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duurzaam personeelsbeleid.
dities zodat mensen met
ans hun loopbaan.

De volgende condities komen aan bod:

@een energiegenererende missie en toekomstvisie;
@een leercultuur;

@flexibele structuren en systemen;
@ondersteunend leiderschap;

@lerende medewerkers;

@ leermogelijkheden.

Indien aan deze condities op systematische wijze gewerkt wordt, verhoogt de kans dat uw bedrijf een vitaal en lerend systeem wordt; een
bedrijf dat de uitdagingen van vandaag en morgen op zelfstandige wijze beter de baas kan.

U kan dit instrument op verschillende manieren gebruiken. U kan het individueel hanteren om voor uzelf een betere kijk te krijgen op het
lerend en ‘goestinggenerend’ vermogen van uw bedrijf. U kan het ook gebruiken als leidraad van een gezamenlijk verbeteringsproces waarin u
iedereen van uw bedrijf stapsgewijze betrekt. Het één sluit het ander niet uit. Wij raden sterk aan de twee manieren te combineren.

Frank Lambrechts, Universiteit Hasselt

Hilda Martens, Universiteit Hasselt

Johan Poisquet, Vlaams Agentschap Ondernemen
Patrick Jordens, Vlaams Agentschap Ondernemen
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Een Energiegenererende Missie En Toekomstvisie

M. Gandhi

Spreuken 29:18

Peter F. Drucker, auteur van ‘The Practice of Management’

Een missie geeft een min of meer kwalitatief-filosofisch antwoord op de vraag: waarom is
het belangrijkheid dat onze organisatie bestaat; waarom zijn we er? Ze geeft aan wat de
medewerkers (= organisatie) voor elkaar en voor de samenleving willen betekenen; welke
toegevoegde waarde zij willen leveren.

Een missie maakt tevens duidelijk waarin de organisatie zich onderscheid van andere,
soortgelijke organisaties in dezelfde branche. Het is een antwoord op de vraag “waar
maken wij het verschil?”. Een missie is gebaseerd op met elkaar gedeelde waarden en
normen.

Een visie is een gezamenlijk, gewenst toekomstbeeld dat de richting(en) van de organi-
satie uitzet: “we willen daarvoor gaan de komende jaren”. Deze visie hangt meestal nauw
samen met de missie.

Vragen die u zich kan stellen

e Bestaat er een heldere missie die begrepen en gedragen wordt door iedereen?

e Voelen medewerkers zich deel van een zinvol geheel?

e Ervaren mensen in de organisatie een “wij-gevoel”?

e Ts er een duidelijke en gedeelde visie op de toekomst?

e Kan iedereen de grotere gehelen en verbanden zien in de organisatie?

® Zijn organiseer- en besluitvormingprocessen transparant voor iedereen in de organisatie?

e Hebben medewerkers het gevoel dat zij hier invloed op kunnen uitoefenen?

e Benadrukt de visie de noodzaak om te leren omgaan met wat ook de toekomst mag brengen?
® In welke mate wordt belang gehecht aan het vermogen om zichzelf voortdurend te transformeren en te verbeteren?
e Kunnen medewerkers zich identificeren met de waarden en doelen van het bedrijf?

® Zijn de medewerkers fier om voor de organisatie te werken?

o Let iedereen er op dat geplande activiteiten passen in de missie en visie van de organisatie?




Eigen waardering:

QO sterk aanwezig O voldoende aanwezig QO beperkt aanwezig

Welke verbeteracties of doorbraken zijn wenselijk?

Wie en wat is hiervoor nodig?
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Een Leercultuur

Arie de Geus, auteur van ‘The Living Company”

Hans Kaldenbach, auteur van ‘Cultuurverschillen op de werkplek”

Leif Edvinsson, auteur van ‘Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding Its Hidden Brainpower”

Een cultuur is het klimaat, de sfeer, de ambiance, de gedragscontext of ‘smell of the place” die voortkomt uit een verzameling
waarden, normen en gewoonten die door een groep mensen als richtinggevend voor hun doen en laten wordt beschouwd.
Een cultuur kan meer of minder lerend van aard zijn.

In elke organisatie ontstaan geleidelijk aan verschillende groepen rond bepaalde stielen, beroepen, afdelingen en hiérarchische
niveaus. Elke beroepsgroep heeft zo zijn gedeelde, als vanzelfsprekend beschouwde overtuigingen, waarden en normen gebaseerd
op hun formele opleiding/training en praktijkervaringen tijdens het uitoefenen van hun beroep.

Deze groepen spreken verschillende talen en houden er andere veronderstellingen op na. Zij geven vaak een andere invulling

aan vragen zoals: wat ‘leeft’ er, wat is succes/mislukking, waarmee zijn we (niet) gelukkig, wat zijn bekommernissen, wat moet
volgens ons beloond worden, waar lopen we tegenaan, waar worden we enthousiast van, etc.

Werken aan een lerende bedrijfscultuur kan door op zoek te gaan naar manieren om te communiceren over de grenzen van be-
roepsgroepen/hiérarchische niveaus/afdelingen heen. De opdracht bestaat uit het vinden communicatiewijzen die wederzijds
begrip en waarderen in plaats van wederzijds aanvallen, beschuldigen en/of klagen stimuleren.

Vragen die u zich kan stellen

® Wordt leren en ontwikkeling als belangrijke waarde gehanteerd in de organisatie?

® Krijgen medewerkers voldoende ruimte om te experimenteren?

® Heerst er een cultuur van bespreekbaarheid, tegenspreekbaarheid en vertrouwen?

® Gaat de organisatie constructief om met conflicten of worden deze onder de mat geschoven?

® \Worden de mensen in het bedrijf gestimuleerd om van elkaar te leren, hun denken en veronderstellingen te uiten en onder elkaar te delen?
® Worden verschillen als kans benut of als storend gezien?

® Bestaat de gewoonte om regelmatig in vraag te stellen of men nog de dingen goed doet en of men nog de goede dingen doet?
e Worden fouten afgestraft of als leerkans benut?

® Wordt feedback aangemoedigd?

® Zijn naast meningen en feiten ook gevoelens relevant?

® Heerst in de organisatie een gevoel van eenheid, samenhorigheid en solidariteit?
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Eigen waardering:

QO sterk aanwezig O voldoende aanwezig O beperkt aanwezig

Welke verbeteracties of doorbraken zijn wenselijk?

Wie en wat is hiervoor nodig?
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Flexibele Structuren en Systemen

Jaap Boonstra, auteur van ‘Lopen over water. Over dynamiek van.organiseren, vernieuwen en leren’

Alfred Chandler, auteur van “The-Visible-Hand: The Managémal'Revolution in American Business’

Peter Drucker, auteur van ‘The.Practice’of Management®

Structuren zijn de formele én informele taak-, bevoegdheids- en verantwoordelijkheids-
verdeling alsmede de vaststelling van communicatielijnen om de interne codrdinatie vlot
te laten verlopen.

Systemen zijn de verzameling richtlijnen en procedures waarmee de dagelijkse samenwer-
king en het functioneren van de organisatie gestuurd en geregeld wordt.

Structuren en systemen dienen ten alle tijden ondersteunend te zijn aan het verwezenlij-
ken van de missie/visie en het versterken van de bedrijfscultuur.

Ze hebben echter de neiging om na een tijd een vaststaand karakter te krijgen, los van
hun oorspronkelijke bedoeling, en nodeloos complex te worden. Dit is een gevaar voor een
duurzaam en lerend bedrijf: structuren en systemen dienen voldoende flexibel te zijn om
het lerend vermogen van het bedrijf niet te beknotten.

Vragen die u zich kan stellen

e Heeft de organisatie geen overtollige hiérarchische niveaus?

e Wordt het werk gedefinieerd in termen van verwachte resultaten?

® Zorgt de organisatie ervoor dat functionele afdelingen niet belemmerend werken voor afdelingsoverschrijdende ervarings- en
kennisuitwisseling?

e Werken alle afdelingen klantgericht?

e Wordt gecentraliseerde controle enkel gebruikt indien nodig?

® Krijgt iedereen de maximaal mogelijk autonomie?

® Bestaan er in de organisatie interdisciplinaire werkgroepen?

® Zijn er voldoende effectieve overleg- en communicatiekanalen? (zowel formele als informele)

® Gebeurt er iets met de informatie die van de werkvloer komt?

e Hebben de functies voldoende afwisseling? Zijn er mogelijkheden tot taakverrijking?

e Is er een evenwichtige verdeling tussen uitdagende en routine taken?

e Worden regels en procedures tot het noodzakelijke beperkt?




Eigen waardering:

O sterk aanwezig O voldoende aanwezig O beperkt aanwezig

Welke acties of doorbraken zijn wenselijk?

Wie en wat is hiervoor nodig?
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Ondersteunend Leiderschap

Peter F. Drucker, auteur van ‘The Practice of Management’

Sir John Harvey-Jones

Montesquieu

Henri Mintzberg, auteur van ‘Managers, not MBA's”

Het management wordt hier gezien als de managementstijl: de gedragspatronen en
vaardigheden die karakteristiek zijn voor het (top-)management.

Vaak zijn leidinggevenden conditiezetters bij uitstek: zij maken doorheen hun gedrag
(kleine en grote) dingen al dan niet mogelijk; zij worden vaak als voorbeeld genomen.
Cruciaal is dat leidinggevenden doen wat ze zeggen (‘walk the talk’): dit verhoogt hun
geloofwaardigheid en aanvaarding bij medewerkers.

Vragen die u zich kan stellen

e Staan de leidinggevenden open voor nieuwe ideeén?

® Helpt de directie of het managementteam voortdurend de organisatie haar toekomstvisie te realiseren?

® Zijn de leidinggevenden actief bezig met de ontwikkeling van alle medewerkers (‘jong” én ‘oud’)?

® Zijn de leidinggevenden ervan overtuigd dat hun eerste rol is om te ondersteunen, condities te scheppen eerder dan te controleren?

® Kunnen leidinggevenden de medewerkers inspireren en enthousiasmeren?

® Zijn leidinggeven in staat hun logica, veronderstellingen en waarden in vraag te (laten) stellen en indien nodig aan te passen?

® Geven de leidinggevenden tijd voor reflectie en evaluatie?

® Zeggen de leidinggevenden wat zij doen en doen ze wat ze zeggen?

e Investeert het management in de kwaliteit van de onderlinge werkrelaties?

e Richten de leidinggevenden hun energie op wat goed loopt in de organisatie of richten zij hun energie op tekorten? Investeert de
leidinggevende in een lerende relatie met zijn/haar medewerkers?

e Genieten leidinggevenden het vertrouwen van hun medewerkers?

® Hebben medewerkers het gevoel dat leidinggevenden op een ‘faire” manier beslissingen nemen?
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Eigen waardering:

O sterk aanwezig O voldoende aanwezig O beperkt aanwezig

Welke verbeteracties of doorbraken zijn wenselijk?

Wie en wat is hiervoor nodig?
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Lerende Medewerkers

Huis Harkonnen

Mary Pickford 1893-1979, actrice

Stephen Covey, auteur van ‘The Seven Habits of Highly Effective People’

Er zijn diverse ‘types’ van medewerkers in de verschillende personeels- en functiecate-
gorieén met hun specifieke motieven, kenmerken en vaardigheden; met hun sterktes en
verbeterpunten. Lerende medewerkers geven elkaar geregeld feedback, laten wederzijds
ruimte om elkaar tegen te spreken, leren uit eigen en elkaars ervaring en fouten, spreken
concreet en geillustreerd, voelen zich graag betrokken, enz.

Vragen die u zich kan stellen

e Voelt iedereen, zowel jong’ als ‘oud’, de noodzaak om voortdurend te leren? Is men hier enthousiast over?

e Voelen medewerkers zich verantwoordelijk voor hun eigen leren?

e Worden persoonlijke en team ontwikkelingsdoelen geformuleerd en gerealiseerd?

e Tracht iedereen in de organisatie de wijze van werken continu te verbeteren?

e Is iedereen in staat om voortdurend te leren? Wordt er in de organisatie aandacht gegeven aan ‘leren hoe best te leren’?
e Staan de medewerkers open voor nieuwe vaardigheden en kennis?

e |eert iedereen bewust uit ervaringen en fouten?

e Heeft iedereen een persoonlijk leerplan ter ondersteuning van de prestaties die verwacht worden?

e Dagen de medewerkers de status-quo uit of zijn zij behoudsgezind?

e Maken de medewerkers daadwerkelijk gebruik van de aanwezige leermogelijkheden?




Eigen waardering:

O sterk aanwezig O voldoende aanwezig O beperkt aanwezig

Welke verbeteracties of doorbraken zijn wenselijk?

Wie en wat is hiervoor nodig?
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Leermogelijkheden

Galileo Galilei, Italiaans natuurkundige en sterrenkundige

Albert Einstein

Wijze man

Leermogelijkheden zijn de mogelijkheden die de organisatie biedt om de medewerkers van hoog
tot laag, van links naar rechts, te laten leren (van elkaar) teneinde het collectieve leervermogen
van de organisatie te verhogen.

Via deze mogelijkheden verhoogt de organisatie continu het vermogen om toekomstige uitdagin-
gen het hoofd te bieden.

Vragen die u zich kan stellen

e Is mentorschap, coaching en/of peterschap verankerd in de organisatie?

e Wordt er op een georganiseerde en systematische wijze geleerd uit ervaringen?

e Ts er plaats voor ervaringsuitwisseling en onderlinge advisering?

® Hoe groot zijn de opleidingsmogelijkheden voor medewerkers? Is er een gericht competentie- en opleidingsmanagement?
® Zijn er meerdere alternatieve loopbaanpaden mogelijk?

e Wordt leren op de werkplek gestimuleerd?

e Bouwt uw organisatie relevante kennis op?

® Hoe stroomt kennis doorheen de organisatie?

e Zit de organisatie in leernetwerken?

e Doet de organisatie aan benchmarking?

® Bestaat de gewoonte en routine om mentale modellen te toetsen en in vraag te stellen?

e Ts er ruimte voor vernieuwende projecten?

e Ts er aandacht voor generatieleren, d.i. hoe het leren tussen verschillende generaties verloopt?
e Wordt het leren en de ontwikkeling van medewerkers begeleid en ondersteund ?




Eigen waardering:

O sterk aanwezig O voldoende aanwezig O beperkt aanwezig

Welke verbeteracties of doorbraken zijn wenselijk?

Wie en wat is hiervoor nodig?
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U hebt deze zelfbevraging ingevuld. Wat nu?

Indien u niet onmiddellijk zicht heeft op welke aandachtspunten al dan niet prioritair zijn (u kan im-
mers niet alles in één keer oplossen of verbeteren), kunnen volgende vragen wel een houvast bieden:

e Ervaren we in onze organisatie momenteel problemen aangaande het aandachtsgebied?

* Wordt het thema als een belangrijk probleem ervaren door de meeste medewerkers?

¢ Dient het probleem bij hoogdringendheid aangepakt te worden?

¢ Kunnen we het probleem binnen de eigen organisatie en binnen redelijke termijn aanpakken?

e Zijn we bereid het probleem op te lossen?

Tevens dient u, bij het stellen van prioriteiten en het uitwerken van een actieplan, volgende overwe-

gingen in acht te nemen:

e Is het haalbaar? (kost, capaciteit, financiéle of wettelijke beperkingen, weerstanden,...)

* In welke mate zijn/worden de medewerkers betrokken?

e Welke is de mate van visibiliteit en tastbaarheid van de doorgevoerde veranderingen?

* Hoe zit het met de geloofwaardigheid van het plan? (zich niet beperken tot “gemakkelijke” of “sympathieke” veranderingen)

* Wordt de veranderingsdynamiek ondersteund? (zowel door het management als door de medewerkers)

* Zijn er mogelijkheden om de verbeteringen ook te verankeren binnen de organisatie?

® Doen we het zelf (het verbetertraject), of laten we het doen (door interne of externe deskundigen of adviseurs)?

e Zijn we voldoende bekwaam om dit verbetertraject, dit actieplan, op te starten en te doorlopen? Of moet er eerst
gesleuteld worden aan onze competenties?

® Huren we knowhow, of kopen we knowhow (via rekrutering)?
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WERKGOESTING IN KMO'S is een project van de Universiteit Hasselt en VLAO Limburg in samenwer-
king met diverse projectontwikkelaars (ERSV Limburg) en consultants (Itineris Advies, C.0.B.A en
Metamorfase). Het is een voorbeeld van een innovatief en lerend samenwerkingsinitiatief tussen de
universiteit, overheid en bedrijfswereld.

Werkgoesting in KMQ’s is een project van het Europees Sociaal Fonds Vlaanderen. Deze uitgave is
tot stand gekomen met Europese en Vlaamse steun.

Het Europees Sociaal Fonds (ESF) wil bijdragen tot de ontwikkeling van werkgelegenheid door het

bevorderen van inzetbaarheid, ondernemerschap, aanpasbaarheid en gelijke kansen en door het
investeren in menselijke hulpbronnen. Meer info: www.esf-agentschap.be
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Voor meer informatie over werkgoesting in KMO's kan u terecht bij
Prof. Dr. Hilda Martens (UHasselt) | Frank Lambrechts (UHasselt)
Johan Poisquet (VLAO Limburg) | Patrick Jordens (VLAO Limburg).

E-mail:
hilda.martens@uhasselt.be;
frank.lambrechts@uhasselt.be
johan.poisquet@vlao.be
patrick.jordens@vlao.be

wsie: WWW.Werkgoesting.uhasselt.be
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