale  partners worden gedragen

• De onderneming moet goed  worden gebriefd  inzake het doel  en het programma van een dergelijk bezoek

• De onderneming heeft een aantal vacatures lopen of zal in de nabije toekomst werknemers nodig hebben

ANDERE DOELGROEPEN EN ORGANISATIEMODALITEITEN

Het bedrijfsbezoek kan zich ook richten naar andere werkzoekenden: allochtonen, personen met een handicap, alter-

nerend werkende jongeren, laaggeschoolden, enz. Het spreekt voor zich dat het initiatief om een dergelijk bezoek te 

organiseren ook kan uitgaan van de onderneming zelf of van de partners in dit verhaal: vakbonden, werkgeversorgani-

saties, Jobkanaal en 50+-club VDAB.
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SELECTIE VAN EEN NIEUWE 
MEDEWERKER

Selectie is het geheel van acties waarbij je uit alle kandidaten de meest geschikte medewerker kiest.  Het doel is om 

inzicht te krijgen in het toekomstig werkgedrag van de kandidaat en dit door een zicht te krijgen op de aanwezige kennis, 

vaardigheden en attitudes. 

Een selectieprocedure bestaat meestal uit een of meerdere stappen van onderstaand stappenplan:

Stap 1: Hebt u een vacature? Zo ja, welk profi el zoekt u? Zie  

Stap 2: Opmaak en verspreiding van de vacature. Zie  

Stap 3: Bepaal de formele elementen van de procedure.

a. Op welke elementen en/of competenties gaat u selecteren? Een interviewscript kan hier helpen.

b. Hoe gaat u een zicht krijgen op het toekomstig werkgedrag van de kandidaten? M.a.w. welke onderdelen bevat de 

procedure (CV, interview, praktische proef, …).

c. Wie gaat de procedure vanuit de organisatie opvolgen en afsluiten? 

d. Wie wordt er betrokken in de selectieprocedure (leidinggevende, team, …)?

e. Op welk moment sluit u de rekrutering af? 

Aangezien iedereen recht heeft op eenzelfde behandeling, moet u de selectieprocedure op voorhand vastleggen. Het is 

niet correct als de spelregels tijdens de procedure veranderen.

Stap 4: Kijk na of elke kandidaat voldoet aan de formele vereisten, die u in de vacature hebt opgegeven (o.a. 

diploma, anciënniteit, …). Als er niemand aan de formele vereisten voldoet, moet u ofwel de selectiecriteria 

verlagen ofwel niemand uitnodigen.

Stap 5: In geval er veel kandidaten zijn, kan een preselectie noodzakelijk zijn. Beperk u in de preselectie tot 

objectieve criteria. Laat u voor vele functies niet misleiden door spellingfouten en grammaticale fouten in het CV of 

de sollicitatiebrief. Voor veel functies is dit immers geen functievereiste. 

Stap 6: De eigenlijke selectie bestaat vaak uit 1 of meerdere van onderstaande onderdelen:

• Een CV en/of motivatiebrief: 

Je moet rekening houden met het feit dat het schrijven van een motivatiebrief voor sommige kandidaten belem-

merend kan werken. Niet iedereen kan even vlot schrijven. Deze kandidaten kunnen nochtans perfect zijn voor de 

functie. Een laagdrempelige manier om een zicht te krijgen op het beroeps- en studieverleden van kandidaten is 

gebruik maken van een standaardsollicitatieformulier. 

• Schriftelijke proef: 

Indien u een schriftelijke test inlast, terwijl schrijfvaardigheid eigenlijk geen criterium is voor de functie, dan 

maakt u best abstractie van schrijf- en grammaticale fouten.

• Interview: 

De best voorspellende waarde zit in het STARR- of criteriumgericht interview. Deze methoden geven de minste 

kans op sociaal wenselijke antwoorden, omdat je vraagt naar situaties uit het verleden als voorspeller voor toe-

komstig gedrag. 

• Psychosociale testen: 

Houd er rekening mee dat niet alle testen cultuurneutraal zijn en dus een zeer westerse bril hebben. Hierdoor 

kunnen goede kandidaten soms uit de boot vallen. 
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• Praktische proef: 

Voor bepaalde functies is dit een zeer goed selectiemiddel. Houd hierbij wel rekening met de regels inzake ar-

beidsrecht en zorg dat de kandidaten een document ondertekenen waarin staat dat zij op dat moment bij u een 

praktische proef komen doen in het kader van een selectie. U kan een dergelijk document opvragen bij het sociaal 

secretariaat. 

• Assessment center: 

Dit wordt meestal toegepast voor hogere functies en/of kaderfuncties (vb. postbakoefening, rollenspel,  …).

Stap 7: Beslissing tot aanwerving. Op het moment dat u van elke kandidaat een goede foto hebt van zijn/

haar kennis, vaardigheden en attitudes kunt u beslissen wie u wilt aanwerven. Indien er verschillende mensen 

betrokken zijn bij het selectieproces zult u de verschillende meningen naast elkaar moeten leggen om op die 

manier tot een beslissing te komen. Indien u twijfels hebt over één of meer kandidaten kunt u nog een extra stap in 

de procedure inlasten. Dit kan gaan over een extra gesprek (al dan niet met de leidinggevende of de rechtstreekse 

collega’s), een praktische proef, (extern) assessment, … .

Stap 8: Aanwerving. U laat de geselecteerde kandidaat weten dat hij of zij de functie krijgt en u maakt praktische 

afspraken inzake ondertekening contract, startdatum, … . 

Kijk na of uw nieuwe medewerker in aanmerking komt voor een tewerkstellingsmaatregel (Activa, IBO, …). U kunt dit 

navragen bij uw sociaal secretariaat, de VDAB of via www.aandeslag.be. 

Stap 9: Medisch onderzoek. Indien noodzakelijk voor de functie, kunt u het medisch onderzoek inplannen. Dit 

onderzoek moet gebeuren ten laatste 2 weken na de aanwerving. 

Stap 10: Verwittigen niet-geselecteerde kandidaten. Vergeet niet om een terugkoppeling te doen (mondeling, 

schriftelijk, telefonisch) naar de niet-geselecteerde kandidaten. Laat de mensen weten dat ze u kunnen 

contacteren voor bijkomende informatie omtrent de reden waarom ze niet weerhouden zijn. 

Stap 11: Onthaal2.1
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DE ONTHAALPROCEDURE EN 
DE ONTHAALCHECKLIST

TIJDENS DE ONTHAALPERIODE:

• Krijgt de nieuwe medewerker informatie over de onderneming (de missie en de waarden).

• Leert hij/zij de organisatiecultuur kennen. 

• Wordt de basis gelegd voor een constructieve relatie met zijn/haar collega’s en direct leidinggevenden.

Hou deze drie aspecten in het achterhoofd wanneer u een onthaalprocedure uitwerkt: het zal de integratie en motivatie 

van de nieuwe medewerker in de hand werken. 

ONTHAALTRAJECT

Een goed onthaal is belangrijk! De eerste indruk die een nieuwe medewerker krijgt bepaalt immers in sterke mate de 

verdere samenwerking. Bovendien worden tijdens de onthaalperiode de basisafspraken voor de verdere tewerkstelling 

gemaakt.

Een onthaaldraaiboek is een bijzonder handig instrument om mee aan de slag te gaan. Het garandeert dat alle nieuwe 

medewerkers op dezelfde manier worden onthaald in de onderneming. Dit is een belangrijke troef om discriminatie of 

uitsluiting van nieuwe medewerkers tegen te gaan.

Duid een onthaalverantwoordelijke aan (werkgever zelf, personeelsverantwoordelijke, direct 
leidinggevende, iemand van de werkvloer, e.d.). De onthaalverantwoordelijke voldoet aan 
volgende voorwaarden:

• Voldoende kennis van de organisatie en de organisatiecultuur.

• Communicatief ingesteld.

• Bereikbaar voor nieuwe medewerkers (Hou rekening met drempelvrees bij nieuwe medewerkers).

• Kan voldoende tijd vrijmaken.

Informeer iedereen over de komst van de nieuwe medewerker:

• Breng de receptionist, portier, e.a. op de hoogte van de start van de nieuwe collega. Het is altijd leuk als men 

wordt verwacht.

• Verwittig de collega’s dat er vandaag een nieuwe medewerker start. Zorg dat de medewerkers weten wie er start 

en waarom deze persoon werd aangeworven. Dit vermijdt speculaties en roddels.

Leg vast op welke manier het onthaal zal verlopen:

• Voorzie een rondleiding, zodat de nieuwe medewerker een beeld krijgt van de organisatie.

• Toon de bedrijfsfi lm (indien deze fi lm voor handen is).

• Voorzie een kennismaking met de directe collega’s, eventueel tijdens de pauze zodat dit informeel kan verlopen.

• Stel de persoon uitgebreid voor aan de peter/meter, en laat de peter/meter eventueel de rondleiding en de voor-

stelling aan de collega’s voor zijn/haar rekening nemen. Dit breekt automatisch het ijs.

• Individueel onthaal of onthaal in groep? Indien u kiest voor een uitgebreid onthaal in groep, zorg er dan voor dat 

dit tijdens de eerste weken van de tewerkstelling plaatsvindt. Geef de nodige basisinformatie tijdens de eerste 

dag van tewerkstelling. 

2.1
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Maak een inventaris op van alle relevante informatie die een nieuwe medewerker moet weten/
krijgen. Leg ook vast hoe en wanneer welke informatie zal worden meegegeven. 

• Denk eraan om mensen niet te overladen met (mondelinge) informatie.

• Maak gebruik van een onthaalbrochure, zodat mensen een geschreven naslagwerkje hebben van de informatie 

die ze de eerste dagen moeten verwerken. Probeer de brochure samen te overlopen, zodat hij/zij weet welke 

informatie erin te vinden is. 

• Vergeet niet de wettelijk bepaalde informatie mee te geven, zoals vermeld in de juridische spelregels (zie fi che 

onthaal van nieuwe medewerkers: juridische spelregels).

 - Welke informatie geeft u mee bij de ondertekening van het contract?

 - Welke informatie verstrekt u op de eerste dag? 

 - Wat moet iemand weten op het einde van de eerste 3 maanden?

• Het kan interessant zijn om te werken met een onthaalchecklist. Hierbij wordt een lijst opgesteld met welke 

informatie over een periode van bv. 6 weken de nieuwe medewerker moet ontvangen en door wie de informatie 

moet worden gegeven.

• Het kan ook nuttig zijn om een checklist op te stellen voor de peter/meter. (zie fi che een checklist voor peters & 

meters). Deze checklist geeft een overzicht welke informatie de nieuwe collega moet krijgen van de meter/peter

Bepaal op voorhand de opvolging van het onthaal.

• Voorziet u één onthaalmoment of opteert u voor een gespreid onthaal?

• Voorziet u een opvolgingsgesprek? Hierbij heeft de onthaalverantwoordelijke na een paar weken een gesprek 

met de nieuwe medewerker om te zien of alles naar wens verloopt. Dit heeft het voordeel dat de nieuwe mede-

werker meer gerichte vragen kan stellen dan op de eerste dag van zijn/haar tewerkstelling.

• Voorziet u een evaluatiegesprek bij afl oop van de proefperiode? Zo ja, door wie zal dit evaluatiegesprek worden 

afgenomen?

• Zorg ervoor dat de nieuwe medewerker de onthaalprocedure kent bij aanvang van zijn/haar tewerkstelling. Dit 

voorkomt onzekerheid.

2.3
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EEN CHECKLIST OM HET ONTHAALTRAJECT OP TE VOLGEN

Om de introductie van een nieuwe medewerker in goede banen te leiden, kan het nuttig zijn om een overzicht bij te hou-

den van wie voor wat op welk ogenblik verantwoordelijk is tijdens de onthaalperiode. Een checklist zorgt ervoor dat niets 

wordt vergeten of kan voorkomen dat bepaalde zaken dubbel worden gedaan.

Naam van de nieuwe medewerker:  .......................................................................................................................

Naam van de coach/peter/mentor:  .......................................................................................................................

Naam van de direct leidinggevende:  ......................................................................................................................

De onderneming beslist zelf wie welke informatie moet overhandigen, maar voor een nieuwe medewerker is het nuttig om te weten van 

wie men welke info mag verwachten. 

1 = personeelsdienst

2 = peter of coach

3 = direct leidinggevende

VOOR DE 1E WERKDAG

WAT MOET DE NIEUWE MEDEWERKER OP DE DAG 
VAN DE AANWERVING WETEN?

DOOR WIE WORDT DE 
INFO GEGEVEN?

  = OK VOOR DE 
NIEUWE MEDEWERKER

1. Duidelijke uitleg over de inhoud van de job/functie 1 ■

2. Het precieze loon dat hij/zij zal ontvangen 

(zie arbeidsreglement) + wijze van uitbetaling
1 ■

3. Arbeidsvoorwaarden en extralegale voordelen 1 ■

4. De exacte uurregeling 1 ■

5. Uitleg voor de eerste dag

• Datum

• Uur waarop de medewerker wordt verwacht 

• Persoon bij wie de medewerker zich moet 

aanmelden

1 ■

6. Waar kan men persoonlijke zaken wegbergen? 2 ■

7. Waar is er parkeergelegenheid – fi etsstalling? 2 ■

8. Overhandigen functieomschrijving en daarbij 

horende loonschalen
1 ■



DE 1E WERKDAG

WAT MOET DE NIEUWE MEDEWERKER OP DE 
EERSTE DAG VERNEMEN?

DOOR WIE WORDT DE 
INFO GEGEVEN?

  = OK VOOR DE 
NIEUWE MEDEWERKER

1. Overhandigen en overlopen van de 

onthaalbrochure
1 ■

2. Voorstellen aan de direct leidinggevende 1 ■

3. Voorstellen aan de rechtstreekse collega’s 3 ■

4. Rondleiding in de onderneming/afdeling 3 ■

5. Toelichting bij de job (taken en verwachtingen) 3 ■

6. Voorstelling aan de peter/meter of begeleider 3 ■

7. Toelichting bij de regels inzake veiligheid en 

gezondheid

• Gevaarlijke producten

• Specifi eke risico’s op de dienst

3 ■

8. Tot wie moet men zich richten bij technische 

storingen?
3 ■

9. Waar is de eerste hulppost? 3 ■

10. Wie waarschuwen bij een arbeidsongeval? 3 ■

11. Overhandigen van het arbeidsreglement en dit 

laten aftekenen
1 ■

12. Aanwijzen van de refter – mogelijkheden gebruik 

maaltijden
2 ■

13. Uurrooster- en pauzeregeling 2 ■

14. Waar zijn de toiletten? 2 ■

15. Waar zijn de kleedkamers + de persoonlijke kast? 2 ■

16. Gebruik van de telefoon en de e-mail (werk en 

privé)
1 ■

17. Informatie over de prikklok en de eventuele badge 2 ■

18. Hygiënevoorzorgen 3 ■

19. Werkkledij overhandigen en toelichting bij gebruik 

en onderhoud
1 ■

20. Andere items uit huishoudelijk reglement ■
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NA 1 WEEK

WAT MOET DE NIEUWE MEDEWERKER GEDURENDE 
DE EERSTE WEEK VERNEMEN?

DOOR WIE WORDT DE 
INFO GEGEVEN?

  = OK VOOR DE 
NIEUWE MEDEWERKER

1. Communicatiekanalen (intranet, ad valvas, e.d.) 2 ■

2. Toelichting bij veiligheidsvoorschriften

• Nooduitgangen

• Brandblussers: waar en hoe?

• Beschermingsmiddelen

• EHBO

• Brandinstructies

• Verzamelplaats bij brandalarm

2 ■

3. Voorstellen aan de preventieadviseur, … 3 ■

4. Nadere toelichting bij de uit te voeren job

• Werkmethode

• Uitleg over de gebruiken: toelevering van 

materialen, waar met afgewerkte producten, …

• Hoe werken de verschillende machines?

• Eisen inzake kwantiteit

• Eisen inzake kwaliteit

• Manier waarop de prestaties worden 

gecontroleerd

• Toelichting rapportering storing

• Bestellen van materialen

• …

3 ■

5. Wat bij ziekte?

• Wie moet je verwittigen?

• Tegen wanneer moet je die persoon 

verwittigen?

• Wat als je overdag ziek wordt?

1 ■

6. Verlof

• Aan wie moet je verlof aanvragen?

• Welke formulieren moeten worden gehanteerd?

• Hoeveel verlof kan je achtereenvolgens 

opnemen?

• Hoe lang op voorhand moet je het verlof 

aanvragen?

1 ■

7. Verplaatsingen voor het werk: hoe is dit geregeld 

naar onkosten toe?
1 ■

8. Hoe zit het met de personeelsadministratie? 1 ■

9. Opleidingsmogelijkheden toelichten 1 ■

10. Toelichting bij functioneringsgesprekken/

evaluatiegesprekken
3 ■



11. Opstellen opleidingsplan 1 ■

12. Computergebruik

• Inloggen

• Mail

• Intranet

• Internet

• pc-problemen

2 ■

13. Correspondentie

• Huisstijl

• Postbedeling en verzending 

• Gebruik kopieermachine 

2 ■

14. Waar kan ik terecht met ideeën en vragen? 2 ■

15. Organigram van de onderneming 1 ■

16. Toelichting bij de werking van de 

ondernemingsraad, de syndicale delegatie en/of 

het comité voor preventie op het werk

1 ■

...
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JURIDISCHE SPELREGELS INZAKE 
ONTHAAL (1)

Als er geen specifi eke regels zijn opgenomen in de sectorale CAO moet u zich baseren op CAO nr. 22 
(algemeen bindend verklaard bij KB van 9 september 1975), op het KB van 27 maart 1998 en op het KB 
van 25 april 2007

De werkgever is verantwoordelijk voor het onthaal van de nieuwe medewerkers.
 

Dit houdt in dat de werkgever ofwel een lid van de hiërarchische lijn aanduidt die instaat voor het onthaal ofwel dat 

de werkgever het onthaal zelf organiseert. De persoon die wordt aangesteld om het onthaal te organiseren of de 

werkgever die zelf het onthaal organiseert, heeft volgende taken:

• Het organiseren van het onthaal van nieuwe medewerkers.

• Erover waken dat de medewerker de instructies heeft begrepen en in de praktijk kan brengen.

• Nagaan of de instructies worden nageleefd.

• Ondertekenen van een document, waaruit blijkt dat het onthaal werd georganiseerd en de nodige inlichtingen 

verstrekt werden.

• Het aanduiden van een ervaren medewerker (meter/peter), die de nieuwe medewerker moet begeleiden. De 

werkgever of de persoon, die belast is met de organisatie van het onthaal kan eventueel zelf die begeleiding op 

zich nemen.

Het onthaal moet aan volgende voorwaarden voldoen:

• Het is voor alle medewerkers hetzelfde.

• Het bevat bijzondere accenten voor jongeren, gehandicapten, migrerende medewerkers en medewerkers die 

zijn blootgesteld aan beroepsrisico’s.

• Het verschilt naar gelang de onderneming meer of minder dan 20 medewerkers tewerkstelt.

• De paritaire comités bepalen de duur van de onthaalperiode.

2.2

1:  CAO nr. 22 van 26 juni 1975 betreffende het onthaal en de aanpassing van de werknemers in de onderneming. 

KB van 27 maart 1998 betreffende het beleid inzake welzijn van de werknemers bij de uitvoering van het werk.

KB van 25 april 2007 betreffende het onthaal en de begeleiding van werknemers met betrekking tot de bescherming 

van het welzijn bij de uitvoering van hun werk



Als werkgever bent u niet de enige die een rol speelt bij het onthaal van uw nieuwe 
medewerkers, ook volgende organen dienen te worden betrokken:

• Ondernemingsraad: heeft een adviesfunctie i.v.m. de maatregelen die een onderneming neemt om het onthaal 

te organiseren en moet vooraf worden ingelicht.

• Comité voor preventie en bescherming op het werk: werkt op het domein veiligheid en gezondheid de 

maatregelen uit.

• Vakbondsafvaardiging: kan de syndicale aspecten voor haar rekening nemen. Zij draagt verder geen 

verantwoordelijkheid.

ONDERNEMINGEN MET TEN MINSTE 20 MEDEWERKERS

Onthaalperiode start op de dag dat de medewerker wordt aangeworven en loopt tot maximum 1 
maand na de indiensttreding.

Gedurende de onthaalperiode ontvangen de nieuwelingen volgende informatie:

• De regels die van toepassingen zijn inzake bezoldiging:
 - Berekeningswijze van het loon

 - De premies

 - De inhoudingen

 - De arbeidsduur

 - Andere arbeidsvoorwaarden

 - De van kracht zijnde bepalingen inzake sociale zekerheid

 - Bovenwettelijke voordelen

 - Sociale werken

• De getroffen maatregelen inzake de arbeidsveiligheid en de arbeidsgezondheid, evenals de maatregelen die 

werden genomen tot voorkoming van arbeidsongevallen en beroepsziekten.

• De sociale diensten, de geneeskundige diensten, de personeelsdiensten en de opleidings- en vervolmakingsdien-

sten die in de onderneming bestaan evenals de regels in verband met de betrekkingen van deze diensten met het 

personeel.

• De bedrijvigheid en de algemene structuur van de onderneming.

• De rol van de medewerker binnen het kader van de bedrijvigheid van de onderneming, de kennis van de arbeids-

post en van zijn omgeving, de controle van prestaties, de kwantiteit en kwaliteit van zijn/haar arbeid.

• De maatregelen betreffende de toepassing van de wet op de uurkredieten.
• De benaming van het paritair comité waarvan de betrokkene afhangt.

• Het bestaan van de ondernemingsraad, het comité voor veiligheid en gezondheid en de syndicale afvaardiging; de na-

men en de aanduiding van de arbeidsposten van de werknemersvertegenwoordiging in de voornoemde organisaties.

• Een afschrift van het arbeidsreglement van de onderneming (de onderwerpen die hierin zijn opgenomen moeten 

niet meer afzonderlijk schriftelijk worden meegedeeld).

De noodzakelijke informatie wordt gedurende de onthaalprocedure geleidelijk verstrekt.

Wettelijk tijdsschema m.b.t. de inlichtingen:

• Bij de aanwerving (ondertekening contract) moeten volgende inlichtingen schriftelijk worden mee gegeven:

 - Voorwaarden inzake arbeid, bezoldiging, uurregeling, wettelijke en CAO-normen die deze materies regelen.

 - Datum, uur en plaats waar de nieuwe medewerker zich de eerste dag moet aanmelden evenals de identiteit 

van de persoon bij wie hij/zij zich moet aanmelden.

 - De naam van de persoon (of personen), die verantwoordelijk is (zijn) voor de coördinatie van de verschillende 

aspecten van het onthaal.

 - Maatregelen met betrekking tot de bergplaats van de persoonlijke voorwerpen en vervoermiddelen.

 - Benaming van het paritair comité, waaronder de onderneming valt.

 - Een afschrift van het arbeidsreglement.
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• Een aantal inlichtingen moet op de eerste dag worden verstrekt.

 - Overlopen van het onthaalprogramma.

 - Beschrijving van de arbeid (functie-inhoud), die de nieuwe medewerker de eerste dagen zal verrichten en de 

moeilijkheden, die daarmee gewoonlijk gepaard gaan.

 - De maatregelen op het gebied van veiligheid en gezondheid tijdens de eerste werkdagen, met inbegrip van de 

verzorging van spoedgevallen en de trajecten binnen de onderneming.

 - Indien nodig de bijzondere maatregelen voor de arbeidsgehandicapten, de allochtonen, de jeugdige mede-

werkers en voor de medewerkers, die aan beroepsrisico’s zijn blootgesteld.

 - Bezoek aan de arbeidspost en de onmiddellijke omgeving.

 - Een voorstelling en een contact met de direct leidinggevenden, de collega’s en de werknemersafgevaardig-

den per werknemersorganisatie.

• Tijdens de onthaalperiode worden de andere items besproken en toegelicht.

ONDERNEMINGEN MET MAXIMUM 20 MEDEWEKERS

Er is geen maximumduur voor het onthaal bepaald. De CAO spreekt enkel over een onthaal bij 
aanwerving en de eerste dag.

Wettelijk tijdsschema m.b.t. de inlichtingen:

• Bij aanwerving:
 - Afschrift van het arbeidsreglement

 - Regels die van toepassing zijn inzake de bezoldiging

 - De berekeningswijze van het loon

 - De premies

 - De inhoudingen

 - De arbeidsduur

 - Andere arbeidsvoorwaarden

 - Van kracht zijnde bepalingen inzake de sociale zekerheid

 - Bovenwettelijke voordelen

 - Sociale werken

 - De getroffen maatregelen betreffende de arbeidsveiligheid en –gezondheid, evenals de maatregelen die wer-

den getroffen ter voorkoming van arbeidsongevallen en beroepsziekten

 - De rol van de nieuwe medewerker binnen het kader van de activiteiten van de onderneming (functie van de 

nieuwe medewerker)

 - De maatregelen betreffende de toepassing van de wet op de uurkredieten

 - De benaming van het paritair comité waaronder de onderneming ressorteert

• De eerste dag krijgt de medewerker een geschreven document, ondertekend door de werkgever, met volgende 

informatie:

 - Het bedrag van het loon

 - Beschrijving van de functie

 - Maatregelen inzake veiligheid en gezondheid die in de onderneming bestaan

 - Specifi eke maatregelen voor de werknemer die aan beroepsrisico’s zijn blootgesteld
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EEN ONTHAALBROCHURE OPSTELLEN

Een goed doordacht onthaal leidt tot een win-win situatie:

• De nieuwe medewerker voelt zich welkom, waardoor de basis voor een goede samenwerking kan worden gelegd.

• De onderneming en de collega’s hebben baat bij een snelle inwerkperiode: de nieuwe medewerker kan immers 

op een effi ciënte manier worden ingeschakeld.

Een onthaalbrochure kan een goede leidraad voor uw onthaalprocedure betekenen:

• De kans dat iets over het hoofd wordt gezien tijdens het onthaal wordt signifi cant 

kleiner.

• Het onthaal kan uniform en gestructureerd worden aangepakt, waardoor het ook 

mogelijk wordt om er een realistische timing aan te koppelen.

• Het onthaal kan door verschillende personen worden opgenomen: personeelsver-

antwoordelijke, zaakvoerder, direct leidinggevende, collega (peter/meter), ... .

WAT KAN IN EEN ONTHAALBROCHURE?

Het is niet de bedoeling dat u als onderneming elk thema opneemt, maar wel dat u uit de onderstaande lijst een selectie 

maakt van die onderwerpen die voor uw onderneming van belang zijn.

 Voorblad
Kan bestaan uit een foto van de onderneming of minimaal de naam en het correcte 

adres van de onderneming.

 Inhoudsopgave
Op die manier kunnen de mensen op een snelle manier de nodige informatie 

opzoeken.

 Verwelkoming
Een kort welkomstwoord aan de nieuwe medewerker en een toelichting van de reden 

van deze brochure.

 Voorstelling van de sleutelfuncties
Hier is het van belang om een overzicht van de namen en de functies  te vermelden, bv. d.m.v. een organogram:

 - De directie

 - De personeelsverantwoordelijke(n)

 - De sociale dienst

 - De ploegbazen en/of de diensthoofden

 - De preventieadviseur

 - De arbeidsgeneesheer

 - De syndicale afgevaardigden

 - De vertrouwenspersoon

 - …

Naast de namen en de interne contactgegevens (telefoon, bureau, e-mail, e.d.) kan hier ook een foto worden geplaatst.

2.3



 Voorstelling van de onderneming
 - Missie

 - Visie, waarden en normen

 - Geschiedenis

 - Ligging van de onderneming

 - Opereert de onderneming onafhankelijk of behoort ze tot een grotere groep?

 - De activiteit, de tewerkstelling, de producten en/of de dienstverlening

 - De verschillende afdelingen

PRAKTISCHE INFORMATIE

Het is van belang dat een nieuwe medewerker op een snelle en overzichtelijke wijze bepaalde informatie 
kan nagaan. Het arbeidsreglement vermeldt de meeste dingen wel, maar is voor een deel van de mede-
werkers niet gemakkelijk leesbaar. 

Het huishoudelijk reglement

 Tijdregistratiesysteem (prikklok)

 Dagindeling (uurroosters)

 Telefoneren en mailen voor privédoeleinden

 Gemeenschappelijke ruimtes (plattegrond)

 - Kleedkamers

 - Douches

 - Toiletten

 - Refter

 - Kastjes voor persoonlijke spullen

 - Drankautomaten

Loon

  Scan een loonfi che in en duid aan welke informatie men er kan op terugvinden.

 Wanneer is er uitbetaling?

 Welke contracten kent de onderneming?

 Zijn er loonbarema’s per functie?

 Anciënniteit en loon

 Eindejaarspremie

 Vergoeding voor woon-werkverkeer

 Extralegale voordelen

 - Maaltijdcheques (hoeveel per gepresteerde dag 

en wanneer krijgt men die?)

 - Hospitalisatieverzekering

 - Pensioenspaarplan

 - Onkostenvergoeding

 - …

 Premies

 

Uurregeling

 Zijn er ploegenstelsels? Zo ja, welke uren en welke rotatie?

 Weekendwerk

 Hoeveel uren telt de werkweek?

 Is er betaalde inhaalrust?

 Hoe worden overuren gecompenseerd?

 … 
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Wat doen bij ziekte

 Wie verwittigen (naam, functie, telefoonnummer, …)?

 Vóór welk uur verwittigen?

 Doktersbriefje tegen welk uur bij wie?

Wat moet er gebeuren bij een arbeidsongeval

 Wie staat in voor het toedienen van de eerste zorgen?

 Waar zit de verbandkist?

 Arbeidsongevallenverzekering: welke procedure moet er 

worden gevolgd?

 Wie moet men waarschuwen bij een arbeidsongeval?

 Vakantie en inhaalrust

 Vakantiedagen (wanneer en hoeveel)?

 Is er collectief verlof (wanneer en hoeveel)?

 Inhaalrustdagen

 Hoeveel vrije dagen (zelf te kiezen)?

 Bij wie moet dit worden aangevraagd?

 Wanneer moet dit worden aangevraagd?

 Kan er onbetaald verlof worden gevraagd?

 Wanneer wordt vakantiegeld betaald?

 Welke zijn de betaalde feestdagen?

 Wat met feestdagen in het weekend?

 Vaderschapsverlof?

 Educatief verlof?

 Ouderschapsverlof?

 ...

Opleidingsmogelijkheden

 Aanbod 

 Hoe, wanneer en bij wie aanvragen?

Veiligheid

 Wie is de veiligheidscoördinator?

 Werkkledij

 Rookverbod

 Werkinstructies

 Alcohol- en drugsbeleid (CAO 100)

 Waar vindt men de veiligheidsvoorschriften?

 Wat in geval van brand?

 Algemene veiligheidsmaatregelen

 Comité voor preventie en bescherming op het werk



Andere

 Parkeermogelijkheid

 Bereikbaarheid via openbaar vervoer

 Kinderopvangmogelijkheden en dienstenchequebedrijven in de buurt

 Wijziging persoonsgegevens

 Vriendenkring

 Organogram

 Plattegrond

 (On)gewenst gedrag op het werk

 Wat is ongewenst gedrag? (bv. non-discriminatieclausule)

 Procedure van melding/klacht van ongewenst gedrag

 Sancties

 Vertrouwenspersoon (wie en wanneer bereikbaar?)

 Telewerk

 Afspraken m.b.t. roken, gsm-gebruik, etc.

 Overlegorganen en communicatiemiddelen

 Korte voorstelling van de verschillende overlegorganen en hun werking 

(ondernemingsraad, syndicale delegatie, …)

 Wie zijn de syndicale afgevaardigden?

 Wie zetelt in de ondernemingsraad?

 Ad valvas

 Introductiemap

 Ondernemingskrant

 Ideeënbus

 …

DREMPEL VERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Hou de informatie kort en to the point. Een onthaalbrochure is geen kopie van het arbeidsreglement.

• Hanteer eenvoudig taalgebruik. Laat de onthaalbrochure nalezen (intern door een of meerdere medewer-
kers en/of extern door een organisatie als Centrum voor Basiseducatie, Argos, Vokans, …).

• Gevisualiseerde informatie wordt beter onthouden dan geschreven tekst. Bovendien komt u hiermee tege-
moet aan de taaldrempel waar anderstaligen en laaggeletterden mee worden geconfronteerd.

 - Hanteer foto’s van op de werkvloer (medewerkers, gebouwen, werkposten, etc.).

 - Pictogrammen (tip: via www.sclera.be kan u gratis meer dan 4500 pictogrammen downloaden).

 - Cartoons fl euren uw onthaalbrochure op. Misschien hebt u wel een collega met tekentalent? Maak aan 
de hand van foto’s een stripverhaal van de onthaalperiode, waarom niet?

Een onthaalbrochure is, net als uw onderneming, een dynamisch gegeven. Voorzie regelmatig een update.

• De onthaalbrochure kan deel uitmaken van een onthaalmap of ruimer, van een loopbaanmap. In deze map 
kunnen alle documenten worden bijgehouden, die een (nieuwe) medewerker nodig heeft: contract, verlofre-
geling, loonfi ches, verzekeringspapieren, opleidingen, enz.
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PETER-/METERSCHAP INVOEREN

WAAROM PETERSCHAP? 

• Nieuwe medewerkers vinden kost veel geld en tijd. Als u al een nieuwe medewerker vindt, dan is het belangrijk 

om hem/haar zo snel mogelijk goed in te werken.

• Een goede onthaalperiode is een sterke motivator en zorgt voor de nodige binding tussen de nieuwe medewerker 

en de organisatie. Onderzoek toont dat de eerste 50 tot 70 dagen in een nieuwe job bepalend zijn voor het welbe-

vinden op de werkplaats.

• Het KB van 25 april 2007 verplicht het peterschap door een ervaren werknemer.

EEN PETER/METER IS: 

Iemand die nieuwe medewerkers op de werkvloer begeleidt, om de integratie van de nieuwe medewerker zo goed mo-

gelijk te laten verlopen en tijdig te kunnen evalueren en bij te sturen. De begeleiding kan zowel betrekking hebben op 

technisch vlak als op vlak van attitude en sociale vaardigheden. Afhankelijk van de keuze voor een focus op technische 

aspecten of sociale integratie zoekt u een ander type peter/meter met andere competenties.

  
Het begeleiden van nieuwkomers dient best gefaseerd te worden aangepakt. 

Voorstel stappenplan:

Stap 1. De voorbereiding:

• Bepaal voor de start op organisatieniveau wat u begrijpt onder peterschap en wat u ermee wil bereiken. M.a.w. 

baken het begrip af en defi nieer de meerwaarde voor uw organisatie.

• Bepaal wie een peter krijgt: elke nieuwe medewerker, interims, jobstudenten, stagiairs, medewerkers die terug-

komen na een lange afwezigheid (ziekte, zwangerschap, e.d. ), … .

• Vermijd rolverwarring tussen de leidinggevende en de coach. Zorg ervoor dat de peters goed worden ondersteund. 

Ze mogen niet worden overladen met alle problemen. Ze zijn ook geen vervanger van een leidinggevende (en zijn 

of haar ontbrekende competenties).  

• Een peter/meter is geen supermens. Hij/zij moet weten dat hij/zij altijd terecht kan bij het diensthoofd. 

• Vooraf moet worden afgesproken welke info door de directleidinggevende wordt bezorgd en waarvoor de peter/

meter wordt ingeschakeld.
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Stap 2. Maak een overzicht van de competenties die van de peter/meter worden verwacht. 

• Maak een functie- of competentieprofi el op. De keuzes in de voorbereidingsfase worden hier in concreet gedrag 

of competenties vertaald. 

SOCIALE INTEGRATIE TECHNISCHE ASPECTEN

Goed kunnen luisteren en refl ecteren Kunnen aanmoedigen en enthousiasmeren

Aandacht voor non-verbale signalen Kunnen overdragen van kennis en informatie

Empathie, zich kunnen inleven in anderen Het zelfvertrouwen van anderen kunnen versterken

Kunnen aanmoedigen en enthousiasmeren Geduld hebben

Betrouwbaar zijn Betrouwbaar zijn

Sociale vaardigheden hebben
Educatieve vaardigheden hebben, iets kunnen 

uitleggen

Relationele vaardigheden hebben Relationele vaardigheden hebben

Engagementen kunnen opnemen
Doorgedreven kennis hebben van de afdeling, 

machine, techniciteit

Doorgedreven kennis hebben van de (geschreven en 

ongeschreven regels in de) organisatie

Feedback kunnen geven op technische vaardigheden 

van de nieuwe medewerker (opgelet voor 

rolverwarring met leidinggevende)

Een aantal van de competenties zullen voor beide rollen van belang zijn.

   
Zorg voor interne consensus over de taken van de peter/meter. 

Het moet voor iedereen duidelijk zijn wat de taken zijn en wat de verantwoordelijkheden zijn. Zo voor-

komt u dat de peter/meter in een bepaalde afdeling zijn job niet kan doen, omdat de directe lijn dit niet 

toelaat.

Stap 3. Omschrijf de taken van de peter/meter.

SOCIALE INTEGRATIE TECHNISCHE COACHING

Informatie verschaffen over de doelstellingen van de 

onderneming of de organisatie

De nieuwe medewerker helpen zijn competenties te 

ontwikkelen

Binnen de organisatie geldende afspraken 

overbrengen en wijzen op het belang ervan 

(veiligheidsvoorschriften, werkoverleg, pauzes, e.d.)

De nieuwe medewerker de nodige technische kennis 

en de vaardigheden bijbrengen om de job correct uit 

te voeren

Als vertrouwenspersoon optreden (bij problemen van 

meer persoonlijke aard)

De nieuwe medewerker ondersteunen in het 

leerproces

Een veilige en integere relatie opbouwen met de 

nieuwe medewerker waarin gelijkwaardigheid voorop 

staat

De peter geeft feedback op het functioneren van de 

nieuwe collega

De persoon wegwijs maken in het (in)formele 

netwerk van een bedrijf

De nieuwe medewerker ondersteunen bij het 

aanleren van bepaalde vaardigheden en fungeren als 

aanspreekpunt voor technische vragen

 
 Let op voor rolverwarring met de opleidingsverantwoordelijke en/of de leidinggevende.
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Stap 4. Selectieprocedure voor de peter/meter

• Maak een interne vacature op (dit kan formeel of eerder informeel).

• Maak de vacature bekend aan interne kandidaten, dit kan

 - formeel (zelfde procedure als andere functies waarvoor men intern kan sol-

liciteren).

 - informeel (ga zelf een aantal mensen aanspreken, laat de directe lijn de 

vacature bekend maken, e.d.).

• Doe een selectie (opnieuw kan dit formeel of informeel). Communiceer aan niet 

weerhouden kandidaten waarom men niet wordt weerhouden en wat eventueel 

moet gebeuren om toch in aanmerking te komen. 

• Stel de peters/meters aan en maak hun namen en functie-inhoud bekend. Dit 

kan je best op een formele manier (brief, personeelsvergadering, teamvergade-

ring, …)  doen, zodat hun taak duidelijk is en het belang ervan nog eens wordt 

onderstreept.

Stap 5. Geef de peters/meters een opleiding

• Een opleiding zal ervoor zorgen dat alle peters/meters het peter-/meterschap op dezelfde manier invullen. In een 

dergelijke opleiding krijgen ze tools aangeleerd om hun taak op een goede manier in te vullen. Dit kan gaan over 

leren feedback geven, nagaan of iemand het geleerde begrijpt, hoe non-verbale signalen interpreteren, …. 

• Het kan nuttig zijn om naast opleiding (hoe moet men de rol van peter/meter invullen) ook een aantal hulpmid-

delen te ontwikkelen om deze taak nog beter uit te voeren. (zie fi ches verder in de map). 

• Het is nuttig om deze opleiding op regelmatige tijdstippen te herhalen voor nieuwe peters/meters en als opfris-

sing voor ‘bestaande’ peters/meters. 

• In grote organisaties kan het nuttig zijn om de peters/meters op regelmatige tijdstippen aan intervisie te laten 

doen om op die manier van elkaar te leren.

Stap 6. Beloon de peter/meter minstens mondeling of met een ‘schouderklopje’

Enkele voorbeelden van beloning zijn:

• Mogelijkheid tot deelname aan (externe) lerende netwerken

• Betrokkenheid bij evaluatie en aanpassingen aan het onthaaltraject

• Zorg ervoor dat uw peters goed geïnformeerd zijn over de gang van zaken in de onderneming. 

• Aparte parking 

• Vermelding in de onthaalbrochure

• Een klein geschenkje bij een positief verlopen onthaaltraject

U kunt hier uw eigen creativiteit de vrije loop laten. 

   
een peter/meter kan in sommige organisaties ook van pas komen bij interne mutatie, 
promotie of werkhervatting na lange afwezigheid.

PETER-/METERSCHAPSPERIODE:

   

Een zo optimaal mogelijke matching tussen de peter/meter en de nieuwkomer is een basisvoorwaarde voor 

het welslagen van de begeleiding op de werkvloer.

U kunt een checklist opmaken die zowel door de nieuweling als de peter/meter kan worden gebruikt. Maak hierbij een 

onderscheid tussen zaken die voor de start in orde moeten worden gebracht, informatie die de eerste dag van de tewerk-

stelling moet worden gegeven en wat later aan bod dient te komen. De nieuweling krijgt zo een overzicht van wat hij/zij 

mag verwachten en voor de peter/meter kan deze als leidraad dienen. Elk punt dat is afgewerkt, kan worden aangevinkt.  
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Peterschap creëert een WIN– WIN– WIN- situatie

WIN NIEUWE 
MEDEWERKER WIN PETER/METER WIN ONDERNEMING

Helpt de nieuweling zich thuis 

te voelen in de onderneming, 

vergemakkelijkt de integratie.

Bevordert het gestructureerd 

en het stapsgewijs leren, de 

ontwikkeling en het bereiken 

van het gevraagde niveau van 

competenties.

Zorgt ervoor dat de nieuwe 

medewerker zich veilig voelt 

om problemen te bespreken en 

vragen te stellen.

Verhoogt de motivatie.

Verhoogt de inzetbaarheid en de 

productiviteit van de nieuwkomer 

(o.a. sneller polyvalent).

Versnelt de overdracht van kennis, 

vaardigheden en attitudes.

Leidt tot meer zelfvertrouwen bij 

de nieuwe werknemer.

Beïnvloedt de samenwerking 

tussen jong-oud, autochtoon-

allochtoon, man-vrouw, e.d. door 

de communicatie tussen deze 

groepen te bevorderen.

Geeft de nieuwe medewerker 

toegang tot informele 

communicatienetwerken 

(ongeschreven regels, nieuwtjes 

uit de wandelgangen, e.d.) die 

cruciaal zijn voor de verspreiding 

van professionele informatie.

Bevordert het nemen van initiatief 

en zelfstandigheid.

Krijgt meer zelfvertrouwen 

doordat men wordt gevraagd deze 

verantwoordelijkheid op te nemen.

Krijgt nieuwe interesse in het 

eigen werk doordat er nieuwe 

inzichten worden verzameld via de 

confrontatie met een andere visie.

Leert bij op het vlak van 

vaardigheden, persoonlijke 

ontwikkeling en mentorschap.

Bouwt een intensieve en 

waardevolle relatie op met de 

nieuwkomer.

Krijgt meer voldoening in het 

eigen werk, doordat hij kan 

groeien en meedenken.

Ontwikkelt 

coachingsvaardigheden, dus boort 

nieuwe competenties aan.

Leert beter feedback geven, 

mensen motiveren en positief 

beïnvloeden.

Verhoogt de persoonlijke 

draagkracht.

Verhoogde productiviteit gezien 

de nieuwe medewerker zich 

sneller inwerkt en kan worden 

bijgestuurd.

De werving van nieuwe personen 

verloopt gemakkelijker, alsook 

hun inwerkperiode.

Toename van motivatie bij de 

medewerkers (dalend verloop, 

e.d.).

Vlottere overdracht van de 

bedrijfscultuur.

Ontwikkeling van leiderschap 

binnen de organisatie.

Verbetering van interne 

communicatie.

Behoud van waardevolle 

personeelsleden (door bv. een 

oudere persoon tot peter aan te 

stellen en hem daardoor deels 

te ontlasten van zware fysieke 

arbeid).

Beter algemeen sociaal en 

arbeidsklimaat.

Men vermijdt een draaideureffect 

bij de instroom (= nieuwe 

medewerkers stromen even snel 

uit als in).

Men krijgt gemakkelijker zicht op 

wat er allemaal verkeerd loopt 

tijdens de onthaalprocedure.
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EEN CHECKLIST VOOR 
PETERS EN METERS

WAAROM EEN CHECKLIST?

Als peter of meter ben je een belangrijk onderdeel van het onthaal van de nieuwe medewerkers. Je bent immers verant-

woordelijk voor de begeleiding van een nieuwe collega gedurende de eerste dagen of weken. 

Het is de bedoeling om de nieuwe collega een goed onthaal te geven, door hem of haar zo snel mogelijk vertrouwd te 

maken met de nieuwe werkomgeving. Dankzij jouw begeleiding zal de nieuwe medewerker zijn/haar taak beter kunnen 

uitvoeren, wat de samenwerking met de collega’s en de integratie in het team zal bevorderen. 

Deze checklist is je belangrijkste leidraad tijdens je peterschap/meterschap. Ze geeft je een duidelijk overzicht van 

welke informatie je nieuwe collega van jou moet krijgen. 

   

Het is nuttig om deze checklist te koppelen aan de onthaalfi che uit de map. 

Terwijl de onthaalfi che aan de nieuwe medewerker wordt gegeven als houvast, wordt de peterschapsfi che aan de 

peter gegeven als leidraad gedurende het onthaalproces.

Indien er zich vragen en/of problemen stellen waar je zelf geen oplossing voor hebt, kan je altijd contact opnemen met 

de personeelsverantwoordelijke op nummer ….........................  of bureau ….........................

GEBRUIK VAN DE CHECKLIST

• Voor elke nieuwe medewerker wordt een nieuwe checklist gebruikt.

• De checklist omvat een aantal punten die voor elke nieuwe medewerker van belang zijn.

• Naast de algemene punten zijn er punten die maar voor één of een beperkt aantal functies van belang zijn.

 - Operator

 - Secretariaat

 - …

• Elk punt dat is besproken, moet worden aangevinkt:  
• De afgewerkte checklist wordt … aantal weken na de startdatum (…/…/20…)  van de nieuwe medewerker 

terugbezorgd aan de personeelsverantwoordelijke.

Noot: deze checklist is een voorbeeld. Elke onderneming moet/kan dit aanpassen naar zijn eigen wensen en behoeften. 

Ook de opgestelde timing is geen wettelijk gegeven. U kan de peterschapsperiode zo lang of zo kort maken als u dat zelf 

wenst. Wij raden wel een minimumperiode van 6 weken aan.

2.5
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VOORBEREIDING VAN HET ONTHAAL

Naam nieuwe medewerker:  ............................................................................................

Peter/meter:  ....................................................................................................................

Wat moet er gebeuren voor de nieuwe medewerker opstart?

  Nakijken met de leidinggevende om (indien nodig) praktische regelingen te treffen: 

 - Voorzien van bureau, pc, e.d.  

 - Voorzien van kledij, veiligheidsschoenen, e.d.

  Het verloop van de eerste werkdag afspreken met de directleidinggevende. 

  Op welk tijdstip wordt de peter/meter verwacht? 

  De collega’s inlichten over de komst van de nieuwe medewerker. 

  Het onthaalpakket klaarleggen voor de nieuwe medewerker 

(onthaalbrochure, arbeidsreglement, contract, e.d.). 

De eerste werkdag – informatie te geven door de peter/meter

  Kennismaking tussen de peter/meter en de nieuwe collega. 

  Uitleggen wat de rol van de peter/meter is en het onderscheid aanhalen met de directleidinggevende.

  Bereikbaarheid van de peter/meter. 

  Voorstelling aan de collega’s. 

  Rondleiding met voorstelling aan de verschillende diensten en tonen van de refter, 

het sanitair, de brandblussers, de nooduitgangen, ... .

  Algemene informatie over de badge, de prikklok, waar en wanneer er wordt geprikt, … .

  Informeren over de maaltijden: waar en wanneer kan men eten, kan men intern eten bestellen? 

  Informeren over het gebruik van warme en koude dranken: 

waar kan men ze vinden, wat zijn de gewoonten binnen de dienst, … ?

  Informeren over de parkeergelegenheid en de fi etsenstalling.

  Aangeven bij wie de nieuwe collega terecht kan voor vragen met 

betrekking tot zijn/haar jobinhoud (opleidingsverantwoordelijke, lijnoperator, … .

  Belangrijke telefoonnummers meegeven. 

  Informatie over de dagindeling (pauzes, prikken, …). 

  Toelichting bij gebruik van werkkledij en/of veiligheidsmateriaal.

   …
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De eerste werkweek

  Uitleg bij de communicatiekanalen: bedrijfskrant, ideeënbus, ad valvas, … .

  De gebruiken binnen de afdeling uitleggen, o.a. met betrekking tot verlofaanvragen, 

postverdeling, materiaal bestellen, … .

  Waar en wanneer zijn er teamvergaderingen, wie is daarbij aanwezig, wat wordt aan inbreng verwacht? 

  Advies en tips geven aan de nieuwe collega over de manier van werken, omgang met collega’s, … 

  Computergebruik (internet, intranet, mail, …).

  Kopielokaal en gebruik van de kopieermachine.

  Nagaan of de nieuwe collega met vragen zit over zijn/haar taakinhoud. 

   …

De tweede werkweek

  Een eerste keer peilen naar vragen en indrukken bij de nieuwe collega. 

  Zaken die in de eerste week niet (voldoende) werden toegelicht nu bespreken. 

  Hoe materiaal bestellen? 

  Waar technische storingen melden? 

   …

De derde werkweek

  Nagaan of er zaken zijn die niet duidelijk zijn voor de nieuwe collega. 

De tweede werkmaand

  Een moment vrijmaken om te bespreken hoe de inwerkperiode verloopt en nagaan of er bijkomende acties

nodig zijn, zoals technische opleiding, uitleg, … (men vertelt soms meer aan een peter/meter dan aan een 

direct leidinggevende). 

  Overlopen of er zaken van het peter-/meterschap over het hoofd zijn gezien.

  Nagaan of alles uit de onthaalfi che werd meegedeeld. Indien er zaken over het hoofd gezien zijn, 

dient men de juiste persoon te verwittigen. 

  Evaluatie van het peter-/meterschap. De nieuwe collega geeft feedback over de voorbije periode.

  De relevante vragen en bemerkingen die in de loop van het peterschap naar boven zijn gekomen, worden 

doorgegeven aan de personeelsdienst (o.a. waar zijn hiaten in het onthaal, verloop van de opleiding, e.d.). 

De thema’s die door de peter/meter moeten worden opgenomen kunnen verschillen van onderneming 
tot onderneming. Veel hangt af van de concrete inhoud van het peter-/meterschap. Er zijn 
ondernemingen die kiezen om de peter/meter ook de technische uitleg van de job te laten doen.
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EEN SUCCESVOL OPLEIDINGSBELEID:
GOED VOOR UW ONDERNEMING ÉN 
UW MEDEWERKERS

Op vandaag is investeren in opleiding en vorming van medewerkers een must. Van elke onderneming wordt verwacht dat 

ze zich innovatief opstelt en inspeelt op veranderingen in de markt. Dit gegeven vergt een enorm aanpassingsvermogen 

van een organisatie én van haar medewerkers. Het is dan ook noodzakelijk dat u als werkgever uw medewerkers onder-

steunt in deze veranderingsprocessen. 

Als u op een succesvolle manier wilt investeren in opleiding en coaching van uw medewerkers, dan stapt u best af van 

een ad hoc benadering (hierin voorziet u een oplossing als er zich een probleem stelt) en kiest u voor een strategisch 

opleidingsbeleid (planmatig werken). 

VOORDELEN VAN EEN STRATEGISCHE BENADERING: 

• Gelijke opleidings-/ontwikkelingskansen voor alle medewerkers, ongeacht hun leeftijd of opleidingsniveau 

(objectiviteit).

• Vermijden van nodeloze kosten en investeringen.

• Vermijden dat medewerkers uitgekeken raken op hun job door hen groeikansen te bieden.

• Beter kunnen inspelen op een aantal belangrijke trends op de arbeidsmarkt:

 - Verhogen van de inzetbaarheid van pas afgestudeerden door het uitwerken van intensieve inwerkingstrajec-

ten. 

 - Inspelen op de nood aan polyvalente en fl exibel inzetbare medewerkers die de krapte op de arbeidsmarkt met 

zich mee brengt.

 - Tegemoet komen aan de eisen van de toenemende kenniseconomie door medewerkers continu te coachen 

en zo hun inzetbaarheid up-to-date te houden.

Een strategisch opleidingplan vertrekt enerzijds van een analyse van de huidige personeelsbezetting en anderzijds het 

benodigde aantal medewerkers en hun kwaliteiten om de organisatiedoelstellingen op korte en lange termijn te reali-

seren.

1. Korte termijn: wat ontbreekt op vandaag aan kennis, kunde en vaardigheden om de huidige taken goed uit te 

voeren? 

2. Welke kennis hebt u nodig om klaar te zijn voor toekomstige veranderingen? Bv.: u wilt inspelen op een nieuwe 

niche: hebt u op vandaag de juiste medewerker in huis? Zo nee: welke (opleidings)stappen moeten worden gezet 

om klaar te zijn om deze markt te veroveren? 

3.1



Eenmaal het strategisch opleidingsplan is opgemaakt, dient dit te worden vertaald naar elke individuele medewerker 

en maakt het deel uit van andere HR-processen zoals de functioneringsgesprekken. 

Een schematische voorstelling:

ORGANISATIEDOELSTELLINGEN OP LANGE – EN KORTE TERMIJN

PERSONEELSPLANNING (KWANTITATIEF) 
In-, uit- en doorstroom

COMPETENTIES (KWALITATIEF)

Aanwezige + nodige competenties

STRATEGISCH OPLEIDINGSPLAN

In welke richting moeten medewerkers ontwikkelen om de organisatiedoelstellingen te realiseren?

PERSOONLIJKE ONTWIKKELINGSPLANNEN
FUNCTIONERINGSGESPREKKEN/

LOOPBAANGESPREKKEN

IS UW ORGANISATIE KLAAR OM EEN STRATEGISCH OPLEIDINGSBELEID OP TE STARTEN? 

Hierbij vindt u 30 stellingen rond een 5-tal aspecten van een opleidingsbeleid. Samen vormen ze een indicatie van een 

goede opleidingscultuur en dito praktijk. Hoe meer van deze stellingen ‘van toepassing’ zijn in uw organisatie, hoe verder 

u staat in het ontwikkelen van een strategisch opleidingsbeleid. De niet aangevinkte stellingen geven aan welke aspec-

ten van het opleidingsbeleid prioritair zouden moeten worden aangepakt.

VAN 
TOEPASSING

Visie op leren
in bedrijven

Het management spreekt expliciet over opleidingen in documenten en op 

de werkvloer.

Het management verwacht van verantwoordelijken dat ze mee

waken over de competenties van hun teamleden.

Over opleidingen wordt gesproken in termen van investeringen,

niet als kosten.

De organisatie stimuleert het informeel leren. Zie verder

Behoeften 
Bepalen

Belangrijke veranderingen gaan gepaard met een goed gestructureerd 

opleidingstraject.

Er bestaan documenten rond rollen of functies die kunnen dienen als 

basis voor opleidingen (functieprofi elen, competentieprofi elen,…).

Er is een opleidingsverantwoordelijke die goede contacten onderhoudt 

met operationele mensen en die inspeelt op kansen tot verbetering.

Voor de opleiding formuleren betrokkenen concrete doelstellingen.

Leidinggevenden zijn goede coaches.

(1)

1:  Vrij naar: Opleiden met resultaat. Gids voor een planmatige aanpak van bedrijfsopleiding. Jo Cobbaut & Helga Gielen. Cevora 2007



OPLEIDINGSBELEID  >  3.1 EEN SUCCESVOL OPLEIDINGSBELEID: GOED VOOR UW ONDERNEMING ÉN UW MEDEWERKERS

Plannen en
Budgetteren

Er wordt een algemeen plan gecommuniceerd.

Bij elk plan hoort een budget.

Ook elke afdeling heeft haar plan.

Dat afdelingsplan is ontstaan in samenspraak met de betrokken

lijnverantwoordelijken.

Elke medewerker heeft een persoonlijk ontwikkelingsplan.

Plannen dienen als instrument voor rapportering.

Een opleiding
organiseren

Voor de opleiding begint, worden afspraken gemaakt tussen cursisten, 

leidinggevenden van cursisten en trainers over randvoorwaarden en 

doelstellingen.

De opleidingsverantwoordelijke voelt zich in staat om zich een

beeld te vormen van de markt, aanbieders, prijzen, kwaliteit van

een trainer,…

Elke opleiding heeft de expliciete steun van de betrokkenen

(cursisten, lijnverantwoordelijken,…).

Bij de start maken lijnverantwoordelijken, trainers, en eventueel cursis-

ten, al afspraken over toepassingen op de werkvloer.

Er bestaan goede afspraken voor de introductie van nieuwkomers.

Resultaten
verankeren

Opleidingen worden systematisch geëvalueerd.

Over evaluaties bestaan concrete afspraken met de belangrijkste

betrokkenen.

Leerdoelen afgesproken tijdens de behoeftebepaling en de organisa-

tiefase, worden nu getoetst.

Evaluaties gaan na of cursisten hun gedrag hebben aangepast na

de opleiding.

Evaluaties gaan na of de opleiding een impact heeft op de operatione-

le resultaten.

Stimuleert de organisatie informeel  leren?

Merkt u in het ge-
drag van uw lei-
dinggevenden de 
volgende zaken?

Fouten, vergissingen,… zijn bespreekbaar (halen ze de fout uit de sfeer 

van ‘schade’ en ‘kosten’ en maken ze er een opportuniteit van om be-

ter te doen?).

Ze promoten opleidingen en zorgen voor veel ruchtbaarheid (Hoe en-

thousiast zijn ze? Of klagen ze eerder over afwezigheden?).

Ze moedigen aan dat ideeën worden uitgeprobeerd.

Ze zorgen bijgevolg ook voor taakverbreding en laten medewerkers al 

eens roteren.

Ze geven veel feedback op het functioneren van medewerkers.

Indien u bent overtuigd dat een strategisch opleidingsbeleid een meerwaarde is voor uw organisatie, 
bekijk dan zeker de mogelijkheden van een opleidingsplan.

WHAT IF WE TRAIN THEM AND THEY LEAVE?

WHAT IF WE DON’T AND THEY STAY?

3.2
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EEN OPLEIDINGSPLAN OPMAKEN

Een strategisch opleidingsplan geeft aan welke opleidingen moeten plaatsvinden om de organisatiedoelstellingen te 

bereiken. Het houdt enerzijds rekening met de aanwezige competenties van de medewerkers en anderzijds met de 

competenties, die op korte en lange termijn nodig zijn om als organisatie succesvol te blijven.

ORGANISATIEDOELSTELLINGEN

PERSONEELSPLANNING (KWANTITATIEF) 
In-, uit- en doorstroom

COMPETENTIES (KWALITATIEF)

Aanwezige + nodige competenties

STRATEGISCH OPLEIDINGSPLAN

In welke richting moeten medewerkers ontwikkelen om de organisatiedoelstellingen te realiseren?

PERSOONLIJKE ONTWIKKELINGSPLANNEN
FUNCTIONERINGSGESPREKKEN/

LOOPBAANGESPREKKEN

STAPPENPLAN VOOR DE OPMAAK VAN EEN OPLEIDINGSPLAN

Stap 1:  Visie op leren in de organisatie

De visie op leren wordt bepaald door de manier waarop de organisatie aankijkt tegen leren en groei van medewer-

kers. Dit kunt u afl eiden uit volgende zaken: spreekt men over opleiding als tijdsverlies of vindt men dit een investe-

ring in de toekomst? Wordt er bij aanwerving rekening gehouden met opleidingsbereidheid? … .

Stap 2:  Behoeftes detecteren en verzamelen

U kunt volgende informatiekanalen hanteren om opleidingsbehoeften vast te stellen en te verzamelen:

• Wijzigingen in de strategie van de organisatie, waardoor er nood is aan nieuwe competenties.

• (Functionerings)gesprekken, waarbij de medewerker en/of leidinggevende aangeeft dat bepaalde competenties 

verder kunnen of moeten worden ontwikkeld.

• Het invoeren van nieuwe technologie.

• Vaak voorkomende fouten, klachten en/of kritische incidenten.

• Geloof in de meerwaarde van levenslang leren.

• Individuele vragen van medewerkers.

• (Natuurlijke) uitstroom van competenties.

• …

Stel hierbij telkens de vraag of een opleiding de oplossing is voor de aangehaalde punten. Niet elk probleem of 

knelpunt moet of kan worden opgelost via een (in)formele opleiding. Voordat u een opleiding organiseert, kan u zich 

volgende vragen stellen:

• Hoe kan opleiding bijdragen tot een antwoord op het probleem?

• Zijn er andere factoren, die bepalend zijn voor de situatie: ontbreken van goede afspraken, bepaalde werktuigen 

die niet of onvoldoende aanwezig zijn, … .

• Kan een andere manier van organiseren een oplossing zijn?

• …

3.2
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Stap 3:  Plannen en budgetteren

Om goed te kunnen plannen, moet u vooreerst de opleidingsprioriteiten bepalen. Deze zullen per organisatie ver-

schillend zijn, maar zijn vaak terug te brengen tot een aantal clusters:

a. Opleidingen die men vanuit directie noodzakelijk acht om de positie op de markt te handhaven of een nieuwe 

marktniche te betreden (zogenaamde strategische veranderingen).

b. Opleidingen die wettelijk verplicht zijn (attest heftruckbestuurder, VCA attesten, …).

c. Opleidingsvragen vanuit de direct leidinggevenden.

d. Opleidingsvragen die vanuit de werkvloer naar boven komen.

Tegenover deze oefening moet u nagaan welk budget dat de directie wil of kan vrijmaken om in deze opleidingen te 

voorzien. 

Stap 4:  Een opleiding organiseren

Dit is de fase waarin u de opleidingsmarkt gaat verkennen en praktische afspraken maakt met een opleidingsver-

strekker. In deze fase kunt u best ook nagaan wat de persoonlijke en organisatorische randvoorwaarden zijn voor 

het welslagen van de opleiding (bv. Wanneer kan dit worden ingepland? Extern/intern? Gaat de opleiding gevolgen 

hebben voor de afstemming arbeid/gezin van de deelnemers, bv. doordat mensen later thuis zullen zijn? …). 

Stap 5:  Resultaten borgen

Bij elke opleiding moet op voorhand worden bepaald wat het doel is. M.a.w. wat moet de return zijn van de opleiding 

en hoe wilt u dat dit zichtbaar is op de werkvloer? Het is pas door deze oefening te maken dat u ervoor kunt zorgen 

dat het geleerde wordt toegepast op de werkvloer. 

Als u op bovenstaande punten een antwoord hebt, kunt u overgaan tot de opmaak van het eigenlijke opleidingsplan. U 

kan kiezen om één globaal opleidingsplan op te maken of als uw organisatie vrij groot is kunt u een plan maken per 

afdeling.
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EEN PERSOONLIJK 
ONTWIKKELINGSPLAN (POP) OPMAKEN

WAAROM POP’S INVOEREN?

• De medewerkers denken systematisch na over 

hun werk en loopbaanwensen.

• De (groei)wensen worden geëxpliciteerd door de 

medewerkers.

• De organisatie biedt duidelijkheid over de 

ontwikkelingsmogelijkheden van medewerkers.

• De medewerkers die zich kunnen ontwikkelen 

zullen de organisatie minder snel verlaten.

• De organisatiedoelen worden beter gerealiseerd 

wanneer een organisatie de juiste medewerkers 

tewerkstelt.

Een POP legt afspraken vast tussen een medewerker en de werkgever over de persoonlijke ontwikkeling 
van de medewerker.(1)  Het geeft de leeractiviteiten van een medewerker met bijhorende (tussen)resulta-
ten weer in een tijdsplanning. 

Waar een strategisch opleidingsplan aangeeft in welke richting medewerkers moeten ontwikkelen om de organisa-

tiedoelstellingen te bereiken, zet een persoonlijk ontwikkelingsplan uit in welke richting de individuele medewerker 

hierbinnen zal groeien, rekening houdende met zijn individuele competenties en wensen.

ORGANISATIEDOELSTELLINGEN

PERSONEELSPLANNING (KWANTITATIEF) 
In-, uit- en doorstroom

COMPETENTIES (KWALITATIEF)

Aanwezige + nodige competenties

STRATEGISCH OPLEIDINGSPLAN

In welke richting moeten medewerkers ontwikkelen om de organisatiedoelstellingen te realiseren?

PERSOONLIJKE ONTWIKKELINGSPLANNEN
FUNCTIONERINGSGESPREKKEN/

LOOPBAANGESPREKKEN

Een POP wordt opgemaakt in overleg tussen de betrokken medewerker en zijn leidinggevende (zie bijlage 1 en 2) en 

wordt regelmatig opgevolgd.  Het is aan de medewerker om zich te ontwikkelen en zo zijn inzetbaarheid te behouden of 

te vergroten terwijl de organisatie hiertoe de faciliteiten dient te scheppen.  

Een POP maakt deel uit van de ruimere HR-cyclus.  Het komt dan ook best aan bod tijdens het functionerings- of loop-

baangesprek.  Een POP kan ook een samenvatting bevatten van de ontwikkelingsacties, die worden afgesproken tijdens 

het functioneringsgesprek.

3.3



Volgende zaken komen aan bod:

• Welke zijn mijn sterkten en zwakten?

• In welke richting wil/kan ik evolueren?

• Welke stappen kan ik zetten om verder te ontwikkelen en welke middelen heb ik hiervoor nodig?

In een POP worden concrete afspraken vastgelegd over WAT, HOE en WANNEER iets wordt geleerd en welke MIDDELEN 

hiervoor worden ingezet (zie bijlage 3).

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN:

• Kijk bij het bepalen van de competenties ook naar elders verworven competenties (EVC): zo kunnen ‘sla-
pende’ talenten worden ontdekt. 

• Ontwikkel die talenten, die een medeweker bezit i.p.v. te blijven focussen op de competenties, die ontbreken.

• Ontwikkelen omvat meer dan leren alleen. Deze visie opent een ruimer spectrum aan ontwikkelingsmoge-
lijkheden(1), waardoor kan worden gezocht naar het best passende traject om mensen te laten groeien.

• Door de individuele medewerker te plaatsen in een ruimere organisatiecontext worden problemen ruimer 
gedefi nieerd.  Er wordt niet alleen gezocht naar oorzaken in (een tekort aan) individuele competenties, maar 
ook naar mogelijkheden om procedures, werkwijzen, werkcontexten, … te optimaliseren.

• Medewerkers, die nieuw zijn, hebben weinig ervaring en hebben nog veel te ontdekken: waar ben ik goed in, 
wat vind ik leuk, waar krijg ik energie van?  Hier staat het ‘leren’ centraal.  Door de juiste begeleiding kunnen 
ook ‘slapende’ talenten worden ontdekt.

• Sta ook eens stil bij hoe aanwezige kennis en ervaring kan worden gedeeld met anderen in de organisatie? 
Wacht hiervoor niet tot iemands pensioen in zicht komt.

1:  De ‘O’ staat voor Ontwikkeling en niet voor Opleiding: opleiding is slechts één van de manieren om tot ontwikkelingen te komen.  

Medewerkers kunnen zich ook ontwikkelen door begeleiding, coaching, training, deelname aan projecten, stages, intervisie, zelfstudie, e-learning, 

deelname aan seminaries, coaching geven, werkplekleren,… Ontwikkeling heeft bovendien zowel betrekking op zowel kennis, vaardigheden en attitudes.
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BIJLAGE 1 POP GESPREK: VOORBEREIDING MEDEWERKER (1)

VOORBEREIDING PERSOONLIJK ONTWIKKELINSGESPREK

Naam medewerker: ..................................................................................................................................................................

Datum: .......................................................................................................................................................................................

Vraag 1: Wat zijn naar jouw mening jouw sterke kanten?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 2: Wat zijn je ambities? Wat wil je nog bereiken binnen deze organisatie?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Waarom?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 3: Welke competenties/kwaliteiten kan je nog verder ontwikkelen?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 4: Naar welke functie(s) of taken gaat je voorkeur uit?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 5: Op welke termijn wil je van functie of taken veranderen?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 6: Wil je een opleiding volgen? Zo ja, welke?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Waarom?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 7: Waarin wil je zelf investeren?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

1:  Vrij naar: Gemeente Dongeradeel(2006)Het persoonlijk ontwikkelingsplan. Binden en boeien met persoonlijke ontwikkelingsplannen.



BIJLAGE 2 POP GESPREK : VOORBEREIDING LEIDINGGEVENDE (1)

ALGEMENE VOORBEREIDING

Leidinggevenden hebben een beeld van het benodigde aantal medewerkers en hun kwaliteiten om in de toekomst de 

afdelings- en/of organisatiedoelstellingen te realiseren.

• Hoe is de huidige personeelsbezetting in aantallen, leeftijd, anciënniteit, opleiding, ervaring, etc. 

van de organisatie/afdeling?

• Wat zijn de sterktes en hoe kunnen die verder worden uitgebouwd?

• Wat zijn de zwaktes en hoe kunnen die tot sterktes worden omgebouwd?

• Welke kansen liggen in het verschiet?

• Welke bedreigingen komen op de organisatie/afdeling af?

Met de antwoorden op deze vragen maakt de leidinggevende een foto van de afdeling over een aantal jaren. Hij maakt 

voor zichzelf zichtbaar welke medewerkers nodig zijn (kwantitatief/kwalitatief) om de afdelings-/organisatiedoelstel-

lingen te kunnen realiseren.

VOORBEREIDING GESPREK

Datum: .......................................................................................................................................................................................

Medewerker: ..............................................................................................................................................................................

Vraag 1: Wat is uw totaalindruk over het ontwikkelingsniveau van de medewerker in de functie?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 2: Welke ontwikkelingsinvesteringen zijn noodzakelijk om het functioneren op gelijkblijvend 

niveau te houden?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 3: Welke ontwikkelingsmogelijkheden heeft de medewerker om te groeien of verder te evolueren?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 4: Welke loopbaanmogelijkheden ziet u voor de medewerker binnen uw afdeling?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 5: Op welke termijn kan de nieuwe/andere functie worden gerealiseerd?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Wat is hiervan de reden: 

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

1:  Vrij naar: Gemeente Dongeradeel(2006)Het persoonlijk ontwikkelingsplan. Binden en boeien met persoonlijke ontwikkelingsplannen.
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Vraag 6: Welke ontwikkelingsinvesteringen zijn noodzakelijk voor het bereiken van het gewenste 

competentieniveau?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

Vraag 7: Overige opmerkingen?

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................................................



BIJLAGE 3 POP-GESPREK: HET PERSOONLIJK ONTWIKKELINGSPLAN

Datum: .......................................................................................................................................................................................

Medewerker: ..............................................................................................................................................................................

Leidinggevende:.........................................................................................................................................................................

Ontwikkelingsdoel Ontwikkelingsactiviteit Gewenst resultaat Planning
Nodige ondersteuning 

en faciliteiten

• DOEL:  Wederzijdse verwachtingen ten aanzien van de loopbaanontwikkeling (op korte en middellange  

 termijn) en de daarvoor vereiste competenties

• ACTIVITEIT:  Inspanning van de medewerker in termen van opleiding, zelftraining, opdoen van ervaring e.d.

• RESULTAAT:  Wat is het gewenste resultaat in termen van zichtbare en waarneembare resultaten of meetbare  

 kennis en vaardigheden?

• PLANNEN:  Wanneer ga je de ontwikkelingsactiviteiten uitvoeren?

• MIDDELEN:  Inspanning van de organisatie in termen van opleidingsfaciliteiten. Welke ondersteuning en   

 faciliteiten heb je nodig? Eigen tijd, tijd van coach of leidinggevende, budget en/of leermiddelen  

  (pc, cursus, …)

Geraadpleegde bronnen:
• Laperre, I., Audenaert, M. , (2007) Competentiemanagement met kansengroepen. Garant. Antwerpen-Apeldoorn.

• FOD Personeel en Organisatie (2007)Ontwikkelcirkels. Ontwikkelen van persoonlijke competenties. Praktische gids.

• Gemeente Dongeradeel (2006)Het persoonlijk ontwikkelingsplan. Binden en boeien met persoonlijke ontwikkelingsplannen.
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WEGWIJS IN DE FINANCIERING 
VAN UW OPLEIDINGEN

Er bestaan verschillende mogelijkheden om opleidingen fi nancieel te laten ondersteunen. Zowel de overheid als de 

sectoren ondersteunen opleidingsinitiatieven van werkgevers. Meestal gaat  het om de terugbetaling van de opleidings-

kosten, maar in sommige gevallen krijgt de werkgever ook een vergoeding voor de loonkosten van opleidingen tijdens de 

werkuren. Een heel pakket opleidingen is dus bijna gratis.

Binnen de meeste sectoren zijn er consulenten actief, die u kosteloos op weg helpen om de concrete opleidingsnoden 

van uw onderneming op te sporen en eventueel samen met u een opleidingsplan uit te werken. 

Ook de projectontwikkelaars diversiteit van de SERR kunnen u bijstaan in het kader van een diversiteitsplan.

DE SECTORALE OPLEIDINGSFONDSEN

Belangrijke spelers zijn de sectorale opleidingsfondsen. Ze brengen de CAO-afspraken over bijscholing in de praktijk. 

Als u niet precies weet of er zo’n fonds in uw bedrijfstak bestaat, informeer dan bij uw beroepsfederatie. Hieronder vindt 

u een (beknopt) overzicht van de voornaamste sectoren en fondsen.

SECTOR OMSCHRIJVING INFO/CONTACT

Artistieke of vermakelijkheidsbedrijf - 

PC 304 / SFP / Sociaal Fonds voor de 

Podiumkunsten Podiumkunsten- en muzieksector www.podiumkunsten.be

Audiovisuele sector - 

PC 227 / Mediarte

Mediarte is het Sociaal Fonds voor 

de Audiovisuele Sector in België www.mediarte.be

Autosector - 

PC 112, 142 en 149/ Educam

PC 112 Garagebedrijf PSc 142.1 Te-

rugwinning van metalen PSc 149.2 

Koetswerk PSc 149.3 Edele metalen 

PSc 149.4 Metaalhandel www.educam.be

Bedienden - PC 218 / Cevora www.cevora.be

Bezoldigd personenverkeer - 

PC 140 / FCBO

Bedrijven van het geregeld vervoer, 

het bijzonder geregeld vervoer en 

het ongeregeld vervoer www.fcbo.be

Bouw - PC 124 / Fonds voor Vakoplei-

ding in de Bouwnijverheid www.debouw.be

Chemie - PC 116 en 207 / Fondschem www.fondschem.be

Elektriciens - PC 149 / Vormelek Arbeiders www.vormelek-formelec.be

Grafi sche sector - PC 130 / GRAFOC www.grafoc.be

Groene sectoren - 

PC 132, 144 en 145 / Eduplus

Werknemers uit de 4 groene 

sectoren. www.eduplus.be

Horecasector - PC 302 / Horecanet www.horecanet.be

3.4

(1)

1:  Lijst op basis van www.ivo.be



Hout - PC 125 en 126 / OCH Sector Stoffering en Houtbewerking www.och-cfb.be

Internationale handel - 

PC 226 / Logos www.logosinform.be

Kappers, fi tness en schoonheidszor-

gen - PC 314 / Fitness Faculty www.fi tnessfaculty.be

Lokale besturen / VVSG www.vvsg.be

Dienstencheque bedrijven

PC 322.01 / VORM DC Dienstenchequebedrijven www.vormingdienstencheques.be

Metaal - PC 111 / Tofam - 

PC 209 / Vormetal Arbeiders metaalsector www.tofam-ovl.be

Metaal - PC 209 / Vormetal Oost en West-Vlaamse afdeling van 

INOM voor bedienden van de me-

taalverwerkende nijverheid. www.vormetal.be

Montage en kraanverhuur - 

PC 111.3 / Vzw Montage

www.vzwmontage.be + 

www.comokra.be

Schoonmaak - PC 121 / A.B.S.U. www.absugbn.be

Social profi t - PC 152, 225, 304, 305, 
318, 319, 327 en 329 / VIVO Social-en non-profi t www.vivosocialprofi t.org

Textielsector - 

PC 109 , 110, 120, 214 en 215 / 
COBOT-Bedienden vzw

Textiel- en Breigoednijverheid  

arbeiders (PC 120) bedienden (PC 

214) www.cobot.be

Textielsector - 

PC 109, PC110, PC 215 / IVOC

Kledings- en confectiebedrijven in 

de textielsector. PC 109 (arbeiders 

in de confectiesector), PC 110 (ar-

beiders in de textielsector) en PC 

215 (bedienden in de confectiesec-

tor) www.ivoc.be

Textielsector - 

PC 120 en PC 214 / Fedustria Industriële textielbedrijven www.fedustria.be

Transport en logistiek - 

PC 140.01 en 140.09 / SFTL Arbeiders transportsector www.sftl.be

Uitzendsector - PC 322 / VFU - Vor-

mingsfonds voor Uitzendkrachten www.vfu-ffi .be

Verhuizingen - PC 140.05 / SFV

Verzekeringen - PC 306 / Fopas

Voeding - PC 118 en 220 / IPV

Voedingsnijverheid arbeiders en be-

dienden www.ipv.be
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KMO-PORTEFEUILLE

De KMO-portefeuille (voorheen: BEA, Budget Economisch advies) is een subsidiemaatregel gericht naar kleine en mid-

delgrote ondernemingen gericht op het verbeteren van het huidig of toekomstig bedrijfsfunctioneren door het inhuren 

van o.a. opleiding.

OPLEIDING ADVIES
TECHNOLOGIE
VERKENNING

ADVIES
INTERN. 

ONDERNEMEN

STRATEGISCH
ADVIES 

steun% 50% 50% 75% 50% 50%

Steunplafond 

per pijler
€ 2.500 € 2.500 € 10.000 € 5.000 € 25.000

Maximum per 

periode
€ 15.000 € 25.000

periode 1 jaar

De aanvraag, verwerking en toekenning van de subsidie gebeurt via een elektronische ondernemersportefeuille 

op www.kmo-portefeuille.be

STRATEGISCHE INVESTERINGS- EN OPLEIDINGSSTEUN

Ondernemingen die een omvangrijk opleidingsproject uitvoeren kunnen via deze maatregel fi nancieel worden onder-

steund. De opleiding dient van ‘strategisch’ belang te zijn voor de onderneming (kantelmoment). 

De opleidingskost bedraagt minimaal € 250.000 voor kleine ondernemingen en € 300.000 voor middelgrote en grote 

ondernemingen gedurende een periode van maximaal 3 jaar. Kosten die in aanmerking komen zijn:

• De personeelskosten van de opleiders;

• De afschrijving van machines, de installaties en de uitrusting in de mate waarin deze uitsluitend voor het oplei-

dingsproject worden gebruikt;

• De kosten van diensten inzake begeleiding en advisering m.b.t. het opleidingsproject;

• De personeelskosten (geplafonneerd) van de medewerkers die de opleiding volgen. 

De subsidie bedraagt minimaal 20 % en maximaal 25 % van de kosten die in aanmerking komen. 

Contact: strategischesteun@vlaanderen.be info www.agentschapondernemen.be

TUSSENKOMST BIJ OPLEIDING IN EEN COMPETENTIECENTRUM VAN VDAB

De VDAB organiseert in haar opleidingscentra trainingen en opleidingen in nauwe samenwerking met de bedrijfswereld. 

Deze opleidingen zijn betalend.

Bepaalde categorieën van medewerkers kunnen echter een gedeeltelijke of volledige vrijstelling van betaling bekomen:

TYPE VRIJSTELLING BETOELAGING

De risicomedewerkers, jonger dan 18 jaar, onderworpen aan de deeltijdse leerplicht en 

die geen secundair onderwijs met volledig leerplan meer volgen op voorwaarde dat zij 

de opleiding starten binnen de eerste 2 jaar na indienstneming.

100%

De risicomedewerkers, die de opleiding starten binnen de eerste 6 maand na indienst-

neming.
50%

De medewerker(s), die met werkloosheid wordt bedreigd ingevolge collectief of indi-

vidueel ontslag of de werknemer, die behoort tot een onderneming in moeilijkheden.
100%



De medewerker, die met werkloosheid wordt bedreigd omdat de onderneming in her-

structurering is.
50%

De vermindering op bedrijfsgrootte: de werkgever heeft max. 25 werknemers in dienst:

• ‹ 10 werknemers 50%

• 10 t/m 25 werknemers 25%

De medewerkers, die op vraag van hun trajectbegeleider in het licht van een verdere in-

tegratie in het normale economische circuit opleiding vragen:

• Doelgroepwerknemers: “sociale economie”

• Personen tijdens de tewerkstelling in artikel 60 § 7

• Werknemers WEP+

• Werknemers in vooropzeg die niet meer moeten presteren en volledig worden 

uitbetaald ( = verbrekingsvergoeding) op voorwaarde dat ze ingeschreven zijn als 

CATWZ 03.

100%

Onvrijwillig deeltijdse werknemers 100%

Werknemersopleidingen in het kader van het recessiebeleid (tijdelijke maatregel) 100%

Informatie kan men bekomen bij: VDAB - directie competentiecentra

ERVARINGSFONDS 

De werkgever kan worden betoelaagd voor verbeteringen aan de arbeidsmogelijkheden, de arbeidsvoorwaarden of de 

arbeidsorganisatie met als doel ervaren medewerkers (45+) langer aan de slag houden. Dat kan door bv. de ervaren 

medewerkers de mogelijkheid te geven nieuwe ervaringen op te doen of de vaardigheden die in een ander werk werden 

verworven, te valoriseren. Opleidingen kunnen naast andere aanpassingen onderwerp uitmaken van concrete verbete-

ringsprojecten. Concrete verbeteringsprojecten die een opleidingsaspect inhouden zijn bv.: 

• Het opzetten van een vervolmakingstraject via opleidingen voor een lijncoördinator die moeilijkheden ondervindt 

met nieuwe software, machines en management vaardigheden. 

• Een opleiding tot verwen- en comfortzorg voor een verzorgende 50+ met een rugproblematiek

• Opleiding en training van een chauffeur na schouderoperatie tot coach/trainer en selectieassistent.

• …

Bedrag van de toelage

Het bedrag van de toelage, toegekend aan verbeteringsprojecten bedraagt 50% van de bewezen kosten met een 

maximum van € 500 per betrokken werknemer per maand. De toelage kan worden toegekend over een maximale 

periode van 24 maanden.

Indien het verbeteringsproject is gekoppeld aan het gebruik van een meetinstrument of een diagnosemethode wordt 

de toelage verhoogd tot 70% van de bewezen kosten met een maximum van € 750 per betrokken werknemer per 

maand.

www.ervaringsfonds.be

DIVERSITEITSPLAN

Het diversiteitsplan is een Vlaamse subsidiemaatregel, waarmee men tot maximum € 15.000 kan investeren in het 

personeelsbeleid van de onderneming. De subsidie kan worden aangewend om opleiding (en consultancy) in te huren 

en/of om loonkosten van medewerkers te recupereren die een (interne of externe) opleiding volgen of die nieuwe in-

strumenten ontwikkelen ten behoeve van de onderneming. Bovendien kan men voor het opstellen en het opvolgen van 

het diversiteitsplan rekenen op gratis begeleiding van een SERR-projectontwikkelaar Evenredige Arbeidsdeelname en 

Diversiteit. 

Info en contact www.remix.be
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ESF 

Voor de realisatie van opleidingen/bijscholingen/projecten van sociale innovatie kan u een beroep doen op de fi nanciële 

steun van het Europees Sociaal Fonds.

Bijna alle zaken op vlak van personeelsbeleid komen in aanmerking. Een paar belangrijke criteria zijn: 

• Een projectmatige aanpak.

• Deelname van minstens 10 werknemers. 

De toekenning van de subsidie verloopt via een puntensysteem: wie het meeste bonuspunten haalt, mag het eerste uit 

het fonds putten. 

Interessante links

• www.vdab.be/www.syntra.be: kijk bij rubriek vorming & opleiding.

• www.unizo.be en www.voka.be: bij de rubriek activiteiten vindt u een overzicht van het actueel vormingsaanbod en 

links naar andere aanbieders.

• www.traininginfo.be en www.e-training.be zijn voorbeelden van gratis sites, die een ruim overzicht bieden van oplei-

dingsthema’s en professionele opleidingsverstrekkers.
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IS COMPETENTIEBELEID IETS VOOR UW 
ORGANISATIE? 

WAAROM KIEZEN VOOR COMPETENTIEBELEID?

Indien  één of meer van onderstaande stellingen op uw organisatie van toepassing zijn, dan 

is competentiemanagement waarschijnlijk een meerwaarde voor uw organisatie. U wilt:

 

  Uw leidinggevende goede praktische instrumenten aanbieden om in gesprek te gaan 

met de medewerkers? 

  Op een correcte en objectieve manier medewerkers  evalueren? 

  Meer inbreng van medewerkers en dus meer innovatie in producten en processen?

  Uw mensen meer duidelijkheid geven over de wederzijdse verwachtingen 

(leidinggevenden, team, individu)?

  Kunnen inspelen op snel wijzigende eisen die aan uw medewerkers worden 

gesteld, waardoor deze meer polyvalent inzetbaar moeten zijn?

  Makkelijker nieuwe medewerkers aantrekken door een positief imago 

(employer branding)?

  De werkdruk laten dalen door medewerkers in te zetten op die taken die bij hen passen?

  Een beter inzicht krijgen in hoe medewerkers moeten worden aangestuurd en 

gemotiveerd?

  Weten welke medewerkers u best samenzet om een goed team te vormen? 

  Een potentieel antwoord op een knelpuntberoep geven?

  Zicht krijgen op de verborgen talenten van uw medewerkers? 

WAT IS COMPETENTIEBELEID?

Competentiebeleid  is een andere manier om te kijken naar het functioneren van medewerkers. Het veronderstelt een 

geloof in het blijvend ontwikkelen van mensen. Het doel is om medewerkers op een hoger niveau te krijgen en liefst op 

die competenties die van belang zijn voor zowel de medewerker, het team als de organisatie. 

 > Het beschrijft het gedrag dat idealiter is vereist om de taken succesvol uit te voeren. 

Het competentiedenken vertrekt van volgende vragen:

• Welke organisatiestrategie wilt u realiseren? 

• Welke taken moeten hiervoor worden uitgevoerd?

• Welke competenties moeten aanwezig zijn om de taken succesvol uit te voeren? 

• Welke competenties hebt u in de toekomst nodig om deze doelen te realiseren? 

Competentiemanagement mag nooit een doel op zich zijn. Het is enkel een hulpmiddel bij het realiseren van de bedrijfs-

doelen door het op elkaar afstemmen van de verschillende stappen in het personeelsbeleid. 

 > De rode draad doorheen al de HR processen zijn de competentieprofi elen. 
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VERSCHIL TUSSEN FUNCTIEOMSCHRIJVING EN COMPETENTIEPROFIEL (1)

FUNCTIEBESCHRIJVING COMPETENTIEPROFIEL

Geeft een opsomming van de taken en de verantwoor-

delijkheden binnen een bepaalde functie.

Bevat een opsomming van de competenties die een 

persoon nodig heeft om de job uit te voeren.

Vereiste kennis en vaardigheden worden benadrukt.
Naast vereiste kennis en vaardigheden worden ook 

attitudes benadrukt.

Statisch en vast omlijnd. Dynamisch en toekomstgericht.

Nadruk ligt vooral op wat moet worden gedaan.
Nadruk ligt ook op waarom en hoe de taken moeten 

worden uitgevoerd.

Cruciale vraag is: wat zijn de functie-eisen? Cruciale vraag is: welke competenties zijn vereist?

VOORDELEN VAN COMPETENTIEBELEID

• Een competentieprofi el maakt de wederzijdse verwachtingen omtrent de functie en het functioneren duidelijk en 

objectief bespreekbaar. 

• Functies wijzigen heel snel in de tijd, maar de competenties die nodig zijn om de taken uit te voeren zijn meestal 

meer stabiel. 

• Alles evolueert zeer snel waardoor elk bedrijf een manier moet vinden om de medewerkers mee te laten groeien. 

Bv. vroeger moest een poetsvrouw enkel poetsen, maar nu moet men ook kunnen schriftelijk en mondeling com-

municeren. 

• Het zorgt voor structuur in de interne processen waardoor u op regelmatige tijdstippen in gesprek gaat met uw 

medewerkers. Op die manier krijgt u zicht op de (verborgen) talenten van uw medewerkers. Deze verborgen ta-

lenten kunnen misschien een antwoord bieden aan een knelpuntvacature.

• Het maakt het mogelijk om mensen aan te werven die op vandaag niet 100% fi tten in de functie, maar die wel de 

juiste competenties en drive hebben.

• Medewerkers kiezen bewust voor werkgevers waar ze kansen krijgen, dus als tool bij employer branding kan het 

tellen.

• Het is een model om medewerkers te coachen, waardoor ze kunnen groeien in hun job. Als medewerkers groeien, 

dan groeit ook uw organisatie en dat is een concurrentievoordeel. 

• U krijgt zicht op het functioneren van de verschillende teams.

• U krijgt zicht op wie intern cruciale kennis bezit en die kan doorgeven.

• Het biedt praktische instrumenten om uw leidinggevenden te helpen om in gesprek te gaan met hun medewer-

kers en dus betere leidinggevenden te worden. 

• Het toont aan wie fl exibel inzetbaar is (bv. om ziektes op te vangen).

1:  Competentiemanagement bij kansengroepen, p. 15
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LINK TUSSEN COMPETENTIEBELEID EN PERSONEELSBELEID

Door aan de slag te gaan met competentiebeleid zorgt u ervoor dat de HR-processen beter op elkaar zijn afgestemd en 

dat iedereen weet wat zijn/haar rol is in het geheel van deze processen.  

Werving en selectie 

Op de huidige arbeidsmarkt is het steeds moeilijker om de witte raaf te vinden. Het is dus noodzakelijk om in te zien 

dat iedere persoon competenties heeft en dat deze verder kunnen worden ontwikkeld via VTO, coaching, e.d. Zoek 

dus niet de witte raaf die alle competenties heeft, maar bepaal de minimumcompetenties per functie. 

• Kijk ruimer dan kennis en kunde, maar kijk ook naar attitudes en het willen.

• Heb vooral oog voor het groeipotentieel van de kandidaat. 

• Bepaal of de kandidaat in de organisatie past.

• Kijk ruimer dan enkel de functie. Moet u een kloon hebben van de 

persoon, die vertrokken is? 

• De leidraad is het competentieprofi el.

 - Dit opent deuren voor onderbenutte groepen werkzoekenden 

die vaak veel potentieel hebben (50+-ers, allochtonen, mensen 

met ervaring maar zonder diploma, e.d.). 

 - Dit is meer objectief.

Vorming, training en  opleidingsbeleid (VTO)

Elke medewerker moet op regelmatige tijdstippen vorming krijgen. Dit is in de huidige internationalisering een 

noodzaak om onze concurrentiepositie te behouden. U kan hier kijken naar wat uw sterktes en ontwikkelpunten zijn. 

Via een opleidingsplan kunt u die kloof dichten of de bestaande competenties versterken. 

Hou er rekening mee dat niet alle competenties onbeperkt kunnen en moeten worden aangeleerd. Het is in een 

organisatie vaak niet nodig dat elke medewerker elke competentie in dezelfde mate bezit. Vaak is het voldoende als 

een aantal mensen per team een bepaalde competentie bezitten.  

Coaching

Bedrijven veranderen continu en dus moeten ook medewerkers continu bijleren en multi-inzetbaar zijn. Dit is een 

veeleisende tendens, zeker voor de kortgeschoolden. 

Er is nood aan een goed opleidingsbeleid dat een antwoord biedt op de snelle wijzigingen in de productie, het wegval-

len van de standaardproductie, het feit dat medewerkers een steeds ruimer takenpakket krijgen en de toenemende 

wettelijke en milieuaspecten.

Medewerkers met bepaalde competenties kunnen op de vloer worden gevraagd om andere collega’s te coachen. Dit 

is soms een voordeel voor medewerkers die reeds lang geen vorming meer hebben gevolgd. Het is laagdrempelig 

en direct toepasbaar. 

Evaluatie en functioneringsbeleid

Door deze gesprekken krijgt u een beeld op de aanwezige competenties en op die manier kunt u gericht aan compe-

tentieontwikkeling of competentieversterking gaan doen (VTO). 
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Loopbaanplanning

Waar wil de medewerker met zijn job naartoe? Dit gebeurt vaak samen met een externe organisatie maar kan ook 

gebeuren via interne loopbaangesprekken. Dergelijke gesprekken kunnen aanleiding geven tot doorgroei, het krijgen 

van een andere functie, e.d.

Verloningsbeleid

Op vandaag worden de meeste medewerkers nog verloond op basis van de uitgevoerde functie en niet op basis van 

de aanwezige competenties. Door aan de slag te gaan met competentiebeleid, kan je hier verandering in brengen.

Competentiemanagement is het beheren (plannen, evalueren en bijsturen) van competenties van de me-
dewerkers. Het is een methodiek om tijdens de tewerkstelling de medewerkers op te volgen en te coa-
chen. Het moet een strategische keuze zijn waar je alle processen inzake personeelsbeleid op afstemt. 
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VAN START GAAN MET EEN 
COMPETENTIEBELEID

Het is aangewezen om bij de opstart van het competentiebeleid een bepaald scenario(1) te volgen. Dit scenario omvat 

een aantal oefeningen op organisatieniveau en op persoonsniveau en zal u ondersteunen in de opmaak van het 

competentiebeleid.

VOORBEREIDING OP ORGANISATIENIVEAU

Er zijn een aantal items waar u best op voorhand over nadenkt, zijnde:

• Het is van belang om reeds vanaf de eerste stap de communicatie op te starten. Denk op voorhand goed na over de 

manier van communiceren. Welke kanalen ga je gebruiken en hoe ga je het verhaal vertellen? Maak een communica-

tieplan op met een concrete planning en timing. Vergeet niet te overleggen met de sociale partners.

• Wat is competentiebeleid voor de organisatie? Geven alle medewerkers daar dezelfde invulling aan? Indien niet, dan 

moet hierover eerst worden gecommuniceerd.  

• De leidinggevende is cruciaal bij de start met competentiemanagement. Hij/zij moet de ideale omstandigheden 

scheppen opdat mensen kunnen en durven groeien. Tevens moet er een klimaat zijn waarin de medewerkers de ge-

boden kansen aangrijpen. De manier van leidinggeven zal in grote mate het verdere verloop van het traject bepalen. 

• De economische situatie moet positief zijn. Start niet op als er nakende ontslagen of een reorganisatie op til zijn. 

Stap 1: bepaal uw visie en missie

Competentiebeleid mag geen doel op zich zijn, het is een hulpmiddel om de visie (waarvoor bestaan we) van de or-

ganisatie te bereiken. Als u reeds een bedrijfsvisie hebt, moet u nagaan in hoeverre die nog actueel is en in hoeverre 

ze gekend is. Indien niet, dan moet u als directie ze opmaken of hermaken. 

Tracht bij deze stap zoveel mogelijk betrokkenheid te creëren. Dit kan u bekomen door te concretiseren waarom 

u met competentiemanagement wil starten en wat u ermee wil bereiken. U moet dit opzet duidelijk communiceren 

naar alle lagen van de organisatie. Vervolgens kan u best de medewerkers betrekken bij de uitbouw van het compe-

tentiebeleid (o.a. via een werkgroep).

Stap 2: Analyse van het huidig personeelsbeleid

Er moet een HR-visie worden uitgewerkt, die consistent is met de organisatievisie. Dit kan door een analyse van het 

huidig HR-beleid. 

• Welke systemen en instrumenten gebruikt u in de organisatie i.v.m.:

 - Instroom (planning, werving, selectie, uitstroom, onthaal)?

 - Het aanspreken van talenten (beoordeling, functioneringsgesprekken, VTO, …)?

 - Overleg en leidinggeven?

 - Arbeidsvoorwaarden (loon, extra legale voordelen, …)?

 - Werk en taaksystemen (werkprocessen, controlesystemen)?

4.2

1:  Vrij naar competentiemanagement met kansengroepen, SST Gent
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• Welke info is op vandaag beschikbaar i.v.m.: 

 - Aantallen, kwalifi caties, leeftijdspiramide?

 - Personeelskost, personeelssamenstelling, productiviteit?

 - Loopbaanplanning?

 - Opleidingsvragen?

 - Verloop en verzuim?

U kan tot een visie komen door volgende vragen te stellen m.b.t. bovenstaande elementen:
• Hoe werken deze systemen en instrumenten op vandaag?

• Hoe ervaren medewerkers dit?

• Zijn de systemen en instrumenten afgestemd op de actuele situatie?

• Is er voldoende samenhang tussen de HR-systemen?

Er moet een stappenplan worden opgemaakt, vertrekkend van waar de organisatie nu staat, naar de gewenste 

situatie. Bij de opmaak van het stappenplan houdt u best rekening met de organisatiecultuur(2) en de heersende 

leercultuur(3).

Stap 3: bepaal de kerncompetenties

Dat zijn de competenties, die nodig zijn om de eigenlijke bestaansreden van de organisatie (uw visie) te kunnen 
realiseren. Dit is datgene wat een bedrijf beter of anders maakt dan de concurrent. Niet iedereen in de organisatie 

moet deze kerncompetenties noodzakelijk in dezelfde mate bezitten (bv. IT organisatie heeft als kerncompetentie 

een doorgedreven IT-kennis, maar voor een secretaresse is dit geen vereiste competentie). U bepaalt best niet meer 
dan 5 kerncompetenties, anders is dit niet werkzaam. Het is belangrijk om in een volgende fase aan elk van de 

competenties een aantal gedragsindicatoren te koppelen. Een gedragsindicator is zichtbaar gedrag, waaruit blijkt of 

iemand deze competentie al dan niet bezit. 

Stap 4: Taakanalyse en opmaken taakgebonden competenties

Welke taken behoren tot een functie en welke competenties zijn nodig om die taken goed uit te voeren? M.a.w. wat 

maakt iemand goed in zijn functie? U kan een bepaalde taak opsplitsen in deeltaken waardoor groei en ontwikke-

ling mogelijk en coachbaar zijn. Dit kan helpen om mensen uit doelgroepen effi ciënt in te werken in de organisatie. 

U kan best bepalen welke competentie of welke gedragsindicator een absolute minimumvereiste is bij aanwerving. 

IMPLEMENTATIE OP MEDEWERKERSNIVEAU

Na opmaak van de profi elen moet u deze gaan linken aan de mensen op de vloer, m.a.w. het moet worden vertaald in 

de HR-cyclus. 

Stap 1: vaststellen welke competenties in de organisatie aanwezig zijn. 

Dit kan o.a. gebeuren aan de hand van: 

• een personeelsplanning, 

• gesprekken met medewerkers 

• via een competentiematrix. 

U moet ten allen tijde zicht hebben op welke competenties in voldoende of onvoldoende mate aanwezig zijn. Bij deze 

stap is het aangewezen om zicht te krijgen op de verborgen talenten of de sterke competenties  van medewerkers, 

dit om competentieversterkend te kunnen werken. 

2:  Organisatiecultuur = Hoe werkt, leeft en denkt de organisatie zonder dat men zich hiervan bewust is?

3:  Leercultuur = Is de mate waarin en de manier waarop een organisatie mensen al dan niet aanmoedigt om zicht te 

ontwikkelen en te leren in functie van zichzelf en de groei van de organisatie.
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Stap 2: competentieontwikkeling

Dit is de fase waarin u enerzijds tracht om competenties die in onvoldoende mate aanwezig zijn (op organisatieniveau 

of op individueel niveau) te ontwikkelen. Anderzijds is het heel belangrijk de aanwezige competenties te versterken 

en mensen in te zetten op hun talenten. Op die manier kan u inspelen op de sterktes van uw medewerkers.  

Stap 3: competenties opvolgen en evalueren

Dit gebeurt best op vaste tijdstippen in het jaar via een functioneringsgesprek (dit is een open gesprek waarbij voor-

al naar de toekomst wordt gekeken) of een evaluatiegesprek (hier wordt de balans van het voorbije jaar opgemaakt 

en wordt gekeken of de afgesproken doelstellingen zijn bereikt). Een resultaat van een gesprek kan een persoonlijk 

ontwikkelingsplan (POP) zijn. 

Stap 4: continu proces

De bovenstaande stappen moeten continu worden herhaald. U moet hier telkens kijken of de ondernemingsdoelen 

bereikt worden en waar bijsturing nodig is. 

4:  Vrij naar competentiemanagement met Kansengroepen? Door Inge Laperre en Mieke Audenaert



STAPPENPLAN(4)

Om bovenstaand scenario te vertalen naar concrete acties op maat van uw organisatie kunt u gebruik maken van onder-

staande vragenlijst. Hou er rekening mee dat stap x voldoende ver moet zijn gevorderd alvorens van start te gaan met stap y. 

VRAGEN JA BEPERKT NEE TO DO

VOORBEREIDING OP ORGANISATIENIVEAU

Is er consensus over wat wordt verstaan onder competentie-

management en welk doel dit moet dienen? 

STAP 1: VISIE EN MISSIE

Is er een visie en missie aanwezig bij de directie/op bedrijfs-

niveau?

• Missie: dit is de vraag waarom uw organisatie bestaat. 

Dit kan u benoemen door onderstaande vragen te stellen:

 - Wie zijn we?

 - Wat willen we betekenen voor wie?

 - Wat is onze identiteit, onze bestaansreden?

 - Wat is onze primaire functie? Wat is ons ultiem 

hoofddoel?

 - Voor wie bestaan we, wie zijn onze voornaamste sta-

keholders?

 - In welke fundamentele behoefte wordt door ons 

voorzien?

• Visie: dat is de vraag waar gaan we samen naartoe? Wat 

zijn onze waarden om onze missie te bereiken?

 - Wat is ons toekomstbeeld? Waar willen we staan? 

Wat willen we bereiken?

 - Wat is onze droom voor de toekomst? Welk verande-

ringstraject is nodig om daar te komen? 

 - Waar staan we voor? Wat bindt ons en waar geloven 

we in? M.a.w. wat zijn onze kernwaarden? De visie 

moet worden vertaald naar het HR gebeuren en 

competentiemanagement is bij deze een middel om 

de visie te behalen.

Vertaal dit naar haalbare stappen(strategie) via de SMART 
methode (Specifi ek, Meetbaar, Accepteerbaar, Realiseerbaar 

en Tijdsgebonden).

Is er een visie en missie aanwezig inzake personeelsbeleid?

Zijn deze visies (bedrijfs- en personeelsbeleid) bekend bij de 

medewerkers, de leidinggevenden en de directie?

Is de visie vertaald in een concreet actieplan met haalbare 

stappen (zowel op korte als op middellange termijn) om de vi-

sie te bereiken? M.a.w. is er een strategie ontwikkeld om de 

visie en missie te bereiken? 

Heb je bij de opmaak van het actieplan rekening gehouden 

met:

• Mensen: hoeveel en welke medewerkers zijn er nodig 

om dit te realiseren? 

• Middelen: welke technische en andere middelen heb je 

hiervoor nodig?

• Methodes: hoe gaan we de mensen en de middelen in 

elkaar doen passen? 

• Motivatie: zorg er vanuit directie voor dat je voorbeeld-

gedrag stelt ‘walk your talk’.

4:  Vrij naar competentiemanagement met Kansengroepen? Door Inge Laperre en Mieke Audenaert
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VRAGEN JA BEPERKT NEE TO DO

STAP 2: ANALYSE HUIDIG PERSONEELSBELEID

Is er een aanwervingsprocedure (van vacatureverspreiding tot 

aanwerving)?

Is er bepaald hoe een nieuwe medewerker wordt onthaald?

Zijn er op vaste momenten gesprekken met medewerkers 

(functioneringsgesprekken, evaluatiegesprekken, e.a.)?

Ligt er vast wie de gesprekken voert en hoe de opvolging ge-

beurt?

Is er een communicatiestructuur (top down, bottum up, hoe 

en wanneer worden leidinggevenden over iets geïnformeerd, 

e.d. )?

Is er gestructureerd werkoverleg op de vloer?

Is er een vormingsplan? 

• Wie bepaalt welke vormingen worden gegeven?

• Kunnen medewerkers zelf vorming aanvragen? 

• Is er een vormingsbudget?

• Wordt de Return on Investment bekeken?

Staan interne afspraken op papier?

Zijn er uitgeschreven (werk)procedures?

Zijn deze procedures gekend op de vloer of zijn ze dode letter?

Is er een leeftijdspiramide (waar zit kritieke kennis, hoe zit het 

met pensionering, e.a.)?

Wat is de personeelskost?

STAP 3: BEPAAL DE KERNCOMPETENTIES

Gaan we dit proces zelf doen, of huren we een externe con-

sultant in?

Weten de leidinggevenden wat competenties zijn?

Weten de leidinggevenden wat gedragsindicatoren zijn?

Kennen de leidinggevenden het verschil tussen functiebe-

schrijvingen en competentieprofi elen?

Is er in de organisatie neergeschreven welke taken door wel-

ke medewerker moeten worden uitgevoerd (functieprofi elen)?

Welke methodiek gaan jullie hanteren om de kerncompeten-

ties te defi niëren?

Bepaal maximum 5 kerncompetenties en defi nieer wat jul-

lie verstaan onder die competentie (begin van competentie-

woordenboek).

Bepaal per kerncompetentie hoe jullie gaan zien of 

een (potentiële) medewerker deze competentie bezit = 

gedragsindicator(en).

Check de kerncompetenties af bij de medewerkers en leiding-

gevenden.

Communicatie: zorg dat elke medewerker weet wat jullie be-

grijpen onder competenties en wat jullie kerncompetenties zijn.



VRAGEN JA BEPERKT NEE TO DO

STAP 4: TAAKANALYSE EN TAAK GEBONDEN COMPETENTIES

Is er een functieprofi el, waarin staat vermeld wie wat moet 

doen?

Welk systeem gaan jullie hanteren om de taakgebonden com-

petenties te defi niëren? Denk eraan dat inspraak van mede-

werkers heel belangrijk is.

Voorleggen van de profi elen aan de functiehouder en de lei-

dinggevenden.

Defi nitief maken van het profi el.

Hoe gaat u het profi el ter beschikking stellen van de mede-

werkers en de leidinggevenden? (bv. gebruik softwaretool, ex-

cell, papier, …)

Hoe gaat u zorgen dat de profi elen levendige materie blijven? 

(bv. ze gebruiken als basis bij functionering, werving en se-

lectie, VTO, …)

IMPLEMENTATIE OP MEDEWERKERSNIVEAU

STAP 1: VASTSTELLEN WELKE COMPETENTIES IN DE ORGANISATIE AANWEZIG ZIJN

Opmaak competentiematrix

Bepalen kritieke of unieke kennis

Opmaken personeelsplanning

STAP 2: COMPETENTIEONTWIKKELING

Is er een VTO-plan?

Zijn er systemen van kennisoverdracht?

Hebben jullie coaches op de vloer?

Is er een systeem van peterschap voor nieuwe medewerkers 

of medewerkers, die intern van functie veranderen?

STAP 3: COMPETENTIES OPVOLGEN EN EVALUEREN

Krijgen alle medewerkers functioneringsgesprekken en/of 

evaluatiegesprekken?

Zijn de leidinggevenden opgeleid om gesprekken te voeren 

met medewerkers?

Werken jullie met persoonlijke ontwikkelingsplannen (POP’s)?

Worden de acties uit de POP’s tussentijds opgevolgd?

Zijn de medewerkers geïnformeerd over de inhoud van deze 

gesprekken?
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DE VEREISTE COMPETENTIES BENOEMEN/ 

OPMAKEN COMPETENTIEPROFIEL

Een organisatie onderscheidt zich van een andere door het aanwezige menselijk kapitaal. Het doel van competentiema-

nagement is ervoor zorgen dat de organisatie steeds over de juiste mensen beschikt om de organisatiedoelstellingen 

te bereiken. 

• Vooraleer te starten met de opmaak van competentieprofi elen moet u een competentiemodel kiezen. Dit com-

petentiemodel bepaalt:

 - Wat u verstaat onder competentiebeleid.

 - Met welke competenties u gaat werken: enkel functiecompetenties, enkel kerncompetenties, een combina-

tie, ….?

 - Welke niveaus in de competenties u gaat hanteren (starter, senior, …).

 - Hoe u ziet (gedrag) of iemand de competentie bezit.

• Een competentiewoordenboek(1) is een onmisbaar instrument bij het implementeren van competentiemanage-

ment. Het vermijdt discussie en zorgt ervoor dat alle mensen uit de organisatie eenzelfde competentie op een-

zelfde manier invullen (bv. Flexibiliteit). 

 - Een competentiewoordenboek is niet gekoppeld aan een bepaalde functie .

 - U kunt het zelf ontwikkelen of u kunt terugvallen op bestaande woordenboeken (via zoekrobot op internet zijn 

er zeker te vinden).

• Externe ondersteuning door een consultant is meestal aangewezen. Indien u kiest om dit intern uit te werken dan 

is het heel belangrijk om een neutrale procesbegeleider aan te stellen. 

WAT ZIJN COMPETENTIES? 

Competenties zijn combinaties van kennis, vaardigheden en attitudes die omschreven worden in waarneembaar ge-
drag en die noodzakelijk zijn om met succes het werk uit te voeren. Competenties voorspellen toekomstig gedrag en 

prestaties van medewerkers.

Kennis = wat iemand weet en kent      KENNEN
Vaardigheid = de bekwaamheid om een specifi eke taak te verrichten  KUNNEN
Attitudes = dit is de houding die iemand aanneemt    WILLEN

Men spreekt pas over competenties als de kennis, vaardigheden en attitudes:

1. Waarneembaar of observeerbaar zijn: elke competentie moet wor-

den beschreven aan de hand van zichtbaar gedrag (gedragsindicator). 

Binnen de organisatie moet er consensus zijn over welke gedragin-

gen aantonen of iemand die competentie bezit. 

2. Meetbaar zijn.

3. Trainbaar of ontwikkelbaar zijn: om competenties te kunnen ontwik-

kelen moeten bepaalde randvoorwaarden aanwezig zijn (zoals een 

kans op leren, respect, mogen fouten maken, e.d.).

4. Tijdsgebonden zijn.

4.3

1:  Dit is een bundeling van alle gehanteerde competenties in de organisatie en wat u eronder verstaat. 



Een competentie kan worden onderverdeeld in verschillende niveaus. Aan elk van die niveaus worden gedragsindicato-

ren (zichtbaar gedrag) gekoppeld. Dit kan worden gebruikt voor ingroei, doorgroei, e.d. Bijvoorbeeld:

COMPETENTIE(2) NIVEAU GEDRAGSINDICATOR

Mondelinge communicatie: het 

vaardig overbrengen van een 

mondelinge boodschap zodat het 

publiek weet tot wie de boodschap 

gericht is, en het publiek de bood-

schap begrijpt. 

1. Drukt zich duidelijk, correct en 

begrijpelijk uit.

1. Is goed verstaanbaar (volume, 

articulatie, tempo).

2. Brengt structuur aan.

3. Beperkt het gebruik van vakjar-

gon.

2. Heeft een vlotte vertelstijl en 

richt zich tot de luisteraar.

1. Spreekt vlot (geen stopwoorden, 

stottert niet).

2. Spreekt op een aangepast tempo.

3. Is communicatief ingesteld, uit 

zich spontaan.

3. Brengt contact tot stand door 

gebruik van een aangepaste 

communicatie.

1. Hanteert een aangepast taalge-

bruik.

2. Blijft helder communiceren bij 

kritische interpellaties.

3. Kan zich effi ciënt uitdrukken in 

een confl ictsituatie.

Stappenplan bij de opmaak van een profi el

1. Welke kwaliteiten moeten alle medewerkers hebben om uw visie/missie te realiseren? M.a.w. hoe ziet de ideale 

medewerker eruit? 

2. Welke resultaten moeten er in de verschillende functies worden behaald? Aan welke resultaten kunt u zien of 

iemand goed is in de functie? Dit zijn vaak gedragsindicatoren. 

3. Maak een functieomschrijving. Inventariseer alle taken (welke taken moeten gebeuren om de verantwoordelijk-

heid waar te maken?) en verantwoordelijkheden (waarvoor is men eindverantwoordelijk en waarvoor deelverant-

woordelijk?). 

4.  Welke kennis, vaardigheden en attitudes zijn nodig om de functie perfect uit te oefenen? 

> Opmaak profi el 1e versie. Nadien herbespreken en opnieuw aanpassen. 

Competenties defi niëren

Kiest u ervoor om geen beroep te doen op een externe consultant dan geeft onderstaand lijstje een aantal 

mogelijkheden om de competenties voor uw organisatie te defi niëren(3). 

U kunt perfect een combinatie van een aantal methoden hanteren. 

1. Analyseren van uw missie, visie en waarden: hierin vindt u vaak de kerncompetenties. 

2. Interviews met functiehouders, leidinggevenden, collega’s en klanten. Zij hebben vaak een goed beeld van de 

functie op vandaag. 

3. Opmaken van een competentiematrix op basis van een bestaande functiebeschrijving. Voor de opgesomde ta-

ken nagaan welke competentie is vereist. Zo komt u tot een set van competenties voor de organisatie. 

2:  VAN BEIRENDONCK, L. competentiemanagement. The essence is human competence. Leuven Acco 2001 

(competentiemanagement bij kansengroepen, p16). 

3:  vrij naar Local Mobility Works
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4. Opmaken van een competentiematrix op basis van gewenste resultaten en taken. Hier gaat u na wat per functie 

de gewenste resultaten en taken zijn en u kijkt hoe die moeten/kunnen worden gerealiseerd. Welke competentie 

hebt u hiervoor nodig? Deze manier kan u gebruiken als de functieomschrijving niet goed is uitgewerkt. 

5. Kritische incidentenmethode. 
U vraagt aan medewerkers welke handelingen uit het verleden tot succes of falen hebben geleid. U moet vooral 

nagaan welke concrete gedragingen dit succes of falen hebben veroorzaakt. Door na te gaan wat er fout kan lopen 

en hoe u dit kan oplossen of vermijden, komen vaak belangrijke competenties naar boven. Deze oefening kan ook 

worden gebruikt om gedragsindicatoren vast te leggen. 

6. Differentiële analyse. 
U vraagt aan medewerkers om succesvolle en minder succesvolle functiehouders in gedachten te nemen. Dan 

vraagt u om op te lijsten wat deze mensen al dan niet succesvol maakt. Dit leidt tot een opsomming van compe-

tenties. 

7. Vragenlijsten of competentiekaarten. 
Vertrek hierbij van een competentiewoordenboek en vraag aan medewerkers om deze competenties te quoteren 

op belangrijkheid voor de functie.

8. Expertsystemen. 
Dit zijn bestaande competentiesystemen die je kan aanschaffen zoals CAI systemen, Quintessence, Quinn e.d.

9. Competentiespelen. 
Via een dergelijk spel defi nieert u de competenties op een creatieve of speelse manier. Dit maakt het competen-

tiegebeuren vaak toegankelijker voor laaggeschoolden en zorgt er vaak voor dat het minder bedreigend is. 

Doel van competentieanalyse is om de gewenste competenties in kaart te brengen. De gewenste competenties 

zijn die competenties, die nodig zijn om de job succesvol uit te voeren. 

Wie betrekken bij de opmaak

Het is belangrijk om de juiste mensen te betrekken bij de 

opmaak van het profi el. 

• Functiehouders
+ kennen de functie heel goed

- bekijken de functie vaak op vandaag, hebben niet altijd 

zicht op toekomstige verwachtingen

• (direct) leidinggevenden
+ weten waar de functie naartoe moet evolueren

- Kennen de concrete functie met al zijn details op van-

daag soms te weinig

• Vakbonden
Zij zijn heel belangrijk in het kader van gedragenheid. 

Tips

• Een profi el telt best tussen de 8 à 12 competenties (combinatie van technische en gedragscompetenties).

• Voeg telkens een datum toe aan het profi el, zodat u weet van wanneer de laatste versie dateert. 

• Zorg ervoor dat medewerkers zich persoonlijk aangesproken voelen door het profi el. Dit doet u door actieve zin-

nen te gebruiken en in de “je”-vorm te schrijven. 

• Doe een jaarlijkse check-up van de profi elen en pas ze aan daar waar nodig. U kunt dit meenemen in de functio-

neringsronde en aan iedereen vragen of er zaken in het profi el staan, die niet langer correct zijn of die er niet in 

staan en moeten toegevoegd worden. 



DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Door analyse van een complexe taak kunnen taken opgesplitst worden in haalbare deeltaken. Dit zorgt voor 
een groter wervingspotentieel.

• De nodige competenties voor een taak worden in kaart gebracht. Competenties zijn deels ontwikkelbaar, dus 
hoeft u niet steeds kant-en-klare medewerkers te zoeken. 

• U kan een ontwikkelingsplan opmaken, waardoor mensen kunnen groeien in de job en vaak uiteindelijk wel 
complexe taken kunnen uitvoeren.

• Competentiemanagement is een goed middel om meer ongekend talent aan te trekken ,omdat het kijkt naar 
de combinatie van kennis, kunnen en attitudes en niet enkel naar kennis en formele diploma’s. 
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TEMPLATE 
COMPETENTIEPROFIEL(1)

FUNCTIEBESCHRIJVING

FUNCTIETITEL (M/V)

Zorg dat de titel de lading dekt. Deze moet m.a.w. verwijzen naar wat in die functie wordt gedaan. 

PLAATS IN DE ORGANISATIE

Afdeling:

Directleidinggevende:

Wie is de rechtstreekse chef en aan wie geeft men zelf leiding? Het organigram kan ter verduidelijking als bijlage 

worden meegegeven. 

DOEL VAN DE FUNCTIE

Formuleer kort de meerwaarde van de functie voor het bereiken van de doelstellingen van de onderneming. 

CONTEXT VAN DE FUNCTIE

• Beschrijf aan welke werkpost men moet werken. 

• Een korte beschrijving met wie er intern en extern wordt samengewerkt. 

• Geef mee hoe de communicatielijnen verlopen. M.a.w. aan wie rapporteren de medewerkers in deze functie? 

VERANTWOORDELIJKHEDEN EN RESULTAATSGEBIEDEN

Dit is een beschrijving van wat de functiehouder moet doen. U beschrijft hierbij niet hoe dit moet gebeuren. U ver-

duidelijkt dit best aan de hand van voorbeelden. 

• Beperk u bij deze beschrijving tot de belangrijkste. Probeer 80% van de functie te vatten in het competentie-

profi el. 

• Zorg dat u de taken linkt aan resultaatsgebieden. Dit kan door zinnen als ‘u doet … opdat …’. 

• Zorg ervoor dat de verwachte output van elke verantwoordelijkheid/taak voldoende concreet is. Hierop gaat u 

immers medewerkers beoordelen. 

4.4

1:  Vrij naar model van functiebeschrijving/competentieprofi el – Startersgids competentiebeleid (OCH)



COMPETENTIES

KERNCOMPETENTIES

Dit zijn competenties, die bij alle werknemers terug te vinden zijn of die men verwacht van alle medewerkers.  Ze 

geven antwoord op volgende vragen “Welke competenties heeft elke medewerker nodig in deze organisatie?” “Wat 

maakt onze organisatie uniek ten opzichte van andere organisaties.”

KENNIS EN VAARDIGHEDEN

Dit omvat een opsomming van de technische competenties en de nodige attesten/diploma’s/ervaring. 

Vertaal elke competentie in duidelijk waarneembaar gedrag (de zogenaamde gedragsindicatoren).

ATTITUDES EN SLEUTELVAARDIGHEDEN

Dit omvat een opsomming van de sociale vaardigheden (competenties), die nodig zijn voor de uitvoering van de 

functie. Probeer ook hier niet te vergeten om gedragsindicatoren te benoemen. 

HANDTEKENING FUNCTIEHOUDER

HANDTEKENING DIRECTIE

Datum van opmaak of laatste aanpassing
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DE COMPETENTIEMATRIX

Een competentiematrix biedt een visueel overzicht van de aanwezige en de te verwerven competenties/taken van elke 

medewerker op afdelings- of functieniveau. Het is m.a.w. een foto van welke kennis en kunde op dat moment in huis is. 

WAARVOOR? 

• Het is een handig instrument om een overzicht te krijgen van 

de aanwezige competenties binnen een afdeling. Als u ziet dat 

bepaalde taken slechts door zeer weinig medewerkers worden 

beheerst, dan zijn deze taken kritisch. U kunt best een actieplan 

opmaken om ervoor te zorgen dat meerdere medewerkers deze 

taken leren . 

• De ingevulde matrix geeft een inzicht in de opleidingsbehoef-
ten van de medewerkers en kan dienen als startpunt voor de 

ontwikkeling van kennis en vaardigheden. Op die manier kan u 

anticiperen en voorkomen dat er kennis verloren gaat. 

• U kan een competentiematrix hanteren om bij werving en se-
lectie te kijken welke competenties moeten worden aangetrok-

ken om het team of de organisatie te optimaliseren. 

• Het is een handige tool om bij ziekte van een medewerker re-

latief snel een vervanger te vinden die over de nodige kennis en 

vaardigheden beschikt. 

• Het is een tool die kan worden gehanteerd in een doorgroeibeleid, omdat het (indien correct ingevuld) een objectief 

beeld schetst van de sterktes en de zwaktes van een medewerker. 

• Het kan worden gehanteerd ter voorbereiding van een evaluatiegesprek omdat het visueel voorstelt welke taken en/

of competenties de medewerker beheerst en welke hij nog onvoldoende beheerst. 

• U kan deze tool hanteren om pieken in één afdeling op te vangen met medewerkers uit een andere afdeling die de ta-

ken beheersen. Dit voorkomt soms dat u tezelfdertijd economische werkloosheid en uitzendkrachten moet inroepen. 

TIPS

• Bepaal op voorhand per functie hoeveel taken elke medewerker moet beheersen. Als u ziet dat bepaalde mede-

werkers onvoldoende multi-inzetbaar zijn, kan u nog tijdig een groeitraject opstarten. 

• Hou er rekening mee dat niet elke medewerker evenveel taken kan beheersen. 
• Het opzetten, invullen en bijhouden van de competentiematrix vereist een zorgvuldige voorbereiding en dito commu-

nicatie naar alle medewerkers. Deze matrix moet op regelmatige tijdstippen worden bijgehouden.  

• U kan de competentiematrix zo eenvoudig of zo complex maken als voor uw organisatie nodig. Wij suggereren dat u 

zich beperkt tot de belangrijkste competenties en/of taken en/of nodige attesten per functie, anders blijft het geheel 

niet overzichtelijk.

• Het is aangewezen om gedragscompetenties in een aparte matrix te gieten, kwestie van de matrix niet te ingewikkeld 

te maken. 

OPBOUW

• Op de verticale as staat welke taken of competenties nodig zijn voor de uitvoering van een bepaalde functie/taak. 

Vervolgens kan per medewerker (de horizontale as) van de afdeling worden aangegeven in hoeverre iemand over die 

competentie beschikt. Bepaal de graden van kennis en kunde en ken er een symbool aan toe (zie voorbeeld matrix). 

4.5



VOORBEELD VAN EEN COMPETENTIEMATRIX

controleren

subassemblage

hydroliek montage

frame montage

options montage

ringleiding montage

blower montage

afmontage

elektra/elekronica

testen

schoonmaken

 kan de taak niet

 kan de taak onder begeleiding

 kan de taak zelfstandig

 potentie om anderen te trainen

 kan anderen trainen
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FUNCTIONERINGS-, LOOPBAAN-, 

EVALUATIE-, EXITGESPREK

Dit zijn allemaal gespreksmomenten tussen de medewerker en zijn/haar werkgever of leidinggevende. Het doel van 

deze gesprekken  verschilt, de partijen zijn dezelfde. Om zich erop voor te bereiden, kan het nuttig zijn eens de fi che 

door te nemen over de STARR techniek als interviewmethode.

Hier vindt u slechts een overzicht; meer detail vind u in de desbetreffende fi ches.

FUNCTIONERINGSGESPREK LOOPBAANGESPREK EVALUATIEGESPREK EXITGESPREK

PA
R

TI
JE

N • Medewerker 

+ leidinggevende

• Medewerker + leiding-

gevende/personeels-

dienst/directie

• Medewerker + leiding-

gevende

• Medewerker + perso-

neelsdienst/directie

D
O

E
L

• Functioneren bespreken van 

beide partijen

• Toekomstgericht 

• Carrièrewensen, groei-

mogelijkheden 

• Heden en toekomst 

maar vooral in kader 

van groei

• Beoordelen 

• Verleden 

• Reden van vertrek ach-

terhalen

• Verleden 

VO
R

M

• Tweerichtingsverkeer 

• Vrijuit spreken

• Verslag is aangewezen

• Tweerichtingsverkeer 

• Vrijuit spreken

• Verslag is aangewezen

• Eenrichtingsverkeer 

van leidinggevende >

medewerker.

• Verslag komt in perso-

neelsdossier

• Eerder eenrichtings-

verkeer

• Info voor personeels-

dienst/directie

O
N

D
E

R
W

E
R

P
E

N

• Geleverde en verwachte pres-

taties

• Sterke en zwakke gedrags-

punten van medewerker en 

van leidinggevende

• Verdere loopbaan

• Combinatie arbeid-gezin

Huidige en verwachte

 - Functioneren

 - Takenpakket

 - Verantwoordelijkheden

 - Organiseren van werk

 - Kwaliteit van leiding ge-

ven

 - Arbeidsomstandighe-

den

 - Belemmerende en sti-

mulerende factoren 

• Functioneren

• Uitvoeren van taken

• Reden van vertrek/ont-

slag

• Waardoor had het kun-

nen worden vermeden

• Waar gaat de medewer-

ker heen

• Hoe is de aanpak er-

varen

VA
LK

U
IL

E
N

• Beoordelen • Onderschatten ( com-

petenties en talenten 

medewerker, maar ook 

noden van organisatie)

• Overschatting van de ei-

gen competenties door 

de medewerker

• Discussiëren • Natrappen

DREMPEL VERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Rust.

• Tijd en informatie geven om het gesprek  degelijk  te kunnen voorbereiden. 

• Tijd geven om het gesprek te voeren  in een rustige omgeving, waar men niet wordt gestoord.

• De medewerker op zijn gemak stellen door  het doel van het gesprek  nog eens goed te duiden.

• De meest geschikte partij als gesprekspartner kiezen/er een ‘ontmijner’ bijplaatsen.

4.6
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HET FUNCTIONERINGSGESPREK

WAAROM FUNCTIONERINGSGESPREKKEN VOEREN?

Ze leveren u een schat aan informatie op:
• Heeft uw medewerker wel nog steeds zin in de job?

• Is hij van plan om te blijven werken voor uw organisatie?

• Kan hij de job probleemloos uitoefenen?

• Heeft hij ondersteuning of opleiding nodig?

• Hoe wordt een job al dan niet uitgevoerd en waarom is dat zo? 

• Zit de juiste medewerker op de juiste plaats?

• In het beste geval krijgt u ook nog tips om het resultaat voor de medewerker en/of de organisatie te verbeteren of 

optimaliseren.

WAT IS EEN FUNCTIONERINGSGESPREK?

• Een respectvolle dialoog 

• tussen de medewerker en zijn leidinggevende. 

• Op basis van gelijkwaardigheid 

• wordt het functioneren van de medewerker besproken. 

• Men wil dat functioneren  mogelijk maken, eventueel verbeteren en optimaliseren.

• Zowel medewerker als leidinggevende geven hun visie op dat functioneren en doen voorstellen.

  laat u niet verleiden tot beoordelen in een functioneringsgesprek, stel vast en zoek oplossingen

HOE BEGIN JE AAN EEN FUNCTIONERINGSGESPREK?

1. Informeer uw medewerker(s) en leidinggevenden over het feit dat bepaalde gesprekken (zullen) worden gevoerd in 

uw organisatie. Leg het belang en het doel ervan uit en schets hoe dat allemaal in zijn werk zal gaan. 

2. Geef aan de persoon, die de gesprekken zal leiden een goede uitleg met instructies over hoe dit soort gesprekken 

best worden aangepakt. Beter nog is om een opleiding te voorzien. 

3. Voorzie voldoende tijd om het gesprek voor te bereiden en om het gesprek te voeren. Ook aan de medewerker. 

4. Zorg voor een rustige omgeving waar u ongestoord kan praten. Eventueel kan in het begin een drankje worden aan-

geboden. 

5. Vertrouwelijkheid. Geef uitleg over wat na het gesprek  met de informatie wordt gedaan. Blijft het besprokene tussen 

medewerker en leidinggevende? Gaat een verslag naar de oversten of naar de personeelsdienst? Vermijd informatie 

te verspreiden naar personen, die niet betrokken zijn/dienen te worden. 

4.6.1



WAT KAN IN EEN FUNCTIONERINGSGESPREK?

Gespreksonderwerpen

Alles wat te maken heeft met het werk en met het functioneren van medewerker en leidinggevende, enkel zijn 

functioneren als leidinggevende.

• Afspraken die werden gemaakt in een vorig gesprek.

• De werkomstandigheden: de kwaliteit van de werkplek zelf, de sfeer in het bedrijf of in het team, nood aan bijko-

mende ondersteuning of opleiding.

• Het werk op zich: het takenpakket, maar ook de manier waarop de taak moet worden ingevuld en uitgeoefend.

• De geleverde en de verwachte prestaties.

  Praat niet enkel over wat misgaat, maar ook over wat goed gaat.

Ga de dingen ook niet alleen maar rooskleurig voorstellen: slechte prestaties, onaanvaardbaar gedrag 

moeten concreet worden benoemd.

• De sterktes en ook de zwaktes van de medewerker. Waarin is hij/zij goed, waar is nog groei mogelijk? Maar ook 

wat zijn de dingen, die de medewerker graag doet? 

• Sterktes en zwaktes van de leidinggevende: waarin is hij/zij een steun, op welk vlak wordt nog meer verwacht?

• Situaties waarin de medewerker succesvol was en waaraan dit te danken was, met het doel hieruit te leren voor 

de toekomst.

  Als gedrag positief is, benoem dat dan ook en laat daar geen “maar” opvolgen.

• Dingen die niet lukken of waar de medewerker zich geen doen aan ziet. Wat valt hieruit te leren, waar valt bij te 

sturen? Moet er extra worden ondersteund of is opleiding nodig?

  Wees niet belerend, maar voer een constructief gesprek.

• De beschikbare middelen: zijn er tekorten aan machines, beschikbaar materiaal waardoor bepaalde taken moei-

lijk lopen?

• De verwachtingen van de medewerker naar de toekomst, in de job, in de organisatie, in zijn loopbaan, in de af-

stemming werk en privé.

• Afspraken, die worden gemaakt naar de toekomst. Ga ervan uit dat een medewerker aan niet meer dan 3 punten 

kan werken tussen twee gesprekken.

  Ga niet onbeslist uit elkaar, maar sluit af met een actieplan. 

Zorg er ook voor dat er in een volgende gesprek wordt teruggekoppeld over de gemaakte afspraken.

Houding en stijl

• Een open respectvolle dialoog. 

• Beide partijen zijn evenwaardig. Er is geen mindere en geen meerdere. 

• Het doel van het gesprek is het functioneren van de medewerker en van de leidinggevende te optimaliseren of te 

verbeteren. 

• Beide partijen kunnen aan elkaar uitleg vragen, suggesties doen. Er kan samen naar oplossingen worden gezocht.

• Baseer u op feiten en/of eigen waarnemingen en zo min mogelijk op dingen die u heeft van horen zeggen. Deze 

dienen zelden de objectiviteit en de constructieve en open geest, die mag worden verwacht van een functione-

ringsgesprek.

  Stel geen gesloten vragen, ook geen suggestieve vragen; hiermee komt u niet tot een dialoog, 

u krijgt enkel een ja of een neen.



COMPETENTIEBELEID  >  4.6.1 HET FUNCTIONERINGSGESPREK

Duur

• Laat de mensen de tijd nemen, die ze nodig hebben. 

• Eerste gesprekken duren vaak langer dan de volgende. 

• De ene medewerker heeft meer ondersteuning en duwtjes in de rug nodig dan de andere. 

• Eens men gewoon is die gesprekken te voeren en men heeft zich degelijk voorbereid, duurt het gesprek vaak zo’n 

30 min. 

• Geef wel in het begin van het gesprek aan hoeveel tijd er is voorzien. Zo vermijd je dat het een praatnamiddag 

wordt.

Frequentie

• Minstens eenmaal per jaar een formeel gesprek omtrent het functioneren. 

• In een beginfase van tewerkstelling is het zinvol om na een week, na een maand en na zes maand in dialoog te 

gaan over het functioneren en de verwachtingen die men heeft naar ondersteuning, opleiding en/of uitleg.

• Indien een medewerker tijdens een gesprek emotioneel heeft gereageerd, kan je beter afronden binnen de voor-

ziene tijdsduur en later een vervolggesprek houden.

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Zorg voor een rustige plaats, waar het gesprek ongestoord van lawaai of telefoon kan doorgaan en stel de 
medewerker op zijn gemak.

• Kies de beste gesprekspartner voor de medewerker (leidinggevende, zaakvoerder, personeelsdienst).

• Voorzie koffi e, water of frisdrank.

• Geef medewerker en leidinggevende voldoende tijd om het gesprek te voeren.

• Geef hen ook voldoende tijd om het gesprek voor te bereiden.

• Bied een modelvragenlijst aan om zich op het gesprek voor te bereiden.

• Laat uw leidinggevenden een opleiding volgen in het voeren van functioneringsgesprekken. 

• Leg aan alle medewerkers uit wat het doel is van functioneringsgesprekken, wat hun rol is en hoe ze zich 
kunnen voorbereiden op het gesprek.

• Stel een model ter beschikking waarmee het gesprek kan worden gevoerd.

• Om de koudwatervrees te breken, kan u voorzien dat een deskundige of een meer ervaren collega  als obser-
vator aanwezig is en zo nodig kan ingrijpen als het gesprek dreigt vast te lopen.

• Luister als leidinggevende eerst naar de medewerker vooraleer uw eigen visie te geven.

• Benoem duidelijk en eerlijk wat u goed en wat u niet goed vindt, wat u belangrijk vindt. Draai niet rond de pot.

• Praat in voor de medewerker verstaanbare taal.

• Laat uw medewerker de ruimte en de tijd om na te denken alvorens te antwoorden.
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COMPETENTIEBELEID  >  4.6.2 HET LOOPBAANGESPREK

HET LOOPBAANGESPREK

WAAROM LOOPBAANGESPREKKEN VOEREN?
• Medewerkers evolueren: in hun interesses, in hun kennis en in hun vaardigheden. 

• Meer dan ooit hebben zij verwachtingen over hun loopbaan an sich, over het aandeel dat ze aan de job willen geven in 

hun leven (verhouding werk-privé) en welke loopbaan ze willen. 

• Ook een organisatie groeit en wijzigt en zal op een bepaald ogenblik andere of meer talenten aanspreken bij haar 

medewerkers.

WAT IS EEN LOOPBAANGESPREK?
• Een dialoog tussen de leidinggevende/de personeelsverantwoordelijke/de zaakvoerder en de medewerker. 

• Op vraag van (een van) hen. 

• Over de groeimogelijkheden, die de medewerker nog in zich heeft of over de groeimogelijkheden, die de organisatie 

nog te bieden heeft aan de medewerker. 

• Over de invulling, die de medewerker aan zijn loopbaan wil geven.

• Aan het einde van het gesprek moet het voor beide partijen duidelijk zijn wat de mogelijkheden zijn. 

• De conclusie kan best zijn dat er (voor betrokken medewerker) geen groeimogelijkheden zijn in de organisatie of niet 

binnen een bepaald termijn. Dat zijn geenszins slechte conclusies. Ze scheppen duidelijkheid. Beide partijen kunnen 

daar voor zichzelf het gewenste gevolg aan geven. De conclusie kan evengoed zijn dat de medewerker nog een hele 

groei kan realiseren binnen zijn eigen functie/zijn eigen functioneren.

HOE BEGIN JE AAN EEN LOOPBAANGESPREK?
1. Informeer uw medewerkers over de mogelijkheid en het doel van een loopbaangesprek. U kan dat vermelden in de 

onthaalbrochure, het extranet en/of in functioneringsgesprekken.

2. Medewerker en leidinggevende moeten allebei betrokken zijn. 

3. Er moet een vraag zijn naar groei of een vaststelling dat er groei mogelijk/nodig  is, die er misschien niet spontaan 

zal komen.  

4. Het initiatief voor het loopbaangesprek kan uit elke hoek komen: medewerker, leidinggevende en/of personeels-

dienst.

5. Voorbereidingen:
• Maak een set van mogelijke vragen op rond mogelijkheden, wensen, vereisten van groei. 

• Bepaal wat een groei zal betekenen voor de medewerker naar functie-inhoud, plaats in het organigram, naar ver-

antwoordelijkheden, coaching en begeleiding, naar vormingsmogelijkheden en verloning.

6. Basisvoorwaarden voor een goed loopbaangesprek (zie verder bij succesfactoren). 

7. Ga het gesprek aan, ook al is het voor u op voorhand duidelijk dat er geen groei mogelijk is. Vaak maakt een gesprek 

duidelijk dat er meer mogelijk is dan men op het eerste gezicht denkt.

8. Dit gesprek kan plaats vinden binnen uw organisatie of bij een externe partij. Onder meer de vakbonden en de VDAB 

hebben hier een specifi eke dienstverlening(1).

4.6.2

1:  http://www.aclvb-vlaanderen.be/werknemers/loopbaanbegeleiding/ 

http://www.acvonline.be/het_acv/Dienstverlening/Loopbaanbegeleiding/Individuele_begeleiding/Individuele_loopbaanbegeleiding.asp 

http://www.vlaamsabvv.be/art/pid/22158/Loopbaanbegeleiding-iets-voor-jou-.htm 

http://vdab.be/loopbaanbegeleiding/info.shtml 



MOGELIJKE ACTIES. WAT KAN?

Als uitkomst van het loopbaangesprek zal blijken dat u op een van onderstaande manieren verder kan.
• Ervaringen opdoen via nieuwe werkmethodes, instructiefi ches, en/of procedures.

• De medewerker zelf problemen laten oplossen en erover feedback laten geven.

• De medewerker met ondersteuning moeilijkere opdrachten laten vervullen, zijn takenpakket  verruimen/verrijken.

• Samenwerken met meer ervaren collega’s. 

• Leren via projectwerking/teamwork binnen of buiten de eigen organisatie.

• Leren via inwerkingstrajecten, o.l.v. een peter of meter.

• Werkplekcoaching en werkplekleren.

• Jobrotatie. 

• Intervisie: medewerkers werkervaringen laten uitwisselen met collega’s/medewerkers van bevriende bedrijven.

• Kijk-/meeloopstages in de eigen of een externe organisatie.

• Volgen van externe /interne opleidingen, e-learning, zelfstudie.

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Een open en eerlijk gesprek tussen alle betrokken partijen.

• Indien u verwacht dat het een moeilijk parcours wordt, zegt dat dan ook eerlijk, verbloem het niet, maar bied 
wel de nodige ondersteuning aan.

• Maak samen een eerlijk en haalbaar plan op. Maak daarvan eventueel iets duurzaams op papier (plastifi ce-
ren) dat makkelijk hanteerbaar en mee te nemen is.

• Plan in uw eigen agenda en de agenda van de medewerker vaste feedbackmomenten, loopbaangesprekken, 
waarin u het hebt over de voortgang, de ondervonden moeilijkheden en de behaalde successen.

• Een goede coaching en ondersteuning op de werkvloer door de leidinggevende zijn bepalend voor het succes.

• Maak afspraken rond uw bereikbaarheid en aanspreekbaarheid als leidinggevende.
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COMPETENTIEBELEID  >  4.6.3 HET EVALUATIEGESPREK

HET EVALUATIEGESPREK

WAAROM EVALUATIEGESPREKKEN VOEREN?

• Om duidelijk te communiceren of de medewerker voldoet aan de verwachtingen, die door de organisatie worden 

gesteld. 

• Medewerkers willen weten waar ze staan. 

• Indien nodig kan er worden bijgestuurd.

 WAT IS EEN EVALUATIEGESPREK?

• Een beoordelingsgesprek.

• over het  functioneren van de medewerker.

• De leidinggevende geeft feedback aan de medewerker over zijn functioneren en het nakomen van de gemaakte af-

spraken. 

• Geen dialoog, maar een eenrichtingsgesprek. 

• Heeft niet noodzakelijk gevolg naar de verloning, het bekomen van voordelen, het behalen van incentives, maar het 

kan. 

HOE BEGIN JE AAN EEN EVALUATIEGESPREK?

1. Informeer uw medewerkers over doel en aanpak.

2. Vergeet niet uw leidinggevenden op te leiden.

3. Voorbereidingen. Verzamel objectieve vaststellingen en  voldoende feiten. 

  laat uw evaluatie niet teveel beïnvloeden door een negatieve of positieve gebeurtenis in de laatste weken, 

maar bekijk de hele evaluatieperiode.

4. Basisvoorwaarden voor een goed gesprek:

• Duidelijkheid over wat er wordt verwacht. Dat kan op basis van functieomschrijving,  competentieprofi el, plan-

ningsgesprek, functioneringsgesprek en/of loopbaangesprek.

• Voldoende tijd voor de voorbereiding en om het gesprek te voeren.

• Ongestoord kunnen praten op een rustige plaats.

• Vertrouwelijkheid van wat wordt besproken.

4.6.3



WAT KAN? 

• Gespreksonderwerpen: Alles wat te maken heeft met het functioneren van de medewerker.

 - Afspraken uit een vorig gesprek.

 - Het werk op zich. Voldoet de werknemer aan alle aspecten van het takenpakket? De manier waarop de taak wordt 

ingevuld en uitgeoefend.

 - De sterktes en ook de zwaktes van de medewerker. Waarin is hij/zij goed, waar is nog groei mogelijk? Wat zijn de 

dingen, waarin de medewerker tekortschiet en aan moet werken?

 - Situaties waarin de medewerker succesvol was.

 - Dingen die niet lukken of die de medewerker niet aankan.

 - Nieuwe afspraken,

• Houding en stijl: Baseer u op feiten en/of eigen waarnemingen. 

• Duur: Er moet mogelijkheid zijn om dingen uit te leggen, maar dit is niet het forum om samen te overleggen hoe men 

het zal aanpakken. Daarvoor dient een functioneringsgesprek.

• Frequentie: Leg een gesprekscyclus vast: 1 jaar, 2 jaar. 

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Stel een model ter beschikking waarmee het gesprek kan worden gevoerd.

• Om de koudwatervrees te breken, kan u voorzien dat een deskundige of een meer ervaren collega  als obser-
vator aanwezig is en zo nodig kan ingrijpen als het gesprek dreigt vast te lopen of te ontsporen.
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COMPETENTIEBELEID  >  4.6.4 HET EXITGESPREK

HET EXITGESPREK

WAAROM EXITGESPREKKEN VOEREN?

• Inzicht krijgen in de reden van vertrek van een medewerker, die zelf opstapt. 

• Leren uit de opmerkingen , die een medewerker maakt over de aanpak van zijn ontslag.

• Om van stagiairs, eventueel van jobstudenten, te weten te komen hoe ze deze periode hebben ervaren en om van hen 

misschien toekomstige medewerkers te maken.

• Om eventueel deuren open te laten voor wie wenst terug te keren. Een constructief gesprek bij vertrek kan een ex-

medewerker ertoe aanzetten om terug te keren. 

 WAT IS EEN EXITGESPREK?

• Een informatiegesprek.

• Een dialoog tussen vertrekkende medewerker en leidinggevende of personeelsdienst.

• De medewerker geeft feedback aan de leidinggevende/personeelsdienst over:  

 - zijn reden van vrijwillig vertrek. 

 - of over de wijze waarop het gedwongen vertrek is verlopen.

 - over positieve en/of negatieve elementen in de tewerkstelling/stage.

HOE BEGIN JE AAN EEN EXITGESPREK?

1. Informeer uw vertrekkende medewerker over doel en aanpak.

2. Voorbereidingen zijn er niet echt te nemen.

3. Basisvoorwaarden voor een goed gesprek:

• Bereidheid van de medewerker om dit gesprek aan te gaan.

• Ongestoord kunnen praten op een rustige plaats.

• Vertrouwelijkheid van wat wordt besproken.

WAT KAN? 

• Gespreksonderwerpen: 

 - De reden van vertrek van de medewerker.

 - Ligt die reden binnen of buiten de organisatie  bv.: medewerker verhuist=externe reden.

 - De redenen waarom een stagiair/jobstudent (niet) zou kiezen voor uw organisatie.

 - De nieuwe werkgever en de verwachtingen, die de medewerker daar heeft.

 - Hoe de reden van ontslag werd ervaren en de wijze waarop het is gelopen.

 - Ziet de vertrekkende medewerker verbeterpunten:

 > In de organisatie

 > In de afdeling

 > Had de organisatie kunnen voorkomen dat de medewerker vertrok?  Wat had daarvoor moeten/niet mogen 

gebeuren?

• Houding en stijl: open en eerlijk. 

• Duur: hou het kort.

DREMPELVERLAGENDE TIPS VOOR KANSENGROEPEN

• Laat eventueel iemand anders dan de directleidinggevende het gesprek voeren.

• Het kan helpen als de personeelsdienst en/of de zaakvoerder gesprekspartner is in plaats van de leidinggevende.

4.6.4
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DIVERSITEITSBELEID  >  5.1 DE NON-DISCRIMINATIEWETGEVING IN EEN NOTENDOP

DE NON-DISCRIMINATIEWETGEVING IN 

EEN NOTENDOP

Naar aanleiding van de antidiscriminatiewetgeving van 10 mei 2007 is elke vorm van discriminatie bij wet verboden. 

Discriminatie kan plaatsvinden in elk stadium van een arbeidsverhouding: de selectie en aanwerving, de uitoefening 

van de arbeidsovereenkomst en de beëindiging ervan. Als werkgever is het belangrijk om de regelgeving te kennen i.f.v. 

ze correct te kunnen toepassen. Daarnaast kan u de nodige procedures voorzien voor het geval medewerkers worden 

gepest of gediscrimineerd op de werkvloer. 

DE ANTIDISCRIMINATIEWETGEVING

Discriminatie is:

1. Ongelijke/ongunstige behandeling van een persoon (ten opzichte van een andere persoon die zich in een 

vergelijkbare situatie bevindt).

2. Op basis van één van de 19 wettelijk beschermde criteria (persoonskenmerken(1)).

3. Het verschil in behandeling kan niet objectief en redelijk worden gerechtvaardigd.

Enkele vormen van discriminatie:

1. Directe discriminatie: iemand wordt rechtstreeks op grond van één van de beschermde criteria minder gunstig 

behandeld dan anderen in een vergelijkbare situatie. 

 - Bv: de weigering een persoon aan te werven omwille van zijn herkomst of huidskleur.

Uitzondering: de werkgever kan inroepen dat het al dan niet aanwezig zijn van een bepaald kenmerk 

(leeftijd, zogenaamd ras, seksuele geaardheid, handicap …) een wezenlijke en bepalende beroepsvereiste 

vormt vanwege de aard van de activiteit en de context waarin deze wordt uitgevoerd.

 - Bv: expliciet vragen naar een ouder model van reclame van cosmetica tegen veroudering van de huid.

2. Indirecte discriminatie: wanneer het gebruik van op het eerste gezicht neutrale maatregelen, criteria, ... 

bijzonder nadelig is voor personen of groepen die worden gekenmerkt door een beschermd criterium en er voor 

deze maatregel geen voldoende redelijke rechtvaardiging bestaat.

 - Bijvoorbeeld: erg hoge selectiecriteria inzake kennis van het Nederlands terwijl de nodige kennis voor de 

uitoefening van de job erg laag is. Deze maatregel zou ervoor kunnen zorgen dat bepaalde mensen automa-

tisch worden uitgesloten.

 - Bijvoorbeeld: een personeelsadvertentie vermeldt dat de werkgever op zoek is naar pas afgestudeerde 

kandidaten.  Hierdoor maken oudere kandidaten minder kans op die baan.

5.1

1:  Beschermde persoonskenmerken: 

leeftijd, seksuele geaardheid, burgerlijke staat, vermogen, geloof of levensbeschouwing, politieke overtuiging, taal, huidige of toekomstige 

gezondheidstoestand, handicap, een fysieke of genetische eigenschap, sociale afkomst, geboorte, nationaliteit, geslacht en syndicale overtuiging, 

zogenaamd ras, huidskleur, afkomst, nationale of etnische afstamming.



3. Opdracht geven tot discriminatie: bevel om op grond van een beschermd criterium een persoon, groep, 

gemeenschap of één van haar leden te discrimineren.

 - Bv: een klant geeft opdracht aan een interimkantoor om geen mensen van vreemde origine te aanvaarden 

voor een functie.

4. Pesterijen en intimidatie: ongewenst gedrag dat tot doel of gevolg heeft dat de waardigheid van de persoon 

wordt aangetast en er een bedreigende, vijandige, beledigende, vernederende of kwetsende omgeving wordt 

gecreëerd. Pesterijen op grond van één van de beschermde criteria wordt gelijkgesteld aan discriminatie.

Bv: een collega maakt voortdurend vernederende opmerkingen over moslims en viseert hiermee zijn islamiti-

sche collega’s.

5. Doelbewust aanzetten tot discriminatie is verboden en haatmisdrijven, misdrijven die zijn ingegeven door haat 

ten aanzien van personen met een beschermd criterium, kunnen bij veroordeling leiden tot een verzwaring van 

de straf.

Algemene uitzonderingen:

a. Een onderscheid op wettelijke basis (onderscheid dat wordt 

opgelegd door een andere wet).

b. Positieve acties: tijdelijke bijkomende maatregelen om de 

achterstandssituatie van een bepaalde bevolkingsgroep weg te 

werken.

Bv: een bepaalde functie ‘reserveren’ voor een persoon met een 

arbeidshandicap om meer arbeidsgehandicapten kansen te geven 

op de arbeidsmarkt.

RACISME OP  DE WERKVLOER

Er is sprake van racisme wanneer mensen ongelijk worden behandeld op grond van (zogenaamd) ras, huidskleur, nati-

onale of etnische afkomst.  Racisme op de werkvloer kan zich op verschillende manieren uiten: scheldwoorden, beledi-

gingen, gebaren, grappen, vijandig gedrag of opzettelijk buitensluiten van bepaalde personen.

Met betrekking tot racisme op de werkvloer wordt een onderscheid gemaakt tussen drie aspecten:

1. Opzettelijke raciale discriminatie: zie antidiscriminatiewetgeving.

2. Voor pesterijen op de werkvloer geldt de wet van 4 augustus 1996 betreffende het welzijn op het werk van werk-

nemers bij de uitvoering van hun werk (hoofdstuk V bis bevat specifi eke bepalingen over geweld, pesterijen en 

ongewenst seksueel gedrag op het werk) en het KB van 17 mei 2007 betreffende de voorkoming van psychosociale 

belasting veroorzaakt door het werk. Deze zogenaamde 'antipestwet' schept een kader ter bescherming van alle 

medewerkers tegen geweld, pesterijen en ongewenst seksueel gedrag op het werk.

3. Aanzetten tot haat, geweld of discriminatie: verbale en non-verbale communicatie die aanzet, stimuleert, aanmoe-

digt, provoceert en oproept tot bepaalde reacties. Dit gaat dus verder dan gewone ideeën, informatie of kritiek. 

Dergelijke gedragingen kunnen strafrechtelijk worden vervolgd.
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ANTICIPEREN EN VERMIJDEN

In heel wat gevallen kunnen racistische uitlatingen of racistisch gedrag op de werkvloer worden aangepakt via de 

antipestwet. Natuurlijk is het aangewezen om pestgedrag en racistisch gedrag op het werk te voorkomen, slachtoffers 

te beschermen en pestgedrag te bestraffen. Hiertoe kunnen de volgende maatregelen worden genomen:

• Opnemen van een antidiscriminatieclausule in het arbeidsreglement die stelt dat discriminatie, op welke grond dan 

ook, niet wordt getolereerd.

 - Bv: alle medewerkers hebben respect voor elkaar en voor anderen, zonder onderscheid op grond van geslacht, 

nationale of etnische afkomst, huidskleur, seksuele geaardheid, burgerlijke stand, leeftijd, geloof of levensbe-

schouwing, gezondheidstoestand, handicap of fysieke eigenschap. Wij tolereren geen discriminatie.

• Voorzien van een procedure bij het overtreden van de code: omschrijf in uw arbeidsreglement en in uw onthaalbro-

chure hoe klachten kunnen worden gemeld en welke sancties eraan worden gekoppeld (waarschuwing, schorsing, 

ontslag, ...).

• Communiceren van de code naar de werkvloer.

• De code in de onthaalbrochure vermelden.

• De code en procedure consequent toepassen.

• Opleiden van leidinggevenden.

Tips voor leidinggevenden:

• Accepteer geen racistische grappen en scheldwoorden 

als omgangsvorm. Wees alert op deze uitingen van mede-

werkers onderling.

• Neem klachten over racisme serieus. Voordat men klaagt 

is er meestal wel wat voorgevallen.

• Ga bij langdurige confl icten of veelvuldig ziekteverzuim 

van medewerkers na of dit het gevolg kan zijn van al dan 

niet persoonlijke ervaringen met pesten of racisme op de 

werkvloer.

• Meestal volstaat een informele waarschuwing om 

dader(s) van pestgedrag te doen ophouden. Wees echter 

alert voor nieuwe vormen van pestgedrag.

VOORBEELD NON-DISCRIMINATIECODE

1. Doel en reikwijdte

[Organisatie] wil met deze gedragscode tot uiting brengen dat ze groot belang hecht aan het voorkomen en bestrij-

den van elk ongewenst onderscheid op basis van leeftijd, seksuele geaardheid, burgerlijke staat, vermogen, geloof 

of levensbeschouwing, politieke overtuiging, taal, huidige of toekomstige gezondheidstoestand, handicap, fysieke of 

genetische eigenschap, sociale afkomst, geboorte, nationaliteit, geslacht en syndicale overtuiging, zogenaamd ras, 

huidskleur, afkomst, nationale of etnische afstamming.  Eén van de instrumenten waarmee vorm en inhoud aan dat 

engagement wordt gegeven, is de voorliggende gedragscode, die concrete aanwijzingen en richtlijnen bevat.



2. Personeelsbeleid

• De werving, selectie, beoordeling en beloning van het personeel gebeurt op een zodanige wijze dat iedereen on-

geacht leeftijd, seksuele geaardheid, burgerlijke staat, vermogen, geloof of levensbeschouwing, politieke overtui-

ging, taal, huidige of toekomstige gezondheidstoestand, handicap, een fysieke of genetische eigenschap, sociale 

afkomst, geboorte, nationaliteit, geslacht en syndicale overtuiging, zogenaamd ras, huidskleur, afkomst, natio-

nale of etnische afstamming wordt behandeld als gelijke.

• Er worden brede wervingsmethodes gehanteerd om sollicitanten behorend tot de kansengroepen zo goed moge-

lijk te bereiken.

• De selectiejury wordt zo samengesteld dat is gewaarborgd dat leden van de kansengroepen een gelijke kans heb-

ben op de functie.

• Zolang evenredige vertegenwoordiging niet is gerealiseerd, worden inspanningen geleverd om bij elke vacature 

ook geschikte kandidaten uit de ondervertegenwoordigde kansengroep(en) in de procedure op te nemen.

• Elders verworven competenties (bijvoorbeeld een nog niet erkend buitenlands diploma) zullen bij de beoordeling 

volgen of aan de relevante functie-eisen is voldaan, mee in de afwegingen worden betrokken.

• Functie-eisen dienen niet hoger gesteld te worden dan noodzakelijk. Tevens dienen zij toetsbaar te zijn.  

• Als een psychologische test deel uitmaakt van de selectieprocedure wordt beroep gedaan op een organisatie, die 

beschikt over ruime ervaring met het testen van leden van verschillende kansengroepen en die haar testpakket 

zoveel mogelijk vrij heeft gemaakt van onbedoelde negatieve aspecten zoals etnische of culturele vervorming.

3. Externe contacten en omgangsvormen

• Alle medewerkers moeten respect hebben voor elkaar en voor anderen zonder onderscheid op grond van leef-

tijd, seksuele geaardheid, burgerlijke staat, vermogen, geloof of levensbeschouwing, politieke overtuiging, taal, 

huidige of toekomstige gezondheidstoestand, handicap, een fysieke of genetische eigenschap, sociale afkomst, 

geboorte, nationaliteit, geslacht en syndicale overtuiging, zogenaamd ras, huidskleur, afkomst, nationale of etni-

sche afstamming.

• Alle medewerkers moeten zich realiseren dat bepaalde handelingen, uitlatingen of grappen (hetzij mondeling, 

schriftelijk, per e-mail of op andere wijze), hoewel mogelijk onbedoeld, kwetsend of discriminerend kunnen zijn 

voor bepaalde kansengroepen. Alle medewerkers die het slachtoffer zijn van discriminatie kunnen zich richten 

tot de vertrouwenspersoon.

• Bij vormings-, opleidings-, of andere activiteiten, die worden georganiseerd zowel intern als extern, wordt expli-

ciet aandacht besteed aan het beleid van evenredige arbeidsdeelname en diversiteit voor zover dit past bij de aard 

van de activiteit. 

4. Klachtenregeling(2)

• Bij de inwerkingtreding van de gedragscode wordt binnen het personeelsbestand of binnen het bestuur een ver-

trouwenspersoon ‘Evenredige arbeidsdeelname en diversiteit’ aangesteld die kennis van en affi niteit met de the-

matiek heeft (en daarin wordt getraind). De vertrouwenspersoon is [naam + functie].  Hij of zij staat in voor de 

bemiddeling van klachten van medewerkers of externe stakeholders. 

• Wanneer de vertrouwenspersoon geen oplossing kan bieden, wordt de klacht voorgelegd aan een (externe) klach-

tencommissie die over de nodige kennis beschikt om de objectieve behandeling van de klacht te waarborgen.

• De vertrouwenspersoon en de klachtencommissie geven jaarlijks een verslag over hun werk; deze verslagen 

worden opgenomen in het jaarrapport.

2:  Elke organisatie kan een eigen klachtenprocedure uitwerken die gericht is op bemiddeling door een vertrouwenspersoon. Dergelijke interne 

procedure kan een klager nooit beperken in zijn recht om onmiddellijk de in de wet voorziene procedure te volgen.
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VUISTREGELS VOOR EEN WERKBARE NON-DISCRIMINATIE CODE:

 Zorg dat de nieuwe gedragscode niet enkel formeel (in het kader van een vernieuwd arbeidsreglement) wordt 

meegedeeld, maar affi cheer de gedragscode op de werkvloer. M.a.w. visualiseer ze! U kan hiervoor o.a. gebruik 

maken van cartoons. 

 Hou de nieuwe gedragscode levendig, door ze op geregelde tijdstippen opnieuw onder de aandacht te brengen. 

Dit kan door een artikel in het bedrijfskrantje, door de code opnieuw te affi cheren, door een jaarlijks rapport, e.d. .

 Voorzie een vertrouwenspersoon, waar de mensen terecht kunnen in geval zich een probleem stelt. Zorg ervoor 

dat deze persoon gekend is bij de medewerkers op uw werkvloer.

 Kies een vertrouwenspersoon die de nodige competenties heeft en die door de medewerkers als capabel wordt 

aanzien. Daarmee bedoelen we dat deze persoon sterk genoeg staat in de onderneming om als tussenpersoon 

op te treden. 

 Er bestaan praktische opleidingen om mensen klaar te stomen voor een functie als vertrouwenspersoon. 

 De klachtenprocedure kan zonder probleem gelijklopend zijn met bestaande procedures inzake pesten op het 

werk, ongewenst seksueel gedrag, e.a. .

 Zorg jaarlijks voor verslaggeving van de vertrouwenspersoon naar de geëigende overlegorganen.

 Voorzie in een sterk engagement van de top. Zorg dat het management de gedragscode openlijk ondersteunt. 

 Overtuig de direct leidinggevenden van hun rol in het (doen) naleven van een gedragscode. Zorg ervoor dat de 

direct leidinggevende optreedt indien zich gevallen van discriminatie voordoen, zelfs als het om een schijn van 

discriminatie gaat. 

Geraadpleegde bronnen:
• www.vreemdevragen.be

• www.werk.be/sites/default/fi les:Diversiteit_NonDiscriminatieclausule_uitgebreid-1.pdf

• Bron: ACV (2009) Averechts omgaan met racisme.

• www.diversiteit.be
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DIVERSITEIT INTEGREREN IN UW 

MISSIE EN VISIE

Organisaties die voluit de kaart trekken van diversiteit willen dit ook vertalen in hun missie en visie. Een goede visie  

missie en visie maken duidelijk welke waarden een organisatie belangrijk vindt en wat een organisatie wil bereiken. Het 

geheel van waarden, visie en missie van een organisatie is een toetssteen voor alles wat een organisatie onderneemt. 

Dit vormt tevens een referentiekader voor het bepalen van de gedragsregels binnen een organisatie.  

Het is niet gemakkelijk om een duidelijk onderscheid te maken tussen waarden, visie en missie en deze vervolgens te 

vertalen in de strategie van een organisatie. De kracht van een goede missie en visie schuilt immers in de mogelijkheid 

om ze te vertalen naar strategische doelstellingen. We zetten alles op een rijtje en geven enkele voorbeelden van hoe u 

diversiteit kan inbedden in uw visie en missie.

Stap 1: De WAARDEN van een organisatie verwijzen naar de ideologie van een organisatie. 

• Wat zijn onze belangrijkste maatstaven?

• Hoe willen we gezien worden door onze omgeving?

• In welke mate zijn processen/mensen belangrijk? 

• Wat verwachten we van mensen?

De waarden worden vervolgens weerspiegeld in de missie en visie van een organisatie.

Stap 2: Een MISSIE defi nieert waarom een organisatie bestaat: Waarvoor staan we?

• Wat is onze primaire functie? Wat is ons hoofddoel? In welke fundamentele behoefte wordt door ons voorzien?

• Voor wie bestaan we? Wie zijn onze voornaamste stakeholders?

• Wat maakt ons anders dan anderen?

Stap 3: Een VISIE werpt een blik op de toekomst en beschrijft de gewenste situatie op (midden)
lange termijn: Waarvoor gaan we?

• Waar willen we staan? Wat willen we bereiken? Waar willen we toe bijdragen?

• Een visie wordt concreet geformuleerd in doelstellingen. 

Stap 4: Een STRATEGIE verduidelijkt hoe het toekomstbeeld zal worden bereikt.

• Welk (veranderings)traject is nodig om onze visie te verwezenlijken?

• Welke concrete stappen zullen we zetten?

VUISTREGELS:

• Houd uw missie kort, beperk u tot de belangrijkste doelen, wees realistisch en zorg dat iedereen de missie (op een-

zelfde manier) begrijpt. 

• Een missie en visie komen alleen tot hun recht als er duidelijk over wordt gecommuniceerd met alle betrokkenen 

(intern en extern). 

• Een missie en visie zijn een relatief statisch gegeven waarnaar u geregeld kan teruggrijpen om uw handelen richting 

te geven in een omgeving die zich voortdurend ontwikkelt. 

• Vaak worden een missie, visie en strategie per bedrijfsonderdeel vertaald in een specifi eke doelstelling en strategie, 

zo ook bijvoorbeeld voor het personeelsbeleid.

5.2



VOORBEELDEN:

WAARDEN Diversiteit: het op prijs stellen van ieders mening en ideeën

MISSIE We geloven in de positieve kracht van diversiteit

VISIE
We streven naar een weerspiegeling van de diversiteit in de samenleving in ons personeelsbe-

stand

STRATEGIE
We leveren maximale inspanningen om kansengroepen aan te werven door o.a. vacatures bij 

een ruim publiek te verspreiden en personen uit de kansengroepen aan te moedigen om te sol-

liciteren

WAARDEN Respect: eerbiedigen van de waardigheid van elke persoon in alle omgang met mensen 

MISSIE In een hoogtechnologische omgeving staat op de werkplek de mens centraal.

VISIE
We streven naar duurzame werkgelegenheid waarbij we het potentieel van elke medewerker vol-

ledig tot ontplooiing willen laten komen.

STRATEGIE
We gaan niet in op discriminerende randvoorwaarden die door klanten of andere worden gesteld 

OF we objectiveren ons personeelsbeleid en geven iedereen gelijke opleidings- en ontwikke-

lingskansen.

Geraadpleegde bronnen:
• KMO Contact (2003) HRM Coach.

• KMO Contact (2003) Coach Behoorlijk Bestuur.

• www.competentiemanagementindesocialprofi t.be:/visie en missie 

• www.socialbusiness.eu



CHECKLIST DIVERSITEIT VAN DE 

VAKBONDEN: WWW.EFFECHECKEN.BE
 

Dat een diversiteitsbeleid een meerwaarde is voor het personeelsbeleid, daar zijn alle sociale partners van overtuigd. 

Als werkgever hebt u dus een gesprekspartner op de werkvloer als u het in uw onderneming over diversiteit wil hebben. 

De vakbonden hebben de checklist “www.effechecken.be” uitgewerkt met de bedoeling om het thema diversiteit 

op het sociaal overleg in de onderneming of de organisatie aan te kaarten. Misschien werd u de vraag al gesteld. Of 

anders bent u wel geïnteresseerd in wat de vakbonden nu wel willen checken.

U kan met deze checklist op de website www.effechecken.be - ook anoniem - de analyse voor uw eigen onderneming 

maken. Dat levert zeker gespreksstof op voor bij het werkoverleg, op het CPBW en/of de ondernemingsraad.

Deze checklist en tips laten u kennis maken met zes belangrijkste thema’s van het personeelsbeleid: 

• De werving en de selectie van nieuwe medewerkers. 

• Het onthaal organiseren.

• De vorming en opleiding.

• De communicatie op de werkvloer. 

• De zorg voor werknemers. 

• Het sociaal overleg.

Per thema zijn er tien stellingen, die u beantwoordt met ‘ja’, ‘neen’ of ‘ik weet het niet’. Op basis van uw antwoorden 

krijgt u een aantal tips voor het overleg. Enkele voorbeelden van tips zijn:

• Let erop dat vacatures correct worden opgesteld en breed verspreid. Verwacht geen superman of -vrouw. Zorg 

voor realistische en duidelijke eisen waaraan nieuwkomers moeten voldoen.

• Denk mee over de invulling van het (wettelijk verplichte) peter- en meterschap. Zorg voor gemotiveerde en erva-

ren peters en meters. Let erop dat ze voldoende tijd, ruimte en begeleiding krijgen. 

• Spreek duidelijke en eerlijke regels af bij de invulling van interne vacatures. Dit biedt kansen aan werknemers, die 

binnen de onderneming vrijwillig van job willen veranderen.

• Zorg dat interne informatie iedereen bereikt. Dit kan door een nieuwsbrief, infoborden, intranet (indien toeganke-

lijk en bruikbaar voor iedereen), … . Heb ook aandacht voor het taalgebruik zodat iedereen de informatie begrijpt. 

Pictogrammen, eenvoudige en duidelijke taal kunnen hierbij helpen. 

• Maak de leeftijdspiramide van het personeelsbestand. Zo krijgt u zicht op de toekomstige uitstroom van ervaren 

werknemers. Zorg dat uw onderneming zich hierop voorbereidt. Heb aandacht voor de arbeidsomstandigheden 

van de oudere werknemers en voor het behoud van hun kennis en ervaring. 

• Zorg voor betrokkenheid bij het personeelsbeleid. Benadruk de voordelen en meerwaarde van een divers/goed 

personeelsbeleid voor de hele werkvloer. Zoek bondgenoten. 

5.3
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HET BESTE RESULTAAT? IEDEREEN BETREKKEN!

De checklist geeft alvast stof tot nadenken. Ga het gesprek aan met de werkvloer. Wellicht hebben de werknemers 

zelf al de oefening gemaakt en zitten ze met suggesties. U zal verrast staan hoe betrokken iedereen zich voelt bij het 

thema van diversiteit op het werk. Hoe pakt ú het aan? 

Geraadpleegde bronnen:
• www.effechecken.be
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MAAK UW ENGAGEMENT INZAKE 

DIVERSITEIT KENBAAR VIA DE 

DIVERSITEITSVERKLARING – 

WWW.JOBKANAAL.BE

Alle ondernemers die zich aansluiten bij het ondernemersnetwerk Jobkanaal kunnen deze verklaring via 

www.jobkanaal.be ondertekenen. Dit betekent dat uw onderneming akkoord gaat met de basisprincipes en binnen uw 

onderneming alles in het werk stelt om deze toe te passen.

BASISPRINCIPES

JA

Ik wil lid zijn van de groeiende groep on-

dernemers die bewust kiezen voor méér 

diversiteit en wens opgenomen te worden 

in de publieke lijst van ondertekenaars.

JA

Ik geloof in de meerwaarde van diversi-

teit voor onze onderneming en voor de 

Vlaamse economie.

JA

Ik erken het maatschappelijke belang van 

meer diversiteit in onze organisatie en 

neem als ondernemer hiervoor mijn ver-

antwoordelijkheid op.

JA

Ik wil garant staan voor diversiteit door 

oog te hebben voor discriminatie die vaak 

onbewust plaatsheeft.

JA

Ik ga akkoord om dit engagement in onze 

onderneming concreet te maken door 

de hierna omschreven inspanningen te 

leveren.

Jobkanaal wordt u gratis aangeboden door:

5.4

ENGAGEMENTEN

1

Wij objectiveren ons personeelsbeleid. 

Met onze onderneming zorgen we 

ervoor dat: 

• het wervings- en selectieproces focust 

op de competenties van mensen en ge-

lijke kansen biedt aan iedereen; 

• opleidings- en ontwikkelingskansen 

gelijk zijn voor iedereen; 

• het loonbeleid niet discriminerend is; 

• ook personen van allochtone origine, 

met een arbeidshandicap, oudere me-

dewerkers enz. kunnen doorstromen.

2

Wij evalueren hoe we vacatures opstellen 

en welke wervingskanalen we gebruiken 

om een diverse groep van kandidaten te 

bereiken. We objectiveren het selectiege-

sprek en de praktische proeven.

3

Wij gaan niet in op discriminerende rand-

voorwaarden die door klanten of andere 

externen worden gesteld.

4

We vragen respect voor alle medewerkers 

en dulden geen discriminatie tussen col-

lega’s op basis van origine, leeftijd, ge-

slacht, seksuele geaardheid, ...

5

Wij communiceren binnen en buiten de 

onderneming dat we lid zijn van het ‘on-

dernemersnetwerk Jobkanaal’.
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WWW.DEJUISTESTOEL.BE

TIPS EN INSTRUMENTEN OM 50+-ERS GEZOND EN GEMOTIVEERD AAN DE SLAG TE HOUDEN

WAAROM?

Met de toenemende vergrijzing wordt de arbeidsmarkt de volgende jaren steeds krapper en werkgevers zullen moeilij-

ker geschikte medewerkers vinden. Grote groepen gaan op pensioen en er zullen steeds minder jongeren klaar staan 

om hen te vervangen. Elk beschikbaar talent zal nodig zijn! Het loont dus om oudere medewerkers te ondersteunen en 

voor hen het juiste klimaat te scheppen om langer te blijven werken.

WAT HELPT?

Iemand die op de juiste stoel zit, is gemotiveerd om langer aan het werk te blijven. 

Maar ... hoe weet u of iemand nog “op de juiste stoel” zit? 

Vele factoren spelen een rol. Bovendien verschillen ze van persoon tot persoon en wijzigen de individuele mogelijkheden 

en wensen met de jaren. Een goed (loopbaan)gesprek met elke medewerker is dus cruciaal. Zo kunnen verrassingen 

worden uitgesloten en kunnen (soms verborgen) talenten optimaal worden ingezet. 

Als we willen dat medewerkers langer aan de slag blijven, moeten we ervoor zorgen dat ze op een 

werkplek zitten waar ze graag aan het werk willen blijven doordat ze:

• Hun competenties kunnen gebruiken.

• Nog kunnen bijleren.

• Gezond aan de slag kunnen blijven.

• Een goede balans werk/privé ervaren.

• Werkbaar werk hebben.

• Zich betrokken voelen bij de organisatie (en haar waarden).

• Zich ondersteund voelen door hun werkomgeving.

• Goede werkrelaties hebben met collega’s en leidinggevenden. 

 

TIPS EN HULPMIDDELEN

De website www.dejuistestoel.be is erg praktijkgericht. Ze bevat praktische tips en adviezen, instrumenten en links 

voor zowel werknemers als werkgevers. Bezoekers worden aangemoedigd om na te denken over de toekomst: werk-

nemers over hun eigen loopbaan na 50 jaar en werkgevers over het personeel dat die leeftijd nadert of heeft bereikt. 

De website bevat twee onderdelen:

Argumenten: Waarom zou ik blijven investeren in 50-plussers?
Het is een zelftest waarbij u enkele eenvoudige vragen beantwoordt en meteen het resultaat krijgt. U ontdekt voor 

uzelf welke argumenten bij u doorslaggevend zijn om wel of niet 50-plussers te willen aanwerven of langer te behou-

den. Klik op een negatief argument voor tips om eraan te verhelpen.
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Toolbox 50+

De toolbox 50+ is een vat vol hulpmiddelen. Zoek aan de hand van een zoekterm of per thema:

• Draagvlak: Aandacht voor werken na 50, met o.a.

 - De leeftijdsscan.

 - Tips voor het werken met oudere medewerkers in uw KMO.

 - Kritische condities voor een leeftijdsbewust en een duurzaam personeelsbeleid. 

Een leerrijke zelfbevraging: “Met goesting blijven werken en leren”.

• Een loopbaan in ontwikkeling, met o.a.

 - Leeftijdsneutraal aanwerven: tips en tricks.

 - Jobrotatie: meer werkbaar werk, breder inzetbare medewerkers.

 - Het loopbaangesprek met de oudere werknemer: blik op de toekomst.

• Organisatie van het werk, met o.a.

 - Flexibel werken invoeren verhoogt de productiviteit, tevredenheid en loyauteit.

 - Handvatten voor zelfsturende teams. 17 praktische instrumenten en checklists.

 - Kennis en ervaring borgen: hoe begin ik eraan?

• Gezondheid en welzijn, met o.a.

 - Signalen van werkstress in de organisatie: hoe herkent u ze en hoe pakt u ze aan?

 - Gezondheidsbevordering op het werk: betere leefstijl = fi ttere medewerkers.

 - Motivatie van (oudere) werknemers om langer aan het werk te blijven.

WAT KAN U DOEN?

Werkgevers doen er goed aan om meer (pro-)actief na te denken over een 50+-vriendelijk beleid. 

Door de krapte op onze arbeidsmarkt loont het steeds meer oudere medewerkers te ondersteunen om langer te 
blijven werken. We moeten alle talenten inzetten waar mogelijk. Dat vraagt van onze ondernemingen een goed en 
doordacht beleid en meer langetermijndenken.

 

“De juiste stoel” zet u alvast op weg: www.dejuistestoel.be

De website van “de juiste stoel” is een gezamenlijk initiatief van de Vlaamse overheid en de SERV.

NUTTIGE LINKS

• www.leeftijdenwerk.be: Portaalsite van het Expertisecentrum Leeftijd & Werk van de Vlaamse overheid.

• www.leeftijdsscan.be: Ontdek de leeftijdspiramide van uw organisatie.

• www.leeftijdindesocialprofi t.be: Advies van en voor de social profi tsector, inspiratiebron voor andere sectoren.
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DE LEEFTIJDSSCAN, 
EEN GRAADMETER VOOR      

LEEFTIJDSBEWUST PERSONEELSBELEID

www.leeftijdsscan.be

WAAROM?

• U weet dat nogal veel medewerkers binnenkort de (brug-/pre-)pensioenleeftijd bereiken, maar weet u ook 

precies hoeveel, wie en wanneer?

• Een medewerker met cruciale knowhow die binnenkort uw organisatie verlaat?

• U vindt niet makkelijk nieuwe medewerkers met de juiste competenties?

• Stromen vooral jongere medewerkers door naar leidinggevende functies?

• U vermoedt meer of langer ziekteverzuim de laatste tijd?

• Hebt u de indruk dat uw oudere medewerkers niet open staan voor opleidingen en technologische vooruitgang?

Bent u er klaar voor om de groeiende arbeidskrapte de baas te kunnen? 
Meten is weten en anticiperen is de boodschap!

Een proactief leeftijdsbewust personeelsbeleid blijkt immers het beste recept om succesvol de effecten van de 

toenemende vergrijzing op de continuïteit en de groei van uw organisatie tegen te gaan.

U staat er niet altijd bij stil, maar het loont om leeftijd en ouder worden in uw organisatie even bewust onder de loep 

te nemen. 
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WAT?

De leeftijdsscan helpt u om een duidelijk beeld te vormen van uw organisatie m.b.t.:

• De samenstelling van de diverse leeftijdsgroepen. 

• Het huidige bedrijfsklimaat, de heersende cultuur en de mogelijke knelpunten rond ouder worden. 

Het resultaat biedt u nieuwe inzichten in de huidige en toekomstige uitdagingen waarvoor uw organisatie staat 

in deze vergrijzende arbeidsmarkt, meer specifi ek m.b.t. uitstroom, kennis en ervaring, opleidingen, teammix, 

samenwerking, gezondheid en blijvende motivatie van uw medewerkers.

Concreet bezorgt de leeftijdsscan u:

• Een leeftijdspiramide van de huidige leeftijdssamenstelling van uw personeel (M/V).

• Een projectie op 5 jaar en op 10 jaar van dezelfde situatie in cijfertabellen en grafi eken.

• Een toets van het huidige klimaat en het beleid m.b.t. leeftijd en werk in uw organisatie.

• Een benchmark van dit alles met andere organisaties binnen uw sector.

VOORDELEN?

De leeftijdsscan helpt u anticiperen op de effecten van vergrijzing en arbeidskrapte:

o.a. kenniserosie, grote uitstroompieken, onevenwichtige teamsamenstellingen, verlies van cruciale competenties, 

verhoogd ziekteverzuim, burn-out, ... ;

Bovendien:

• Cijfers liegen niet = de basis voor een bewustwordings-

proces in uw organisatie m.b.t. oudere medewerkers, van 

bestuur tot en met werkvloer. Met dit instrument kan u een 

ruim draagvlak creëren voor debat en toekomstige acties 

die zich zullen opdringen.

• De resultaten van de vragenlijst (of de vragen zelf) kunnen 

de basis vormen voor het op gang trekken van een interne 

denkoefening of debat over het thema “ouder worden en 

werken”, waarbij alle afdelingen en geledingen worden be-

trokken; open gesprekken rond de perceptie van en over 

oudere werknemers zullen effectieve knelpunten en op-

portuniteiten in uw organisatie (en individuele afdelingen) 

blootleggen.

• Detectie van bepaalde knelpunten kan u helpen anticipe-

ren en concrete prioriteiten bepalen voor een stappenplan 

met gerichte acties.

HET INSTRUMENT

www.leeftijdsscan.be

Het instrument bestaat uit:

1. Een vragenlijst die u op het internet invult:

• Cijfers over uw medewerkers naar leeftijd en geslacht.

• 12 gerichte vragen over “ouder worden en werken” met meerkeuzeantwoorden.

2. Een automatisch en onmiddellijk gegenereerd, gedownload rapport met cijfertabellen, grafi eken en projecties. 

3. Benchmarkgegevens in elk rapport:

• Per type organisatie, 3 types: profi t, non-profi t, openbare besturen (in een later stadium wordt "profi t" in de 

diepte per sector opgesplitst).

• Per individuele vraag (binnen het eigen type van bedrijven).
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Elke organisatie kan 1 online leeftijdsscan invullen (en per 6 maanden opnieuw).

U kan natuurlijk ook een afzonderlijke leeftijdsscan voor één of meerdere afdelingen invoeren (naam van de afdeling 

toevoegen naast uw bedrijfsnaam).

Indien meerdere medewerkers de vragenlijst willen invullen als toets kan deze worden gedownload voor intern gebruik 

bij wijze van voorbereiding op een debat bijvoorbeeld.

Engels

Voor anderstaligen in uw organisatie, kan de leeftijdsscan desgewenst ook worden ingevuld en verkregen in het Engels 

(taalknop boven rechts). Zelfs wanneer ingevuld in één taal, kan nog steeds een rapport worden opgevraagd in de andere 

taal.

TIPS VOOR EEN OPTIMAAL RESULTAAT

Ondersteuning en begeleiding

Begeleiding door een externe deskundige kan een absolute meerwaarde betekenen van bij de aanvang. Deze kan u 

namelijk ondersteunen, niet alleen met een gedegen analyse (bv. vragenlijst in interviewvorm), maar ook met een 

juiste diagnose en vooral met verbetersuggesties op maat om na deze oefening met een stappenplan concreet aan 

de slag te gaan. Dankzij begeleiding eindigt het niet bij de leeftijdsscan zelf, maar volgen er ook aanbevelingen. Zo 

wordt de leeftijdsscan voor u een hefboom naar leeftijdsbewust personeelsbeleid. 

De projectontwikkelaar EAD van uw RESOC of SERR zal u graag vrijblijvend helpen of doorverwijzen.



Kies uw aanpak

• Eenvoudige aanpak: een goede start
 De leeftijdsscan kan eenvoudig worden ingevuld door de zaakvoerder of HR-manager op basis van diens ken-

nis van de cijfers en de organisatie. Het rapport kan achteraf worden voorgelegd aan directie, onderne-

mingsraad, comité, medewerkers en preventieadviseur voor het meebepalen van eventuele verdere stappen. 

• Intensere aanpak: refl ectieoefening
 Een testproject met meer dan 30 organisaties heeft uitgewezen dat het meest duurzame resultaat wordt gehaald 

met de volgende werkwijze:

Een werkgroep met medewerkers uit alle geledingen van de organisatie wordt samengesteld om het thema 
“ouder worden en werken” intern bespreekbaar te maken. De (voorbereide) vragenlijst van de leeftijdsscan 

dient als toetsingslijst en basis voor een uitgebreid en open gesprek in de werkgroep. Het is vaak raadzaam om 

dit gesprek extern te laten begeleiden voor de meest neutrale resultaten. Niet alleen komt u tot een meer re-

presentatief resultaat wanneer de vragenlijst wordt ingevuld door meerdere medewerkers, maar het is precies 

dergelijk diepgaand (al of niet begeleid) gesprek dat een interne refl ectieoefening blijkt teweeg te brengen die de 

bewustwording aanscherpt m.b.t. het bedrijfsklimaat rond oudere medewerkers in de organisatie, de attitude in 

denken en handelen, de mogelijke knelpunten en de breedte van het draagvlak. Bovendien worden suggesties tot 

acties en verbeterpunten rechtstreeks vanuit uw werkvloer aangereikt. Deze hebben wegens ruim draagvlak vaak 

ook het meest kans op slagen.
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KENNIS EN ERVARING BORGEN 

WAAROM KENNISBORGING?

In een organisatie wordt er doorheen de jaren veel kennis binnengehaald en ontwikkeld. Soms wordt die kennis in kaart 

gebracht: denken we maar aan te volgen procedures bij productielijnen, stappenplannen bij lasactiviteiten, etc. Dit 

gebeurt echter niet altijd systematisch en veelal worden allerlei weetjes, inzichten en ervaringen niet geformaliseerd. 

Komt hierbij dat de kennis heel vluchtig is geworden door moderne technologieën die zowel de productie als de dienst-

verlening beïnvloeden. Belangrijke informatie ligt dus dikwijls te rusten in de hoofden en de handen en wordt niet op-

geslagen. In de komende jaren zullen veel ervaren ‘babyboomers’ uitstromen of een andere functie krijgen in het teken 

van retentie. Het is juist bij deze medewerkers dat het overgrote deel van de impliciete of onzichtbare kennis aanwezig 

is. Deze grijze kennis ontdekken en koesteren wordt de uitdaging voor veel ondernemingen. Tijd dus om werk te maken 

van kennisborging en om de ervaren medewerkers hierbij te betrekken.

WAT IS KENNISBORGING?

Zoals bij vele items het geval is, bestaan ook hier veel omschrijvingen en defi nities van het begrip.  We kunnen ken-

nisborging best omschrijven als: ‘kennis vasthouden en beschikbaar stellen voor hergebruik zodat producten en/
of diensten voortdurend kunnen worden aangeboden op een hoog kwaliteitsniveau‘. Naast het in kaart brengen van 

kennis wanneer ervaren medewerkers na een lange loopbaan de onderneming verlaten, dient dit ook te gebeuren bij in-

terne rotatie en bij de exit van jonge medewerkers die cruciale kennis hebben. Kennis kan je omschrijven als het geheel 

van informatie, ervaring en vaardigheden.

EEN AANTAL LOGISCHE STAPPEN IN VOGELVLUCHT 

Vooraleer men de kennis kan overdragen en stockeren, moet men een stappenplan volgen en zich hierbij een aantal 

vragen stellen:

Stap 1: Welke kennisdomeinen zijn er binnen de organisatie? 
Men moet m.a.w. starten met de opmaak van een kennisportfolio: de aanwezige kennis inventariseren.

Stap 2: De kennisdomeinen structureren: 
Productkennis, productiekennis, gereedschapskennis, bedrijfskennis, proceskennis, … .

Stap 3: Welke kennis willen we behouden? 
Niet alle kennis is essentieel voor de continuïteit van de organisatie. Men moet gaan selecteren en gaan faseren.

Stap 4: Waar of bij wie is die kennis aanwezig?

Stap 5: Waar moeten prioritair acties worden ontwikkeld?  
Waar dreigt de kennis verloren te gaan? In bepaalde afdelingen en bij bepaalde kennisgebieden zal de nood hoger 

zijn dan bij andere. Het is hier dan ook aan te raden om een leeftijdsscan op te maken (per afdeling), zodat men 

weet waar het  kennisverlies het hoogst zal zijn. 
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KENNISBORGING EN DE ERVAREN MEDEWERKER 

Vermits het kennisverlies zo veel mogelijk moet worden beperkt, moeten de 

medewerkers die de meeste expertise bezitten en die zullen uitstromen, bevraagd 

worden bevraagd. In een open sfeer zal men met hen moeten gaan praten en 

methodieken ontwikkelen om de kennis over te dragen en te behouden.

 

Tools voor kennisoverdracht

Bij de kennisoverdracht  moet men bijzondere aandacht hebben voor volgende zaken wil men  succesvol te werk gaan:

• Het defi niëren van de cruciale en unieke kennis, die voor transfer in aanmerking komt.

• Welke rol heeft de overdrager (deskundige, trainer/opleider)?

• De keuze van de transfermethoden.

• Een planning opmaken  voor de activiteiten van de kennistransfer.

• De wijze van inbedding of borging van de overgedragen kennis bepalen.

• De procedure voor evaluatie van het transferproces vastleggen.

EEN AANTAL TOOLS 

• Peter/Meterschap
Tijdens de inloopperiode van een nieuwe medewerker wordt hem/haar een peter of meter toegewezen.  Hierbij 

krijgt de nieuwkomer een pak informatie. De ervaren werkgever ventileert niet alleen praktische en soms  reeds 

vastgelegde kennis, ook onzichtbare kennis die hoort bij zijn ruime ervaring. Het is hierbij  aangewezen de ervaren 

medewerker een opleiding ‘train de trainer’ te laten volgen. Zo krijgt hij didactische vaardigheden aangereikt om 

de nieuwe collega op te leiden. 

• Formele overdrachtmomenten
De verantwoordelijke voor kennismanagement bevraagt op regelmatige basis concrete situaties in een 1-1 situatie. 

Bij de opstart van deze momenten hanteert men een checklist om info inzake een aantal afgelijnde onderwerpen 

zichtbaar en precies te maken. Het resultaat van  dit overdrachtmoment wordt in een rapport gegoten dat dan 

later wordt geventileerd in concrete  documenten. 

• Werkplekleren
Indien het bij de overdracht gaat om handelingen van praktische aard is werkplekleren aangewezen. Het doel is 

hier dat een lerende door middel van een leertraject op de werkvloer wordt opgeleid, zodat de eigenheden van de 

job duidelijk worden.

• Intervisiegroepen
Intervisiegroepen kan men opzetten om impliciete kennis om te zetten in expliciete. Betrek hierbij ook  de jongere 

medewerkers. Dit kan helpen om een band tussen de verschillende generaties te smeden zodat vertrouwen 

en passies voor het werk samengaan. Info die hier wordt gedeeld, betreft voornamelijk wat men noemt 

omgevingskennis: contacten met vakgenoten, klanten, samenwerkingsrelaties, speciale werksituaties, … Ook 

hier bij de intervisiegroep moet er een neerslag  komen die dan later in een borgingsdocument wordt opgenomen.

Tools voor kennisborging

Eenmaal de informatie werd bekomen, moet die kunnen worden aangeboden aan de collega’s. We geven hier een 

aantal instrumenten aan alsook hulpmiddelen:

• Instructiefi ches
Een belangrijk instrument bij kennisborging blijft de instructiefi che. Deze kan worden gebruikt voor de opstart van 

een machine, bij het gebruik van een werktuig, om de opeenvolgende stappen van een productielijn onder de knie 

te krijgen, etc. Deze fi che wordt opgesteld met aandacht voor eenvoudige taal en kan worden ondersteund met 

illustraties (foto’s, tekeningen en/of symbolen).

• Bedrijfswoordenboek
Veel gebruikte en cruciale vaktaal kan men integreren in een bedrijfswoordenboek. Dit is een geheel van 

bedrijfseigen termen die vaak worden gebruikt. 
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• Competentiematrix als kompas van de kennisgebieden
Als men een competentiematrix opstelt, weet men ten allen tijde wie welke kennis bezit. Het wordt dan ook 

gemakkelijk om kandidaten inzake kennisoverdracht aan te spreken. De matrix laat ook toe de overgedragen 

kennis toe te leiden naar specifi eke personen indien dit noodzakelijk is.   

• FAQ-lijst
Men kan de  overgedragen kennis thematisch structureren in een FAQ-lijst zodat men bij een probleemsituatie 

vlot een antwoord krijgt aangereikt.

• Handleiding
Men kan vragen aan de functiehouder om naast het werkplekleren mee te 

werken om de opleiding uiteindelijk in een handleiding vorm te geven. Deze 

handleiding dient te worden gezien als een fl exibel document dat, indien 

nodig, op regelmatige basis door de functiehouder wordt geactualiseerd 

in samenwerking met de direct leidinggevende of kennismanager. 

• Video-opname
Bij het uitvoeren van bepaalde activiteiten, die moeilijk te vatten zijn in 

standaardprocedures wordt een video-opname gerealiseerd om de vakspecifi eke handelingen in beeld te brengen. 

Dit is vooral ook een handig instrument voor medewerkers, die lager geschoold zijn of anderstalig zijn. 

• De elektronische bibliotheek  
Meer en meer organisaties  gaan de  hierboven beschreven instrumenten integreren in een elektronische 

bibliotheek. Op deze manier zijn alle documenten vlot op te sporen. Wil men komen tot een  globale 

kennisdeling dan zijn een vlotte toegankelijkheid tot het systeem en een laagdrempelige  consultatiemethode 

essentieel. 

Voorwaarden om tot een goede kennisborging te komen

• Tijdsbesteding 

Maak voldoende tijd vrij om de medewerkers te bevragen. De kennis opsporen en in goede vormen gieten, is een 

werk van lange adem. Dit is niet doenbaar in een kort gesprek. Trek er dus voldoende tijd voor uit. 

• Motiveren & duiden 
Het is niet evident dat iemand die jarenlang expertise heeft opgebouwd zomaar zijn schat overdraagt. Hij/zij heeft 

geen belang bij het vastleggen van zijn kennis. Je moet dit kaderen in het totale plaatje. Je moet er hem/haar 

op voorbereiden. Wacht niet om kennis over te dragen tot wanneer de medewerker vertrekt, want dan kan hij/zij 

afhaken

• Het verloren gevoel 
De medewerker mag na de gerichte kennistransfer niet het gevoel krijgen niet meer te worden gewaardeerd. Dit 

gebeurt wanneer je de ‘Pullstrategie toepast’: vanuit kennisbehoeften wordt de kennis uit de bijna vertrekkende 

medewerker ‘getrokken’. Kader de actie binnen het geheel van kennismanagement en betrek hem bij 

verbeteracties inzake de borging. 

• Kennismanager
Bij grote organisaties dient de kennisborging te worden geleid door iemand, die alle procedures bewaakt. In 

de verschillende afdelingen is er telkens iemand aangesteld als kennisverantwoordelijke, die input geeft 

naar die persoon. Bij kleinere ondernemingen wordt dit best opgenomen door de zaakvoerder of door de 

personeelsverantwoordelijke.  

• Klare taal
De verkregen info moet in een duidelijke taal worden vastgelegd zodat de kennisoverdracht voor iedereen die de 

gegevens nodig heeft vlot verloopt. 
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• Concrete aanpak
Bij de overdracht van de kennis dienen er duidelijke  parameters en checklists voorhanden te zijn. Anders wordt 

het een leuke babbel, maar zal de info geen meerwaarde betekenen.

• Integrale aanpak
Naast technische info inzake de werking van de onderneming (productie of dienstverlening) is het aan te raden om 

ook informatie inzake veiligheid, hygiëne, teamwork e.a. mee te nemen bij de kennisborging.  

• Een centraal infopunt
Versnipperde informatie kan niet effi ciënt worden geconsulteerd. Daarom is het aangewezen de bedrijfskennis 

aan te beiden op één bepaalde plaats, zodat de medewerkers weten waar ze antwoorden kunnen vinden op hun 

vragen.  

• Continue updating
Kennis is vluchtig geworden. Wat vandaag bruikbaar is, is morgen reeds achterhaald. Daarom dient de 

geborgde kennis voortdurend te worden geactualiseerd, anders is het een maat voor niets. Voorzie dus periodiek 

updatemomenten.

Bij kennisoverdracht en kennisborging komt heel wat kijken. Om het kennisverlies in te perken, moet je de vertrekkende 

medewerker reeds vooraf betrekken bij het oplossen van het probleem. Bij medewerkers, die uitstromen na een lange 

loopbaan, moet het accent vooral liggen op wat sommigen de omgevingskennis noemen. Dit is kennis die o.a. betrek-

king heeft op externe contacten, samenwerkingsverbanden, netwerken, bedrijfscultuur van leveranciers en klanten en 

unieke cases en ontwikkelingen bij partners .

Geraadpleegde bronnen:
• http://www.kultifa.nl/Kennismanagement.htm: quick scan inzake kennismanagement & quick scan inzake kennisprocessen

• http://www.aofondsrijk.nl/downloads/03/bundels/handleiding_Mentoring_meester_gezel.pdf: toepassing van mentorship bij kennistransfer.

• http://www.esf-agentschap.be/uploadedFiles/ESF_Kenniscentrum/Publicaties/inzetjongenoud_web.pdf

• http://project.kahosl.be/kplus50/literatuur.asp: kennismanagement voor en door 50+ers

• www.degrijzemassa.nl
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EEN TAALBELEID OP DE WERKVLOER

Het is belangrijk dat medewerkers met elkaar kunnen communiceren en dat boodschappen duidelijk zijn.  Met de nodige 

aandacht voor taal op de werkvloer zullen medewerkers:

• Instructies vlot begrijpen.

• Veiliger kunnen samenwerken.

• Elkaar begrijpen en bijgevolg communicatiestoornissen en wrevel kunnen vermijden. 

• Zich goed voelen op de werkvloer.

Een taalbeleid omvat afspraken rond taalgebruik op de werkvloer en heeft betrekking op:

• Het gebruik van duidelijk gesproken of geschreven taal.

• Alle geledingen in een organisatie. 

• Niet alleen anderstaligen, maar ook ‘laagtaalvaardigen’ en Nederlandstalige medewerkers.

• Het communicatie-, opleidings-, veiligheids-, HR- en diversiteitsbeleid van een organisatie.

1 op 7 volwassenen in Vlaanderen kan niet voldoende vlot lezen en schrijven om goed te kunnen functioneren in een 

bedrijfsomgeving.  Bijlage 1 geeft een overzicht van signalen, die kunnen wijzen op ‘laagtaalvaardigheid’.

Een taalbeleid vergt inspanningen van alle geledingen in een bedrijf.  We geven achtereenvolgens een overzicht van di-

verse inspanningen die kunnen worden geleverd door de werkgever, de anderstalige/laagtaalvaardige medewerkers en 

de Nederlandstalige medewerkers én tenslotte acties, die iedereen kan ondernemen.

INSPANNINGEN VAN DE WERKGEVER

• Afspraken rond taalgebruik in overleg met de werkvloer
Bepaal de voertaal op de werkvloer en pas dit consequent toe. Dit betekent niet dat alle medewerkers perfect Neder-

lands moeten kennen noch dat alle verantwoordelijkheid bij de anderstalige collega’s komt te liggen.  Een taalbeleid 

vergt inspanningen van alle medewerkers. Meer info: www.nt2antwerpen.be/werkgevers.

• Bepalen van het minimum verwachte niveau Nederlands per functie
Niet iedereen hoeft perfect Nederlands te kennen: bepaal het minimaal verwachte niveau per functie  en pas ook de 

selectieprocedure hieraan aan. 

Meer info: www.nt2antwerpen.be/werkgevers.

• Opleidingen Nederlands op de werkvloer
Er zijn diverse instanties zoals de VDAB, die een opleiding ‘Nederlands op de werkvloer’ op maat kunnen uitwerken, 

waarin de terminologie wordt aangeleerd die gangbaar is in uw onderneming.

Ga na of het opleidingsfonds van uw sector tussenkomt in een opleiding Nederlands op de Werkvloer.  

Opgelet: een taalbeleid voeren omvat meer dan enkel een opleiding Nederlands organiseren! 
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• Vermijd onnodige schriftelijke communicatie.

• Maak geschreven documenten toegankelijker.
Herschrijf instructies in eenvoudig Nederlands (zie bijlages) of laat belangrijke teksten nalezen en aanpassen in 

‘Klare Taal’ door een gespecialiseerde organisatie zoals Open school (www.basiseducatie.be), 

Argos (www.argosvzw.be) of Wablieft (www.wablieft.be/).

VOORDELEN VAN KLARE TAAL(1):

U gebruikt klare taal als uw lezer:

• Na 1 keer lezen 

• Begrijpt wat u bedoelt en 

• Weet wat hij moet doen

Voordeel van Klare Taal voor de lezer:

• Hij begrijpt de boodschap meteen, er is geen frustratie.

• Hij voelt zich gerespecteerd, er wordt rekening gehouden met zijn behoeften.

• Hij krijgt een betere relatie met de schrijver.

Voordeel van Klare Taal voor de schrijver:

• Hij krijgt wat hij van de lezer verwacht.

• Hij verliest minder tijd en energie aan:

 - Het beantwoorden van vragen (niet begrepen).

 - Het herinneren aan de boodschap (geen respons).

 - Het rechtzetten van misverstanden (foute respons).

• Hij krijgt een betere relatie met de lezer.

Voorbeeld
Fout: Een eerste vereiste om veilig te kunnen werken is de persoonlijke bescherming. Daarom is het dragen 

van een lange broek en veiligheidsschoenen ten allen tijde verplicht.

Juist: Veiligheidsschoenen en lange broek verplicht.

• Beelden zeggen meer dan woorden: gebruik pictogrammen, foto’s, stripverhalen of fl owcharts.

• Stel Gecombineerde ploegen anderstaligen/Nederlandstaligen samen.

• Verschuif anderstaligen naar een andere job of andere taken, waarin zij meer mogelijkheden krijgen om te commu-

niceren op het werk en zo Nederlands te leren.

INSPANNINGEN VAN DE ANDERSTALIGE/LAAGTAALVAARDIGE MEDEWERKER 

• Taalniveau (laten) screenen en een taaltraject volgen.
Het huis van het Nederlands (www.huizenvanhetnederlands.be) gaat samen met de anderstaligen op zoek naar de 

meest geschikte cursus. Eventueel zal worden gewerkt aan de basiskennis Nederlands vooraleer een opleiding Ne-

derlands op de werkvloer kan worden gestart.  

1:  Vrij naar: Koen Desloovere (2009) Klare Taal.
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INSPANNINGEN VAN DE NEDERLANDSTALIGE MEDEWERKER 

•  Correct Nederlands spreken 

• Dialect vermijden (anderstaligen leren algemeen Nederlands en geen dialect tijdens hun lessen).

• Eenvoudige mondelinge instructies geven.

• Vakjargon beperken tot het noodzakelijke.

• Traag en duidelijk praten (niet luider) en de boodschap geregeld letterlijk herhalen.

• Nederlands spreken, niet overschakelen naar de taal van de anderstalige collega of naar het Engels/Frans.

• Interesse tonen in de lessen Nederlands van een anderstalige collega en helpen met taalproblemen op de werkvloer.

INSPANNINGEN DIE IEDEREEN KAN LEVEREN 

• Kaartjes met de juiste term bij het gereedschap hangen: taal en beeld combineren.

• Een basiswoordenboek aanleggen met veelgebruikte termen, zinnen, uitdrukkingen (eventueel met beelden).

• Procedures visualiseren in fl owcharts (volgorde van handelingen).

• Tafels in de refter in kleinere groepen schikken zodat, er meer met elkaar wordt gepraat.

• Een vergadering met een laagtaalvaardige medewerker voorbereiden zodat hij meer kans heeft om te volgen en te 

participeren.

• Telefoongesprekken voorbereiden, voorbeeldzinnen ter beschikking stellen, voorbeeldgesprekken voeren, …

• Anderstaligen stimuleren om deel te nemen aan bedrijfsfeestjes en –evenementen. 

NUTTIGE LINKS

• www.huizenvanhetnederlands.be

• www.klaretaalrendeert.be

• www.vdab.be/hraanbod/nederlands.shtml

• www.sclera.be 

 

Geraadpleegde bronnen:
• Huis van het Nederlands Antwerpen (2010) Klare Taal rendeert. Over het belang van een taalbeleid voor bedrijven en organisaties

• Unizo Jobkanaal Nederlands op de werkvloer. Prikkels waarop je discussie kan bouwen 

• http://vdab.be/talendag/Hoe%20omgaan%20met%20(laag)geletterde%20werkzoekenden.pdf

• http://www.ond.vlaanderen.be/geletterdheid/G-factor/acties/G-competentie.htm



BIJLAGE 1: SIGNALEN LAAGGELETTERDHEID

Vermijden van lees- en schrijftaken:
• Meldingen e.d. altijd mondeling afhandelen.

• Geen veiligheidsinstructies lezen.

• Geen mededelingen of nieuwsbrief lezen.

• Smoesjes: bril vergeten, thuis invullen, ik schrijf zo onleesbaar, … .

Afhankelijkheid van collega’s:
• Uitleg vragen over zaken die eenvoudig na te lezen zijn.

• Vragen om iets te lezen of in te vullen.

Weerstand tegen verandering/innovatie:
• Niet graag afwijken van standaardtaken.

• Geen belangstelling voor cursussen.

• Weerstand tegen computer.

Moeite om aan eisen te voldoen:
• Moeite om te volgen tijdens overleg.

• Moeite met werkinstructies.

• Moeite wanneer klant of collega extra uitleg vraagt.

• Vaker dan gemiddeld fouten maken wanneer instructies plots wijzigen.

Gespannen indruk:
• Onzeker over eigen inbreng tijdens overleg.

• Vaker tekenen van stress, spanning, angst.

• Negatief over school.

Uit: Koen Desloovere (2009) Laaggeletterdheid
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BIJLAGE 2: CHECKLIST KLARE TAAL

- + VANG JE LEZER

De juiste toon

U of jij, ik of wij

Vraag en antwoord

De imperatief

- + MAAK DE TEKST TOEGANKELIJKER

Eenvoudige zichtbare structuur

Schrijven is schrappen

Titels en tussentitels

Visuele opsommingen

Eenvoudige leesbare tabellen

Concrete voorbeelden

- + MAAK ZINNEN TOEGANKELIJKER

Hier en nu

Actieve zinnen

Vooral korte zinnen, maar wissel af met langere zinnen

Ook eens elliptische zinnen (zinnen zonder werkwoord of onderwerp, bv. succes verzekerd)

Eén gedachte per langere zin

Korte aanloop bij langere zin

Langere zinnen grammaticaal correct

Geen storende tangconstructies

Geen zinsdelen tussen ( ) of - -

Geen onnodige reacties

Voorzichtig met beeldspraak

- + MAAK WOORDEN TOEGANKELIJKER

Geen vakjargon, tenzij uitgelegd

Geen welzijnswoorden

Geen stadhuiswoorden

Geen beleidswoorden

Geen te lange woorden

Geen vreemde woorden

Gemakkelijke woordbeelden

Geen moeilijke medeklinkers

Geen moeilijke eigennamen

Geen afkortingen

Weinig letterwoorden

Getallen in cijfers



Geen Romeinse cijfers

Geen voorzetselstapels

Geen voorzetselsamentrekkingen

Geen voorzetselhik

Weinig afzwakkers

Weinig versterkers

Nauwkeurige verwijswoorden

Geen naamwoordstijl

- + MAAK DE VORM TOEGANKELIJKER

Consequente vormgeving

Voldoende witruimte

Kolommen

Links uitgelijnd

Geen woorden afbreken

Geen zinnen laten doorlopen

Zuinig met onderstrepingen

Kernwoorden

Kaders

Niet teveel lettertypes

Geen gekunstelde lettertypes

Weinig blokletters

Geen cursieve letters

Gepaste lettergrootte

Schreefl oos lettertype

Gepaste spatiëring

Regelafstand anderhalf

Gepaste illustraties

Herkenbare symbolen

Voldoende contrast

Het juiste papier

Geraadpleegde bron:
Open School (2009) Checklist Klare taal.
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ISLAM OP DE WERKVLOER 

Diversiteit op de werkvloer impliceert leren omgaan met verschillen, met mensen die anders-zijn. Wanneer dit anders-

zijn betrekking heeft op zaken waar we minder mee vertrouwd zijn, dan voelen we ons vaak onwennig. Dit is ook het 

geval voor werkgevers, die medewerkers van een ander geloof of uit een andere cultuur tewerkstellen en voor collega’s 

van diverse culturen, die met elkaar samenwerken. Werkgevers weten zich vaak geen raad met vragen (of opmerkingen) 

van medewerkers, die ze onvoldoende kunnen plaatsen. Het is dan ook belangrijk zich goed te informeren om bepaalde 

vragen correct te kunnen inschatten en (samen met de betrokkenen) te zoeken naar een passend antwoord.

VUISTREGELS

• Onbekend is onbemind: vraag aan medewerkers van een andere cultuur of religie wat zij belangrijk vinden. Ga na 

wat de gebruiken van uw medewerkers zijn, ze zullen zich erkend weten. Wederzijds respect leidt tot betrokkenheid 

en inzet.

• Pols op voorhand bij uw medewerkers omtrent hun plannen m.b.t. religieuze feesten, de ramadan, verlof, ...

• Vul de godsdienstbeleving niet in voor een ander, maar toon respect voor verscheidenheid.

• De islam is een praktische godsdienst. Regels en voorschriften worden niet noodzakelijk rigide toegepast. Ga de 

dialoog aan met uw medewerkers. Er kunnen veel praktische oplossingen worden gevonden.  Bij twijfel kan de imam 

vaak uitsluitsel geven.

• Bepaal in overleg wat haalbaar is tijdens de werkuren. Wees creatief en maak duidelijke afspraken.

• Vermijd verschillende systemen voor specifi eke groepen (aparte verlofregeling voor allochtone medewerkers, aparte 

pauzes voor rokers, …), maar maak algemeen geldende afspraken. Doe dit steeds in overleg met de werkvloer.

• Streef een win-win na voor het bedrijf, de allochtone en de autochtone medewerker.

• Communiceer telkens naar alle medewerkers over gemaakte afspraken.

• Als u voor het eerst medewerkers in dienst neemt, die de islam actief belijden,  kan u uw zittende medewerkers hier-

over informeren. Misschien zijn zij niet echt vertrouwd met andere culturen en religies en kan een informatiesessie 

vooroordelen en misverstanden uit de weg ruimen. U kan hiervoor terecht bij de lokale allochtone gemeenschappen 

en verenigingen, bij de imam, bij de dienst vreemdelingen van (grotere) steden en gemeenten of bij de SOM.

• Neem respect voor diversiteit zichtbaar en eenduidig op in uw beleid en zorg voor een draagvlak: uw direct leiding-

gevenden spelen hierin een belangrijke rol. Overweeg om een non-discriminatieclausule op te nemen in het arbeids-

reglement, mocht dit nog niet het geval zijn. Koppel hieraan bij voorkeur een klachtenprocedure en een vertrouwens-

persoon/meldpunt.
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WIST U DAT… 

naast een vegetarisch menu ook een menu zonder varkensvlees kan aanbieden op bedrijfsevenementen?
De Koran geeft voorschriften omtrent het gebruik van voedsel. Voedsel kan halal (toegestaan) of haram (niet toegestaan) 

zijn. Halal betekent ook ritueel geslacht.  Voor moslims is het eten van varkensvlees verboden net zoals paardenvlees, 

roofdieren en vlees van dieren die een natuurlijke dood zijn gestorven. Moslims moeten zich ook onthouden van alcoho-

lische dranken. 

 

de ramadan jaarlijks 10 tot 12 dagen naar achter opschuift?
Tijdens de ramadan vasten moslims van zonsopgang tot zonsondergang.  Het is een periode van 'onthouding' en 'bezin-

ning'. Ze onthouden zich tussen dageraad en zonsondergang van eten, drinken, roken, vloeken, seksuele contacten, ... 

Na zonsondergang wordt doorgaans rijkelijk gegeten in familieverband.  Het begin van de ramadan wordt waargenomen 

door de stand van de maan en verschuift elk jaar 10 tot 12 dagen naar achter.

moslims die de ramadan volgen bij zonsondergang het vasten moeten doorbreken?
Wanneer de zon ondergaat, doorbreken islamieten die de ramadan volgen het vasten. Dit gebeurt door iets licht te eten 

of te drinken. Hiervoor hoeft men in principe het werk niet te onderbreken.

het Suikerfeest ook het ‘kleine feest’ genoemd wordt?
Het Suikerfeest of het ‘kleine feest’ is een islamitisch feest waarop het einde van de ramadan wordt gevierd. De eerste 

ochtend van het Suikerfeest bezoeken de mannen de moskee voor het gezamenlijke speciale gebed en gedurende de 

rest van de dag gaat men zo mogelijk bij familie op bezoek. Ter gelegenheid van het Suikerfeest worden lekkernijen ge-

geten en geeft men elkaar cadeaus.  Het Suikerfeest wordt zo genoemd, omdat moslims zich die dag te goed doen aan 

allerlei lekkere zoetigheden.  Vaak biedt men die dan ook aan de collega’s op het werk aan.

het Offerfeest 70 dagen na het einde van de ramadan valt en drie dagen duurt?
Op de dag van het Offerfeest worden dieren ritueel geslacht en gegeten. Doorgaans slacht men in België een schaap. 

Een deel van het vlees dient volgens de geloofsregels te worden afgestaan aan de armen.  Het feest valt 70 dagen na 

het einde van de ramadan en duurt drie dagen. Op de dag van de rituele slachting vragen moslims vaak verlof om het 

gemeenschappelijk gebed te verrichten, ritueel te slachten en te vieren met naasten.

moslims vaak bereid zijn om te werken op katholieke feestdagen?
Een werkgever is wettelijk niet verplicht om verlof te verlenen op islamitische feestdagen. Toch vragen moslims vaak 

verlof om samen te kunnen bidden, familieleden te bezoeken of zelf gasten te ontvangen. Door verlof toe te staan op 

islamitische feestdagen zijn moslims vaak bereid om te werken op katholieke feestdagen.  Op www.jobkanaal.be kan u 

een religieuze kalender downloaden.

een moslim zijn vaste gebeden kan uitstellen tot na de werktijden?
Doorgaans vallen maximum twee van de vijf verplichte gebeden van de islam tijdens een werkdag.  Indien een moslim 

in de onmogelijkheid is om te bidden, kan het gebed uitgesteld en later ingehaald worden. Maak hierover afspraken, die 

gelden voor alle medewerkers. 

moslims zich na een toiletbezoek met water reinigen?
Moslims gebruiken voor hun intieme hygiëne water en de linker (onreine) hand. Hierdoor belanden fl essen water in de 

toiletruimtes of wordt wel eens op de toiletbril gestaan.  Door praktisch haalbare maatregelen kan dit worden vermeden. 

Zo kiezen sommige werkgevers voor Franse toiletten of voorzien ze extra kraantjes.

Ook een gebed wordt vooraf gegaan door de rituele reiniging (cfr. het kruisteken met wijwater in de rooms-katholieke 

kerk). Handen, voeten en het gezicht worden onder een kraan gewassen. Indien geen water beschikbaar is, kan gebruik 

gemaakt worden van een steen.

een voor iedereen toegankelijke bezinningsruimte te overwegen is?
Bidden kan in principe op elke zuivere plek waar men niet wordt gestoord en waar men niemand belemmert.  In de 

praktijk gebeurt dit ook wel eens op de werkplek. Dit kan vragen oproepen bij collega’s. Maak duidelijke afspraken over 

bidden tijdens de werkuren of pauzes en communiceer deze met alle collega’s. Door het voorzien van een kleine bezin-

ningsruimte waar o.a. moslims in alle rust kunnen bidden, zullen islamitische medewerkers zich erkend voelen, wat 

leidt tot tevreden en gemotiveerde medewerkers. Ook voor rokers worden immers afspraken gemaakt en specifi eke 

rookruimtes voorzien.
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door kleine aanpassingen aan het uurrooster moslims vaak beter in staat zijn om fysieke arbeid te verrichten tijdens 
de ramadan?
Het vasten tijdens de ramadan kan gevolgen hebben voor medewerkers die fysiek zware arbeid verrichten, zeker wan-

neer de ramadan in de zomer valt. In de mate van het mogelijke kan men tegemoetkomen aan medewerkers, die de 

ramadan volgen door het verschuiven van pauzes of ploegen en glijdende uurroosters af te spreken. Breng een regeling 

tot stand waar alle medewerkers baat bij hebben.

u een beurtrol kan afspreken om 4 weken aaneensluitend verlof te nemen?
Allochtone medewerkers gaan tijdens de vakantiemaanden vaak op bezoek naar hun thuisland. Tijdens deze doorgaans 

intensieve reis bezoekt men zoveel mogelijk familieleden. Bovendien neemt de verplaatsing met de wagen heel wat tijd 

in beslag. Allochtone medewerkers vragen daarom wel eens om vier weken aaneensluitend verlof te kunnen nemen. 

Indien het niet haalbaar is om iedereen vier weken aaneensluitend te missen, kunt u een beurtrol afspreken. Maak 

bovendien afspraken die gelden voor alle medewerkers. Zo vermijdt u voorkeursbehandelingen. Ook uw autochtone 

medewerkers kunnen immers een goede reden hebben om 4 weken aaneensluitend verlof te wensen.

er 4 harmoniseringsprincipes moeten worden gevolgd vooraleer een verbod op het dragen van een religieus 
symbool kan worden opgelegd (bijvoorbeeld de hoofddoek)?
Regelmatig rijzen vragen betreffende veruiterlijking van religieuze en ideologische overtuigingen en over het dragen van 

de hoofddoek in het bijzonder. In principe kan en mag de hoofddoek geen probleem zijn om een goede en professionele 

medewerkster te zijn. Bepaalde functies kunnen echter door hun specifi citeit, moeilijk het dragen van een hoofddoek 

toelaten, zoals bijvoorbeeld beroepen, die om veiligheids- of hygiënische redenen het dragen van ringen, oorbellen, 

petjes en hoofddoeken verbieden. Wanneer een werkgever, die zich op een legitieme doelstelling kan beroepen, in het 

arbeidsreglement een algemeen verbod overweegt van elke veruiterlijking van een religieuze overtuiging, stelt het Cen-

trum voor Gelijkheid van Kansen en voor  Racismebestrijding voor om gebruik te maken van 4 harmoniseringsprincipes:

1. Het principe van overleg, in elk stadium van het besluitvormingsproces.

2. Het principe van de noodzaak van het verbod ("Is het verbod echt nodig?").

3. Het principe van de proportionaliteit van het verbod: identifi catie van de werknemers op wie het verbod van toepas-

sing is en binnen welke situaties. Verdergaand op de logica van redelijke aanpassingen nadenken over de vraag of het 

doenbaar is in termen van management.

4. Het principe van transparantie en motivatie van het verbod ten aanzien van de werknemers.
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PERSONEN MET EEN ARBEIDSHANDICAP 

INTEGREREN OP DE WERKVLOER.

De categorie ‘personen met een arbeidshandicap’ omvat iedereen die omwille van een langdurige ziekte, 

aandoening of handicap problemen kan ondervinden om een job te krijgen of te behouden.

VOORDELEN VOOR UW BEDRIJF ZIJN:

• Invullen van structurele tekorten.

• In huis halen van gemotiveerde en loyale medewerkers en van net die competenties, 

die u nodig hebt in uw onderneming.

• Verbeteren van de klantenservice en het ondernemingsimago. 

• Meewerken aan ‘Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen’. 

• Meewerken aan/voldoen aan wettelijke eisen en (inter)nationale normen. 

MAATREGELEN

Werkgevers denken vaak dat het in dienst nemen van iemand met een handicap voor heel wat bijkomende kosten zorgt, 

maar het merendeel van die kosten wordt gedragen door de Vlaamse overheid. Hieronder vindt u een overzicht van de 

mogelijke ondersteunings- en subsidiemaatregelen.

WAT? WAAR AANVRAGEN? INFO

VOP (Vlaamse 

ondersteunings-

premie)

Dienst Arbeidshandicap West-Vlaanderen

VDAB

Jacob van Maerlantgebouw

Koning Albert I-laan 1.2

8200 Sint-Michiels 

dah-westvlaanderen@vdab.be  

Degressieve tussenkomst (van 40% tot 

20%) in loonkost als de werkgever een 

persoon met een arbeidshandicap te-

werkstelt.

Aanpassing aan de 

arbeidspost

Dienst Arbeidshandicap West-Vlaanderen

VDAB

Jacob van Maerlantgebouw

Koning Albert I-laan 1.2

8200 Sint-Michiels

dah-westvlaanderen@vdab.be

Aanpassing aan de arbeidspost die nood-

zakelijk zijn voor de uitoefening van de 

taken. De VDAB betaalt de aanpassing 

die noodzakelijk is door de beperking. 

Bij de aankoop van een aangepast model 

betaalt VDAB het prijsverschil met een 

standaardmodel.

GIBO 

(Gespecialiseerde 

Individuele 

beroepsopleiding)

www.vdab.be/gibo

Een GIBO is een variant op de klassieke 

Individuele BeroepsOpleiding (IBO) en is 

bedoeld voor personen met een

arbeidshandicap. Via de GIBO leidt u een 

werkzoekende met een arbeidshandicap 

op binnen uw bedrijf. Tijdens de opleiding 

betaalt u geen loon en geen RSZ, enkel 

de verplaatsingsonkosten. Een GIBO kan 

maximaal 52 weken duren.
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Progressieve 

Tewerkstelling

De progressieve tewerkstelling gebeurt 

op initiatief van de arbeidsongeschik-

te werknemer in samenwerking met de 

werkgever en via de preventieadviseur-

arbeidsgeneesheer

De maatregel biedt de mogelijkheid om 

na een periode van volledige arbeidson-

geschiktheid het werk geleidelijk aan te 

hervatten. De progressieve werkhervat-

ting gebeurt met het oog op een volledi-

ge terugkeer van de arbeidsongeschikte 

werknemer.

Diversiteitsplannen www.serr.be en www.werk.be

Met een diversiteitsplan kan de integratie 

worden ondersteund van personen met 

een handicap in de onderneming.

VOOROORDELEN OMBUIGEN IN OPPORTUNITEIT ….

U wilt het ook eens van anderen horen? Dat kan.

Op de website van de kansenwerkvloer www.kansenwerkvloer.be bij 

de rubriek ‘Zicht op werk’ en www.handicapenarbeid.be vindt u tal van 

videogetuigenissen van werknemers én collega-werkgevers die u wellicht 

kunnen overtuigen.

WIE KAN U BIJSTAAN?

WAT? WAARVOOR CONTACT

JOBKANAAL
Jobkanaal is een wervings- en informa-

tie-instrument voor werkgevers om op 

een effi ciënte wijze geschikte en gemoti-

veerde kandidaten uit de kansengroepen 

aan te trekken.

Jobkanaal is een initiatief van Voka, UNI-

ZO, Verso en VKW met de steun van de 

Vlaamse Overheid.

www.jobkanaal.be en info@jobkanaal.be

JOBCOACHES
De jobcoach biedt de ondernemer hulp 

bij het integreren van o.a. nieuwe mede-

werkers met een arbeidshandicap. Vaak 

maken de heersende taboe's rond werk-

nemers uit de kansengroepen het de on-

dernemers moeilijk om de knoop door 

te hakken en wensen ondernemers een 

kwalitatieve begeleiding van deze werk-

nemers. 

http://vdab.be/hraanbod/jobcoaching.shtml

GTB
GTB staat voor gespecialiseerde traject-

bepalings- en begeleidingsdienst. Het is 

een dienst, die werkzoekenden met een 

arbeidshandicap begeleidt naar een ge-

paste tewerkstelling via een traject op 

maat. Voor de uitvoering van de verschil-

lende stappen in het traject worden part-

ners aangesproken: Gespecialiseer-

de diensten voor Arbeidsonderzoek (GA), 

Opleidingscentra VDAB, Gespecialiseer-

de Opleidingscentra (GOB), Jobkanaal, ... 

www.gtb-vlaanderen.be 

GRIP
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JOBCENTRUM 

West-Vlaanderen

Jobcentrum West-Vlaanderen is gespe-

cialiseerd in het gericht matchen van 

werkzoekende personen met een beper-

king en werkgevers die openstaan voor 

deze doelgroep. Werkgevers worden door 

toedoen van Jobservice West-Vlaanderen 

op een heel eenvoudige, maar eveneens 

heel effi ciënte manier geholpen.

Aan mensen met een handicap wordt 

dankzij dit project op een gestructureer-

de manier de kans geboden een job in 

het reguliere economische circuit op te 

nemen.

Jobservice-coördinator Marijke Van 

Nieuwenhuyse

(050 39 49 30 of 0497 46 16 52)

www.jobcentrum-westvlaanderen.be

DOE-HET-ZELF TOOLS

Een aantal tools die Jobcentrum West-Vlaanderen hanteert in de werking zijn ook beschikbaar voor u als 
werkgever.

WAT? WAARVOOR CONTACT

ERGOBOX
De ErgoBox toont aan dat kleine aan-

passingen op de werkvloer mogelijkhe-

den kunnen creëren naar tewerkstelling 

voor personen met een arbeidshandicap. 

De ErgoBox kan ook het comfort op de 

werkvloer verbeteren voor de 'gemiddel-

de' medewerker. 

Info: http://www.kansenwerkvloer.be/pro-

ducten/ergobox.asp

Bestellen bij jobcentrum 

West-vlaanderen 

www.jobcentrum-westvlaanderen.be

ERGOKIJK
Met de ErgoKijk analyseert u de uitvoe-

ring van een job op de werkvloer en de 

mogelijkheden om dit werk te optimali-

seren in functie van een persoon met een 

beperking.

Download de Ergobox: http://www.kan-

senwerkvloer.be/producten/ergobox.asp

LOONKOST

SIMULATIE

De loonkostsimulatie  geeft u een beeld 

van de loonkost van de persoon met ar-

beidshandicap; rekening houdend met 

enkele specifi eke tewerkstellingsmaat-

regelen.

Download de Loonkostsimulator: http://

www.kansenwerkvloer.be/producten/

loonkostsimulatie.asp

"De structurele schaarste op de arbeidsmarkt waarop Vlaanderen op termijn afstevent, laat weinig andere keuze 

dan ook personen met een arbeidshandicap maximaal in het reguliere arbeidscircuit in te schakelen,"

VDAB-topman Fons Leroy

Geraadpleegde bronnen:
• Website MVO Vlaanderen kenniscentrum dossier ‘Arbeidsgehandicapten aanwerven “Enthousiasme kent geen beperkingen”’ www.mvovlaanderen.be 

• Website kansenwerkvloer  www.kansenwerkvloer.be 

• Website Jobcentrum West-Vlaanderen www.jobcentrum-westvlaanderen.be

• Website Handicap en Arbeid www.handicapenarbeid.be
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OMGAAN MET KANSARMOEDE 

OP DE WERKVLOER

WAAROM AANDACHT BESTEDEN AAN ARMOEDE?

De cijfers liegen er niet om: meer dan 4% van wie werkt, leeft onder de armoedegrens. Bovendien zijn mensen in ar-

moede een groeiende groep in Vlaanderen.  De kans dat u er als onderneming mee in aanraking komt, stijgt. En dan 

wordt u niet alleen geconfronteerd met loonbeslagen, maar ook met ziekteverzuim en andere problemen ten gevolge 

van moeilijke thuissituaties.  In het slechtste geval geven deze mensen hun job op. 

Mensen in armoede komen vaak terecht in een kluwen van problemen, maar tegelijk is er ook veel kracht waar te 

nemen. Deze vaardigheden zijn competenties, die op de werkvloer wel degelijk van pas kunnen komen en waarnaar u 

wellicht ook zoekt. Mensen in armoede kunnen dus de medewerkers zijn die uw onderneming zoekt! De meeste mensen 

gaan ervan uit dat armen niet willen werken. Deze mensen hebben echter verschillende drijfveren waarom ze graag 

willen werken:

• Erbij horen in de maatschappij.

• Sociale contacten opbouwen en onderhouden.

• Persoonlijke voldoening/zingeving.

• Uitzicht op een betere toekomst.

• Een vast inkomen.

Met oog op de arbeidsmarktkrapte, zal het bovendien noodzakelijk zijn om beroep te doen op alle beschikbaar talent!

We trachten kort te beschrijven wat armoede juist is, want armoede is méér dan honger en centen! We proberen ook een 

aantal tips te geven die u kunnen helpen wanneer u in contact komt met mensen in armoede op de werkvloer.

WAT IS ARMOEDE?

Professor Vranken (UA) defi nieert armoede als volgt:
“ Armoede is een netwerk van sociale uitsluitingen dat zich uitstrekt over meerdere gebieden van het individuele en col-

lectieve bestaan. Het scheidt de armen van de algemeen aanvaarde leefpatronen van de samenleving. Deze kloof kunnen 

ze niet op eigen kracht overbruggen.”

Men onderscheidt:

• Generatiearmoede: mensen die in een arm gezin geboren worden en dus van in de wieg veel minder kansen 

hebben gehad op alle mogelijke vlakken. Dit leidt tot een gebrek aan basisvaardigheden.

• Nieuwe armoede: mensen die niet in een arm gezin zijn geboren en opgegroeid, maar die op volwassen leeftijd 

in armoede zijn beland. Bijvoorbeeld door een echtscheiding, een faillissement, een veroordeling, een zware  

ziekte, een (arbeids)ongeval, gokschulden, een verslavingsproblematiek of een andere situatie met een zware 

fi nanciële impact.

HOE HERKENNEN?

Bij generatiearmoede liggen de problemen altijd op meerdere domeinen, wat een grotere impact heeft op het functione-

ren als mens in de maatschappij. Vooraleer deze mensen aan werken toekomen, moeten ze heel wat drempels over. Dit 

gebeurt met vallen en opstaan. Bijgevolg zal u ze voornamelijk tegenkomen in uitzendarbeid of in systemen van sociale 

tewerkstelling (sociale werkplaatsen, WEP, arbeidzorg, …), maar minder in reguliere tewerkstelling van langere duur. 

Als onderneming is de kans dan ook veel groter dat u onder uw medewerkers mensen in nieuwe armoede aantreft. 
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Hoe generatiearmoede herkennen?

Indien verschillende van onderstaande factoren samengaan, is er een zeer sterk vermoeden van generatiearmoede:

  Contact met verschillende vormen van hulpverlening. 

  3 of meer kinderen, vaak van verschillende partners.

  Kinderen geplaatst in hulpverleningsinstanties.

  Relationele problemen, wisselende partners. 

  Vroegere thuissituatie vertoonde dezelfde instabiliteit als hun persoonlijke situatie vandaag. 

  Onregelmatig aanwezig op school. 

  Veel doorverwijzingen naar het buitengewoon onderwijs op lagere schoolleeftijd en/of deeltijds onderwijs 

en/of leercontract in het middelbaar onderwijs.

  Vaak oplopende leerachterstand in de lagere school met mogelijke concentratie- en/of gedragsproblemen. 

  Kortdurende of tijdelijke arbeidscontracten.

  Deeltijds werk.

  Zwartwerk.

  Fysiek zwaar belastend werk.

  Onregelmatige werkuren.

  Werk met ongunstige arbeidsvoorwaarden.

  Werk met weinig sociale status en maatschappelijke waardering.

  Medewerker heeft een zeer laag zelfbeeld.

  Vrij directe communicatie en minder geremde omgangsvormen.

  Moeilijk omgaan met procedures, regels en administratie.

  Weinig aandacht voor stiptheid.

  Kledij vaak niet passend bij elkaar of voor de gelegenheid, soms onverzorgd.

Hoe nieuwe armoede herkennen?

Kenmerkend voor nieuwe armoede is dat de veranderde situatie pas optreedt nà een gebeurtenis in het leven van de 

medewerker. Dit kan vrij geleidelijk gaan of eerder abrupt. Als u verschillende van volgende vaststellingen tegelijk doet, 

is er mogelijks een vermoeden van nieuwe armoede.

  Medewerker is opvallend vaker ziek dan vroeger.

  Komt vaker te laat op het werk.

  Blijft eerder thuis voor zieke kinderen dan voorheen.

  Verschijnt in vergelijking met voorheen,  niet fris op het werk.

  De moraal zit merkelijk lager en dat  gedurende een langere periode.

  U krijgt sterk de indruk dat de medewerker zich voortsleept onder een zware last. 

  Stressbestendigheid is sterk gedaald in vergelijking met voorheen.

  Opvallende concentratieproblemen tijdens de uitvoering van het werk. 

  De belastbaarheid in de job is opvallend gedaald.

  Medewerker zoekt meer de routinetaken op.

  Medewerker is opvallend minder bezig met nieuwe aspecten in de job, met bijleren en opleiding.

  Neemt niet (meer) deel aan samen met de collega’s iets gaan drinken of gaan eten.

  Heeft (plots) geen lunchpakket (meer) mee.

  Zondert zich af tijdens pauzes.

  Moet zeer vaak bellen om allerhande privéaangelegenheden te regelen.

WAT KAN IK ALS ONDERNEMING DOEN?

Algemene regel

Onderneem niets vooraleer u de medewerker heeft gesproken!

Het is belangrijk dat u zich realiseert dat u in eerste instantie ondernemer bent en geen hulpverlener. Wees zeer voor-

zichtig en discreet als u stappen onderneemt. U heeft immers geen zekerheid dat er sprake is van armoede tot u de 

medewerker hierover heeft kunnen spreken.

Indien u het probleem wenst aan te kaarten, kan u de medewerker vragen om een gesprek. Doe dat op een rustige plaats 

en ga discreet te werk. Vaak is het beter om dat gesprek te laten voeren door de vertrouwenspersoon.

Indien u er toch voor opteert om het gesprek zelf te voeren, kan u openen met de boodschap dat u zich zorgen maakt 
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omdat u sterk de indruk hebt dat er iets niet in orde is met uw medewerker. Vraag of hij/zij hierover wil praten en maak 

duidelijk dat u bereid bent te helpen indien de medewerker dat wenst. 

Indien de medewerker instemt met een gesprek, vertel dan zo objectief mogelijk wat u vaststelt zonder daaraan zelf 

conclusies te koppelen of oorzaken te benoemen.

Bij generatiearmoede

Bij generatiearmoede ligt de oorzaak van het probleem niet louter bij centen. De gekwetste binnenkant van deze mensen 

dient eerst aangepakt te worden. Zij verkeren al een leven lang in een situatie waar anderen voor hen dingen oplossen, 

beslissingen nemen, conclusies trekken, zeggen wat ze wel en niet moeten/mogen doen.

Als onderneming bent u niet de best geplaatste persoon om deze complexe problematiek aan te pakken. Uw rol kan eruit 

bestaan deze mensen door te verwijzen naar hulpverleners voor zover ze daarmee nog niet in contact zijn.

Voor hulpverlening  kan u doorverwijzen naar: 

• OCMW

• Verenigingen waar armen het woord nemen

• CAW

• www.desocialekaart.be (1)

Bij nieuwe armoede

De problematiek is hier (vaak) van voorbijgaande aard en concentreert zich in heel wat gevallen op de fi nanciële situatie. 

Als onderneming heeft u misschien een aantal mogelijkheden om te helpen.

• Misschien heeft uw onderneming een sociaal fonds of een sociale kas. 

• U kan doorverwijzen naar OCMW,  schuldbemiddeling of een andere hulpverlener 

• Een gesprek met de vertrouwenspersoon kan zicht geven op oplossingen

• Sommige ondernemingen staan (ook om andere redenen) een extralegaal voordeel van renteloze lening toe

• U kan een deeltijds werkende medewerker tijdelijk voltijds laten werken

• Een vermindering van prestaties of een aanpassing van werkuren kan helpen bij het probleem van kinderopvang

• Naast de fi nanciële steun kan het voor uw medewerker een verlichting betekenen om (tijdelijk) een aanpassing te 

krijgen van functie en verantwoordelijkheden zodat de job opnieuw haalbaar wordt

Bekijk wat haalbaar is voor medewerker en organisatie. Zo kan u vermijden dat goede krachten lang of defi nitief uit-

vallen. Heb aandacht voor de waardigheid van de medewerker! Wees alert voor mogelijke reacties van collega’s. Een 

medewerker blijvend een beschermde status geven, is niet houdbaar. Probeer wel duidelijk te maken dat een sociaal 

beleid betekent dat er bij de behoeften van iedereen wordt stilgestaan. Dit is ook een vorm van gelijkwaardige behande-

ling. Bv. bij de ene wordt er wat fl exibeler omgegaan met een bepaalde grens, bij een andere wordt er ingegaan op een 

specifi eke vraag m.b.t. verlof.

Blijf opvolgen hoe de medewerker evolueert en hoe collega’s reageren.

 

Geraadpleegde bronnen:
Presentaties

• EAD-toolbox (2011) Powerpoint vormingsaanbod voor HR: mensen in armoede op de werkvloer 

Brochures

• “Het WAW-traject, een geïntegreerde aanpak van werk, armoede en welzijn, ESF-project nr.2081” Aalsterse Vierdewereldgroep Mensen voor Mensen vzw 

(2011) ESF- project Het WAW-traject: een geïntegreerde aanpak van werk, armoede en welzijn

1:  Als u zich afvraagt waar een medewerker kan worden geholpen, zal u daarover heel wat info vinden op www.desocialekaart.be. Ook de Provincie 

West-Vlaanderen heeft hier een aanbod http://www.west-vlaanderen.be/kwaliteit/Welzijn/gelijkekansen/armoede/Pages/default.aspx. 
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ERGONOMIE

Werk maken van fysische en psychische overbelasting op het werk: het rendeert!

WAAROM WERKEN AAN ERGONOMIE?

Het voorkomt langdurige arbeidsongeschiktheid en vervroegde uitstroom door overbelasting en/of stress.

Ondernemingen worden steeds meer geconfronteerd met toenemend ziekteverzuim en langdurige arbeidsongeschikt-

heid door fysieke of psychische klachten. Onderzoek heeft aangetoond dat het werk hierin een doorslaggevende rol 

speelt. Moderne werkplekken worden immers steeds technischer en dwingen ons tot onnatuurlijke houdingen in rug, 

armen, schouders, nek en benen. Dit leidt dan weer tot spanningen in spieren en gewrichten. 

Bovendien blijkt dat een aantal capaciteiten zoals kracht en uithouding verminderen met het ouder worden. Een ver-

minderde belastbaarheid maakt oudere medewerkers bijgevolg gevoeliger voor overbelasting en eventuele letsels. Om 

jong en oud werkbaar aan het werk te houden in de organisatie is het belangrijk en aangewezen om de werkgebonden 

risico’s voor fysieke en psychische overbelasting preventief op te sporen om hieraan zoveel mogelijk te verhelpen.

VOORKOMEN IS IMMERS BETER DAN GENEZEN!

Het woord ergonomie is afgeleid van de Griekse woorden ergon (werk) en nomos (wet of omgeving).

DOEL ERGONOMIE

Oplossingen zoeken voor problemen, die ontstaan wanneer het werk niet is afgestemd op de menselijke 

mogelijkheden en beperkingen om zo de relatie mens-omgeving te optimaliseren.

Heel wat FACTOREN spelen hierin een mogelijke rol:

• Werkfactoren 

De taken en de inspanningen (fysiek en mentaal), de beschikbare hulpmiddelen, de werkomgeving en 

de organisatie van het werk.

• Menselijke factoren
De fysische, psychologische en sociale kenmerken van medewerkers.

MEETBAAR
Ergonomie is een exacte wetenschap. Oplossingen zijn meetbaar.

VOORDELEN VAN EEN ERGONOMISCH BELEID? 

• Minder klachten van werkbelasting.

• Meer aanwezigheid op het werk (door minder frequent en minder lang ziekteverzuim).

• Verhoogde effi ciëntie en productiviteit. 

• Grotere loyaliteit (minder verloop).

• Minder arbeidsongevallen (soms met invaliditeit tot gevolg).

• Minder fysieke schade door bv. overbelastingsletsels en minder beroepsziekten.

• Hoger comfort voor de medewerkers (aangepaste werkposten en werkomgeving, minder stress dankzij minder 

belastende werkomstandigheden).

• Grotere tevredenheid en meer gemotiveerde medewerkers.

• Langer behoud van kennis en ervaring.

= Werken aan beter welzijn op het werk!
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MEEST VOORKOMENDE VORMEN VAN WERKBELASTING MET MOGELIJKE LETSELS: 
PREVENTIEVE EN CORRECTIEVE TIPS EN INSTRUMENTEN 

• Heffen en tillen van lasten

• Beeldschermwerk

• Repetitief werk

• Stress (mentale belasting)

Heffen en tillen van lasten 

Wie verschillende uren per dag mensen of voorwerpen moet ver-

plaatsen, loopt een groot lichamelijk risico in de eerste plaats op 

rugletsels. Een combinatie van de juiste werktechnieken, de goe-

de hulpmiddelen en een optimale werkpostopstelling kan al heel 

veel lichamelijke klachten vermijden. 

WAT HELPT?

• Een analyse van het geheel aan mogelijk belastende factoren 

op de werkvloer door een deskundige ter zake: de last zelf en/

of hoe die eventueel kan worden verlicht, de gebruikte werk-

methodes, de beschikbare hulpmiddelen, de werkplekinrich-

ting, de omgevingsfactoren (warmte, vochtigheid, hinderlijke of 

schadelijke stoffen).

• Preventieve of correctieve aanpassingen (technisch of organi-

satorisch) op basis van de aanbevelingen na de risicoanalyse.

• Sensibilisering van de werkvloer en de leidinggevenden, bv. in-

fosessies met sprekende voorbeelden uit eigen werkomgeving.

• Vormingen: verplaatsingstechnieken, hef- en tiltechnieken, 

rugpreventie, ... .

• Train de trainer, zo haalt u deze vaardigheid in huis en verwerft 

u een interne specialisatie, bv. aanstellen van een interne rug-

coach.

Beeldschermwerk 

Langdurig en intensief werken voor een beeldscherm kan vooral spierpijnen, spanningen en vermoeidheid van de 

ogen veroorzaken. Wie lang in een foute en bewegingsarme zithouding werkt, krijgt vaak klachten in nek, schouders 

en lage rug. Dit kan vaak worden voorkomen met eenvoudige, preventieve middelen.

Voor normen en richtlijnen kunt u zich baseren op  het KB van 1993 m.b.t. beeldschermen. Dit bevat onder meer 

richtlijnen i.v.m. de kwaliteit van het scherm, het gebruikte meubilair en de omgevingsfactoren. 

WAT HELPT?

• Een goede zithouding en individueel aanpasbare stoel en werkblad.

• Correcte schermafstand en schermhoogte (verstelbaar en kantelbaar).

• Juiste plaatsing van scherm en toetsenbord met nodige ruimte voor armen en pols.

• Beeld dat stabiel is zonder fl ikkering, scherp, contrastrijk, juiste lichtsterkte, stofvrij, vrij van glans en 

weerspiegelingen. 

• Juiste verlichting en lichtbronnen: let op lichtinval en hinderlijke refl ecties en denk ook aan zonwering.

• Correcte omgevingsfactoren: vermijd storend geluid of hinderlijke warmte en zorg voor een voldoende hoge 

vochtigheidsgraad.

• Gebruik van een documenthouder.

• Afwisselend werk met andersoortige activiteiten en andere houding.

• Geregelde korte pauzes met beweging of andere houding (opstaan, iets halen, een collega opzoeken om iets te 

vragen i.p.v. een mailtje te sturen, kopieën gaan maken, armoefeningen om nek en schouders los te maken ...).

• Training voor beeldschermwerkers op correcte werkhouding en juiste positie van apparatuur en meubilair.

• Informatie voor de aankopers van materialen m.b.t. ergonomische criteria en hulpmiddelen. 
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Belangrijk:  een risicoanalyse, metingen en individueel beeldschermwerkpostadvies zowel 
m.b.t. houding van de werknemer als nodige aanpassingen van de werkpost of eventueel 
werkpostomgeving.

Test jezelf: 
een online basistest voor elke beeldschermwerker in 10 eenvoudige fotovragen en met passend advies: 

http://www.deoptimalewerkplek.nl/

Repetitief werk en RSI

Werk met een sterk repetitief karakter kan overbelastingsletsels veroorzaken, ook RSI-letsels genoemd (Repetitive 

Strain Injury). Het is een verzamelnaam voor klachten door herhaaldelijke overbelasting, die vooral voorkomen in 

bovenrug, nek en schouders, armen, ellebogen, polsen, handen en vingers. Het start dikwijls met een lichte, lokale 

overbelasting van de spieren, maar kan op termijn chronische en ernstige gevolgen hebben. 

RSI komt bv. veel voor bij kassapersoneel, lassers, inpakkers, postbodes, schoonmakers, slagers en 

beeldschermwerkers (o.a. een muisarm).

RISICOFACTOREN

Behalve repetitieve handelingen zijn ook de volgende factoren typisch risicoverhogend voor RSI-letsels: 

• Soort activiteit en taken: precisiebewegingen, éénzijdige bewegingen, een statische houding (lang in eenzelfde 

houding werken), in een verkeerde of ongemakkelijke houding werken, activiteiten waarbij veel kracht nodig is en 

gebrek aan afwisseling met andere activiteiten.

• Nadelige fysische omgevingsfactoren hebben een onderschatte invloed op de houding en kunnen leiden tot 

spanning en verkramping zoals bv. trillingen, ongunstig licht, luchtkwaliteit, warmte, geluid en slecht functione-

rende apparatuur.

• Werkdruk en stress spelen een heel belangrijke rol en hangen mee af van een goede samenwerking met col-

lega’s, een stimulerende bedrijfscultuur, kwaliteit van de leiding en het management, teveel of gebrek aan sociale 

contacten, veel overwerken en weinig pauzes.

• Ook enkele persoonsgebonden factoren spelen mee, zoals: lichaamsbouw, verminderde conditie, plichtsge-

trouwheid, hoge eisen stellen aan het werk en motivatie.

 > RSI wordt altijd door meerdere factoren veroorzaakt. Het kennen van de persoonlijke risico’s is 

belangrijk om aan de klachten te kunnen verhelpen. Er kan evenwel preventief worden gewerkt aan een 

optimalisatie van de meeste factoren.

SIGNALEN: HOE HERKEN JE RSI-LETSELS?

De eerste symptomen zijn plaatselijk en verdwijnen meestal gewoon na de werktijd.

Bv. stijfheid, tintelingen of toenemende pijn naarmate de dag en de werkweek vordert in armen, nek en schouders 

en een verkrampte houding, zoals bv. een pijnlijke pols of zelfs koude vingers.

Omdat hieraan meestal weinig aandacht wordt besteed, kan dit zich sluimerend verder ontwikkelen naar ernstiger 

klachten van hoofdpijn, zwellingen, verlies van kracht en grijpvermogen, gevoel van doofheid, enz. 

Indien aan de oorzaak niet wordt verholpen, loopt men het risico dat de pijn uiteindelijk continu voelbaar blijft, ook 

’s nachts.



WAT HELPT?

Bij beginnende klachten kan je als onderneming best METEEN alert reageren door bv. te helpen zorgen voor 

enkele aanpassingen in functie van de mogelijke oorzaken van de klacht: 

• Meer pauzes: vele kleine pauzes zijn beter dan één lange, pauzesoftware is bvb. een handig hulpmiddel voor 

beeldschermwerkers.

• Meer afwisseling in de taken.

• Tips voor een goede werkhouding (bv. vermijd gedraaide of scheve houding).

• Bewegingsoefeningen, strekken van de spieren.

• Eventuele evidente aanpassingen van de werkplek en de omgevingsfactoren (licht, lucht, warmte, lawaai, ...).

• Een correcte analyse van de werkomstandigheden en mogelijke stressfactoren.

• Doorverwijzing naar de huis- of bedrijfsarts voor adviezen op maat en behandeling.

• Behandeling van ernstiger klachten zal meestal erin bestaan om de bestaande activiteiten te doseren, gecombi-

neerd met een passende medische behandeling.

• Een deskundige en objectieve analyse van de repetitieve taken naar belasting, snelheid en duur, zodat advies kan 

worden geformuleerd om de belasting te verlagen en zo de kans op letsels te verminderen.

Mentale werkbelasting (stress)

Bepaalde werksituaties of -voorwaarden kunnen leiden tot stress en schadelijke gevolgen hebben voor de licha-

melijke of psychische gezondheid van een medewerker. Psychische factoren zijn een (mede)oorzaak van langdurige 

ziekteafwezigheid in ongeveer een derde van de gevallen. 

DE MEEST VOORKOMENDE OORZAKEN

• Arbeidsvoorwaarden en kenmerken van het takenpakket of structuren zoals bv. de hoeveelheid taken per cyclus, 

het opgelegd werkritme, de moeilijkheidsgraad, de veelheid van te verwerken informatie, de logica van structuur 

of bediening, geen duidelijke instructies of rapportering, onvoldoende aangeboden hulpmiddelen, ... .

• Interpersoonlijke confl icten of groepsconfl icten. 

• Geweld, pesterijen of ongewenst seksueel gedrag op het werk.

Problemen ontstaan pas echt wanneer de draaglast groter wordt dan de draagkracht van een individuele werknemer. 

Dit kan gebeuren doordat het bijvoorbeeld heel druk is, waardoor de draaglast groter wordt (zwaarder). Maar het 

kan ook zijn dat iemand moe of ziek is, waardoor de draagkracht vermindert. Resultaat is dat de eisen, die gesteld 

worden groter zijn dan wat iemand aankan of denkt aan te kunnen. 

GEVOLGEN KUNNEN ZICH UITEN IN DIVERSE KLACHTEN

• Lichamelijk in bv. slaapproblemen, hoge bloeddruk, ademhalingsmoeilijkheden, hoofdpijn, maagziekten, 

infecties, enz.

• Op psychisch vlak in bv. een depressie, gebrek aan motivatie, angst en zelfs zelfmoordgedachten.
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WAT HELPT?

• (H)erkennen van en aandacht voor signalen van verhoogde werkdruk: achterstanden, fouten, besluiteloosheid, 

overuren, hoger verzuim, gespannen sfeer, gejaagdheid, lichamelijke klachten, ... .

• (Preventieve) risicoanalyse laten uitvoeren van de echte oorzaken door een preventieadviseur, die gespecialiseerd 

is in de psychosociale aspecten van het werk.

• Een interne werkgroep opzetten kan zeer nuttig zijn om het thema stress en burn-out beter bespreekbaar te 

maken en te houden, ervaringen uit te wisselen en initiatieven te helpen formuleren vanuit de werkvloer om ef-

fectieve oplossingen te zoeken voor stresssituaties en psychosociale belasting veroorzaakt door het werk.

• Transparante en eenduidige communicatie doorheen de organisatie.

• Duidelijke taak- en bevoegdheidsverdeling.

• Inspraak en betrokkenheid van medewerkers, geregeld via formele en informele overlegmomenten.

• Planning van uurroosters met aandacht voor werkbaar evenwicht belasting/draagkracht. 

• Aandacht voor een gezond evenwicht tussen werk en privéleven: aanbieden van gezinsvriendelijke diensten, fl exi-

bele werktijden, vormen van deeltijds werken of telewerken, ... . 

• Een coachende stijl van leidinggeven.

• Prettige en collegiale werksfeer met goede werkrelaties.

• Trainingen timemanagement, leren omgaan met stress, teambuilding.

Een goede mix van maatregelen is afgestemd op de eigenlijke oorzaken en is dus steeds een plan op maat met zowel 

acties op korte termijn als op lange termijn.

VOORKOMEN IS BETER DAN GENEZEN: HOE?

Analyse en preventiemaatregelen

Uw interne of externe preventieadviseur zal de verschillende vormen en aspecten van de werkbelasting in kaart 

brengen, analyseren en een objectief onderzoeksverslag opmaken met suggesties van maatregelen ter verbetering 

van de situatie. Op basis hiervan kunnen prioriteiten worden bepaald op maat van de reële behoeftes in de organisa-

tie en kan een actieplan met aanpassingen worden opgesteld op korte en lange termijn. 

Belangrijk is een systeembenadering in de preventieaanpak, waarbij de aandacht niet alleen gaat naar het materi-

eel en de uitrusting, maar ook naar de organisatie van het werk, de arbeidsomstandigheden, de sociale relaties en 

de omgevingsfactoren.

Actie

Acties kunnen heel uiteenlopend zijn. 

Hieronder alvast een greep uit evidente en minder evidente oplossingen:

• Train de trainer, zogenaamde ‘referentiepersonen’.

• Herinrichten van een werkpost; dit in overleg met betrokken medewerkers, die ergonomisch meedenken van in 

de conceptfase (ontwerpergonomie).

• Aankoop van een ergonomische stoel, polssteunen of een documenthouder.

• Trainingssessies m.b.t. aanleren van juiste werkhoudingen, bewegingspatronen, spierontspannende technieken 

en mentale vaardigheden (zie ook hoger bij elk van de specifi eke vormen van werkbelasting).

• Voorlichtingssessies voor leidinggevenden en voor alle betrokken medewerkers.

• Intervisie, uitwisseling van ervaringen in werkgroepen, brainstormsessies, ... .

• Functieaanpassingen: taakverruiming en rotatie kunnen de eenzijdigheid en de repetitiviteit van een taak door-

breken.

• Een interne sensibiliseringscampagne op langere termijn met veelvuldige herhalingen (personeelsblad, intervi-

sie, ad valvas, agendapunt op teamvergaderingen, wedstrijd, ideeënbus, goede voorbeelden in kijker, infosessies 

met gastspreker, ...). 

• Vereenvoudigde handleidingen voor nieuwe of (voor sommige) complexe apparatuur.

• Informatie voor de aankopers van materialen m.b.t. ergonomische criteria en hulpmiddelen.

• Individuele coaching op de werkplek zelf (interne of externe coach).

• Pauzesoftware voor beeldschermwerkers.

• Eenvoudig verstaanbare en met eigen beeldmateriaal ondersteunde fi ches met praktische tips bv. Hoe draag ik 

best een last van 20 kg? Of bv.: 10 tips om mijn rug te sparen bij beeldschermwerk.

6.2



Participatieve aanpak = kritische succesfactor

De mate van betrokkenheid van de medewerkers zelf is bepalend voor het succes van uw acties m.b.t. ergonomie. 

Het is daarom belangrijk om de werkvloer altijd actief te betrekken in evaluaties, plannen en acties. Zorg altijd voor 

een goede mix van taakuitvoerders, direct leidinggevenden, werknemersafgevaardigden en de preventieadviseur(s). 

Het spreekt voor zich dat het CPBW hierin een belangrijke trekkersrol kan spelen.

Duurzame borging in een ergonomiebeleid!

Een duurzaam beleid is meer dan het organiseren van een vormingssessie of een training. Wanneer een organisatie 

effectief iets wil verbeteren in het vlak van ergonomie, vereist dit een blijvende en permanente aandacht. Oplos-

singen worden best geborgd in aangepaste procedures en werkvoorschriften.  De meest duurzame effecten worden 

echter bereikt wanneer het aspect ergonomie automatisch wordt meegenomen bij elke aankoopkeuze en elke orga-

nisatorische of infrastructurele aanpassing in de organisatie. Dit kan enkel door bewust te kiezen voor de invoering 
van een degelijk ergonomiebeleid voor alle medewerkers.  

WIE KAN HELPEN? (intern/extern)

WERKEN AAN ERGONOMIE: IEDEREEN WERKT MEE!

• Uw interne preventiedienst of externe preventieadviseur voor een risicoanalyse, metingen en advies.

• Externe deskundigen in een specifi ek domein, zoals bv. stressmanagement, geluidshinder, trillingsmetingen.

• Uw CPBW kan, naast het formuleren van adviezen, meewerken aan de lancering van diverse interne initiatieven 

om van ergonomie een permanent aandachtspunt te maken voor iedereen

• Uw opleidingsverantwoordelijke kan geregeld interne en/of externe vormingen en herhalingssessies voorzien 

in de opleidingsplannen of ook een volwaardig intern trainingsprogramma opzetten voor de in-house trainers. 

Belangrijk hierbij is de evaluatie en opvolging van bv. aangeleerde technieken, bijsturings- en herhalingssessies 

zijn aan te bevelen. 

• Uw leidinggevenden kunnen bij functioneringsgesprekken het thema systematisch toetsen op individuele beleving 

en ervaringen van de medewerker. 

• Uw medewerkers zelf kunnen meehelpen overbelasting te vermijden door bewust op hun houding te letten en 

deze zelf permanent bij te sturen bij het uitvoeren van fysisch belastende taken.

• De arbeidsgeneesheer voor het opmaken en opvolgen van gezondheidsdossiers en geneeskundig advies m.b.t. 

zowel preventie als behandeling van overbelastingsletsels. In het kader van preventie kunnen voorlichtingsses-

sies voor leidinggevenden en medewerkers nuttig zijn.
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Financiële ondersteuning

Het Ervaringsfonds ondersteunt private ondernemingen en organisaties in projecten die de verbetering van de werk-

baarheid en/of de kwaliteit van de arbeidsomstandigheden beogen, meer specifi ek voor medewerkers van minstens 45 

jaar. 

www.ervaringsfonds.be

WETTELIJK KADER EN ROL PREVENTIEADVISEUR

De Welzijnswet verplicht ondernemingen in België tot risicobeheersing om de veiligheid en de gezondheid van de me-

dewerkers te garanderen. Hierbij worden organisaties geacht om zowel risicoanalyses uit te voeren als preventiemaat-

regelen te treffen om overbelasting te voorkomen. Dit behoort tot de wettelijke taken van de preventieadviseurs. Heeft 

u geen interne dienst voor preventie en bescherming op het werk ( ‹ 50 medewerkers), raadpleeg dan zeker uw externe 

preventieadviseur.

Belgische wetgeving:

• KB van 28/03/1998 m.b.t. het welzijnsbeleid

• KB van 27/08/1993 m.b.t. het werken met beeldschermapparatuur

• KB van 12/08/1993 m.b.t. het manueel hanteren van lasten

• KB van 07/07/2005 m.b.t. de risico’s van mechanische trillingen op het werk

• KB van 17/05/2007 m.b.t. de preventie van de psychosociale belasting veroorzaakt door het werk

En verder ook de Europese normen m.b.t. bureaustoelen (EN1335), computertafels (EN527), werkplekverlichting 

binnen (EN12464) en fysieke belasting (EN1005). 

Geraadpleegde bronnen:
• Algemene Directie Humanisering van de Arbeid (februari 2005) Brochure “Methoden en instrumenten voor een ergonomische en psychosociale analyse”.

• van Asch, A., van den Bent, A., van der Werf, D. (november 2000) Handleiding “Aanpak van werkdruk voor managers”. SANT Organisatieadviseurs, 

Amsterdam. Druk: Artoos Nederland

• www.ergonomiesite.be: Informatie en onderzoek over ergonomie, door Roeland Motmans.

• www.rsi-vereniging.nl: Over RSI: Wat is het? Risicofactoren. Feiten en Cijfers. Behandeling.

• www.cm.be: RSI: Wat? Oorzaken. Symptomen. Behandeling. Voorkomen.
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AFSTEMMING ARBEID EN GEZIN

WAAROM AANDACHT BESTEDEN AAN DE AFSTEMMING ARBEID EN GEZIN?

VOORDELEN VOOR DE WERKGEVER VOORDELEN VOOR DE MEDEWERKER

• Meer fl exibiliteit in permanentie en productie

• Tevreden medewerkers met een verhoogde 

motivatie en loyauteit (retentie)

• Minder uitval door ziekte/stress

• Employer branding > meer aantrekkings-

kracht voor kandidaat-medewerkers 

= ruimer rekruteringsgebied

• Draagt bij tot positief imago van het bedrijf

• …

• Meer tijd voor gezin, kinderen, vrije tijd, 

sport, zorgverlening, studie, …

• Betere balans tussen inkomen en vrije tijd

• Hogere tevredenheid op het werk

• Minder stress op het werk

• Minder ziek

• Hogere eigenwaarde

• Verhoogde ontplooiingskansen, meer 

mogelijkheid tot bijscholing en/of 

loopbaanheroriëntering

• …

STAPPENPLAN: HOE WERKEN AAN DE AFSTEMMING WERK-PRIVÉ? (2)

Stap 1: Behoeftenonderzoek

Peil naar de noden en de behoeften van de medewerkers, zodat 

de acties die worden ondernomen, tegemoet komen aan de vra-

gen van de medewerkers. Dit kan u doen aan de hand van een 

korte (schriftelijk of mondelinge) vragenlijst, via een groepsdis-

cussie, een brainstormsessie, …  U peilt best naar de huidige en 

de gewenste situatie.

Het is belangrijk om in deze fase alle betrokken partijen te horen 

(HR, vakbonden, leidinggevenden, medewerkers, …) en zo de ge-

dragenheid te verhogen.

Stap 2: Toetsing aan de regelgeving en fi nanciële/
organisatorische haalbaarheid

Toets de voorstellen aan de algemene wetgeving (bv. bij het invoeren van fl exibele werkuren). Uw sociaal secretari-

aat kan u hierbij verder helpen.

Er moet ook worden onderzocht of het organisatorisch (op vlak van infrastructuur, logistiek, personeel, …) en fi nan-
cieel haalbaar is voor de organisatie.

Werken aan de afstemming werk-privé wordt vaak vermeden omwille van de fi nanciële kost. Hou er wel 
rekening mee dat bedrijven, die zich op dat vlak profi leren en nu investeren in het menselijk kapitaal een 
meerwaarde kunnen bieden voor de zittende medewerkers en de toekomstige sollicitanten. Met het oog op 
de arbeidsmarktkrapte die ons te wachten staat, is dit een belangrijk concurrentievoordeel!

6.2

(1)

1:  Tabel gebaseerd op tabel uit V&AMP logboek (V&AMP=Vrouwen & ArbeidsMarktParticipatie)

2:  stappenmodel gebaseerd op ESF project AWW en Pidpa: fl exibele arbeidsorganisatie



Stap 3: Start met een pilootproject

Start met enkele testcases/proefpersonen per (deel)project. Hierdoor kan het basisconcept snel en gecontroleerd 

worden uitgetest. 

Stap 4: Informeren van medewerkers

Niet alle ingevoerde maatregelen zullen van toepassing zijn op alle medewerkers (bv. fl exibele werkuren zijn niet 

haalbaar in ploegensysteem), maar toch is het interessant om elk nieuw concept en elk bijhorend reglement aan alle 

medewerkers uit te leggen. Hierdoor kunnen vele misverstanden worden vermeden.  

Stap 5: Reglementen en contracten

Neem de nieuwe maatregelen op in het interne reglement

Stap 6: Regelmatige evaluatie en bijsturing

Het is belangrijk dat alle medewerkers hun bevindingen, opmerkingen, ... op alle domeinen kenbaar kunnen maken. 

Tussentijdse evaluaties zijn essentiële leermomenten voor de organisatie.

MOGELIJKE MAATREGELEN

Op de werkvloer vinden we een diverse mix aan medewerkers. Elk individu heeft specifi eke behoeften in overeenstem-

ming met de leefsituatie en de levensfase waarin het zich bevindt. Dit zorgt er ook voor dat er heel wat verschillende 

maatregelen zijn, die de afstemming van beroeps- en gezinsleven kunnen verbeteren. 

Op de website www.genderwerkt.be vindt u een overzicht van verschillende praktijkvoorbeelden in verschillende orga-

nisaties. Hieronder worden een aantal maatregelen beschreven. Hou ermee rekening dat dit geen limitatieve lijst is!

Minder werken

Wanneer u een medewerker de kans geeft om minder te werken, kan deze meer tijd vrijmaken voor zijn privéleven. 

Er zijn tal van mogelijkheden die toelaten dat medewerkers het werk tijdelijk onderbreken of minder gaan werken. 

Informeer uw medewerker over deze mogelijkheden. 

• Deeltijds werken

• Tijdskrediet (privésector) of loopbaanonderbreking (openbare sector)

• Loopbaanvermindering met 1/5

• Wanneer medewerkers in de organisatie minder gaan werken, is het belangrijk om hun werklast aan te passen! 

Hetzelfde arbeidsvolume neerzetten in minder tijd leidt immers tot stress en arbeidsverzuim.

• Zorg ervoor dat minder werken mogelijk is voor ALLE medewerkers (ook voor de hogere profi elen)!

• Informeer bij uw sociaal secretariaat naar andere mogelijkheden om minder te gaan werken

• Op volgende websites vindt u meer informatie over de mogelijke maatregelen om minder te gaan werken: 

www.werk.belgie.be (verloven) en www.rva.be

Overwerk

De wetgever heeft voorzien in de mogelijkheid om overuren te laten presteren. Ook hier gelden bepaalde spelregels. 

Doe navraag bij uw sociaal secretariaat, want er is verschil tussen overwerk (voltijdse prestatie) en meerwerk (deel-

tijdse prestaties). Het compenseren van de overuren kan de medewerker in staat stellen schoolvakanties beter op te 

vangen, meer tijd te besteden aan sport en/of hobby’s,…

Als werkgever kan u overwerk niet zomaar opleggen; u heeft het akkoord nodig van de medewerker

6.7
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Werktijdregeling

VOORSPELBAARHEID VAN HET UURROOSTER

In sommige sectoren is een uurrooster niet op lange termijn voorspelbaar. De 

horeca is hiervan een typevoorbeeld. Ook in andere sectoren dient men soms in 

te spelen op wisselende externe factoren. Bovendien hebben mensen, die in een 

volcontinu systeem werken meestal geen standaard uurrooster.

Voor de afstemming van arbeid en privé kan dit zeer belastend zijn. Een oplossing 

hiervoor kan zijn dat de organisatie gaat zoeken naar een systeem, dat ervoor 

zorgt dat de uurroosters sneller bekend worden gemaakt. Het kan ook nuttig zijn 

om aan te geven op basis van welke principes het uurrooster wordt opgesteld. 

Hierdoor heeft de medewerker een idee van hoe het uurrooster er zou kunnen 

uitzien.

GLIJDENDE WERKUREN

Glijdende werkuren is een systeem waarbij het bedrijf toelaat dat de medewerkers zelf bepalen wanneer ze beginnen 

en eindigen – binnen vastgelegde marges – op voorwaarde dat het eindtotaal van de gepresteerde werktijd klopt. Het 

systeem van glijdende werkuren kenmerkt zich door twee soorten werktijden, namelijk:

• Glijtijden = periodes ’s morgen, ’s avonds en soms ook ’s middags waarop de medewerker zelf kan bepalen wan-

neer hij begint, eindigt of pauzeert, rekening houdend met de werking van het bedrijf.

• Stamtijden: periodes waarop iedere medewerker aan het werk moet zijn.

Bv.:

GLIJTIJD STAMTIJD GLIJTIJD STAMTIJD GLIJTIJD

weekdag 8u -9u15 9u15-11u45 11u45-13u45 13u45-16u 16u-18u

Voor de medewerker zijn er twee grote voordelen aan glijtijden. Door de invoering ervan is het mogelijk om mobi-

liteitsproblemen te verminderen, doordat medewerkers vroeger of later kunnen starten, kunnen ze vaak de groot-

ste verkeersdrukte vermijden. Via dit systeem kunnen ze hun werk bovendien beter afstemmen op hun privéleven, 

zonder dat ze hiervoor minder moeten gaan werken. Het voordeel voor de werkgever is het feit dat er langere per-

manentie aanwezig is in de kantoren. Nadeel is wel dat dit systeem niet toepasbaar is op alle medewerkers (bv. in 

ploegensysteem).

Vakantie

AANTAL VAKANTIEDAGEN

Het is mogelijk om meer vakantiedagen dan het wettelijk minimum aan uw medewerkers te geven. Daar bestaan 

verschillende systemen voor. Er kan worden gewerkt met betaalde inhaalrust, u kunt anciënniteitsverlof toekennen, 

extra vakantiedagen, een extra feestdag, etc. Uw sociaal secretariaat kan u hierbij verder helpen. Extra vakantie kan 

nuttig zijn omwille van verschillende privéredenen (opvang van de kinderen, (ver)bouwen, verre reizen, …).

KEUZEVRIJHEID IN VAKANTIEDAGEN

In bepaalde organisaties wordt gewerkt met het systeem van collectief verlof. In andere organisaties kunnen ver-

lofdagen vrij worden opgenomen.  Wanneer medewerkers hun vakantiedagen vrij kunnen opnemen, mits afspraken 

met collega’s en/of chef hebben ze de kans om hun verlofdagen te kiezen in functie van hun privéleven.

ANDERE VAKANTIE

Er zijn veel omstandigheden in het privéleven die toelaten om verlof te nemen. Enkele voorbeelden zijn moeder-

schapsverlof, ouderschapsverlof, vaderschapsverlof, politiek verlof, …

Op de website www.werk.belgie.be vindt u een overzicht van deze verloven.



Telewerk

Wat is telewerk?
• Telethuiswerk: de medewerker werkt gedeeltelijk/volledig vanuit zijn eigen woning.

• Satellietkantoren: de medewerker werkt in gedecentraliseerde vestigingen van het bedrijf.

• Mobiel werken: bij deze medewerkers maakt mobiliteit deel uit van hun werk (bv. technici die naar de klant gaan, 

vertegenwoordigers, thuisverpleegkundigen, …) en zij kunnen tussen opdrachten door werken vanuit verschil-

lende locaties.

Telewerk kan ervoor zorgen dat mobiliteitsproblemen worden verminderd aangezien de medewerkers slechts be-

perkt aanwezig moeten zijn op het hoofdkantoor. Via dit systeem kunnen ze hun werk bovendien beter afstemmen 

op hun privéleven.

TIPS:

• Het is noodzakelijk om goede afspraken te maken over deadlines en meetbare resultaten.

• Om het teamgevoel niet te verliezen, is het toch van belang dat degenen die thuis werken ook regelmatig op 

kantoor aanwezig zijn (bv. 2 dagen in de week waarop medewerkers aanwezig moeten zijn op het werk).

• Telethuiswerk wordt geregeld in CAO nr. 85 van 9 november 2005 betreffende het telewerk  (satellietkantoren en 

mobiel werken vallen niet onder de bepalingen van deze CAO).

• Soms kan telewerk een ideale manier zijn om mensen met een fysieke beperking aan werk te helpen.

Persoonsgerichte/gezinsondersteunende diensten 

Persoonsgerichte en gezinsondersteunende diensten zijn diensten, die ondernemingen en organisaties opzetten 

voor medewerkers om de combinatie arbeid en gezin te vergemakkelijken. Werkgevers gaan deze diensten aanbie-

den aan hun medewerkers om hen gedeeltelijk te ontlasten van huishoudelijke taken, zodat er een beter evenwicht 

ontstaat tussen werk- en gezinsleven. Het kan gaan van het louter organiseren van deze dienst in samenwerking met 

de dienstverlener tot het volledig zelf opstarten van zo’n dienst. 

Enkele voorbeelden:
• Boodschappendienst

• Meeneemmaaltijden

• Was- en strijkdienst

• Verstelwerk en droogkuis

• Vakantieopvang voor kinderen

• Opvang voor zieke kinderen

• ….

Geraadpleegde bronnen:

Brochures

• FBA-project (2002) Evenwicht maakt sterk. Vragenlijst leidinggeven, werknemer en planningsgesprek

• Vrouwen & Arbeidsmarktparticipatie (2003)V&AMP op papier. V&AMP logboek.

• VOKA (2006) ESF-project Co-effi ciënt: Praktische gids voor de KMO die wil werken aan een genderbewust personeelsbeleid.

• VOKA (2008) ESF-project Evenwicht werkt: Gids voor de organisatie van gezinsvriendelijke diensten in ondernemingen.

• UNIZO () HRM coach: toetsingslijsten voor de KMO-werkgever: fl exibel werken in de KMO

• AWW en Pipda (2003) ESF-project rond fl exibele arbeidsorganisatie

• FOD Werkgelegenheid, Arbeid en Sociaal overleg (2010) Wegwijs in…de deeltijdse arbeid

• ACV (2009) Arbeid en gezin: Leidraad voor een goede combinatie van zorg en werk

• CAO nr. 85 van 5 november 2005 betreffende het telewerk

Websites

• http://www.genderwerkt.be/ : databank van reeks gendervriendelijke maatregelen gebruikt in Vlaamse ondernemingen 

en organisaties, gegroeid uit ESF-project V&AMP

• www.werk.belgie.be 

• www.rva.be



KWALITEIT VAN DE ARBEID  >  6.2 AFSTEMMING ARBEID EN GEZIN

BIJLAGE: VOORBEELD BEHOEFTEONDERZOEK 

Vooraleer acties uit te werken, is het belangrijk om te peilen naar de noden en de behoeften van de medewerkers op vlak 

van de afstemming tussen werk- en privéleven.

Maak vooraf een opsomming van de regelingen inzake afstemming beroeps- en privéleven, die in het bedrijf reeds be-

schikbaar zijn en ga na van welke diensten de medewerkers frequent gebruik maken. 

Peil daarna naar de bijkomende regelingen, die in de toekomst de medewerkers kunnen helpen om de combinatie tus-

sen beroeps- en privéleven nog te verbeteren.

PERSOONSGEGEVENS

Vestiging / plaats tewerkstelling: .............................................................................................................................................

Functie: ......................................................................................................................................................................................

Geslacht: ..........................  Leeftijd: ...............

Leefsituatie: thuiswonend / eigen huishouden (met partner) / eigen huishouden (zonder partner)

Werksituatie partner: ................................................................................................................................................................

Aantal kinderen: ..............  Leeftijd kinderen: ...........................................................................................................................

KNELPUNTEN MET BETREKKING TOT GOEDE AFSTEMMING VAN WERK- EN PRIVÉLEVEN. 

Plaats kruisjes in de overeenkomende kolom.

A. VOLGENS WELKE DIENSTEN WERKT U? HUIDIGE SITUATIE GEWENSTE SITUATIE

Dagdienst

Vroegdienst

Laatavonddienst

Nachtdienst

B. VOLGENS WELK SYSTEEM WERKT U? HUIDIGE SITUATIE GEWENSTE SITUATIE

Weekdagen (maandag/vrijdag)

Weekenddienst (zaterdag en/of zondag)

Wachtdienst/oproepdienst

Nachtdienst



C. HOE LANG OP VOORHAND IS UW UURROOSTER/
WERKSCHEMA BEKEND?

HUIDIGE SITUATIE GEWENSTE SITUATIE

Zeer onvoorspelbaar: ligt niet vast volgens een schema

2 weken op voorhand of minder

Meer dan 2 weken tot en met 1 maand op voorhand

Meer dan 1 maand tot en met 2 maanden op voorhand

Meer dan 2 maanden tot en met 6 maanden op voorhand

Meer dan 6 maanden op voorhand (of ligt vast)

D. OVER WELKE TERMIJN SPREIDT UW UURROOSTER ZICH? HUIDIGE SITUATIE GEWENSTE SITUATIE

1 week of minder

Meer dan 1 week tot en met 2 weken

Meer dan 2 weken tot en met 1 maand

Meer dan 1 maand tot en met 6 maand

Meer dan 6 maanden (of ligt vast)

E. VAN WELKE PERSOONSGERICHTE EN 
GEZINSONDERSTEUNENDE VOORZIENINGEN (AANGEBODEN 
DOOR DE ORGANISATIE) MAAKT U GEBRUIK/ZOU U GEBRUIK 
WILLEN MAKEN? DOE GERUST ENKELE VOORSTELLEN.

HUIDIGE SITUATIE GEWENSTE SITUATIE

Sportfaciliteiten

Schoonmaakdienst

Boodschappendienst

Was-, strijkdienst of droogkuis

Restaurant/cafetaria binnen de organisatie

Computer voor thuisgebruik

Hospitalisatieverzekering

Opvang voor zieke kinderen

Broodautomaat

...
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TIPS VOOR HET VOEREN VAN EEN 
AANWEZIGHEIDSBELEID

Met het implementeren van een aanwezigheidsbeleid streeft een organisatie een win-win-win na: 

• Win voor de zieke medewerker: er zijn duidelijke procedures bij ziekte en werkgerelateerde oorzaken van 

verzuim worden sneller gedetecteerd. 

• Win voor de collega’s: zij moeten minder de gevolgen van een afwezige collega opvangen.

• Win voor de organisatie: met een aanwezigheidsbeleid worden de kosten voor de organisatie van een hoog 

ziekteverzuim getemperd.

UITGANGSPUNTEN:

1. Iedere medewerker kan wel eens ziek worden.  

Over het algemeen hoeft dat geen groot probleem 

te zijn en kan de medewerker na één of meerdere 

dagen het werk hervatten.

2. Medewerkers die ziek zijn, blijven het best thuis.  

Zieke medewerkers kunnen collega’s besmetten 

en zijn minder geconcentreerd waardoor ze sneller 

fouten maken.

3. Doorgaans wordt een onderscheid gemaakt tus-

sen geoorloofd verzuim (ziekte) en ongeoorloofd 

verzuim (andere oorzaak zoals zorg voor kinderen, 

zich niet goed voelen op het werk,…) .  Ongeoor-

loofd verzuim is problematisch.  

4. Een aanwezigheidsbeleid omvat zowel procedures 

bij ziekte van een medewerker (van melding tot re-

integratie bij langdurige afwezigheid) als de aan-

pak van problematisch verzuim. 

5. Een aanwezigheidsbeleid is gebaseerd op een goe-

de analyse van betrouwbare verzuimcijfers.

OP WEG NAAR EEN AANWEZIGHEIDSBELEID

Meten van verzuim

Een goed aanwezigheidsbeleid is gebaseerd op een betrouwbare registratie van verzuim. Meten is immers weten.  

Verzuimcijfers geven inzicht in het aantal verzuimdagen, de duurtijd van verzuim, de spreiding, … .

Door overzichten met elkaar te vergelijken, kunnen er bepaalde trends zichtbaar worden (bv. een medewerker is 

steeds ziek op maandag) , waarop een aanwezigheidsbeleid vervolgens kan worden afgestemd. 

Vergelijk de cijfers van uw organisatie met die van andere bedrijven uit uw sector en volg de cijfers ook periodiek op 

(bv. jaarlijks). 

6.3



MOGELIJKE VERZUIMCIJFERS:

Verzuimpercentage
Dit geeft het aantal afwezigheden weer, uitgedrukt in een percentage.

De formule:

Verzuimpercentage =
Totaal aantal verzuimdagen wegens ziekte in de betrokken periode

Aantal te presteren werkdagen in de betrokken periode

Maak vervolgens een opdeling in referentieperiodes:

• tot 1 maand

• van 1 maand tot 1 jaar

• meer dan 1 jaar

Voorbeeld:

Verzuimpercentage van 5%: Deze ratio zegt dan: als er 100 uren (of dagen) wordt gewerkt, zijn er daarvan 5 uren (of 

dagen) waarop men zich ziek meldt.

 > Let wel: een beperkt aantal medewerkers dat veelvuldig ziek is, kan uw verzuimpercentage sterk beïnvloeden!

Verzuimpercentage = Totaal aantal verzuimdagen wegens ziekte in de betrokken periode

Het uitgangspunt van de Bradfordfactor is dat veelvuldige korte periodes van afwezigheid meer storend werken op 

het functioneren van een organisatie dan uitzonderlijke periodes van langere duur. Korte periodes van afwezigheid 

worden nl. op de dag zelf van afwezigheid gemeld, wat meer problemen veroorzaakt dan langere, geplande afwe-

zigheden.

Bijvoorbeeld:

• Medewerker A

was 10 dagen afwezig in een jaar: 5 afwezigheden van elk 1 dag en 1 afwezigheid van 5 opeenvolgende dagen. 

Aantal gevallen van afwezigheid van een individu in een bepaalde periode (frequentie): 6

Aantal ziektedagen over dezelfde periode: 10

score 6² × 10 = 360 punten

• Medewerker B

was 15 dagen afwezig in een jaar: 3 afwezigheden van elk 5 dagen.

Aantal gevallen van afwezigheid van een individu in een bepaalde periode:: 3

Aantal ziektedagen over dezelfde periode: 15

score 3² × 15 = 135 punten

De voorbeelden tonen aan dat medewerker A met minder afwezigheidsdagen, een hogere Bradfordscore heeft 

dan medewerker B, die meer dagen afwezig was in dezelfde tijdspanne. Medewerker A heeft door de veelvuldige 

korte periodes van afwezigheid een meer storend effect op het functioneren van de organisatie dan medewerker 

B.  Een verzuimgesprek voor medewerker A lijkt op zijn plaats, om te kijken of de organisatie iets kan doen om 

het verzuim te  verhelpen.

Ga ook na of er een bepaald patroon in het verzuim zit.  Bijvoorbeeld: een medewerker die regelmatig afwezig 

is op woensdagnamiddag kan problemen hebben met de opvang van de kinderen of een medewerker kan forfait 

telkens hij moet meedraaien in de afdeling waar hij wordt gepest, … .
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Kosten van verzuim bepalen
Zie bijlage.

Uitstippelen van een aanwezigheidsbeleid:

Werk een aanwezigheidsbeleid uit in overleg met de werkvloer.  Maak uniforme afspraken zodat iedereen weet wat 

van hem wordt verwacht en communiceer deze duidelijk naar de werkvloer.

Een aanwezigheidsbeleid omvat zowel procedures rond melding van ziekte, afspraken rond de opvolging van zieke 

medewerkers, procedures m.b.t. de re-integratie na (langdurige) afwezigheid en afspraken rond aanpak van proble-

matisch verzuim.

Stap 1: Melding van ziekte/ongeval

Geef duidelijk aan bij WIE en HOE ziekte moet worden gemeld en welke formaliteiten (bv. ziektebriefje) WANNEER 

moeten worden vervuld.

In de mate van het mogelijke kan het bedrijf de werknemer vragen zijn ziekte/ongeval zelf rechtstreeks bij de direct 

leidinggevende te melden. Liefst telefonisch, zodat een rechtstreeks contact mogelijk is. 

Aan dit korte gesprek tussen de werknemer, die verzuimt en de leidinggevende zijn een aantal voordelen verbonden: 

• De direct leidinggevende toont belangstelling voor de zieke medewerker. 

• Hij wint informatie in over de verwachte duur van de ziekte. 

• Hij kan er op basis van deze informatie voor zorgen dat dringende dossiers verder worden afgehandeld en kan 

indien nodig het werk herverdelen. 

• Hij spreekt ook een volgend contact af.

Als de leidinggevende niet aanwezig is, is het belangrijk dat iemand anders binnen de organisatie (bv. onthaal) de 

melding ontvangt en deze de leidinggevende zo snel mogelijk op de hoogte brengt.

Maak een document op met daarop de namen van de personen, die het personeelslid moet bellen bij afwezigheid 

wegens ziekte. Er worden ook andere nuttige telefoonnummers aan toegevoegd, zoals bv. die van de sociale dienst, 

de vertrouwenspersoon, de interne preventieadviseur en de betrokken persoon van de personeelsdienst. Deze in-

formatie kan bijvoorbeeld op een soort bankkaartje mee worden gegeven dat altijd kan worden meegedragen door 

de medewerkers.

Stap 2: Wat doen bij  ‘korte afwezigheid’?

De direct leidinggevende checkt in een kort gesprek of alles terug in orde is. Probeer de oorzaak van de korte 

afwezigheid te achterhalen. Bij herhaaldelijke korte afwezigheden: zie Bradford-factor.

Stap 3: Wat doen bij ‘lange afwezigheid’?

Het is van belang dat het afwezige personeelslid het contact met de organisatie niet verliest, want hoe langer perso-

neelsleden afwezig zijn, hoe meer de binding met de organisatie en de motivatie om het werk te hervatten afnemen. 

Hier een aantal tips:

• U kan bijvoorbeeld het personeelsblad laten opsturen, zodat de medewerker op de hoogte blijft van wat er op 

het werk gebeurt. 

• Ook het contact met collega’s tijdens de ziekte wordt in de meeste gevallen wel geapprecieerd. Bepaal wie en 

wanneer contact opneemt met de zieke medewerker.

• Bepaal hoe u als organisatie staat tegenover het wel of niet geven van een attentie (bloemen, kaartje, …). Maak 

hierover uniforme afspraken die voor iedereen gelden.



Stap 4: Procedure bij re-integratie na langdurige afwezigheid

• Leg vast met wie en wanneer er een terugkeergesprek gevoerd wordt. Geef uw leidinggevenden hierover een 

opleiding.

• Onderzoek de mogelijkheden van de maatregel “progressieve tewerkstelling”, die een geleidelijke tewerkstelling 

op de werkvloer mogelijk maakt.

• Zorg voor inhoudelijke ondersteuning van de preventiedienst bij het re-integratietraject.

• Een handig instrument bij het omgaan met langdurige ziekte en re-integratie op de werkvloer is het handboek 

en website “dm@work”. (www.dmatwork.be)

Stap 5: Procedure rond inschakelen controlearts

De controles op afwezigheden wegens ziekte zijn een belangrijk instrument in de strijd tegen problematisch ziek-

teverzuim. Een ziektecontrole verifi eert immers of de afwezigheid is gerechtvaardigd en maakt het moeilijker voor 

iemand om zich onterecht ziek te melden. Het basisprincipe van het controlebeleid is objectiviteit. Controles op 

aanvraag van de organisatie zijn mogelijk, maar ze zijn niet de norm. Het is aan de organisatie zelf om uit te maken 

wanneer er best een controlearts wordt ingeschakeld of niet.

Tips:
• Breng uw medewerkers op de hoogte van het inschakelen van de controlearts.

• Maak gebruik van bijvoorbeeld de Bradford-factor om te bepalen bij wie controle is aangewezen.

• Een niet te onderschatten nut van de controles ligt in het feit dat ze ook kunnen helpen om de werkgerelateerde 

oorzaken van afwezigheden in kaart te brengen, zodat de personeelsdienst, eventueel in samenspraak met de 

preventieadviseur, deze problemen kan aanpakken.
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BIJLAGE : BEREKENEN VAN DE KOSTEN VERBONDEN AAN VERZUIM

Het valt niet altijd mee voor een bedrijf om een goed beeld te krijgen van de kosten, die worden veroorzaakt door afwe-

zigheid als gevolg van ziekte. Enerzijds zijn er de directe kosten, de kosten die rechtstreeks kunnen worden toegewezen 

aan het ziekteverzuim. Directe kosten – en voornamelijk het gewaarborgd loon – hangen in hoofdzaak samen met de 

eerste weken van de afwezigheid.

Anderzijds zijn er de indirecte kosten, de kosten die ontstaan door de afwezigheid van de werknemer, maar niet recht-

streeks met de ziekte of het ongeval in verband staan. Indirecte kosten kunnen zijn: extra selectie en werving, inzet van 

externe krachten, productie- en kwaliteitsverlies, administratieve kosten, etc. Indirecte kosten verbonden aan ziektever-

zuim bedragen tot meer dan 250% van de directe kosten en blijven gedurende de hele ziekteperiode doorlopen. Aan de 

hand van onderstaande tool  kan het bedrijf zicht krijgen op zowel de directe als indirecte kosten van het ziekteverzuim.

DIRECTE KOSTEN

a. Het totaal aantal verzuimdagen binnen de periode van gewaarborgd inkomen ...................dagen

b. Het gemiddelde brutomaandloon ..........................€

Directe kost van ziekteverzuim 5,2%(1) a x b x 5,2 / 100

Directe kost inclusief vakantiegeld, eindejaarspremie en partronale lasten (1) 8,6% a x b x 8,6 / 100

INDIRECTE KOSTEN

A. Het totaal aantal verzuimdagen ...................dagen

B. Het gemiddeld brutodagloon Directe kost / a

C. Aantal verzuimdagen vervangen door tijdelijke contracten ...................dagen

D. Aantal verzuimdagen vervangen met overcapaciteit (vlinders) ...................dagen

E. Aantal verzuimdagen vervangen met overwerk ...................dagen

F. Correctiefactor tijdelijke contracten(2) 1,437

G. Correctiefactor overcapaciteit(2) 1,0

H. Correctiefactor overwerk(2) 1,5

I. Kosten verbonden aan vervanging door tijdelijke contracten B x C x F

J. Kosten verbonden aan overcapaciteit B x D x G

K. Kosten verbonden aan overwerk B x E x H

Totaal indirecte kosten (2) I x J x K

TOTAAL

Directe & indirecte kosten (3) (1) + (2)

Loonkost indien geen afwezigheid (4) A x B

TOTALE KOSTEN VERBONDEN AAN HET VERZUIM (3) - (4)

1:  De directe kost van één dag ziekteverzuim bedraagt 5,2% van het bruto maandloon van een werknemer. Indien men bij dit bruto maandloon ook 

proportioneel de kost van vakantiegeld, eindejaarspremie en de patronale kost telt, bedraagt de directe kost 8,6% van het bruto maandloon.

2:  Correctiefactoren zijn een indicatie. Deze moeten op maat van de organisatie aangepast worden.

Geraadpleegde bronnen:
• Afwezigheden wegens ziekte bij de federale overheid: Praktische gids voor de lijnchef - uitgever: Georges Monard - Wetstraat 51 - 1040 Brussel Wettelijk 

Depot: D/2006/7737/45 / September 2006

• Disability management in Belgische bedrijven. www.disability-management.be 

• http://www.ikwilerwel-zijn.be/benadering.php

• http://www.kontroleartsen.be/werknemers_bradford_factor.php
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JOBROTATIE

JOBROTATIE IETS VOOR UW ORGANISATIE? 

Als één of meerdere van onderstaande elementen op uw organisatie van toepassing zijn, dan kan jobrotatie (een deel 

van) de oplossing zijn:

 (Verwachte) toename in de productie.

 Een aantal mensen met RSI (Repetitive Strain Injuries).

 Moeite om de juiste medewerkers te vinden.

 U dreigt cruciale kennis uit de organisatie te verliezen (pensioen, verloop, …).

 Het lerend vermogen van uw medewerkers up to date houden.

 U hebt meer nood aan polyvalentie.

 U wil werken aan de kwaliteit van de arbeid 

(meer variatie in het werk brengen, vermijden dat mensen vastge-

roest raken in hun job/functie,…).

 U wil uw medewerkers gemotiveerd houden.

 Er is kennis in de organisatie, die slechts bij 1 persoon aanwezig is.

 …

 > RSI = klachten die te maken hebben met het gedurende lange tijd herhaaldelijk uitvoeren van dezelfde, soms kleine en 

op zich niet inspannend lijkende bewegingen.

DEFINITIE

Jobrotatie is een doorschuifsysteem, waarbij medewerkers in een team of afdeling onderling van plaats wisselen met 

een bepaalde regelmaat. Zo voeren ze afwisselend verschillende functies en takenpakketten uit.

VOORDELEN  VAN JOBROTATIE

Voor de werkgever

• De onderneming verstevigt haar competitiviteit door haar medewerkers polyvalenter en breder inzetbaar te ma-

ken.

• Het actief houden van het lerend vermogen van medewerkers maakt organisatieverandering, invoering van nieu-

we technologieën of gecertifi ceerde kwaliteitsstandaarden sneller realiseerbaar.

• De organisatie biedt mogelijkheden op interne mobiliteit wat een motiverende factor kan zijn.

• Doordat medewerkers breder inzetbaar zijn, kunnen leemtes makkelijker worden opgevangen. 

• Unieke kennis maakt een onderneming kwetsbaar. Jobrotatie voorkomt dat kennis bij één medewerker zit en kan 

dus worden gezien als een vorm van kennisborging.

• Jobrotatie kan een antwoord bieden op knelpuntvacatures.

Voor de medewerker

• De medewerker verstevigt zijn positie op de arbeidsmarkt, doordat hij/zij de kans krijgt om kennis op te doen en 

vaardigheden te ontwikkelen die zijn functioneren ten goede komen.

• De medewerkers krijgen de kans om verschillende competenties te ontdekken en te ontwikkelen, doordat ze 

herhaaldelijk met andere werksituaties en andere problemen worden geconfronteerd. 

• Jobrotatie biedt kansen tot ontplooiing van capaciteiten en bevordert hierdoor de motivatie van uw medewerkers.

• Jobrotatie bevordert de interne mobiliteit, waarbij medewerkers kunnen doorgroeien naar een andere functie.
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CHECKLIST BIJ DE IMPLEMENTATIE VAN EEN JOBROTATIE SYSTEEM

Bepaal wat u wil bereiken met jobrotatie, m.a.w. waarop het een antwoord moet bieden (zie voordelen)

Wordt er rekening gehouden met volgende aspecten?

  Waar zit de win-win? (organisatie – medewerker).

  Aanpak: starten binnen 1 afdeling, met 1 functie, met de volledige organisatie? 

  Welke invloed zal dit hebben op onze organisatiecultuur?  

Breng mogelijke obstakels/valkuilen vooraf in kaart. 

 

  Welke timing willen we aanhouden? (best niet uitrollen op een moment dat het superdruk is.)

  Hoe gaan we dit traject opvolgen (werkgroep, ondernemingsraad, …)?

  Bespreek dit voorstel met de mensen van de ondernemingsraad, syndicaal overleg 

(indien u werknemersvertegenwoordigers hebt) of bespreek dit op de werkvloer.

  Organiseer een vergadering met uw medewerkers om naar hun interesse te peilen en om hun betrokkenheid 

en input te verwerven. 

  Is elke taak, die tot de voorgestelde rotatie behoort, afgetoetst aan de hand van de aanwezige functieprofi elen? 

Zijn de aanwezige functieprofi elen up-to-date? 

Is er een inzetbaarheidsmatrix opgemaakt? 

(Deze matrix maakt het mogelijk om de aanwezige kennis en kunde te visualiseren. 

Weeg de jobs tegen elkaar af in functie van jobrotatiemogelijkheden).

  Leg de opgemaakte lijst voor aan alle betrokken medewerkers rekening houdend met:

• de haalbaarheid van het project (o.m. logistieke haalbaarheid, …) 

• de compatibiliteit van de jobs waartussen wordt geroteerd. 

  Zijn alle medewerkers die betrokken zijn in het jobrotatiesysteem voldoende opgeleid 

om alle taken te kunnen uitvoeren?

  Is er voor alle betrokken medewerkers een adequate inloopperiode voorzien? Dit om te verzekeren dat ze:

• gekwalifi ceerd zijn om alle taken op zich te nemen 

• fysiek en mentaal in staat zijn om de job te doen. 

  Kunnen deze medewerkers extra worden ondersteund (logistiek, extra aanpassingen aan de werkpost, …)? 

  Worden er formele follow-up evaluaties uitgevoerd met alle betrokken partijen? 

  Worden de voor- en nadelen van de jobrotatie opgevolgd en in kaart gebracht? 
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DE INZETBAARHEIDSMATRIX 

Een handig instrument bij het opzetten van onder andere een jobrotatiesysteem is een inzetbaarheidsmatrix.

Opbouw 

Op de verticale as staat welke taken of competenties er nodig zijn voor de uitvoering van een bepaalde functie/taak 

en vervolgens kan per medewerker (=horizontale as) van de afdeling worden aangegeven in hoeverre iemand over 

die competenties beschikt.

Bruikbaar voor

• Als uit de ingevulde matrix blijkt dat bepaalde taken/competenties maar door een beperkt aantal medewerkers 

kunnen worden uitgevoerd, zijn deze taken/competenties kritisch. 

• De ingevulde matrix geeft bovendien inzicht in de opleidingsbehoeften van de medewerkers en kan dienen als 

startpunt voor de ontwikkeling van kennis en vaardigheden. 

Het opzetten, invullen en bijhouden (!) van de inzetbaarheidsmatrix vereist een zorgvuldige voorbereiding en dito 

communicatie met de medewerkers. Ook het opleidingstraject en eventuele wijzigingen in de functiewaardering 

moeten vooraf helder zijn. Als aan die voorwaarden is voldaan, is de matrix een waardevol instrument.

Voorbeeld van een inzetbaarheidsmatrix

controleren

subassemblage

hydroliek montage

frame montage

options montage

ringleiding montage

blower montage

afmontage

elektra/ elekronica

testen

schoonmaken

 kan de taak niet

 kan de taak onder begeleiding

 kan de taak zelfstandig

 potentie om anderen te trainen

 kan anderen trainen



1 : 3 & 3 : 1-REGEL

De 1:3 & 3:1 regel kan als vuistregel dienen om jobrotatie in te voeren. Door aan deze eenvoudige regel te voldoen, ont-

staat er een solide organisatie, die bestand is tegen onvoorziene omstandigheden.

1 : 3 & 3 : 1 =  “één persoon beheerst drie taken en drie personen beheersen één taak.”

Vooral in kleine organisaties komt vaak voor dat één taak slechts door één persoon wordt beheerst. Wordt deze ene per-

soon ziek of is deze persoon om een of andere reden afwezig, dan kan de taak niet worden vervuld. Zijn er daarentegen 

drie personen in een organisatie die de taak beheersen, dan wordt de kans zeer klein dat zij alle drie gelijktijdig afwezig 

zijn. Door één persoon drie taken te laten beheersen, kunnen deze dan breder en fl exibeler worden ingezet. Hierdoor 

ontstaat een solide organisatie.

De 1 : 3 & 3 : 1-regel wordt niet alleen in een productieomgeving gebruikt. Het kan in principe op elk proces worden 

toegepast.

Voorbeeld

Kijken we naar de taken in de inzetbaarheidsmatrix dan blijkt dat Task (Taak) 4 slechts wordt beheerst door persoon 

D en Taak 5 door slechts 2 personen. Deze twee taken voldoen niet aan de regel dat één taak door drie personen 

moet kunnen worden verricht. Dit maakt een organisatie kwetsbaar. Personen B , C en F voldoen dan weer niet aan 

de regel dat één persoon drie taken moet kunnen uitvoeren. Dit maakt deze personen weinig fl exibel inzetbaar. Voor 

de taken geeft dit een “dekkingspercentage” van 67%. En voor de personen een “dekkingspercentage” van 50%. Een 

robuuste organisatie dient een “dekkingspercentage” van 100% te bezitten.

 

Inzetbaarheidsmatrix met de 1:3 & 3:1 regel.

Let wel, deze stelregel is geen must…. Maar geeft een aantal basisprincipes rond jobrotatie mee. 
Elke organisatie, activiteit en medewerker is uniek. Maatwerk is hier de boodschap.

Geraadpleegde bronnen:
• 1 : 3 & 3 : 1. (2010, mei 19). Wikipedia, de vrije encyclopedie. Opgehaald 07:57, mei 19, 2010 van http://nl.wikipedia.org/w/index.php?title=1_:_3_%26_3_:_

1&oldid=21232112. Deze tekst is beschikbaar onder de licentie http://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/deed.nl

• http://martinstor.web-log.nl/ : Naar een hogere productiviteit en fl exibiliteit in de maakindustrie. Door: Bert Tuinzaad, Gu van Rhijn, Tim Bosch, Michiel 

de Looze.

• http://www.werk.be/. Roteren doet je leren! Jobrotatie als inschakelingsinstrument: een handleiding. Door : Sociaal-Economische Raad van Vlaanderen, 

Administratie Werkgelegenheid - Ministerie van de Vlaamse Gemeenschap.
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ZELFSTURENDE TEAMS

De arbeidsmarkt staat voor grote uitdagingen: 

• Vraag en aanbod beter op elkaar afstemmen.

• De war for talent aanpakken.

• Een antwoord bieden op de toenemende diversiteit.

• Langer, gemotiveerd én gezond aan de slag kunnen blijven.

De realiteit van de arbeidsmarkt dwingt organisaties om op een creatieve manier hun personeelsbeleid te organiseren. 

Teams kunnen hierbij de sleutel vormen. Teams zouden voldoende veerkrachtig moeten zijn, zowel om medewerkers 

met veel mogelijkheden de kans te bieden om hun talenten te ontplooien, als om medewerkers met minder mogelijkhe-

den op te vangen en te laten groeien in een uitdagende leeromgeving. Een organisatie leert op die manier anders naar 

de arbeidsmarkt te kijken.

Organisaties kunnen inspelen op deze arbeidsmarkttrends door meer bevoegdheden naar de werkvloer te brengen aan 

de hand van zelfsturende teams.

DEFINITIE:

“Een zelfsturend team is een vaste groep van medewerkers, die gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het totale 

proces waarin producten of diensten tot stand komen. Het team plant en bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse 

problemen op en verbetert processen en werkmethoden zonder daarbij voortdurend een beroep te doen op de leiding of 

ondersteunende diensten.” (1)

In een zelfsturend team werken de medewerkers aan een afgeronde taak  met daarin relatief grote verantwoordelijk-

heid en taakautonomie. De leidinggevende moet hierbij naast zijn rol van expert ook als coach fungeren.

IS UW ONDERNEMING KLAAR VOOR ZELFSTURENDE TEAMS?

Toets uw organisatie af aan de hand van onderstaande ontwerpprincipes(2) en criteria. 

  Is de teamtaak zo compleet mogelijk en kan deze aan een meetbaar resultaat worden gekoppeld? 

Het team moet een afgebakende & herkenbare bijdrage aan de organisatie leveren en in die zin zo weinig mogelijk 

afhankelijk zijn van andere teams.

  Vertonen de taken van de teamleden onderlinge afhankelijkheid?
Door deze onderlinge afhankelijkheid van elkaar wordt het functioneren als team bevorderd. Zelfs in jobs die indi-

vidueel worden uitgeoefend (dienstencheques, callcenter, …) kan men dit stimuleren door bvb samen de werkplan-

ning of verlofregeling op te stellen. 

6.5

1:  Van Amelsvoort, P. & Scholtes, G. (2000). Zelfsturende teams, 

ontwerpen, invoeren en begeleiden. Vlijmen: ST-groep. 

2:  Van Hootegem, G., Van Amelsvoort, P., Van Beek, G. & Huys, R. (2008). 

Anders organiseren & beter werken. Acco Leuven..



  Zijn de teamleden voor meerdere taken inzetbaar? 

Wisselingen in werkaanbod, afwezigheid van teamleden, … kunnen op die manier door het team zelf worden opge-

vangen. Het opstellen van een polyvalentie- of competentiematrix kan hierbij een handig hulpmiddel zijn. Let wel, 

het is een van de grootste misvattingen van zelfsturende teams dat elke teamlid alle taken moet kunnen uitvoeren. 

Bij de werkverdeling houdt men best rekening met volgende factoren:

 - Voorkom dat het team kwetsbaar is bij afwezigheden.

 - Benut de verschillende kwaliteiten binnen het team optimaal.

 - Zorg voor voldoende specialisme en diepgang.

 - Zorg ervoor dat alle teamleden voldoende kennis hebben van elkaars werkzaamheden.

 - Heb oog voor ontwikkelingsmogelijkheden.

 - Voorkom eenzijdige belasting.

 - Verdeel de leuke en minder leuke klussen op een eerlijke manier

 - Zorg ervoor dat statusverschillen de teamwerking niet dwarsbomen.

  Hoeveel teamleden telt het team? 

Minimum 4 en maximum 20 is het devies. Een teamgrootte van 8 tot 12 personen blijkt voor het teamfunctioneren 

optimaal te zijn. Het is geen toeval dat voetbal met 11 wordt gespeeld.

  Beschikt het team over voldoende regelmogelijkheden en bevoegdheden om de teamtaak zo zelfstandig 
mogelijk te kunnen uitvoeren? 

U kan de zelfstandigheid van een team vaststellen door bij elke regeltaak (planning, kwaliteit, controle, problemen 

oplossen, etc.) na te gaan of het team geen enkele invloed mag uitoefenen, enkel mag adviseren, in overleg mag 

beslissen of volledig zelfstandig mag beslissen.

  Verzorgt het team zoveel als mogelijk zelf de benodigde afstemming binnen het team en met de omgeving? 

Bij een effectief team is er sprake van rechtstreekse afstemming tussen teamleden en tussen teams. De coördina-

tie hiervan kan worden opgenomen door:

 - De vaste teamcoach die het aanspreekpunt is voor alle teamleden, de woordvoerder naar buiten is en de 

interne coördinatie en besluitvorming bewaakt.

 - De roterende teamcoach. Hierbij ligt de nadruk eerder op de rol dan op de functie: in de praktijk is het streven 

naar 3 teamleden die de coördinatorrol op zich kunnen nemen.

 - De sterrolhouder. Hierbij worden de coördinatietaken (bv. planning, voorbereiding, personeel, kwaliteit en 

fi nanciën) toegewezen aan verschillende teamleden.

  Beschikt het team over eigen middelen & informatie, en werkt het in dezelfde ruimte? 

Voor veel medewerkers vergroot dit immers het gevoel van eigenaarschap en verantwoordelijkheid.

  Sluiten de besturingssystemen (zoals planningsystemen, kwaliteitsprocedures en de budgetteringsmethodiek) 
aan op de zelfstandigheid en resultaatverantwoordelijkheid van het team? 

Bij het sturen van het team naar de resultaten is het van groot belang oog te hebben voor de spanning die er kan 

zijn tussen het eigenbelang van het team en het afdelings- of organisatiebelang. 

• Sluit het beloningssysteem aan op teamwerk? Richt het beloningssysteem zodanig in dat het de leden uitdaagt een 

bijdrage te leveren aan het groepsproces, maar tevens de teamleden individueel prikkelt zich verder te ontwikkelen. 
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MOGELIJKE VALKUILEN BIJ TEAMWERK:(3)

• Medewerkers met minder (of beperkte) mogelijkheden hebben meer kans om uit de boot te vallen. Specifi eke aan-

dacht en extra ondersteuning is nodig.

• De verantwoordelijkheid wordt gedeeld onder de teamleden, maar niemand is nog verantwoordelijk voor het geheel.

• Groepsdenken: Er wordt een sterke groepsnorm/identiteit ontwikkeld die probeert om confl icten te minimaliseren.

• Beslissingsparadox: Het team neemt beslissingen waar niemand van het team het mee eens is.

• Free riding: Een teamlid surft intentioneel mee op de energie van de andere teamleden.

• Dominantie: De gesprekken in het team worden gedomineerd door één teamlid en diens mening. Anderen komen 

niet ‘echt’ aan bod.

• Confl ict escalatie: Verschillen(de meningen) worden op de spits gedreven, de communicatie wordt oppervlakkiger 

en defensiever en het functioneren van het team vermindert radicaal. Uiteindelijk moeten er bepaalde teamleden 

inbinden of vertrekken.

TIPS:

• KWIC toolbox: handvaten voor zelfsturende teams 
Voka ontwikkelde in 2010 samen met 25 ondernemingen  een toolbox met 17 bruikbare instrumenten voor lei-

dinggevenden van autonome teams. Deze instrumenten, gevalideerd door het Europees Sociaal Fonds (ESF) laten 

ondernemingen toe zelf hun organisatie verder uit te bouwen naar zelfsturende en autonome teams. U kan alle 

instrumenten downloaden via www.kwic.be.  

• Flanders Synergy
Flanders Synergy promoot, bevordert en initieert innovaties op vlak van arbeidsorganisatie in Vlaam-

se ondernemingen met het oog op meer slagvaardige organisaties én een betere kwaliteit van de arbeid. 

Op hun website (www.fl anderssynergy.be) kan u meer info terugvinden over zelfsturende teams binnen de context 

van innovatieve arbeidsorganisatie.

3:  Decuyper, S., Dochy, F. & Van den Bossche, P. (2010), Teamleren. De sleutel tot effectief teamwerk.
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KWALITEIT VAN DE ARBEID

De werkplek is een plaats waar men vele uren doorbrengt. Het is dan ook belangrijk dat elke medewerker zich goed 

voelt in zijn werkomgeving. Dat hangt af van heel veel zaken. Eén ding is zeker: een goede kwaliteit van de arbeid zorgt 

voor tevreden medewerkers en trekt goede kandidaten aan!

Uit onderzoek is gebleken dat actieve jobs de beste jobs zijn. Een actieve job is een job 

waarbij medewerkers een evenwicht vinden tussen de taakeisen waaraan ze moeten 

voldoen en de regelruimte die ze krijgen om te voldoen aan die taakeisen. Een job 

kan actiever worden gemaakt door te werken op de 4 facetten van de arbeidssitu-

atie:

• Arbeidsinhoud 

• arbeidsomstandigheden

• Arbeidsverhoudingen

• Arbeidsvoorwaarden 

Arbeidsinhoud verwijst naar de aard van het werk en de wijze waarop het werk moet worden 
verricht.

  Is er structurele (reuma, artrose,…) of incidentele (kneuzing, verzwikking,…) overbelasting? 
Mogelijke oplossingen zijn:

  aanpassing van het takenpakket, 

  de inzet van hulpmiddelen (bv. tillift), 

  ergonomische aanpassingen (bv. ergonomische stoelen, hoogte werkblad,…),

  assistentie van collega’s bij piekbelasting, 

  andere functie 

  beperking in duur of tempo (van de oude werkzaamheden of in een andere functie).

  Is de werkdruk niet te hoog? M.a.w. worden periodes van piekbelasting voldoende afgewisseld met rustigere 

periodes? Zo niet, denk eens na over:

  aanpassing takenpakket (sommige taken kunnen misschien over meerdere medewerkers worden verdeeld)

  verbetering van planning van de werkzaamheden

  overschakelen naar een andere functie (in individuele gevallen)

  assistentie van derden.

  Is er voldoende invloed op de werkwijze of het werktempo? Zijn er vaak storingen buiten de werknemer om? 

Is er regelruimte voor het oplossen van problemen? Denk eens na over:

  voldoende autonomie voorzien bij het uitvoeren van taken en het oplossen van problemen 

  voldoende vrijheid voorzien in de manier van uitvoeren van het werk

  regelende taken niet enkel bij leidinggevenden laten 

  een haalbare, gefaseerde planning voorzien

  mogelijkheid geven om geregeld de werkplek te verlaten 

  inspraak geven in de inrichting van de eigen werkplek 

  contactmogelijkheid tussen medewerkers inbouwen.
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  Zijn er voldoende inwerk- en opleidingsmogelijkheden? Denk eens na over:

  onthaalbeleid

  jobcoaching

  taakverruiming

  her- en bijscholing.

  Heeft de medewerker voldoende of te grote verantwoordelijkheden, onduidelijke taakeisen/functieomschrijvingen, 

tegenstrijdige taakeisen? Denk eens na over:

  functie- en competentieprofi elen opstellen 

  voldoende inwerktijd voorzien

  peter/meter inzetten voor coaching van onervaren werknemers

  functioneringsgesprekken voorzien

  eenduidige communicatie (wie geeft info, op welke manier,…).

De arbeidsomstandigheden verwijzen naar de fysieke omstandigheden waaronder wordt 
gewerkt.

  Zijn de werkruimtes aangepast aan de taken die er worden verricht? Zijn er klachten over lawaai, tocht, ventilatie 

en/of gevaarlijke situaties op de werkvloer? Denk eens na over:

  ergonomische aanpassingen 

  bouwkundige/bouwtechnische aanpassingen (vb. isoleren, speciale ruimte voor gevaarlijke stoffen,…) 

  inzet van hulpmiddelen 

  heldere instructies 

  thuis- en telewerk.

  Heeft de medewerker onregelmatig werk? Werkt hij/zij in vaste ploegendienst? Denk eens na over:

  aanpassing arbeidspatroon met meer regelmaat (bv. invoeren glijtijden, ..)

  andere functie met meer regelmaat

  dienstroosters ruim op voorhand opstellen en bekend maken.

  Zijn er binnen de organisatie veel traumatische ervaringen (agressie, ongeval, overlijden)? Denk eens na over:

  structureel inbouwen van directe assistentie of begeleiding 

  visualiseren van veiligheidsvoorschriften

  heldere instructiefi ches

  risicoanalyse.

De arbeidsverhoudingen verwijzen naar de wijze waarop werkgevers en werknemers zowel op 
de werkvloer als buiten het bedrijf met elkaar omgaan.

  Is er voldoende steun van de leidinggevenden/collega’s? Zijn er confl icten met leidinggevenden/collega’s? 

Denk eens na over:

  opleiding omgaan met diverse teams

  taakafbakening

  opleiding communicatie

  opleiding voor de leidinggevenden

  confl ictbemiddeling door preventiedienst. 
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  Is er feedback en informatie over de kwaliteit en de resultaten van het gepresteerde werk, 

over het beleid en de veranderingen in de onderneming? Denk eens na over:

  beoordelingsgesprekken voeren 

  feedback geven over wat goed is en wat kan worden verbeterd 

  vooraf doelstellingen en verwachtingen bespreken

  info opnemen in personeelsblad

  beleid: infovergaderingen organiseren

  opstarten ideeënbus.

  Zijn er voldoende mogelijkheden voor informeel contact? Denk eens na over:

  taken toevoegen die samenwerking vereisen 

  pauzes beter organiseren 

  gemeenschappelijke activiteiten organiseren (bijvoorbeeld: samen eten) 

  de werkruimte zo inrichten dat oogcontact mogelijk is.

  Zijn er problemen met discriminatie, ongewenst gedrag, pesten en/of privacy?  Denk eens na over:

  voorlichting rond discriminatie, ongewenst gedrag en pesten op het werk, 

(zie ook fi che rond anti-discriminatiewetgeving)

  een vertrouwenspersoon aanstellen.

Arbeidsvoorwaarden zijn alle afspraken tussen werkgever en werknemer over de voorwaarden 
waaronder arbeid wordt verricht.

  Kan de medewerker zelf werkoverleg opstarten? Heeft hij/zij invloed op het werkrooster? 

Kan men zelf de richting aangeven van de loopbaan binnen de organisatie? Denk eens na over:

  regelmatig voeren van werkoverleg, 

  loopbaangesprekken voorzien, 

  inspraak bij de planning, 

  Zijn er voldoende loopbaanmogelijkheden aanwezig? Is er jobzekerheid? 

Bestaan er loopbaangesprekken en is er een objectief beoordelingssysteem? Denk eens na over:

  opleiding en doorgroeimogelijkheden, 

  jaarlijks functionerings- en loopbaangesprekken organiseren,

  kiezen voor een eenduidig beoordelingssysteem

  Is het loon gelijkaardig aan dat van vergelijkbare functies in andere bedrijven? 

Zijn er mogelijkheden tot extralegale voordelen? Zijn de looncriteria duidelijk voor alle medewerkers? 

  Bestaat er binnen de organisatie een mogelijkheid om zelf je vakantie te regelen? Is er een collectieve sluiting? 

Geraadpleegde bronnen:
• Disability management in Belgische bedrijven. www.disability-management.be

• Van Hootegem, G., Van Amelsvoort, P., Van Beek, G & Huys, R. (2008). Anders organiseren & beter werken. Acco Leuven.
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OPMAKEN VAN EEN 
COMMUNICATIEPLAN

Bij het doorvoeren van veranderingen en het uitvoeren van projecten wordt communicatie te vaak vergeten. Commu-

nicatie is nochtans vaak cruciaal voor het creëren van het draagvlak en voor het behalen van de gewenste resultaten.

Er is geen standaardaanpak voor communicatie in een organisatie. Er zijn wel een aantal principes waarmee u rekening 

kunt houden bij communicatie.

Goede communicatie = cruciale succesfactor bij ieder veranderingstraject.

HOU REKENING MET DE COMMUNICATIECULTUUR VAN UW ORGANISATIE

Iedere organisatie heeft een eigen communicatiecultuur. Om belangrijke veranderingen te introduceren is het 

essentieel dat u eerst inzicht krijgt in de communicatiecultuur van uw organisatie. Vervolgens kunt u op zoek gaan 

naar het beste communicatieplan voor uw organisatie.

Soorten communicatieculturen:

• Formele communicatie is communicatie die verloopt volgens het formele organisatienetwerk, zoals vergaderin-

gen, zakelijke brieven, personeelsaankondigingen, intranet, memo’s, … .

• Informele communicatie komt voort uit het informele netwerk van sociale relaties, dat spontaan ontstaat wan-

neer mensen met elkaar contact hebben. 

Als er in de organisatie vooral (in)formeel wordt gecommuniceerd, is het belangrijk om deze manier van communi-

ceren te hanteren.  Wanneer u op een totaal andere manier gaat communiceren, kan er vaak weerstand ontstaan.

COMMUNICATIEPLAN

Een communicatieplan omvat een aantal stappen, die hieronder worden beschreven. 

Stap 1: Formuleer doelstellingen

De basis van een grondig communicatieplan is een duidelijk antwoord op de vraag: “Wat willen we bereiken met de 

communicatie van dit project?”.

FORMULEER DE DOELSTELLINGEN ALTIJD SMART

• Specifi ek: baken de doelstellingen duidelijk af.

• Meetbaar: bepaal indicatoren, zodat achteraf kan worden nagegaan of de doelstellingen werden bereikt.

• Aanvaardbaar: ga op zoek naar haalbare doelstellingen. 

• Realistisch: hou rekening met de bestaande beperkingen.

• Tijdsgebonden: bepaal de tijdspanne waarin de doelstellingen moeten worden bereikt.

6.7



Stap 2: Hou rekening met de context 

MAAK EEN LIJST VAN ALLE BETROKKEN PARTIJEN

De betrokken partijen zijn:

• De mensen die zullen meewerken aan het project

• De leidinggevenden die het project moeten steunen

• De personen die op de hoogte moeten worden gehouden

• De personen die hun medewerking moeten verlenen (bv. logistieke diensten)

• …

SOM DE BESCHIKBARE COMMUNICATIEMIDDELEN OP:

• Bestaande communicatiekanalen

• Beschikbare documentatie

• Geplande evenementen

• …

SOM DE BEPERKINGEN OP 

(bv. beperkt budget, tijdelijke beschikbaarheid van bepaalde middelen, beperkte tijdsspanne, …)

Stap 3: Doelgroepanalyse

In de doelgroepanalyse vraagt u zich af wie de personen zijn die u wilt informeren en gaat u na hoe deze doelgroep 

over het project denkt. Dit kan u doen door het stellen van volgende vragen:

• Is de doelgroep homogeen of kan de doelgroep worden opgesplitst in een aantal subdoelgroepen?

• Wat is de houding van de doelgroep tegenover het project of de veranderingen?

• Wat verwacht u van de doelgroepen? (op de hoogte zijn van het bestaan van het project, meewerken aan het 

project, anderen overtuigen van de noodzaak van het project,…) 

  hoe meer u van iemand verwacht, hoe intensiever en interactiever de communicatie moet zijn.

• Wat is hun belangrijkste zorg  op gebied van het project? 

•   Hou ermee rekening dat er weerstand kan optreden. Weerstand bij verandering is normaal. Probeer deze 

reactie niet te bevechten, maar probeer met een positieve houding in dialoog te gaan.

(SUB)DOELGROEP
HOUDING T.O.V. HET 

PROJECT
VERWACHTINGEN

HUN BELANGRIJKSTE 
ZORG/BARRIÈRE

Stap 4)  Boodschappen

Kies voor één enkele boodschap per communicatieactie. Op deze manier wordt informatie op een effi ciënte manier 

overgebracht. Hou ook rekening met onderstaande bedenkingen: 
• De inhoud moet worden aangepast aan de noden van de verschillende doelgroepen

• Bv. wanneer u werkt met laagtaalvaardige mensen, kan het interessant zijn om zeer visueel te werken. 

• De boodschap moet aansluiten bij de doelstellingen

• De verschillende boodschappen moeten op elkaar worden afgestemd

• Probeer eenzelfde boodschap via verschillende kanalen te herhalen. Op deze manier wordt de kans groot dat de 

volledige doelgroep wordt bereikt. 

• Denk ook aan de medewerkers van de nachtploeg.

• Denk ook aan de zieke medewerkers.

• Begeleid uw leidingsgevenden in het aftoetsen of de boodschap door iedereen goed begrepen wordt, in het 

bijzonder kortgeschoolden en anderstaligen.
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Stap 5: Plannen en organiseren

Een communicatieplanning is een tabel met alle kenmerken van elke geplande communicatieactie.

• Denk eraan dat niet iedereen toegang heeft tot elektronische boodschappen.

• Voorzie een contactpunt voor eventuele vragen.

Actie: Welke verschillende communicatieacties zullen worden opgestart?

1. Datum: Op welke datum zal de communicatieactie worden uitgevoerd?

2. Doelgroep: Welke groep personen wilt u met deze actie bereiken?

3. Boodschap: Wat is de inhoud van de communicatieactie?

4. Middel: Welk communicatiemiddel gaat u gebruiken om de boodschap over te brengen? (zie lijst met mogelijke 

communicatiekanalen)

5. Afzender: Wie brengt de boodschap over?

6. Frequentie: Hoeveel keer zal deze precieze actie worden herhaald (eenmalig, wekelijks, maandelijks, …).

7. Materiaal: Welk materiaal is nodig om de communicatieactie goed uit te voeren? (brochure, 

informatiedocument, emailbericht, …).

8. Verantwoordelijke: Wie is praktisch verantwoordelijk voor het uitvoeren van de actie?

Rangschik de regels chronologisch. Op deze manier is het gemakkelijk om de verschillende acties op te volgen.

ACTIES DATUM
DOEL-

GROEP

BOOD-

SCHAP
MIDDEL AFZENDER FREQUENTIE MATERIAAL

VERANTWOOR-

DELIJKE

1

2

3

4

5

Stap 6)  Evalueren en bijsturen

Een communicatieplan is een werkinstrument dat voortdurend kan evolueren. Ga continu op zoek naar feedback 

over de uitgevoerde acties en voer aanpassingen door indien dit nodig blijkt.

Mogelijke aanpassingen:

• Vertraging in communicatieacties > vooropgestelde data moeten worden gewijzigd 

• Boodschap is niet duidelijk extra > communicatieacties zijn noodzakelijk

• …

Op het einde van het communicatieplan is het ook belangrijk dat u de uitgevoerde acties gaat evalueren en dat u 

hieruit besluiten gaat trekken voor de toekomst.



BIJLAGE: LIJST MET MOGELIJKE COMMUNICATIEKANALEN

• Affi che 

• Banner

• Beleidsnota/plan

• Brief

• Brochure

• Discussieforum (internet/intranet)

• Discussiemomenten

• e-mail

• Films en video’s

• Foto’s

• Gesprekken

• Intranet

• Jaarverslag

• Mededelingsbord (magneetbord, prikbord, beeldscherm, …)

• Nieuwsbrief

• Personeelsblad

• Poster

• Presentatie

• Rondetafelgesprek

• sms

• Spandoek

• Studiedag

• Telefoon

• Vergaderingen

• Verslagen

• Website

• ….

Geraadpleegde bronnen:

Brochures

• COMM Collection (2005) Het communicatieplan van een project opstellen: Gids voor de federale communicatoren

• RESOC Kempen en Mechelen (2010) CompetentieCompagnon: actiemap voor een duurzaam HR-beleid
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